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บทท่ี 1 
 

ความเข้าใจเบ้ืองต้นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 

ทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีค่ายิ่งของสังคมและประเทศชาติ ประเทศใดที่มีทรัพยากรมนุษย์
ที่มีศักยภาพสูงและสามารถน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางสร้างสรรค์แล้ว  ประเทศนั้นก็เจริญก้าวหน้า
มีความมั่งคั่งและมั่นคงทั้งในทางเศรษฐกิจ การเมืองและทางสังคมแต่ถ้าหากประเทศใดขาดทรัพยากร
มนุษย์ที่มีคุณค่าหรือไม่สามารถน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อประเทศชาติได้  ประเทศก็พัฒนาไปได้ยาก  
ความเจริญหรือความล้าหลังของประเทศจึงข้ึนอยู่กับปัจจัยทรัพยากรมนุษย์เป็นส าคัญ  เพราะทรัพยากร
มนุษย์เป็นปัจจัยหลักที่ก่อให้เกิดการพัฒนา ปัจจัยอ่ืนๆ ที่ก่อให้เกิดการพัฒนาประเทศไม่ว่าจะเป็นด้าน
เศรษฐกิจ  การเมือง  สังคมก็มาจากทรัพยากรมนุษย์ทั้งสิ้น  ประเทศต่าง ๆ จึงมุ่งหวังที่จะมีทรัพยากร
มนุษย์ที่มีประสิทธิภาพและมีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีและก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อ
ประเทศชาติ 
 
ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
  

การบริหารทรัพยากรมนุษย์  ( Human  Resource  Management  = HRM )  มีค าที่ใช้
ใกล้เคียงกันหลายค า  เช่น  การจัดการทรัพยากรคน  การจัดการงานบุคคล  การจัดการก าลังคน  และ
การบริหารงานบุคคล  ค าที่พบในต าราภาษาไทยมากคือ  ค าว่า  การบริหารงานบุคคล  แต่ในปัจจุบัน
นิยมใช้ค าว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ด้วยเหตุผลที่ว่ามนุษย์ถือว่าเป็นทรัพยากรที่มีค่ายิ่งและเป็น
ทรัพยากรที่สามารถปฏิบัติงานจนก่อให้เกิดผลงานสร้างสรรค์ต่อสังคมได้มากมายถ้าหากรู้จักน ามาใช้ให้
เกิดประโยชน์หรือเรียกว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ถูกต้อง 
  

ในการท าความเข้าใจความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรแยกออกเป็น 2 ประเด็น  
คือ 

1. การบริหาร  ( Management ) 
นักทฤษฎีบริหารในยุคแรก  คือ  แมรี่  ปาร์เกอร์  ฟอลเลทท์  ( Mary  Parker  Folleett )  ได้

กล่าวถึงความหมายของการบริหารว่า  “ เป็นศิลปะวิทยาในการสร้างความส าเร็จของงานโดยให้บุคคล
อ่ืนท า ” (Steers , Ungson  and  Mowday , 1985 : 29 : : Stoner , Freemam  1989 : 3 )  นั่นก็
คือผู้บริหารจะต้องใช้ความสามารถหรือศิลปะในการจัดการให้บุคลากรได้ปฏิบัติงานจนบรรลุเปูาหมาย
ขององค์การ  

การให้ความของค าว่าการบริหารดังกล่าวข้างต้นของฟอลเลทท์  ได้รับค านิยมในยุคแรกแต่ก็มี
ข้อโต้แย้งว่ายังไม่ชัดเจนที่จะน าไปสู่การปฏิบัติ  เป็นการให้ความหมายในเชิงปรัชญามากกว่าเมสคอล
และคณะ  ( Mescon , Albert  and  Kheddouri  1985  : 4  )  จึงได้ขยายความให้ชัดเจนยิ่งขึ้นโดย
ได้ให้ความหมายของค าว่าการบริหาร  คือ กระบวนการวางแผน  การจัดองค์กร  การสั่งการ  และการ
ควบคุมการปฏิบัติงาน  ของสมาชิกในองค์การ  และการใช้ทรัพยากรอ่ืนใดที่ท าให้องค์การบรรลุ
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เปูาหมาย (Stoner and Freeman , 1989 : 4)  การให้ความหมายตามแนวหลังนี้  ค าว่า  
กระบวนการเป็นวิธีการที่เป็นระบบในการปฏิบัติงานต่าง ๆ   ที่กล่าวว่าการบริหารเป็นวิธีการที่เป็น
ระบบก็เพราะว่าผู้บริหารทุกคนจะมีความสามารถในการจัดการล าดับกิจกรรม  เพ่ือให้งานบรรลุตาม
เปูาหมายที่ต้องการ  และในความหมายนี้ได้เน้นว่าการบริหารที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานให้บรรลุ
เปูาหมายขององค์การซึ่งหมายถึงว่า  ผู้บริหารขององค์การใด ๆ  ก็ตามจะพยายามให้บรรลุผลสุดท้าย
เฉพาะที่ก าหนดไว้ในงาน  ฟาโย  ( Fayol  quoted  in  Shafritz  & Ott   2001 : 30 ) และเดสเลอร์  
( Dessler ,  2002 : 2 )  ได้แบ่งกระบวนการบริหารออกเป็น 5 องค์ประกอบ  คือ  การวางแผน  การ
จัดองค์การ  การบังคับบัญชา  การประสานงานและการควบคุม 

1. ก าหนดวัตถุประสงค์และเปูาหมายไว้ชัดเจนและเป็นล าดับขั้นตอน 
2. ก าหนดบทบาทไว้ชัดเจน 
3. จัดระบบภายในองค์การเป็นไปตามล าดับขั้นตอน 
4. มีสายงานการบังคับบัญชา   

 จึงกล่าวได้ว่าการบริหารจะเป็นกิจกรรมหรือวิธีการที่บุคคลหนึ่งกระท าต่อบุคคลหนึ่ง  หรือ
หลายบุคคล  เพ่ือให้งานนั้นส าเร็จ  ลักษณะของการบริหารจึงต้องประกอบด้วย  ผู้ที่ท าหน้าที่บริหาร
เรียกชื่อต่าง ๆ  กัน  เช่น  เจ้านาย  ผู้บังคับบัญชา  หัวหน้า  ผู้จัดการ  ผู้อ านวยการ  เป็นต้น  ส่วนผู้ถูก
บริหารเรียกชื่อว่าผู้ใต้บังคับบัญชา  ลูกน้อง  เจ้าหน้าที่  เป็นต้น  บุคคลทั้งสองกลุ่มจะมีความสัมพันธ์กัน
ลักษณะความสัมพันธ์เหล่านี้  มีผลต่อประสิทธิภาพของหน่วยงานหรือองค์การ  ถ้ามีความสัมพันธ์
ในทางที่ดี  แนวโน้มของการด าเนินขององค์การก็เป็นไปได้ด้วยดีแต่ถ้ามีความสัมพันธ์ที่ไม่ดีแล้ว  
ความส าเร็จจะเป็นไปด้วยความยากล าบาก 
 

2. ทรัพยากรมนุษย์  ( Human  Resource ) 
ค าว่า  ทรัพยากรมนุษย์  ถ้าแปลตามตัวอักษรแล้ว  แปลว่า  คนมีค่าเป็นทรัพย์  ซึ่งหมายถึง  

มนุษย์เป็นสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อสังคม  เช่นเดียวกับทรัพยากรธรรมชาติอ่ืน ๆ  กล่าวคือ  คนใน
หน่วยงาน  หรือองค์การเป็นสิ่งมีค่า  จึงเป็นการสมควรที่จะต้องท านุบ ารุงรักษาให้คนมีคุณค่าเหมาะสม
กับองค์การให้นานเท่านาน  เพราะความมีค่าของคนนั้นสามารถก่อให้เกิดผลผลิตต่อองค์การได้  ก็
เท่ากับเป็นหลักประกันที่จะท าให้องค์การอยู่รอดปลอดภัยและรุ่งเรือง (ทองศรี ก าภู ณ อยุธยา 2534 : 
151 ) 
 นอกจากความหมายของทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวข้างต้นแล้ว  ยังมีนักบริหารและนักวิชาการได้
กล่าวถึงความหมายของทรัพยากรมนุษย์ในมิติต่าง ๆ  ดังจะน ามาเป็นตัวอย่าง  เพ่ือให้มองเห็น
ความหมายของทรัพยากรมนุษย์ได้กว้างขวางขึ้น  ดังนี้ 
 - บรรจง  ชูสกุลชาติ  ( 2534 :  6 )  กล่าว่า  ทรัพยากรมนุษย์  ( Human  Resource )  
หมายถึง  แรงงาน  ความรู้  ความคิด  ความช านาญของมนุษย์ 

- จิระ  หงส์ลดารมภ์  ( 2535 : 5 )  กล่าวว่า  ทรัพยากรมนุษย์  เป็นเป็นสิ่งที่มีค่า  และให้
ผลตอบแทน 

- ฮาร์บิสัน  ( Harbison  1973 : 1 )  กล่าวว่า  ทรัพยากรมนุษย์  คือ  พลังงาน  ทักษะ  
พรสวรรค์  และความรู้ของประชาชน  ซึ่งสามารถน ามา  หรือความน ามาใช้ในการผลิตสินค้า  หรือ
ให้บริการที่เป็นประโยชน์ 
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- มิลโกวิชและโบดริว  ( Milkovich  anf  Boudreau  1991 : 2 )   กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษย์
จะเป็นผู้ผลิตสินค้าและบริการ  การควบคุมคุณภาพ  การตลาด  การบริหารการเงิน  การก าหนด
ยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์ส าหรับองค์การ 

-ไกรยทุธ  ธีรตยาคีนันท์  ( 2531 : 1 – 2 )  กล่าวว่า ความเข้าใจทรัพยากรมนุษย์จะต้อง
พิจารณา  3  มิติ  คือ  ทักษะ  สุขภาพ  และเจตคติ 

1. มิติด้านทักษะ  เป็นมิติที่เกี่ยวกับการศึกษา  ทั้งที่เป็นการศึกษาในรูปแบบ  ( Formal )  
และรูปแบบ ( Non – Formal ) น่าจะเป็นที่ยอมรับกันได้ว่าคนที่ไม่มีทักษะก็ไม่สามารถท างานอะไรได้
เลยนั่นย่อมเป็นคนที่ไม่มีคุณภาพ  ( อย่างน้อยที่สุดก็ในด้านทักษะ )  และผู้ที่ส าเร็จการศึกษาระดั บ
ปริญญาย่อมมีคุณภาพที่สูงกว่าผู้ที่ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาประถมศึกษา  ( เมื่อคุณสมบัติอ่ืน ๆ  
เสมอกันตลอด ) 

2. มิติด้านสุขภาพ  เป็นมิติที่เกี่ยวกันกับด้านความสมบูรณ์  ปราศจากโรคภัยเจ็บทั้งด้าน
กายภาพ ( Physical )  และจิตภาพ  ( Psychological )  ภายในมิตินี้ด้านเดียว  ก็น่าจะยอมรับกันได้
เช่นเดียวกันว่าคนที่มีความไม่สมประกอบด้านร่างกาย  หรือด้านจิตใจ  หรือทั้งสองด้าน  ย่อมมีคุณภาพ
ด้อยกว่าคนที่มีร่างกายแข็งแรง   หรือจิตใจที่ถูกสุขลักษณะ  ( Healthy )  ในท านองเดียวกัน  คนที่มี
ร่างกายและจิตใจสมบูรณ์  ย่อมมีคุณภาพสูงกว่าคนที่มีร่ายกายแข็งแรงแต่มีโรคประสาทหรือโรคจิต
ประจ าตัว 

3. มิติด้านเจตคติ  เป็นมิติที่เกี่ยวพันกับความรู้สึกนึกคิด  ซึ่งขาดความชัดเจนเมื่อเปรียบเทียบ
กับมิติด้านทักษะ  และด้านสุขภาพ  มิติด้านเจตคติ  จะเกี่ยวข้องกับตัวเอง กับบุคคลอ่ืนและกลุ่มคนที่
เป็นลบย่อมมีคุณภาพด้อยกว่าบุคคลที่มีความรู้สึกนึกคิดในทางบวก 

จากตัวอย่างการให้ความหมายของทรัพยากรมนุษย์ข้างต้นจะเห็นได้ว่าส่วนใหญ่จะมีการให้
ความหมายคล้ายคลึงกัน คือ เป็นการกล่าวถึงศักยภาพหรือความสามารถที่มีในตัวบุคคล  ศักยภาพที่มี
จะประกอบด้วยความสามารถในการปฏิบัติงาน  ด้านสุขภาพ  และความรู้สึกนึกคิด  ซึ่งน าไปสู่การผลิต   
การจัดการและการบริหาร   อาจมีนักวิชาการบางท่านมองแตกต่างกันไปบ้างในรายละเอียดแต่เมื่อสรุป
แล้วจะเป็นการมองที่ตัวบุคคลและมองที่เป็นผลผลิตที่เกิดจากน้ ามือของมนุษย์ 

ทรัพยากรมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า   มีความคิด   ซึ่งมีศักยภาพในตัวเองที่แต่ละคน
แตกต่างกันทั้งในด้านความรู้   ด้านทักษะและเจตคติและมีความสามารถในการปฏิบัติงานหรือผลที่ได้
จาดการปฏิบัติงานก็แตกต่างกันด้วย   ทั้งสองประเด็นนี้จึงต้องน ามาพิจารณาร่วมกันเพราะผลจากการ
ปฏิบัติงานจะสะท้อนศักยภาพของมนุษย์และกระบวนการท างาน  ถ้าสามารถวิเคราะห์ได้ว่ามนุษย์มี
ศักยภาพเพียงใดผลปฏิบัติงานเป็นเช่นไร  แล้วก็สามารถที่จะด าเนินการพัฒนาหรือดึงศักยภาพของ
มนุษย์ออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงาน ให้เป็นไปตามเปูาหมายขององค์การ 

เพราะฉะนั้นเมื่อวิเคราะห์ลักษณะของทรัพยากรมนุษย์จากความหมายข้างต้นจะมองเห็น
ลักษณะเด่นของทรัพยากรมนุษย์  สรุปได้ดังนี้ 

1.  ทรัพยากรมนุษย์มีราคาแพง   องค์การจะต้องเสียเงินเป็นค่าแรงงานทรัพยากรมนุษย์ซึ่ง
นับวันจะยิ่งมีราคาค่าแรงงานเพ่ิมขึ้น  บริษัทเฮชและอาร์  และซิตี้คอร์ฟ   ( H & R , Inc ; Citycorp )  
ได้เสียค่าใช้จ่ายแรงงานมากกว่าร้อยละ  50  ของค่าใช้จ่ายทั้งหมดในองค์การ   ซึ่งนับว่าสูงมากในการ
ลงทุนกิจการขององค์การ  ( Milkovich  and  Boudreau  1991 : 3 ) 
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2.  ทรัพยากรมนุษย์มีชีวิตจิตใจ   เน่าเปื่อยและสลายไดถ้้าไม่ใช้ประโยชน์  เมื่อกาลเวลาผ่านไป
ย่อมลดศักยภาพลงเพราะแก่ลงทุกวันและตายในที่สุด 

3. การเข้าสู่ระบบการท างานย่อมเป็นไปตามความสามารถของบุคคล  มีสิทธิจะเข้าท างาน  
หยุดงาน  หรือลาออกจากงาน 

4.  การเข้าสู่ระบบงานย่อมเป็นไปตามข้อตกลงระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง อาจจ้างเป็นราย
ชั่วโมงรายวันหรือรายเดือน 

5.  องค์การจะเข็มแข็งเจริญก้าวหน้าย่อมขึ้นอยู่กับปัจจัยด้านบุคลากรในองค์การเป็นส าคัญ  
ถ้าองค์การมีบุคลากร   มีความรู้ความสมารถย่อมเจริญก้าวหน้ามากกว่าองค์การทีมีบุคลากรด้อย
ประสิทธิภาพ 

6.  องค์การจะต้องตอบแทนให้กับบุคลที่เข้าท างาน   และช่วยให้องค์การเจริญก้าวหน้า 
7.  องค์การมีสิทธิที่จะรับบุคคลเข้ามาท างานและก็มีสิทธิที่จะให้ออกจากงาน 
8.  องค์จะต้องดูแลเอาใจใส่ให้ปลอดภัยและสวัสดิการกับบุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิด

ความรู้สึกที่มีความตั้งใจที่จะท างานอย่างเต็มที่องค์การก็จะได้รับผลจากการทุ่มเทการท างานของ
บุคลากรเป็นการตอบแทน 

9.  ทรัพยากรมนุษย์แต่ละคนมีความแตกต่างกัน  ทั้งด้านสภาพร่างกาย   ความสามารถเฉพาะ
ความคิด  และสติปัญญา   องค์การจะต้องพิจารณาเลือกสรรให้เหมาะสมกับงาน 

10. ทรัพยากรมนุษย์สามารถพัฒนาให้ศักยภาพสูงและมีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้นได้   ถ้าหากได้รับ
การฝึกอบรม  ให้การศึกษาและพัฒนาที่ถูกต้องและเป็นระบบ 

จากที่กล่าวมาข้างต้นทั้งหมดได้วิเคราะห์ให้เห็นความหมายของการบริหารและทรัพยากร
มนุษย์  ในลักษณะแยกประเด็นพิจารณา  เม่ือน าสองค ามารวมกันเป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
( Human  Resource  Management  = HRM )  จะมีความหมายโดยสรุปตามความคิดเห็นของ
นักบริหารดังนี้ 

- มิลโกวิชและโบคริว  ( Milkovich  and  Boudreau  1991 : 3 )   กล่าวว่าการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  เป็นขั้นตอนการตัดสินใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์  ระหว่างคนท างาน   ที่มีผลต่อ
ประสิทธิภาพของคนงานในองค์การ 

- ฟิชเชอร์  และคณะ  ( Fisher ,  Schoenfedt  and  Other  1993 : 5 )  เห็นว่า  การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์  เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจทางการบริหารทั้งมวล   และการปฏิบัติที่มีผลหรือมี
อิทธิพลต่อบุคคล   หรือทรัพยากรมนุษย์ท่ีปฏิบัติเพื่องค์การ 

- มอนดี้ , โน  และพรีแมม็กซ์  ( Mondy , Noe &  Premeaux  1999 : 4 )  กล่าวว่า   การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์  หมายถึง  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด  เพ่ือให้บรรลุ
เปูาหมายขององค์การ 

- โบวิน  และฮาร์สวี่  ( Bowin  &  Harvey  2001 : 6 )  ให้ความหมายของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  หมายถึง   กิจกรรมในการพัฒนา   จูงใจ  การปฏิบัติงานของพนักงานภายในองค์การ
ให้อยู่ในระดับสูงรวมทั้งการหลอมรวมความต้องการของบุคคลแต่ละคน  เพ่ือให้บรรลุเปูาหมายของ
องค์การ 

- จิระ  หงส์ลดารมภ์  ( 2535 : 35 )  ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น
การบริหารและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์เหล่านั้นให้ได้ประโยชน์สูงสุด 
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- สุนันทา  เลาหนันท์  ( 2542 : 5 )  อธิบายว่า  การบริหารทรัพยากรมนุษย์   หมายถึง   
กระบวนการตัดสินใจ   และการปฏิบัติการที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรทุกระดับในหน่วยงาน  เพ่ือให้เป็น
ทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพสูงสุดที่จะส่งผลส าเร็จต่อเปูาหมายขององค์การ  กระบวนการที่
เกี่ยวข้อง   ได้แก่  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์   การวิเคราะห์งาน   การสรรหา   การคักเลือก  การ
ฝึกอบรม   และการพัฒนา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน   การจ่าค่าตอบแทน   สวัสดิการ   และ
ผลประโยชน์เกื้อกูล  สุขภาพ   และความปลอดภัย  พนักงานและแรงงานสัมพันธ์   การพัฒนาองค์การ   
ตลอดจนการวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 

- พยอม  วงศ์สารศรี  (2544 : 5 )  อธิบายว่า  การบริการทรัพยากรมนุษย์   หมายถึง   
กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ด าเนินการสรรหา  คัดเลือก   และบรรจุบุคคลที่มีความ
สมบัติเหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์การ   พร้อมทั้งสนใจการพัฒนา  ธ ารงรักษาให้สมาชิกที่ปฏิบัติงาน
ในองค์การเพิ่มพูน   ความรู้ความสมารถ  มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดีในการท างาน   และยังรวมไป
ถึงการแสวงหาวิธีการ  ที่ท าให้สมาชิกในองค์การที่ต้องการพ้นจากการท างานด้วยเหตุทุพพลภาพ  
เกษียณอายุหรือเหตุอื่นใดในงาน  ให้สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุข 

- เชาว์  โรจนแสง  ( 2544 : 8 )  อธิบายว่า   การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นค าที่ใช้ในการ
บอกถึงกิจกรรม   ทั้งหลายที่เก่ียวข้องกับการดึงดูด ( Attracting ) การพัฒนา ( Devaloping ) และการ
ธ ารงรักษา ( Maintaing )  ผู้มีความรู้ความสมารถเป็นก าลังส าคัญขององค์การความเกี่ยวข้องดังกล่าวไม่
เพียงแต่การจัดทรัพยากรมนุษย์หรือบุคคลที่มีความรู้ความสามารถลงในต าแหน่งเท่านั้น  ยังรวมถึง
ผลงานที่คาดว่าจะได้รับในอนาคตอีกด้วย   ทั้งนี้ก็เพ่ือที่จะใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมกับงานตาม
วัตถุประสงค์ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพด้วย   ความพึงพอใจและมีความสุขกับการปฏิบัติงาน 

จากความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของนักบริหารดังกล่าวข้างต้น  พอสรุป  
ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ว่าเป็นกระบวนการทางการบริหารที่จะสรรหาและ
คัดเลือกบุคลากรมาปฏิบัติงาน โดยให้บุคลากรได้ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถด้วยความเต็มใจ 

 
ปรัชญาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

1. องค์การที่ประกอบด้วยสมาชิกที่มีความรู้ ความสามารถ จะท าให้องค์การพัฒนาและเจริญ
เติมโต ถ้าผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์เชื่อและยอมรับข้อความนี้ จะด าเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุ
บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับงานเข้ามาอยู่ในองค์การ ท าให้องค์การไม่เกิดปัญหาการปฏิบัติงานให้
บรรลุแผนงานที่ก าหนดไว้ 

2. องค์การประกอบด้วยสมาชิกที่มีความพึงพอใจระหว่างสมาชิกกับสมาชิก  และระหว่าง
สมาชิกกับผู้บังคับบัญชาระดับต่างๆ แล้ว จะก่อให้เกิดบรรยากาศที่ดีในองค์การ จากความคิดดังกล่าว 
จะเป็นแนวทางแก่ฝุายบริหารทรัพยากรมนุษย์ด าเนินการพัฒนาประสิทธิภาพ การสื่อสารการสร้างขวัญ 
ก าลังใจ ให้แก่มวลสมาชิก เพ่ือก่อให้เกิดความจงรักภักดีต่อองค์การ 

3. การจัดให้บุคคลได้ท างานตรงกับความถนัด ความสามารถของตน จะเกิดความพึงพอใจและ
มีความสุขในการท างาน แนวความคิดนี้คล้ายข้อแรกแตกต่างตรงที่เน้นบุคคล ฉะนั้นการพัฒนาบุคลากร 
การเลื่อนต าแหน่งและการโยกย้าย ควรค านึงถึงแนวคิดนี้ เพ่ือก่อให้เกิดผลดีในการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นองค์การ 

4. บุคคลที่เข้ามาท างานในองค์การนั้น มีส่วนช่วยเหลือและพัฒนาให้องค์การเจริญเติบโต 
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5. การประนีประนอม การประสานประโยชน์ระหว่างสมาชิกกับองค์การ องค์การกับสังคมและ
ก่อให้เกิดความเข้าใจอันดีต่อกันและสร้างความสงบสุขแก่สังคมโดยส่วนรวม 

6. สภาพสังคมมีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ฉะนั้นวิทยาการใหม่ๆ และความทันสมัยใน
ความรู้ที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งที่มีความส าคัญ 

7. องค์การเป็นระบบหนึ่งที่มีส่วนรับผิดชอบต่อสังคม ฉะนั้น ควรมีการพิจารณาจัดหาเงิน
ทดแทน เมื่อสมาชิกในองค์การเกิดอันตรายต่างๆ ขณะปฏิบัติงาน และเมื่อท างานครบเกษียณที่จะต้อง
ออกจากงาน ทั้งนี้เพ่ือให้สมาชิกเหล่านี้มีความสุขใจ เมื่อต้องออกไปเผชิญกับสังคมภายหน้า 
ขณะเดียวกันการด าเนินกิจกรรมในลักษณะนี้ ยังส่งผลสะท้อนกลับให้บุคคลที่ก าลังปฏิบัติงานมีก าลังใจ
และมองเห็นได้ว่ามีการเอาใจใส่พวกตน อันเป็นการเพ่ิมความจงรักภักดีต่อองค์การและยังเป็นการสร้าง
ความรู้สึกท่ีดีต่อมวลสมาชิกในสังคมทั่วไป ยอมรับ และศรัทธาองค์การมากยิ่งขึ้น 
 
ปรัชญาสู่การปฏิบัติ 

ปรัชญาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ จะเป็นกรอบความคิดในการก าหนดปรัชญาของผู้บริหาร 
ดังนั้นจะขอเสนอแนวทางส าหรับผู้บริหารและผู้ที่มีความสนใจ ดังนี้ 

1. การเลือกบุคลากรเข้าปฏิบัติงานในองค์การ ควรด าเนินการด้วยความรอบคอบเพ่ือให้ได้
บุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับงาน ด้วยหลักที่ว่า จัดบุคลากรให้ตรงกับงาน (Put the Right Man 
into the Right Job) 

2. การช่วยพนักงานให้รู้จักการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงานและลักษณะงานในระยะแรกของ
การเข้าท างาน จะเป็นการสร้างความประทับใจให้กับพนักงานใหม่ เกิดความรู้สึกที่ดี เกิดบรรยากาศที่ดี
ในการท างาน 

3. การสร้างขวัญก าลังใจให้กับพนักงานจะเป็นแรงผลักดันให้พนักงานทุ่มเทก าลังกายก าลังใจใน
การท างานให้กับองค์การ ซึ่งสามารถกระท าได้หลายวิธี เช่น การเลื่อนข้ัน เลื่อนต าแหน่งการให้สิทธิ
พิเศษ เป็นต้น หรือแม้แต่ค าชมเชย การยกย่อง และการให้เกียรติ ก็ถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของการสร้าง
ขวัญและก าลังใจแก่พนักงานสิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อการพัฒนาบุคลากรและพัฒนาองค์การ 

4. การเปิดโอกาสให้บุคลากรในองค์การ ได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจตามระดับที่เหมาะสม  
เพ่ือให้พนักงานได้เกิดความรู้สึกว่าตนเองมีส่วนเป็นเจ้าของกิจการด้วย  จะช่วยสร้างความมั่นใจ มี
ความคิดริเริ่ม รักและภักดีต่อองค์การ เกิดความมุ่งมั่นที่จะพัฒนางานให้ก้าวหน้า 

5. การประนีประนอม จะช่วยให้ลดข้อขัดแย้งระหว่างบุคคลกับบุคคล บุคคลกับองค์การและ
องค์การกับองค์การ ดังนั้น การใช้วิธีการเจรจา หรือการปรึกษาหารือจะเป็นแนวทางการแก้ไขปัญหา
ขององค์การ 

6. การจัดระบบงานในองค์การให้ชัดเจน มีเปูาหมายที่แน่นอนก าหนดสายการบังคับบัญชา  
แจกแจงลักษณะงานส าหรับพนักงานทุกระดับ เพ่ือให้รู้บทบาทหน้าที่ให้ชัดเจน  จะช่วยให้เกิดความ
เข้าใจบุคคลและงานท่ีปฏิบัติ 

7. การพัฒนาบุคลากร เป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน เนื่องจากวิทยาการมี
ความก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว การแข่งขันในระบบการตลาดมีสูง การเพ่ิมพูนความรู้แก่บุคลากรในองค์การ
จึงเป็นสิ่งจ าเป็น ซึ่งอาจท าได้หลายลักษณะ เช่น การฝึกอบรม การศึกษานอกสถานที่ และการศึกษาต่อ 
เป็นต้น 
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8. การสร้างความยุติธรรมในองค์การ จะช่วยให้องค์การอยู่รอด มีความมั่นคงและก้าวหน้า การ
ที่จะสร้างความยุติธรรม ต้องอาศัยปัจจัยหลายประการ  เช่นจะต้องมีข้อมูลเกี่ยวกับพนักงานทุกคน 
ตั้งแต่ประวัติส่วนตัว ประวัติการท างาน และลักษณะเฉพาะของแต่ละคน เพ่ือช่วยให้สามารถตัดสินใจใน
ส่วนที่เกี่ยวข้องกับผลประโยชน์ของแต่ละคน เป็นต้นว่า การเลื่อนต าแหน่งการเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหน้าที่ 
เป็นต้น นอกจากนั้นในกรณีท่ีพนักงานกระท าความผิด ก็ต้องให้ความเป็นธรรมกับทุกคนเท่าเทียมกัน 

 
ความเป็นมาของการบริหารทัพยากรมนุษย์ 
          การที่บุคคลลดความเป็นอิสรเสรีของตนเองมาสังกัดอยู่ในองค์การ ยอมรับปฏิบัติตามระเบียบ
แบบแผนแนวทางประพฤติปฏิบัติตลอดจนปรับตนให้เข้ากับวัฒนธรรมขององค์การ เป็นสิ่งที่ต้องเข้าใจ
ธรรมชาติและความรู้สึกนึกคิดของคนว่าคนแต่ละคนต้องการสิ่งทดแทนอย่างไรซึ่งไม่จ าเป็นต้องมีเหตุผล
และแรงจูงใจอย่างเดียวกัน แม้จะอยู่บนพื้นฐานเพื่อสนองความต้องการของตนเองเหมือนกัน 
         การบริหารทรัพยากรบุคคลมีข้อควรค านึงในด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลต่อบุคคล และ
บุคคลต่อองค์การ เพ่ือที่จะให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ทั้งยังจะต้องท าให้บรรลุเปูาหมายในด้าน
ต่างๆที่เก่ียวข้องทั้งด้านการผลิตการตลาดการเงินและการบริหารทั่วไป 
        การบริหารงานทรัพยากรบุคคลอาจพิจารณาแบ่งเป็น 3 ยุคได้แก่ 
        ยุคคลาสสิก (Classic Theory) วัตถุประสงค์ขององค์การเน้นประสิทธิภาพ และประหยัด 
        ยุคนิโอคลาสสิก (Neo Classic Theory) วัตถุประสงค์ขององค์การเน้นพฤติกรรมของมนุษย์เป็น
ส าคัญ 
        ยุคสมัยใหม่ ( Modem Theory) วัตถุประสงค์ขององค์การเน้นความต้องการกว้างขวางหลาย
ด้านดังนี้ 
         การปรับตัวและการอยู่รอดการพัฒนาศักยภาพของบุคคล การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
วางแผนพัฒนาความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ 
           เมื่อองค์การเน้นความต้องการหลายด้านดังกล่าวข้างต้น    การบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ปัจจุบันจึงต้องค านึงถึงเปูาหมายขององค์การควบคู่เปูาหมายของบุคคล โดยพิจารณาถึงค่านิยม ความ
คาดหวัง ความต้องการของบุคคล และจัดการให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทั้งในด้านคนและ
เทคโนโลยี 
           ในยุคที่การบริหารงานทุกด้านต้องเพ่ิมประสิทธิภาพและลดต้นทุนเป็นความจ าเป็นที่อาชีพ 
HR  ต้องเพ่ิมคุณค่าในงานของตน มีความจ าเป็นต้องรื้อปรับระบบ เช่น เดียวกับการบริหารจัดการทั่วไป
ให้มากเท่าที่จะมากได้ เทคโนโลยีช่วยให้เราก้าวออกมาจากระบบประเพณีปฏิบัติ (Tradition) ในฐานะ 
“ผู้สนับสนุน” มาเป็นบทบาทเชิงรุกมากขึ้นในฐานะผู้วางแผนรวม (Corporate plowmen)  และนักกล
ยุทธ์ ( Strategist) 
  
แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

การจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ต้องมาก่อนระบบ เป็นปัจจัยส าคัญประการหนึ่งในการพัฒนา
สถาบัน หรือองค์การ คือ การจัดท าระบบที่ดี ที่มีการขับเคลื่อนอย่างมีประสิทธิภาพ โดยเริ่มจากการที่
ต้องให้ได้คนด ีคนเก่ง มาจัดท าระบบให้มีประสิทธิภาพในการขับเคลื่อนในสถาบัน หรือองค์การเสียก่อน 
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ดังนั้น การจัดการในเรื่องทรัพยากรมนุษย์จึงมีความส าคัญ ในการวางต าแหน่งการบริหารงานต่างๆ (Put 
the right man to the right job) เป็นประการแรก เพ่ือให้มีการขับเคลื่อนอย่างมีประสิทธิภาพ 

 

 
 

การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management at work) เป็นสิ่งส าคัญ
ยิ่งและมีความจ าเป็น ที่ต้องกระท า เพ่ือให้ทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีอยู่ในสถาบัน หรือองค์การสามารถท างาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ตลอดจนเพื่อความอยู่รอดและความเจริญก้าวหน้าของสถาบัน 
หรือองค์การ การพิจารณามองหาบุคคล ต้องมองว่าเป็นเรื่องของการลงทุน มองคนให้เป็น Asset เป็น
การลงทุนที่ท าให้เกิดประโยชน์สูงสุด การจ้างคนจึงต้องค านึงถึงการบริหารความเสี่ยงด้วย โดยแนวคิด
การบริหารปริมาณคน (Human Capital Idea) 
ต้องมองคนเป็น Asset ไม่ใช่ liability จึงจะเป็นการลงทุนท าให้เพ่ิมมูลค่าได้ ซึ่งขอแบ่งทรัพยากรมนุษย์
ออกเป็น 4 กลุ่ม คือ 

กลุ่มที ่1 “คนดี คนเก่ง” เป็นคนที่มีจิตคุณธรรมที่ดี มีมนุษย์สัมพันธ์ มีความรู้และทักษะในการ
แก้ไขปัญหาต่างๆ ได้เป็นอย่างด ีเป็นกลุ่มคนที่หายากท่ีทุกๆ สถาบัน หรือองค์การต่างอยากได้และอยาก
มีมากๆ 

กลุ่มที่ 2 “คนดี คนไม่เก่ง” เป็นคล้ายกับคนกลุ่มที่ 1 เพียงแต่อาจจะมีความรู้และทักษะใน
การแก้ไขปัญหาต่างๆ ในระดับปานกลางเรียกว่า เก่งน้อยหน่อย แต่ถ้าได้ประสบการณ์มากขึ้น ก็จะ
สามารถเก่งขึ้นไปได้เรื่อย ๆ กลุ่มนี้ทางสถาบัน หรือองค์การต่าง ๆ อยากจะหาเข้ามาอย่างน้อยก็เป็นคน
ดี ความเก่งสามารถฝึกฝนกันได้ ถ้าให้โอกาส 

กลุ่ม ที ่3 “คนไมดีแต่เป็นคนเก่ง” แม้จะเป็นคนทีม ีความรู้และทักษะในการแก้ไขปัญหาต่างๆ 
ได้เป็นอย่างด ีแต่ความคิด ความประพฤติทุจริต คอรัปชั่น เอาดีเข้าใส่ตัว ไม่มีจิตคุณธรรม คนกลุ่มนี้ จึง
น่ากลัวมากเพราะจะใช้ความเก่งในทางที่ผิด จะสามารถท าให้สถาบัน หรือองค์การถึงกาลล่มสลายได้ 

กลุ่มที่ 4 “คนไม่ดี คนไม่เก่ง” เป็นคนไม่ดี มีความคิด ความประพฤติ ทุจริต คอรัปชั่น เอาดี
เข้าใส่ตัว ไม่มีจิตคุณธรรมอยู่แล้ว ยังเป็นคนด้อยปัญญา มีความรู้และทักษะในการแก้ไขปัญหาต่างๆ 
น้อยนิดคิดว่า คงไม่มีสถาบัน หรือองค์การไหนเอาคนกลุ่มนี้เข้ามาท างานเป็นแน่ยกเว้นการเล่นพรรค
เล่นพวกเพ่ือการทุจริต 
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 สรุป ในเบื้องต้นของการพิจารณารับบุคคลเข้ามาท างาน ต้องเลือกคนดีเป็นประการแรก ความ
เก่งจึงเป็นรอง เป็นทักษะที่ต้องอาศัยประสบการณ์ การที่จะพิจารณาดูว่า คนไหนเป็นคนดี หรือคนไหน
เป็นคนไม่ดี หรือเป็นคนชั่ว (เลว) ดูได้จากพฤติกรรม ผลงานและแนวคิดในการปฏิบัติตน เช่น คนที่มี
ปัญหาทางการเงิน ใช่ว่าจะเป็นคนไม่ดี หรือคนชั่ว(เลว) ไปทุกคน เพราะเขาอาจจะมีปัญหาทางการเงิน
จากการถูกกระท ามาก็ได้ เช่น การถูกคดโกงจากการท าธุรกิจหุ้นส่วน เป็นต้น ในท านองเดียวกัน คนที่มี
เงินทอง มีความร่ ารวย ก็ใช่ว่าจะเป็นคนดีไปทุกคน เพราะเขาอาจจะร่ ารวยมาจากความไม่ซื่อตรง การ
กินส่วนต่าง การทุจริต หรือการคอรัปชั่น มาก็ได้ดังนั้น คนจะดีก็อยู่ที่เจตนาของความคิดและการกระท า
ของแต่ละบุคคล เพราะยังมีความยุติธรรมอยู่ จึงยังมีค าพูดที่ว่า “ท าดีแล้วไม่ได้ดี ทุ่มเทการท างานด้วย
จิตวิญญาณแล้ว แต่เจ้านายไม่เห็น” ซึ่งมีให้เห็นอยู่ทั่วไปในสังคมมนุษย์ 
 
 

 
 
 
ทักษะการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์จึงมีความส าคัญต่อผู้บริหารทุกคน (The important of 

human resource management to all managers) เพราะผู้บริหารทุกคนไม่ต้องการให้มีความ
ผิดพลาดเกิดขึ้นในการบริหารงาน ซึ่งตัวอย่างความผิดพลาดที่ผู้บริหารงานไม่ต้องการให้เกิดขึ้น เช่น 
การจ้างคนไม่เหมาะสมกับงาน อัตราการออกจากงานสูง การพบว่าพนักงานไม่ตั้งใจที่จะท างานให้ดีที่สุด 
การเสียเวลากับการสัมภาษณ์ที่ไม่ได้ประโยชน์ การท าให้สถาบัน หรือองค์การต้องขึ้นศาลเนื่องจาก
ความไม่เป็นธรรมของผู้บริหาร การท าให้สถาบันหรือองค์การถูกฟูองศาล จากการจัดการทางด้าน
สภาวะสิ่งแวดล้อมการท างานทั้งภายในและภายนอกที่ไม่ปลอดภัย การท าให้พนักงานคิดว่าเงินเดือนที่
เขาได้รับไม่ยุติธรรม การกระท าที่ไม่ยุติธรรมและมีความสัมพันธ์ที่ตึงเครียดกับพนักงาน การไม่ยอมให้มี
การฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นต้น ตัวอย่างเหล่านี้จึงเป็นต้นเหตุการณ์ท าลายประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของสถาบัน หรือองค์การในความเป็นจริง แต่ละสถาบัน หรือองค์การ ก็จะมีวัฒนธรรมการ
ท างานที่แตกต่างกัน ระบบและรูปแบบ จึงเป็นตัวแสดงศักยภาพของการบริหารจัดการของแต่ละ
สถาบัน หรือองค์การว่ามีประสิทธิภาพเพียงใดดังนั้น ผู้ที่มีประสบการณ์ในการท างานมาหลายสถาบัน 
หรือองค์การ ก็ย่อมเห็นสัจจะธรรมของระบบการท างานในแต่ละแห่ง ที่สามารถพิจารณาดังนี้ 

- ถ้าได้หัวหน้างานที่เก่งและดี ต้องรีบเรียนรู้ เก็บทักษะ ตักตวงความรู้ให้ได้มากท่ีสุด 
- ถ้าได้หัวหน้างานที่ไม่เก่ง แต่ด ีก็ยังพอทน แต่ต้องเรียนรู้ด้วยตัวเอง เหนื่อยหน่อย 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      10 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

- ถ้าได้หัวหน้างานที่เก่ง แต่ไม่ดี ต้องทนกับความเจ็บปวด แต่ผลที่ได้จากการเรียนรู้ จะคุ้มค่า 
และเร็ว 

- ถ้าได้หัวหน้างานที่ไม่เก่งและไม่ดี ให้ลาออกจากงานได้เลย ไปแสวงหางานใหม่ที่ดีกว่า แล้ว
ชีวิตจะดีขึ้นปัจจุบันนี้ การท างานในสถาบันหรือองค์การ จึงมีผู้บริหารอยู่หลายช่วงอายุคน 
(Generation) ซึ่งคนแต่ละรุ่น (Generation) ก็จะมีแนวคิดและมุมมองที่แตกต่างกันไป ดังนั้น สถาบัน 
หรือองค์การใดที่มีผู้บริหาร หรือบุคคลากรหลาย Generations อยู่ด้วยกัน ย่อมท าให้เกิดปัญหาใน
สถาบัน เนื่องจากมีแนวคิด มุมมองและความต้องการที่แตกต่างกัน ข้อดีของการมีความคิดเห็นที่
หลากหลายและแตกต่างในการตัดสินใจนั้นมีหลายประการด้วยกัน ทั้งท าให้เกิดมุมมองที่หลากหลาย
ไม่ใช่การมองเรื่องๆ หนึ่งจากมุมมองเพียงด้านใดด้านหนึ่งเท่านั้น อีกทั้งหลักการสมัยใหม่ที่เน้น
นวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์ก็กระตุ้นให้มีความหลากหลายในข้อมูลและมุมมองก่อนการตัดสินใจ 
อย่างไรก็ด ีความยากส าหรับผู้บริหารในการตัดสินใจท่ามกลางความคิดเห็นที่หลากหลายก็มีอยู่มากเริ่ม
ตั้งแต่การที่ผู้บริหารจะเปิดใจและยอมรับในความคิดเห็นของผู้อ่ืนที่แตกต่างจากตนเอง  เนื่องจาก
ผู้บริหารหลายท่านที่ประสบความส าเร็จและมีความมั่นใจในตนเองสูงก็จะมีความยึดมั่นและถือมั่นต่อ
ความคิดของตนเองพอสมควรดังนั้น การที่สมาชิกในทีมจะมีความคิดเห็นที่แตกต่างกันได้นั้นจะต้องเริ่ม
จากการที่ผู้บริหารจะต้องเปิดใจและยอมรับต่อความแตกต่างนั้นเสียก่อน นอกจากนี้ผู้บริหารยังจะต้องมี
ทักษะและความสามารถในการบริหารและน าการประชุมที่ดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหารจัดการความ
ขัดแย้งจากที่ประชุมที่มีความคิดเห็นที่แตกต่างกันและถ้าสมาชิกต่างยึดมั่นและถือมั่นต่อความเห็นของ
ตนเอง จะน าไปสู่ความขัดแย้งไม่ใช่เรื่องยาก 
 
นโยบายและภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

นโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นแนวทางของการปฏิบัติเพ่ือน าไปสู่การบรรลุ
วัตถุประสงค์ต่างๆ ขององค์การ นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง แผนมาตรฐานที่ก าหนด
ไว้เป็นแนวทางกว้างๆ เพ่ือชี้แนะการคิดการติดสินใจเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของผู้บริหาร 
การก าหนดนโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความมุ่งหมาย 3 ประการ ดังนี้ 

 
1. เพ่ือให้แน่ใจว่าพนักงานขององค์การจะได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม 
2. เพ่ือช่วยให้ผู้บริหารสามารถตัดสินใจได้อย่างรวดเร็วและคงเส้นคงวา 
3. เพ่ือช่วยให้ผู้บริหารมีความเชื่อมั่นในการแก้ปัญหา และเป็นการปูองกันผลที่เกิดจากการ 

ตัดสินใจของผู้บริหาร 
 
นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

1. เหตุผลในการก าหนดนโยบาย การก าหนดนโยบายทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นสิ่งที่ควรกระท าอย่างยิ่งเพ่ือให้รู้แนวการด าเนินงานโดยทั่วไป แม้การร่างนโยบายต่างๆ จะไม่อาจให้
ครอบคลุมได้ทุกเรื่องก็ตาม แต่ก็เป็นการดีที่จะให้พนักงานหรือลูกจ้างของบริษัทได้รู้หลักและปรัชญา
ของบริษัท รู้แนวทางการท างานการจูงใจและวิธีการบริหารงานของบริษัทที่จะส่งผลต่อประสิทธิภาพ
ของการท างาน เหตุผลที่ต้องก าหนดนโยบายการบริหารงานบุคคลอาจสรุปได้คือ 
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1.1 การก าหนดนโยบายท าให้การปฏิบัติต่อพนักงานเป็นไปในลักษณะที่เท่าเทียมกันโดย
สม่ าเสมอตลอดทั้งองค์การ ช่วยขจัดปัญหาการเลือกที่รักมักที่ชังระหว่างพนักงานภายในแผนกเดียวกัน
หรือต่างแผนกกันอีกทั้งเป็นหลักประกันว่าพนักงานทุกคนอยู่ภายใต้กฎเกณฑ์อันเดียวกัน 

1.2 นโยบายเป็นเสมือนมาตรการวัดผลปฏิบัติงานของพนักงานทุกคน ดังนั้นจึงสามารถน าเอา 
ผลปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงมาเปรียบเทียบกับนโยบายได้ว่าผู้ใดปฏิบัติงานดีเด่นเพียงใด 

1.3 เมื่อมีปัญหาทางด้านงานบุคคลเกิดขึ้นก็สะดวกแก่ฝุายบริหารและผู้เกี่ยวข้องที่จะตัดสิน
วินิจฉัยปัญหาอย่างมีหลักเกณฑ์และถูกต้อง 

 1.4 การก าหนดนโยบายที่ดี จะช่วยให้พนักงานมีความกระตือรือร้น ตื่นตัว  และจงรักภักดีต่อ
บริษัท นอกจากนั้นยังเป็นการส่งเสริมให้พนักงานมีความก้าวหน้าในงานที่ท าเท่ากับเป็นการช่วยให้ฐานะ
ของบริษัทม่ันคงยิ่งขึ้นนโยบายควรเขียนไว้เป็นหลักฐาน การที่บริษัทบางแห่งไม่มีนโยบายที่เขียนไว้เป็น
หลักฐาน ก็มิได้หมายความว่าบริษัทนั้นไม่มีนโยบาย นโยบายของบริษัทยังคงมีอยู่และเป็นที่รู้กันใน
ระหว่างผู้บริหารทุกคน ผู้บริหารบางคนไม่ต้องการให้เขียนนโยบายเป็นหลักฐาน เพราะคิดว่าการกระท า
ดังกล่าวเป็นการผูกพันและจ ากัดความเป็นอิสระในการท างานท าให้ตัดสินใจยากและไม่มีความยืดหยุ่น
ในการบริหารงานให้เข้ากับสถานการณ์ ความเข้าใจที่ว่านโยบายเป็นข้อผูกมัดผู้บริหารนั้นเป็นการเข้าใจ
ผิด เพราะนโยบายเป็นเพียงหลักการอย่างกว้างๆ เท่านั้น ผู้บริหารยังคงสามารถใช้ดุลยพินิจได้อย่าง
เต็มที่ นอกนั้นนโยบายยังเป็นแนวทางที่ช่วยให้ตัดสินใจง่ายขึ้นและเป็นการบังคับให้ปฏิบัติตาม  การ
เขียนนโยบายท าให้พนักงานทุกคนรู้ว่าจะได้อะไรจากฝุายบริหาร  รู้ฐานะของตนว่าอยู่ที่ไหนจะต้อง
ปฏิบัติอย่างไร ดังนั้นจึงเป็นการสะดวกท่ีจะอ้างอิงได้ว่านโยบายเป็นอย่างไร การไม่เขียนนโยบายอาจท า
ให้บางคนเข้าใจหรือตีความผิดเพราะรู้นโยบายมาอย่างผิด ๆ จึงไม่อาจตรวจสอบได้ว่านโยบายที่ถูกต้อง
เป็นอย่างไร อีกประการหนึ่งนโยบายเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงให้เข้ากับสถานการณ์และสภาพแวดล้อมซึ่ง
แสดงว่ามีการยืดหยุ่นในการบริหารงาน ดังนั้นการเขียนนโยบายไว้เป็นหลักฐานจึงน่าจะให้ผลดีกว่า 

2. วัตถุประสงค์ของนโยบาย พ้ืนฐานในการก าหนดนโยบายก็คือจุดประสงค์นโยบายจะ
ก าหนดขึ้นมาไม่ได้ถ้าไม่รู้ว่าจุดประสงค์เป็นอย่างไร เช่น ในการสร้างขวัญของพนักงานก็มีเปูาหมายเพ่ือ
เพ่ิมผลงาน การเลื่อนข้ันเลื่อนต าแหน่งในองค์การก็เพราะว่าพนักงานทุกคนต้องการความก้าวหน้า และ
ต้องกรต าแหน่งที่สูงขึ้นในการก าหนดจุดประสงค์ของนโยบายจะต้องเข้าใจจุดประสงค์ส่วนตัวของแต่ละ
คนเสียก่อน จริงอยู่แต่ละคนอาจมีจุดประสงค์ต่างกัน แต่ในหลักใหญ่ๆ แล้วมีอยู่เหมือนกัน ซึ่งพอสรุปได้
คือ 

2.1 ค่าจ้างท่ียุติธรรม ย่อมเป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่า การที่คนท างานก็เพราะต้องการค่าจ้างและ
คนยินดีจะท างานอย่างหนึ่งก็เพราะเห็นว่าค่าจ้างนั้นยุติธรรมและเหมาะสมกับความเหนื่อยยากในการ
ท างาน 

2.2 สภาพการท างานที่ดี ถึงแม้ว่าค่าจ้างจะเป็นสิ่งจูงใจประการแรกของการท างาน  แต่สภาพ
การท างานที่ดีก็เป็นความต้องการของลูกจ้างที่เป็นปัจจัยท าให้สามารถท างานในองค์การนั้นได้นาน 
เพราะสภาพการท างานที่ไม่เหมาะสม เช่น ไม่มีแสงสว่างเพียงพอ ร้อนหรือหนาวเกินไป  สกปรกและไม่
ปลอดภัย เหล่านี้จะเป็นอันตรายแก่สุขภาพอนามัยของคนงาน 

2.3 ความมั่นคงทางเศรษฐกิจของพนักงาน สิ่งที่ส าคัญก็คือความแน่นอนของรายได้ หน่วยงาน
บางแห่งจ่ายค่าจ้างแรงงานต่ าแต่พนักงานมีความมั่นคงในการท างานตลอดไป จึงไม่น่าห่วงว่าจะต้องถูก
ออกจากงานหรืองดจ้าง ท าให้พนักงานมีความเต็มใจท างานในหน่วยงานนั้น 
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2.4 การมีส่วนร่วมในการบริหาร การมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ ของหน่วยงานจะท าให้
พนักงานเกิดความรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของสังคมนั้นและตนเองมีความส าคัญต่อหน่วยงาน  เมื่อมี
การริเริ่มโครงการใดๆ ขึ้นพนักงานจะไม่ขัดขวางเพราะถือว่าตนมีส่วนเป็นเจ้าของด้วยและพวกเขาจะคิด
ว่าโครงการใหม่นั้นย่อมมีผลกระทบกระเทือนต่อประโยชน์หรือส่วนได้เสียของคนงานไม่ทางใดก็ทางหนึ่ง
พนักงานจึงมีความต้องการที่จะได้รับรู้และมีส่วนร่วมตั้งแต่ต้น 

2.5 โอกาสที่จะได้รับความก้าวหน้า เรื่องความก้าวหน้าในงานเป็นสิ่งที่มองเห็นได้ยากกว่าเรื่อง
อัตราค่าจ้าง แต่ก็เป็นความปรารถนาของพนักงานทุกคนที่อยากมีต าแหน่งสูงขึ้น รับผิดชอบมากขึ้น 
ดังนั้นสถานะและต าแหน่งงานในอนาคตก็เป็นสิ่งจูงใจอีกอย่างหนึ่ง ที่ท าให้พนักงานปรับปรุงและพัฒนา
ตนเองให้ก้าวหน้าอยู่เสมอ จะมียกเว้นก็ส าหรับพนักงานบางคนที่เป็นส่วนน้อยเท่านั้นที่เห็นว่างานใน
ต าแหน่งที่สูงขึ้นมีความยากล าบาก และรับผิดชอบมากเกินก าลังความสามารถของตนเอง 

2.6 ความส าคัญของตนเอง ฝุายบริหารในธุรกิจสมัยใหม่มีความตื่นตัวในเรื่องที่ท าให้พนักงาน
ประสบความส าเร็จ และมีความรู้สึกว่าตัวเองเป็นบุคคลส าคัญในหน่วยงานนั้น ในเบื้องต้นผู้ปฏิบัติงาน
เห็นว่าค่าจ้างเป็นสิ่งส าคัญในระยะต่อมาเขาจะเห็นว่าค่าจ้างอย่างเดียวนั้นไม่เพียงพอ จึงพยายามหา
โอกาสที่จะแสดงความคิดเห็นและหางานที่จะท าให้ตนเองมีความส าคัญยิ่งขึ้น  ในขณะเดียวกันฝุาย
บริหารก็จะได้รับประโยชน์จากความคิดเห็นของพนักงานเหล่านั้นด้วย 

2.7 ความส าคัญของกลุ่ม จุดประสงค์นี้เป็นเรื่องที่ต่อเนื่องมาจากความส าคัญของตนเองการ
พิจารณาถึงความส าคัญของกลุ่มบุคคล กลุ่มนับว่าเป็นปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น ในทุกหน่วยงานและมี
อิทธิพลมาก ความคิดเห็นของกลุ่มต่างๆ เป็นเรื่องที่ฝุายบริหารจะต้องให้ความส าคัญและสนใจเมื่อกลุ่ม
มีความเห็นอย่างใดอย่างหนึ่งแล้วลักษณะการรวมตัวของกลุ่ม จะผลักดันให้ความคิดเห็นนั้นออกมาและ
ถ้าไม่เห็นด้วยแล้วกลุ่มก็จะรวมกันต่อต้านทันที ดังนั้นการรับรู้ในพฤติการณ์ดังกล่าวก็เป็นทางหนึ่งที่จะ
ช่วยให้หน่วยงานได้รับความส าเร็จ 

 
ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

1. งานหาทรัพยากรมนุษย์ คือ หน้าที่ของการจัดหาบุคลากร (Procurement) ที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมตามที่องค์กรต้องการอย่างเพียงพอ เพ่ือให้สามารถปฏิบัติภารกิจขององค์กรให้ส าเร็จลุล่วงลง
ไปตามที่ตั้งวัตถุประสงค์ไว้ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต ในการจัดหาพนักงานให้ได้ตามที่ต้องกร จะต้อง
อาศัยการออกแบบงาน (Job Design) การวิเคราะห์งาน (Job Analysis) การวางแผนก าลังคน 
(Manpower Plan) การสรรหาและคัดเลือก (Recruitment and Selection) 

2. งานใช้ทรัพยากรมนุษย์ คือหน้าที่ของการใช้บุคลากร (Directing) เพ่ือให้พนักงานที่มีอยู่ได้มี
โอกาสใช้ความสามารถของตนเอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติภารกิจหน้าที่เพ่ือให้ได้ประโยชน์สูงสุดต่อตนเอง 
หมู่คณะและขององค์กร ตลอดจนควบคุมดูแลให้บุคคลได้ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบอย่างมี
ประสิทธิภาพ และท าให้ทุกคนเต็มใจที่จะทุ่มเททั้งร่างกายและจิตใจ เพ่ือความส าเร็จขององค์กร  การใช้
คนให้ท างานตามที่ต้องการ โดยอาศัยกระบวนการต่างๆ ได้แก่  การบรรจุแต่งตั้ง (Placement) การ
ปฐมนิเทศ (Orientation) และการทดลองงาน (Probation) การสร้างแรงจูงใจ (Motivation) การสร้าง
ทีมงาน (Teamwork Building) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) การ
ฝึกอบรมและพัฒนา (Training and Development) 
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  3. งานดูแลรักษาทรัพยากรมนุษย์ คือ หน้าที่การท านุบ ารุงรักษาพนักงานที่มีอยู่ให้มีสุขภาพ
กายและสุขภาพจิตที่แข็งแรงสมบูรณ์ ไม่มีโรคภัยทั้งหลายมาเบียดเบียนให้ต้องเจ็บปุวยแนะน าให้รู้จัก
ปูองกันและหลีกเลี่ยงให้รอดพ้นจากโรคภัยไข้เจ็บทั้งปวง ตลอดจนยาเสพติดให้โทษอุบัติภัย อบายมุข
และภัยที่จะบั่นทอนชีวิตของพนักงาน เพ่ือให้มีชีวิตที่ยืนยาวและมีความสุขสามารถท างานอยู่ได้จนครบ
เกษียณอายุงาน ซึ่งจะต้องอาศัยกิจกรรมต่างๆ ในกระบวนการบ ารุงรักษาพนักงาน ได้แก่ การพิจารณา
ความดีความชอบ (Promotion) การจ่ายค่าจ้างค่าตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation) การ
ส่งเสริมสุขภาพและอนามัย (Health Care Program) การบ ารุงรักษาสุขภาพอนามัยและการปูองกัน
อุบัติภัย (Health care and Safety) การควบคุมด้านวินัยและการลงโทษ (Disciplinary and 
Punishment) กฎหมายเกี่ยวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ์ 

 ภารกิจหลักทั้ง 3 ประการของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนี้ถือว่าเป็นหัวใจส าคัญ
ของฝุายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความเข้าใจในสาระส าคัญของงานอย่างแท้จริง  เพ่ือให้ง่ายต่อ
การจดจ าและน าเอกไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้องก็คือ “หาให้ได้ ใช้ให้เป็น และเก็บรักษาช้าๆ ไว้นาน ๆ 
“นับว่าเป็นค ากล่าวสั้นๆ แต่ได้ความหมายและเข้าใจได้ชัดเจนที่สุด 
 
หน้าที่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

1. การออกแบบงาน คือการน าภารกิจขององค์กรมาแยกออกไปตามลักษณะเฉพาะของงาน
เพ่ือก าหนดขอบเขตอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบไม่ให้ซ้ าซ้อนกัน และง่ายต่อการจัดหาคนมาท างาน 
ตามต าแหน่งเหล่านั้น 

2. การวิเคราะห์งาน คือ การศึกษาค้นคว้าหารายละเอียดของต าแหน่งงานที่ออกแบบไว้นั้น 
จะต้องเป็นบุคคลที่มีความรู้ประสบการณ์ ตลอดจนคุณสมบัติเช่นไร จึงจะสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่ง
นั้นได้อย่างเหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพ 

3. การวางแผนก าลังคน เป็นการค านวณหาปริมาณของพนักงานที่พอเหมาะที่จะมาปฏิบัติ
ภารกิจที่มีอยู่ในแต่ละต าแหน่งงาน ทั้งปัจจุบันและในอนาคต 

4. การสรรหาและคัดเสือก เป็นกระบวนการที่จะหาคนที่มีคุณสมบัติตรงตามลักษณะเฉพาะ
ของต าแหน่งงานที่องค์กรต้องการให้เข้ามาท างานในต าแหน่งที่ว่างดังกล่าวได้ครบถ้วนและตรงตามเวลา
ที่ต้องการ 

5. การบรรจุแต่งตั้ง ปฐมนิเทศ และทดลองงาน เป็นกระบวนการรับพนักงานใหม่ขององค์กร ที่
จะต้องท าสัญญาว่าจ้างให้เข้ามาท างานในต าแหน่งที่ว่าง  พร้อมกับให้ค าแนะน าชี้แจจงเกี่ยวกับ
กฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ ขององค์กร และทดลองท างานชั่วระยะเวลาหนึ่ง เพ่ือให้แน่ใจว่ามีคุณสมบัติ
เหมาะสมกับงานที่จะท าหรือไม่ ก่อนบรรจุเข้าเป็นพนักงานประจ าขององค์กรต่อไป 

6. การสร้างแรงจูงใจ คือ การกระตุ้นให้พนักงานมีความพยายามที่จะท างาน อย่างเต็มที่ เต็มใจ 
เต็มความสามารถ โดยใช้ความรู้ด้านจิตวิทยาการท างานมาใช้กับพนักงาน ให้เหมาะสมตามลักษณะของ
แต่ละบุคคล 

7. มนุษย์สัมพันธ์และการติดต่อสื่อสารในองค์กร เป็นการน าเอาความรู้ด้านความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล และการติดต่อสื่อสารของบุคคลมาอบรมพนักงาน เพ่ือให้มีความช านาญในการติดต่อกับ
บุคคลและสร้างความสัมพันธ์อันดีต่อกัน 
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8. การสร้างทีมงาน คือ ความพยายามของผู้บริหารที่จะท าให้พนักงานทุกคนได้มีความเข้าใจรัก
ใคร่ เป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน และช่วยกันท างาน ด้วยความเต็มใจ และมีความสุขกับการท างานร่วมกัน 

9. การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการที่จะตรวจสอบความสามารถในการท างาน
ของพนักงาน เพ่ือการปรับปรุงแก้ไข การท างานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

10. การฝึกอบรมและพัฒนา เป็นกระบวนการที่จะเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการท างานของ
พนักงานให้ดียิ่งข้ึน ด้วยการให้พนักงานเข้าฝึกอบรม ในโอกาสต่างๆ ตามความเหมาะสม และต่อเนื่อง 

11. การพิจารณาความดีความชอบ การโยกย้ายและการให้พ้นจากงาน  เป็นกระบวนการที่
องค์กรด าเนินการเพ่ือตอบแทนให้กับพนักงานที่ท างานให้กับองค์กร  ด้วยการพิจารณาเพ่ิมค่าจ้าง 
เงินเดือน เลื่อนต าแหน่งหน้าที่ให้สูงขึ้น ส่วนการโยกย้ายเป็นไปตามความเหมาะสม ความจ าเป็นของ
หน่วยงาน และการให้พ้นจากงานเป็นไปตามระเบียบการพ้นจากงานขององค์กร 

12. การจ่ายค่าตอบแทน เป็นกระบวนการติดอัตราค่าจ้างตอบแทน และผลประโยชน์ตอบแทน
ให้กับพนักงานอย่างเป็นธรรมและเกิดประสิทธิภาพในการจูงใจบุคคลภายนอกให้ยินดีจะเข้ามาร่วมงาน
และกระตุ้นให้พนักงานภายในเต็มใจที่จะท างาน 

13. การบ ารุงรักษาสุขภาพอนามัยและความปลอดภัย เป็นการดูแลรักษาสุขภาพอนามัยของ
พนักงานให้มีความแข็งแกร่งทั้งร่างกายและจิตใจ เพ่ือให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพตลอดจนปูองกัน
อุบัติภัยที่อาจจะเกิดขึ้นจากการท างานซึ่งเป็นสาเหตุของการสูญเสียทั้งชีวิตและทรัพย์สิน 

14. การควบคุมด้านวินัยและการลงโทษ เป็นการฝึกฝนให้พนักงานมีความสามารถในการ
ควบคุมตนเองให้อยู่ในกฎระเบียบข้อบังคับ เพ่ือความมีประสิทธิภาพขององค์กร หากผู้ใดฝุาฝืนก็
ด าเนินการลงโทษตามความเหมาะสม 

15. กฎหมายเกี่ยวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ์ เป็นการให้ความรู้แก่นายจ้างและลูกจ้างที่จะ
ปฏิบัติตามข้อก าหนดของกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการว่าจ้างแรงงาน ซึ่งประกอบด้วยกฎหมายคุ้มครอง
แรงงาน กฎหมายกองทุนเงินทดแทน กฎหมายกองทุนประกันสังคม และกฎหมายแรงงานสัมพันธ์ และ
เมื่อเกิดปัญหาขัดแย้งจะได้ด าเนินการได้อย่างถูกต้อง มีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชน์ต่อส่วนรวม 
 
ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบ่งออกเป็น 2 ระบบ คือ ระบบคุณธรรม และระบบอุปถัมภ์ ดังนี้ 
1. ระบบคุณธรรม (Merit system) 
ระบบคุณธรรม เป็นวิธีการคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน โดยใช้การสอบรูปแบบต่างๆ เพ่ือประเมิน

ความรู้ ความสามารถของบุคคลที่มีคุณสมบัติครบตามต้องการ โดยไม่ค านึงถึงเหตุผลทางการเมืองหรือ
ความสัมพันธ์ส่วนตัวเป็นส าคัญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามระบบคุณธรรมยึดหลักการ  4 ประการ 
ได้แก่ 

1.1 ความเสมอภาคในโอกาส (Equality of opportunity) หมายถึง การเปิดโอกาสที่เท่าเทียม
กันในการสมัครงานส าหรับผู้สมัครที่มีคุณสมบัติ ประสบการณ์ และพ้ืนความรู้ตามที่ระบุไว้ โดยไม่มีข้อ
กีดกัน อันเนื่องจากฐานะ เพศ ผิว และศาสนา กล่าวคือทุกคนที่มีคุณสมบัติตรงตามเกณฑ์จะมีสิทธิใน
การถูกพิจารณาเท่าเทียมกันความเสมอภาคในโอกาส จะครอบคลุมถึง 

 1.1.1 ความเสมอภาคในการสมัครงาน โดยเปิดโอกาสให้ผู้ที่มีคุณสมบัติและพ้ืนฐานความรู้ตรง 
ตามท่ีก าหนดไว้ได้สมัครและเข้าสอบแข่งขัน 
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1.1.2 ความเสมอภาคในเรื่องค่าตอบแทน โดยยึดหลักการที่ว่างานเท่ากัน เงินเท่ากันและมีสิทธิ์
ได้รับโอกาสต่างๆตามที่หน่วยงานเปิดให้พนักงานทุกคน 
  1.1.3 ความเสมอภาคที่จะได้รับการปฏิบัติอย่างเสมอหน้ากันโดยใช้ระเบียบและมาตรฐาน
เดียวกันทุกเรื่อง อาทิ การบรรจุแต่งตั้ง การฝึกอบรม 

1.2 หลักความสามารถ (Competence) หมายถึง การยึดถือความรู้ความสามารถเป็นเกณฑ์ใน
การคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน โดยเลือกผู้ที่มีความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกับต าแหน่งมากที่สุดโดย
จะบรรจุแต่งตั้งผู้ที่มีความเหมาะสมตามเกณฑ์มากกว่า เพ่ือให้ได้คนที่เหมาะกับงานจริงๆ (Put the 
right man to the right job) หากจะมีการแต่งตั้งพนักงานระดับผู้บริหาร ก็จะพิจารณาจากผลการ
ปฏิบัติงานขดีความสามารถหรือศักยภาพของการบริหารงานในอนาคต 

1.3 หลักความมั่นคงในอาชีพการงาน (Security on tenure) หมายถึง หลักประกันการ
ปฏิบัติงานที่องค์การให้แก่บุคลากรว่าจะได้รับการคุ้มครอง จะไม่ถูกกลั่นแกล้งหรือถูกให้ออกจากงาน
โดยปราศจากความผิด ไม่ว่าจะโดยเหตุผลส่วนตัวหรือทางการเมือง ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานรู้สึกมั่นคงใน
หน้าที่ 

หลักการที่ผู้บริหารใช้ในเรื่องของความมั่นคงในอาชีพการงาน คือ 
1.3.1 การดึงดูดใจ (Attraction) โดยพยายามจูงใจให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถให้เข้า

มาร่วมงานกับองค์การ 
1.3.2 การธ ารงรักษา (Retention) โดยการธ ารงรักษาพนักงานที่มีความสามารถ

เหล่านั้นให้ท างานอยู่กับองค์การ เพราะมีความก้าวหน้ามั่นคง 
1.3.3 การจูงใจ (Motivation) โดยกระตุ้นให้พนักงานมีความมุ่งมั่นในอาชีพที่ท าอยู่ 
1.3.4 การพัฒนา (Development) โดยเปิดโอกาสให้ได้พัฒนาศักยภาพและมี

ความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ 
1.4 หลักความเป็นกลางทางการเมือง (Political neutrality) หมายถึง การไม่เปิดโอกาสให้มี

การใช้อิทธิพลทางการเมืองเข้าแทรกแซงในกิจการงาน หรืออยู่ภายใต้อิทธิพลของนักการเมืองหรือพรรค
การเมืองใดๆ 
 
2. ระบบอุปถัมภ์ (Patronage system) 

ระบบอุปถัมภ์เป็นระบบการคัดเลือกบุคคลเข้าท างานโดยใช้เหตุผลทางการเมืองหรือ
ความสัมพันธ์เป็นหลักส าคัญ โดยไม่ค านึงถึงความรู้ ความสามารถ และความเหมาะสมเป็นประการหลัก
ลักษณะทั่ว ๆ ไป ของระบบอุปถัมภ์จึงมีลักษณะตรงกันข้ามกับระบบคุณธรรม ระบบนี้มีชื่อเรียกอีก
หลายชื่อ เช่น ระบบชุบเลี้ยง (Spoiled system) ระบบพรรคพวกหรือระบบเล่นพวก (Nepotism) หรือ
ระบบคนพิเศษ (Favoritism) 

หลักการส าคัญของระบบอุปถัมภ์ สรุปได้ดังนี้ 
2.1 ระบบสืบสายโลหิต เป็นระบบที่บุตรชายคนโตจะได้สืบทอดต าแหน่งของบิดา 

  2.2 ระบบชอบพอเป็นพิเศษ เป็นระบบที่แต่งตั้งผู้ที่อยู่ใกล้ชิด หรือคนที่โปรดปรานเป็นพิเศษให้
ด ารงต าแหน่ง 
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  2.3 ระบบแลกเปลี่ยน เป็นระบบที่ใช้สิ่งของหรือทรัพย์สินมีค่ามาแลกเปลี่ยนกับต าแหน่งการยึด
ระบบอุปถัมภ์เป็นแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การจะก่อให้เกิดผล ดังนี้ 

    1) การพิจารณาบรรจุแต่งตั้ง เลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง เป็นไปตามความพอใจส่วนบุคคลของ
หัวหน้าเป็นหลัก ไม่ได้ค านึงถึงความรู้ความส่ามารถของบุคคลเป็นเกณฑ์ 

    2)  การคัดเลือกคนไม่เปิดโอกาสที่เท่าเทียมกันแก่ผู้ที่มีสิทธิ์ แต่จะให้โอกาสกับพวกของตน 
    3) ผู้ปฏิบัติงานมุ่งท างานเพ่ือเอาใจผู้ครองอ านาจ มากกว่าจะปฏิบัติงานตามหน้าที่ 
    4) อิทธิพลทางการเมืองเข้ามาแทรกแซงการด าเนินงานภายในของหน่วยงาน 
    5) ผู้ปฏิบัติงานไม่มีความมั่นคงในหน้าที่ที่ก าลังท าอยู่ เพราะอาจถูกปลดได้ถ้าผู้มีอ านาจไม่

พอใจจากคุณลักษณะเด่นๆ ของระบบการบริหารทั้งสองระบบที่เสนอไปนั้น  
พอจะสรุปข้อเปรียบเทียบระหว่างทั้งสองระบบโดยพิจารณาจากหลักปฏิบัติของแต่ละระบบได้

ดังต่อไปนี้ 
 

การเปรียบเทียบหลักปฏิบัติระหว่างระบบคุณธรรมกับระบบอุปถัมภ์ 

ระบบคุณธรรม ระบบอุปถัมภ์ 

 
1. ยึดหลักความสามารถ 
2. เปิดโอกาสให้ทุกคนเท่าเทียมกัน 
3. มีความม่ันคงในการท างาน 
4. ไม่มีอิทธิพลทางการเมืองเข้าแทรก 

 
1. ยึดความพึงพอใจ 
2. ให้โอกาสแก่พรรคพวกหรือญาติพ่ีน้อง 
3. ขาดความม่ันคงในการท างาน 
4. มีอิทธิพลการเมืองเข้าแทรกแซงการท างาน  

  
การจัดองค์กรของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

การจดัองค์กรของฝุายทรัพยากรมนุษย์นิยมจัดแบ่ง ดังนี้ 
1. ส่วนงานว่าจ้าง เป็นส่วนงานที่ท าหน้าที่ในด้านการสรรหา สัมภาษณ์ ทดสอบ คัดเลือก บรรจุ 

แต่งตั้ง ปฐมนิเทศ โยกย้าย จัดท าทะเบียนประวัติการท างานและการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

2. ส่วนงานฝึกอบรมและพัฒนา เป็นส่วนงานที่รับผิดชอบในเรื่องการจัดฝึกอบรมให้กับ
พนักงาน จดท าแผนการฝึกอบรมเสนอโครงการ งบประมาณค่าใช้จ่าย  การติดต่อประสานงานและ
ด าเนินการฝึกอบรมให้เป็นไปตามแผนที่ได้ก าหนดไว้ 

3. ส่วนงานบริหารค่าจ้างและเงินเดือน มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการก าหนดต าแหน่งงาน  
คุณสมบัติประจ าต าแหน่ง การประเมินค่างาน ก าหนดอัตราค่าจ้าง ก าหนดมาตรฐานของงาน  ส ารวจ
ค่าจ้างในตลาดแรงงานก าหนดหลักเกณฑ์ในการพิจารณาเปลี่ยนขั้นเงินเดือน  ปรับปรุงอัตราค่าจ้างให้
เหมาะสมกับภาวะเศรษฐกิจและตลาดแรงงาน 

4. ส่วนแรงงานสัมพันธ์ ท าหน้าที่รับผิดชอบในด้านแรงงาน เช่น การรับเรื่องราวร้องทุกข์
เกี่ยวกับสภาพการว่าจ้าง การท างาน ปัญหาความคับข้องใจเก่ียวกับการท างานทั้งหมด การให้ค าปรึกษา
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แนะน าเกี่ยวกับปัญหาการท างานและปัญหาทั่วๆ ไป การเจรจาต่อรอง  การให้ข้อเสนอแนะปัญหา
เกี่ยวกับแรงงานแก่นายจ้าง ประสานงานกับองค์กรแรงงาน  และพนักงานสัมพันธ์ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กร 

5. ส่วนจัดระบบรักษาความปลอดภัย ท าหน้าที่รับผิดชอบในงานที่เกี่ยวกับการให้ความรู้ด้าน
ความปลอดภัยแก่พนักงานและนายจ้าง การจัดระบบรักษาความปลอดภัยในองค์กรก ากับดูแล ให้
ค าแนะน าในเรื่องความปลอดภัย และจัดกิจการส่งเสริมความปลอดภัย และจัดท าสถิติเกี่ยวกับอุบัติภัย
และวิเคราะห์สาเหตุของอุบัติภัยที่เกิดขึ้น 

6. ส่วนการแพทย์และอนามัย รับผิดชอบเกี่ยวกับงานดูและสุขภาพอนามัยของพนักงาน ได้แก่  
จัดดูแลการปฐมพยาบาล การตรวจสุขภาพ การให้ค าปรึกษาด้านสุขภาพ  การจัดกิจกรรมส่งเสริม
สุขภาพอนามัย การต่อต้านยาเสพติดและโรคเอดส์ 

7. ส่วนงานวิจัยทรัพยากรบุคคล รับผิดชอบเกี่ยวกับการศึกษาปัญหาขององค์กรด้านบุคคล  
ตรวจสอบขวัญก าลังใจ ความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับสภาพความเป็นอยู่  การท างานและสิ่งที่
พนักงานต้องการ และข้อเสนอแนะต่างๆ เกี่ยวกับแรงงาน 

8. ส่วนสวัสดิการและบริการ ท าหน้าที่ดูแลเกี่ยวกับการจัดสวัสดิการด้านต่างๆ ให้กับบุคลากร
ขององค์กร ตลอดจนการให้บริการพิเศษที่องค์กรจัดให้ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้กับ
บุคลากร 
 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic human resource management) ได้
ประยุกต์แนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธ์มาใช้กับการจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ  ซึ่ง
รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธ์จะมีคุณลักษณะ 6 ประการ ได้แก่ 

1. การยอมรับอิทธิพลของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การสภาพแวดล้อมกายนอกองค์การซึ่ ง
เป็นทั้งโอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ต่อองค์การ เช่น กฎหมาย สภาวะทาง
เศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและประชากร การเมือง เทคโนโลยี เป็นต้น ในการก าหนดกลยุทธ์
ของกิจกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะน าเรื่องต่างๆ เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมมาประกอบการ
จัดท าแผนกลยุทธ์แต่ละด้าน โดยจะใช้มาตรการเชิงรุกกับโอกาสที่จะเกิดขึ้นขณะเดียวกันพยายามหา
วิธีการแก้ไขขจัดอุปสรรคให้หมดไป 

2. การยอมรับอิทธิพลของการแข่งขันและความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน 
องค์ประกอบที่เก่ียวข้องกับการแข่งขันและความเคลื่อนไหวในตลาดแรงงาน เช่น การจูงใจ ค่าตอบแทน 
และผลประโยชน์เกื้อกูล การเปลี่ยนแปลงอัตราค่าจ้าง อัตราการว่างงาน สภาพการท างานและชื่อเสียง
ของคู่แข่ง เป็นต้น องค์ประกอบต่างๆ เหล่านี้จะส่งผลกระทบถึงการตัดสินใจด้านทรัพยากรมนุษย์และ
ขณะเดียวกันก็จะได้รับผลกระทบ ด้วยเช่นกัน  

3. การเน้นแผนระยะยาวแนวคิดของการจัดท าแผนกลยุทธ์ขององค์การจะมุ่งเน้นเปูาหมายใน
อนาคต และทิศทางการปฏิบัติงานในระยะยาว จึงต้องมีการก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การให้ชัดเจน  
ต่อจากนั้นจะก าหนดกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือผลักดันให้มีการปฏิบัติภารกิจต่างๆ  ได้
ด าเนินการไปสู่เปูาหมายเชิงกลยุทธ์ที่ได้ก าหนดไว้ เป็นการแปลงวิสัยทัศน์ลงสู่การปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม 
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4. การเน้นการพัฒนาทางเลือกในการปฏิบัติงานและภารตัดสินใจการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์มุ่งเน้นการพัฒนาทางเลือก กลยุทธ์ที่ก าหนดจะได้มาจากทางเลือกหลายๆ ทาง โดยมีผู้ที่
เกี่ยวข้องจะมีส่วนร่วมในการเสนอทางเลือกในการด าเนินการไปสู่เปูาหมายในอนาคตที่ก าหนดไว้  และ
การตัดสินใจจะพิจารณาเลือกกลยุทธ์ที่เหมาะสมที่สุดในบรรดาทางเลือกทั้งหมดที่มีอยู่ 

5. ขอบเขตของการพิจารณาครอบคลุมทุกคนในหน่วยงานกลุ่มเปูาหมายของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์คือบุคลากรทุกคนในองค์การนับตั้งแต่พนักงานระดับปฏิบัติการ จนกระทั่งถึงผู้บริหาร 
ตามแนวคิดดั้งเดิมนั้นจะมุ่งเน้นเฉพาะพนักงานระดับปฏิบัติการเท่านั้น เช่น  เมื่อพิจารณาเรื่องการ
พัฒนาก็จะมีโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร ส าหรับคณะผู้บริหาร และมีการฝึกอบรมให้กับพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ 

 
ความแตกต่างระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และการบริหารทรัพยากร
มนุษย์แบบดั้งเดิม 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีความแตกต่างจากการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบ
ดั้งเดิม ซึ่งมุ่งเน้นหน้าที่ (Function) เป็นส่วนใหญ่ และแต่ละหน้าที่จะมีการด าเนินงานอย่างเป็นอิสระ 
แต่ในแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธ์นั้นผู้อ านวยการฝุายทุกคนจะเป็นส่วนหนึ่งของทีมผู้บริหาร  
(Management team) แผนภาพ ได้อธิบายความแตกต่างหลักๆ ของทั้ง 2 แนวทางไว้ 6 ด้านใหญ่ 
ได้แก่ การวางแผน อ านาจขอบเขตของภารกิจ การตัดสินใจ  การบูรณาการกับภารกิจอ่ืนๆ และการ
ประสานงาน 
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ความแตกต่างระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบ
ดั้งเดิม 

มิติ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

เชิงกลยุทธ์ แบบดั้งเดิม 

การวางแผนและการ
ก าหนดกลยุทธ์  

มีส่วนร่วมในการจัดท าแผนเชิงกลยุทธ์ของ
องค์การ และก าหนดภารกิจ 
HRM ให้สอดคล้องกับแผนเชิงกลยุทธ์ของ
หน่วยงาน 

มีส่วนร่วมในการวางแผนระดับ
ปฏิบัติการเท่านั้น  

อ านาจ ผู้บริหารระดับสูงด้านนี้มีสถานภาพ 
และอ านาจในระดับสูง ต าแหน่งสูงสุด
เรียกว่ารองประธานฝุายทรัพยากรมนุษย์ 

ผู้บริหารมีสถานภาพและมีอ านาจ
ระดับกลาง ต าแหน่งระดับสูง คือ
ผู้อ านวยการฝุาย 

ขอบเขตของภารกิจ เกี่ยวข้องกับพนักงานทุกคนตั้งแต่ระดับ
ปฏิบัติการจนถึงระดับผู้บริหาร 

เกี่ยวข้องส่วนใหญ่กับพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ 

การตัดสินใจ มีส่วนร่วมในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ มีส่วนร่วมในการตัดสินใจระดับ
ปฏิบัติการ 

การบูรณาการกับ
ภารกิจอ่ืน ๆ ของ
องค์กร 

ภารกิจด้าน HRM ตอบสนองต่อภารกิจด้าน
อ่ืนๆ ขององค์การในระดับสูงเช่น การตลาด 
การเงิน และการผลิตเป็นต้น 

ภารกิจ HRM ตอบสนองต่อ
ภารกิจอ่ืนในระดับต่ า 

การประสานงาน ทุกกิจกรรมหลักมีการประสานงานกัน เช่น 
การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุ และการ
ฝึกอบรม 

แต่ละกิจกรรมด าเนินการอย่าง
อิสระไม่สัมพันธ์กัน 

                                       
 

 
หน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การขนาดเล็ก 
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หน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรการขนาดกลาง 

 

 
 

 
 

หน้าที่ทรัพยากรมนุษย์แบบเก่าในองค์การขนาดใหญ่ 
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รูปแบบการจัดองค์การทรัพยากรมนุษย์ใหม่ส าหรับบริษัทขนาดใหญ่ 

 

 
 
 

สรุป 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการน ามนุษย์มาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การและด้วยเหตุที่
มนุษย์เป็นปัจจัยหลักในการพัฒนาองค์การ  ทุกองค์การจึงให้ความส าคัญต่อทรัพยากรมนุษย์เป็นอย่าง
ยิ่งโดยพยายามน าศักยภาพหรือความสามารถของทรัพยากรมนุษย์มาใช้ให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได้ 
 ในการที่จะน าเอาทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในองค์การนั้น  จะต้องมีความเข้าในลักษณะของ
ทรัพยากรมนุษย์  เช่น  มีคุณค่าและราคาแพงและนับวันจะยิ่งมีค่าจ้างแรงงานแพงยิ่งขึ้น  มีชีวิตมี
ความรู้และมีสภาพเสื่อมถอยเมื่ออายุสูงขึ้น  ในการเข้าสู่ระบบแรงงานต้องเป็นไปตามลักษณะ
ความสามารถและข้อตกลงทั้งในด้านสวัสดิการและค่าตอบแทน  ทรัพยากรมนุษย์แต่ละคนมีความ
แตกต่างกัน แต่ก็สามารถพัฒนาให้มีประสิทธิภาพสูงได้   
 ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ซึ่งเดิมเรียกว่า  การบริหารบุคคล  จึงต้องให้ความสนใจต่อการ
พัฒนาศักยภาพของมนุษย์เพื่อการพัฒนาองค์การให้ก้าวหน้า 
 ปรัชญาในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเกี่ยวข้องกับวิธีการใช้ประโยชน์ของทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ  ได้มีแนวความคิดส าคัญ  เช่น  ให้ความส าคัญในงานการเลือกบุคลากรเข้าปฏิบัติงานใน
องค์การ  การช่วยพนักงานในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน  การสร้างขวัญและก า ลังใจ  รู้จัก
ประนีประนอม  จัดระบบองค์การให้ชัดเจนและให้ยุติธรรมแก่ทุกคน  เป็นต้น 
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 ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีขอบข่ายและขั้นตอนส าคัญ  คือ  ขอบข่ายประกอบด้วย
ลักษณะของทรัพยากรมนุษย์   ระบบบริหาร  การจัดรูปแบบองค์การ  สภาพแวดล้อมภายนอกและ
ภายในองค์การ  กระบวนการพัฒนาฝึกอบรม  การพัฒนาและการรักษาทรัพยากร   การวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์  การสรรหา  การคัดเลือก  การบรรจุแต่งตั้ง  การปฐมนิเทศ  และการฝึกอบรม
ระหว่างการปฏิบัติงาน 
 
 

 
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 แบบฝึกหัดบทที่ 1 
 

 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 

  1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมาย ความส าคัญของ 
   การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
   2. ให้นักศึกษาอธิบายปรัชญา นโยบายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

3. ให้นักศึกษาอธิบายกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
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บทท่ี  2 
 

วิวัฒนาการและทฤษฎกีารบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญกับสังคม การเมืองและเศรษฐกิจ เมื่อสังคม  การเมือง  
และเศรษฐกิจเปลี่ยนแปลง จะส่งผลกระทบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากมีความสัมพันธ์กับ
สภาพแวดล้อมดังกล่าว เมื่อสภาพแวดล้อมเหล่านี้เปลี่ยนแปลงและก้าวหน้า  การบริหารทรัพยากร
มนุษย์จึงต้องพัฒนาตามไปด้วย 
 ความก้าวหน้าทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์เกิดจากแนวความคิดของทฤษฎี นักบริหาร   
และนักวิชาการได้ก าหนดหลักการหรือชุดของหลักการเรียกว่า ทฤษฏี (Theory) ซึ่งอธิบายหรือก าหนด
ความสัมพันธ์ระหว่างข้อเท็จจริงที่สามารถสังเกตได้ตั้งแต่ 2 ครั้ง หรือมากกว่าเกี่ยวกับเหตุการณ์ที่
เกิดขึ้น ลักษณะของเหตุการณ์ที่สังเกตได้นั้น มีความเที่ยงตรงที่อธิบายได้ตรงกันหลายๆ ครั้ง 
นอกจากนั้นวิธีของทฤษฏีสามารถประยุกต์ไปยังเหตุการณ์อ่ืนๆ ได้อีก (Owens 1981:  43 -45) 
 เนื่องจากการศึกษาวิวัฒนาการและทฤษฎีของการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะเกี่ยวข้องกับ
ศาสตร์ในสังคมศาสตร์  จึงไม่มีแนวคิดหรือทฤษฎีใดทฤษฎีหนึ่งใช้ได้ครอบคลุม ในปัจจุบันทฤษฎีที่ใช้
อธิบายเหตุการณ์ทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ จึงมีลักษณะผสมผสานเรียกว่า Eclectic Approach 
ซึ่งหมายถึงการน าเอาหลักการจากหลายๆ ทฤษฎีมาใช้ให้สอดคล้องกับบรรยากาศและความต้องการ
ขององค์การ 
 ในฐานะที่เป็นผู้บริหารสามารถมองการบริหารขององค์การในหลายลักษณะ คือ พิจารณาจาก
กิจกรรม  การแสดงออก และความพึงพอใจ ของบุคคลในองค์การ ซึ่งในการบริหารนั้น บางปัญหา
จะต้องใช้แนวทางทฤษฎีมากกว่าอีกทฤษฎีหนึ่ง เพราะในการอธิบาหรือการแก้ปัญหาใดๆก็ตาม ไม่
สามารถใช้ทฤษฎีใดทฤษฎีหนึ่งคงจะต้องเลือกทฤษฎีอย่างกว้าง จะสามารถแก้ปัญหาได้ครอบคลุมกว่า
จึงจ าเป็นต้องศึกษาทฤษฎีทางการบริหารหลัก ๆ ที่ปรากฏอยู่ในปัจจุบันเป็นแนวทาง 
 ดังนั้นในบทนี้จะกล่าวถึงวิวัฒนาการทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และยุคของทฤษฎีการ
บริหาร ทฤษฎีและแนวคิดใหม่ ๆ ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
วิวัฒนาการทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีวิวัฒนาการมายาวนาน เริ่มตั้งแต่มนุษย์รู้จักการท างานร่วมกัน  ที่
เป็นหลักฐานปรากฏ ผลจากการบริหาร คือ ผลงานการคิดออกแบบและการสร้างพีระมิดแห่งแรกของ
อียิปต์ซึ่งต้องการความสามารถสูงสุดในการวางแผน การจัดองค์การที่ซับซ้อน ผู้น าที่มีทักษะและ
รายละเอียดในการประสานงานมากมาย มีความเก่าแก่อย่างน้อยที่สุดสองพันปีก่อนคริสต์ศักราชใช้
แรงงานถงึหนึ่งแสนคน  และใช้เวลาก่อสร้างนานยี่สิบปีซึ่งเมื่อเปรียบเทียบแล้วมีขนาดใหญ่เป็นสามเท่า
ขององค์การบริหารของบริษัทน้ ามันเชลล์ 
 เช่นเดียวกัน ชาวจีนก็ได้ชื่อว่าเป็นผู้ที่มีความเชี่ยวชาญในการจัดระบบการบริหารขนาดใหญ่ใน
เวลาเดียวกันกับการก่อสร้างพีระมิด  ซึ่งแนวความคิกทางการบริหารหลายอย่างได้น ามาใช้ในปัจจุบัน  
ระบบการบริหารของโบสถ์คริสต์  หรือผู้น าทางทหารที่ยิ่งใหญ่ของโลก  เช่น  ซีสตาร์  นโปเลียน  
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ดักลาส  แมคอาเธอร์    เป็นต้น  ที่สอนเกี่ยวกับการวางแผน  การจัดองค์การ  การสื่อสาร  และการจูง
ใจ  (Owens 1981: 6 – 7) 
 ในหนังสือคลื่นลูกที่สาม ( The  Third  Wave ) แต่งโดย อัลวิน ทอฟฟเลอร์ ( สุกัญญา  ตีระว
นิช) และคณะ  2532  : 45 ) ได้กล่าวถึงระบบการบริหารในช่วงคลื่นลูกที่สอง   ที่น าเอาระบบการแจก
แจงงานใช้แทนที่ระบบเดิม  ซึ่งชาวคนเดี่ยวต้องท างานทุกประเภทในปี ค.ศ. 1776 อดัม  สมิธ  ( Adam  
Smith )  เรียกว่า   การแจกแจงงานสร้างประสิทธิภาพให้แก่งานอย่างสูงสุด  เช่น  การผลิตเข็มหมุด  
คน ๆ เดียว  อาจผลิตเข็มหมุดเพียง  20  ตัวต่อวัน   แต่ในโรงงานแบ่งงานกันท าแต่ละส่วนของเข็มหมุด  
ด้วยความช านาญเฉพาะตัว  คนงาน  10  คน  จะสามารถผลิตเข็มหมุดได้ถึงวันละ  48,000 ตัว ระบบ
การจัดการงานที่สมิธกล่าวถึงนี้ แสดงให้เห็นถึงระบบการจัดการหาบุคคลในการท างานที่มีประสิทธิภาพ
และน ามาปฏิบัติ 
 “ ในด้านเศรษฐกิจ  ควรจัดแหล่งเก็บข้อมูลและวิธีการบริหารร้าน  รวมถึงความรับผิดชอบ  
การรายงาน  และการด าเนินกิจกรรมในแหล่งประกอบการโรงสี  และโรงงาน  ส่วนการท าบัญชี  ควร
พิจารณาช่วงระยะเวลาการปฏิบัติงาน  ระบบค่าจ้าง  การก าหนดเวลา  วิธีการรักษา  และการท า
รายละเอียดข้อมูลในโรงงาน ” 
 ในศตวรรษท่ี 19 ค าว่าการบริหาร ( Administration ) ได้น ามาใช้ในการด าเนินงานของรัฐบาล  
สหรัฐอเมริกา  และแนวความคิดของพลเรือนอันเป็นระบบที่มีแนวโน้มที่จะสร้างคุณค่าทางด้านความ
ซื่อสัตย์มากกว่าจะเน้นความเชี่ยวชาญ   ซึ่งมีความสัมพันธ์กับระบบในยุโรปและประเทศอังกฤษ  วูดโร
วิลสัน  ( Woodrow  Wilson )  ได้กล่าวถึงแนวความคิดในเบื้องต้นเกี่ยวกับวิชาชีพทางการบริหารไว้   
ในบทความที่มีชื่อเสียงมาก คือ การศึกษาเรื่องการบริหาร ( The  Study  of  Administration )  
ตีพิมพ์ในปี  ค.ศ.  1887 วิลสันกล่าวว่า การปรับปรุงการบริหารขึ้นอยู่กับการศึกษาอย่างแตกฉาน  และ
การเรียนรู้  เฉพาะในสาขาการบริหารนั้น   Owens 1981: 7) 

ญี่ปุุนไม่ได้ตกอยู่ในฐานะประเทศด้อยพัฒนาหลังสงครามโลกครั้งที่  2  เพียงแต่ว่าอุตสาหกรรม
และเศรษฐกิจของประเทศเสียหายย่อยยับ   จากผลของสงคราม  ญี่ปุุนขาดการพัฒนาเทคโนโลยีแต่
ญี่ปุุนยังมีทรัพยากรที่ส าคัญ คือบุคคลที่มีความตั้งใจที่จะปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงประเทศให้ดีขึ้น 
 สหรัฐอเมริกาได้พัฒนาระบบการบริหารขึ้นมาในช่วงสงครามโลกครั้งที่  2  โดยเฉพาะการ
ฝึกอบรม พนักงานทุกระดับ  เกิดผลดีต่อการบริหารงาน  ญี่ปุุนจึงน าระบบการบริหารบุคคลจาก
สหรัฐอเมริกามาใช้   ท าให้ระบบการบริหารได้พัฒนามากขึ้น  ไม่เพียงแต่แพร่หลายในสหรัฐอเมริกา
และญี่ปุุนเท่านั้นแต่แพร่หลายไปยังประเทศต่าง ๆ  ทั่วโลก   ผลการพัฒนาระบบการบริหารนี้ใช้เวลา   
100  ปี จากกลางศตวรรษที่ 18 ถึง กลางศตวรรษที่ 19 ได้ท าให้การปฏิวัติอุตสาหกรรม กลายเป็น
ปรากฏการณ์ยิ่งใหญ่และแพร่หลายไปทั่วโลก กล่าวคือ ใช้เวลา 70 ปี จาก ค.ศ.1880 จนถึงสิ้น
สงครามโลกครั้งที่  2  ปฏิบัติการผลิตแพร่หลายและมีอิทธิพลไปทั่วโลก  ( สมาน  วีระค าแหง  2534 : 
4 – 6) และในปัจจุบันแม้ว่าจะเข้าสู่ยุคโลกาวิวัฒน์   ที่มีความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีทางการสื่อสารก็
ตาม   ปัจจัยเรื่องการบริหารบุคคลถือว่าเป็นปัจจัยหลักยังได้รับความสนใจ ให้ความส าคัญมากขึ้นและ
มองเห็นการบริหารบุคลลกว้างขึ้นรอบ ๆ ด้านที่เกี่ยวข้องกัน ได้เสนอว่าควรเปลี่ยนการบริหารบุคคล
เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน 
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ยุคทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ตามที่กล่าวมาแล้วว่าการบริหารบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย์มีตั้งแต่เมื่อมนุษย์รวมตัวกันเป็น

สังคมย่อมมีผู้น าท าหน้าที่บริหารเมื่อสังคมขยายกว้างขึ้นซับซ้อน ย่อมต้องการระบบบริหารหรือการ
จัดการที่ท าหน้าที่บริหารขยายกว้างขึ้นด้วย แนวคิด หลักการ และทฤษฎีการบริหารจึงได้รั บการ
พัฒนาขึ้นโดยเฉพาะอย่างยิ่งในการปฏิวัติอุตสาหกรรม ในศตวรรษที่ 18 และ 19 มีความต้องการการ
บริหารที่เป็นระบบ เนื่องจากมีการพัฒนาเทคโนโลยีต่าง ๆ  มาช่วยในการผลิตให้มีประสิทธิภาพที่มาก
ขึ้น และการบริหารได้กว้างขวางขึ้น จึงมีนักคิดได้พัฒนาทฤษฎีการบริหารต่อเนื่ องมาตั้งแต่ ค.ศ.1890  
เป็นต้นมาจนถึงปัจจุบัน  
 เมื่อสังเคราะห์แนวทางการแบ่งยุคการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของนักวิชาการหลายท่าน  เช่น  
คัมมิ่ง   (  Cumming  1975 : 4-8 )  สโตนเนอร์และฟรีแมน ( Stoner  and  Freeman  1989 : 35  
– 37 ) เว็บบ์  มอลเทลโล  และนอร์ตัน  ( Web ,  Montello  and  Norton  1994  :  3-5 )  
สเทียร์ส , อังซัน  และเมาเดย์  ( Steers ,  Ungson  and  Mowday  1985 : 141 – 159 )  โกลด์  เฮ
เบอร์( Goldhaber  1986 : 35 – 51 ) กิบซัน ,  แวนซ์วิช  และดอนเนลลี่  ( Gibson ,  Vancevich  
and  Donnelly  1974 : 61 – 78 )  เป็นต้น  สามารถแบ่งได้ 4  ยุค  ดังนี้ 
 
1. การบริหารตามแนวคิดกลุ่มคลาสสิก (Classical Approach)  

จากการปฏิวัติอุตสาหกรรมในประเทศอังกฤษตั้งแต่ปี ค.ศ.  1700  เป็นต้นมา  และได้ขยาย
ไปสู่สหรัฐอเมริกาในศตวรรษที่  19  ซึ่งในยุคนั้นจะมีการผลิตสินค้าเป็นจ านวนมาก  การบริหารที่ดี
ระบบการขนส่งที่มีประสิทธิภาพ  และน าเครื่องจักรมาใช้แทนแรงงานมนุษย์  จึงเกิดระบบโรงงานขึ้นมี
การจัดองค์การในโรงงาน  เทคโนโลยีที่น ามาใช้ในแรงงานจึงทวีเพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว 

ในระบบโรงงานที่ก่อให้เกิดปัญหาทางการบริหารระหว่างคนงานกับผู้บริหารและมีอยู่เป็น
จ านวนมากที่เป็นปัญหาในด้านการจัดการเกี่ยวกับการเงินและสภาพของโรงงาน  สิ่งเหล่านี้เป็นสาเหตุ
ท าให้ผู้บริหารพยายามคิดค้นหาวิธีการผลิตสินค้าจ านวนมากและการบริหารที่มีประสิทธิภาพ  จึงได้เกิด
ความคิดทางการบริหารทีเ่รียกว่า  วิธีการแบบคลาสสิก ขึ้น 

วิธีการบริหารแบบคลาสสิก ประกอบด้วย 2 แนวทาง คือ 
1.1 การบริหารแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) หลักการบริหารแบบ

วิทยาศาสตร์ส่วนใหญ่น าไปใช้ในการบริหารธุรกิจอุตสาหกรรม และการศึกษา การบริหารแบบนี้ไดรับ
ความนิยมมาก ตั้งแต่ ค.ศ.  1890  เป็นต้นมา 

หลักการส าคัญของการบริหารแบบนี้  ตั้งอยู่บนฐานความเชื่อถือที่ว่าผลผลิตหรือประสิทธิภาพ
ของงานจะเพ่ิมข้ึนได้โดยการจัดระบบขององค์การให้เหมาะสม  ซึ่งประกอบด้วย  การจัดโครงสร้างของ
องค์การ ( Structure of Organization ) งานขององค์การ ( Functions  of  Organization )  และ
การบริหารในองค์การ  ( Management  of  Organization ) 

นักทฤษฎีที่ได้รับการยกย่องว่าเป็นบิดาของการบริหารแบบวิทยาศาสตร์  คือ  เฟรดเดอร์ริค  
ดับเบ้ิลยู  เทย์เลอร์   (Frederick W.  Taylor) (Daft 2000: 45 – 48) 

เทเลอร์เป็นวิศวกรบริษัทเหล็กกล้าที่มิดเวลและเบทเลเฮม  ช่วงสิ้นปี  ค.ศ. 1800  และต้นปี  
ค.ศ.  1900  เทย์เลอร์ได้รับการแต่งตั้งเป็นวิศวกรที่ปรึกษาระดับสูงของบริษัท  อุตสาหกรรมในอเมริกา 
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เทย์เลอร์ได้รับอิทธิพล แนวคิดจากบทความของวิลสันจากช่วงเวลาประมาณปี  ค.ศ.  1900 – 1915 
เทย์เลอร์ วิเคราะห์ประสิทธิภาพในการท างาน ในขณะที่เทย์เลอร์ ได้ช่วยแก้ปัญหาในโรงงานต่าง ๆ ทั่ว
สหรัฐอเมริกาเขาได้พัฒนาระบบที่รู้จักกันดีต่อมา คือหลักการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ ประกอบด้วย   
(Owens 1981: 8- 9)   

1. ก าหนดและแบ่งงานแต่ละงานให้ชัดเจน  เพ่ือค้นหาวิธีการปฏิบัติงานให้เกิดผลดีที่สุดในทุก
งาน 

2. ก าหนดเงื่อนไขและมาตรฐานของงานแต่ละงาน พร้อมทั้งก าหนดวิธีการที่จะให้แต่ละงาน
ประสบผลส าเร็จ 

3. ระบบการจูงใจที่มีประสิทธิภาพ  และผลผลิตที่สูง  มีระบบการจ่ายเงิน  ผลการปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพ  และมีระบบการลงโทษในกรณีที่ท างานผิดพลาดด้วย 

4. ต้องรับผิดชอบในการการวางแผนปฏิบัติงานและควบคุมงานให้ส าเร็จ  พนักงานต้องได้รับ
การฝึกฝน  เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้ตามแผน  ภายใต้การนิเทศอย่างใกล้ชิด 

แนวคิดทางการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ได้รับการสนับสนุนจากนักบริหารอีกหลายคน  เช่น 
เฮนรี่  แอล  แกนท์  (Henry L. Gant ค.ศ.  1861- 1919 )  แกนท์ท างานใกล้ชิดกับเทย์เลอร์

ในหลายโครงการ  ภายหลังได้ออกมาท างานเป็นวิศวกรที่ปรึกษาอุตสาหกรรม  แกนท์ได้เสนอแนวคิด
ใหม่  คือ  พนักงานทุกคนที่ท างานตามที่มอบหมายส าเร็จในแต่ละวัน  จะได้รับโบนัสพิเศษ  ห้าสิบเซ็น
ในวันนั้นและได้เสริมแรงจูงใจอีก  คือ  หัวหน้างานจะได้รับโบนัสส าหรับพนักงานแต่ละคนที่สามารถ
ท างานถึงเกณฑ์มาตรฐาน  ของแต่ละวันและรวมโบนัสพิเศษ  ถ้าพนักงานทุกคนถึงเกณฑ์มาตรฐาน 

แนวคิดการใช้แผนภูมิก าหนดการวางแผนและการควบคุมของแต่ละวัน  ในวันเริ่มท างาน  และ
วันสิ้นสุด  ในโครงการต่าง ๆ  ที่เรียกว่า  Gantt chart ก็เกิดจากแนวความคิดของแกนท์ ซึ่งแนวคิดนี้ยัง
ได้ รับความนิยมมาจนถึงปัจจุบัน 

แฟรนด์  บี  และลิเลี่ยน  เอ็ม  กิลเบรท (Frand B.  and Lilian M.  Gilbreth) ค.ศ.  1868 – 
1924  และ 1878-1972  ได้มีส่วนช่วยสนับสนุนการบริหารแบบวิทยาศาสตร์  กิลเบรทได้ท า
วิทยานิพนธ์ปริญญาเอกซึ่งต่อมาได้พิมพ์เป็นหนังสือชื่อ  The  Psychology  of  Management   กิล
เบรทได้ให้ความสนใจวิธีการจัดสวัสดิการให้แก่พนักงานแต่ละคน  กิลเบรทเชื่อว่าเปูาหมายสูงสุดของ
การบริหารแบบวิทยาศาสตร์  คือ  การช่วยเหลือพนักงานให้สามารถใช้ศักยภาพของการท างานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพให้เต็มที่ 

ในแนวคิดของกิลเบรทได้พัฒนาการวางแผน 3 ขั้นตอน (A Three Position Plan) ในการ
ส่งเสริม เพ่ือสนับสนุน โปรแกรมการพัฒนาพนักงานเช่นเดียวกันกับการส่งเสริมจริยธรรม ในการ
วางแผนพนักงานแต่ละคนจะปฏิบัติงานในปัจจุบันและเตรียมงานส าหรับอนาคต และฝึกอบรมผู้ที่จะมา
รับต่อในเวลาเดียวกันนั้น ดังนั้น พนักงานแต่ละคนจะเป็นผู้ปฏิบัติ ผู้เรียนรู้ ผู้สอน และจะมองไปยัง
โอกาสใหม่ในอนาคตด้วย 

1.2 การจัดการแบบหลักบริหาร (Administrative Management) วิธีการบริหารแบบนี้แทนที่
เน้นทีมงานและการบริหารพนักงานเป็นรายบุคคล จะเน้นที่ตัวผู้จัดการและแนวทางการจัดองค์การว่า
ควรเป็นอย่างไร 

ผู้ริเริ่มวิธีการบริหารแบบยุคแรก  มี  2  คน  คือ  เฮนรี่  ฟาโยล  (Henry Fayol และแมคเว
เบอร์ (Max Weber) 
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เฮนรี่  ฟาโยล ( ค.ศ.  1884 – 1925 )  เป็นนักธุรกิจและวิศวกร  ชาวฝรั่งเศส  ได้พัฒนาทฤษฎี
ทางการบริหารนี้ขึ้น  ฟาโยลเริ่มเผยแพร่แนวคิดของเขาที่ประเทศฝรั่งเศสในช่วงเวลาที่ทฤษฎีทางการ
บริหารแบบวิทยาศาสตร์ได้พัฒนาขึ้นที่ประทศสหรัฐอเมริกา  ฟาโยลมีพ้ืนฐานต่างกับเทเลอร์  ในขณะที่
เทย์เลอร์เป็นช่างเทคนิค  จึงมีความสนใจการบริหารในระดับกลาง ( Middle-Management Level )  
ส่วนฟาโยลได้รับการฝึกอบรมให้เป็นวิศวกร  จึงสนใจการบริหารในระดับสูง  ( Top-Management 
Level )  เขาตระหนักดีว่าการบริหารที่ประความส าเร็จต้องมีทักษะหลายประการซึ่งตัวเขาเองนั้นยัง
ไม่ได้รับการฝึกอบรมจากการวิเคราะห์อย่างถี่ถ้วนแล้ว  เขาได้สรุปว่าผู้จัดการที่ประสบความส าเร็จ
จะต้องเก่ียวข้องกับภารกิจทางธุรกิจที่จ าเป็น  6  ประการ  ดังภาพประกอบ 

 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
- การวางแผน 
- การจัดองค์การ 
- การสั่งการ 
- การประสานงาน 
- การควบคุม 

 
 

ภาพประกอบ ภารกิจทางธุรกิจที่จ าเป็นตามแนวคิดของฟาโยล 
  
 จากภาพประกอบ  ฟาโยลเห็นว่าภารกิจทางธุรกิจทั้ง  5  ประการ  มีความจ าเป็นในทุก
องค์การไม่ว่าจะเป็นองค์การของรัฐบาลหรือเอกชน  ขนาดใหญ่หรือขนาดเล็ก  ลักษณะที่ส าคัญประการ

ผูจ้ดัการ 

กิจกรรมทางการค้า กิจกรรมทางการเงิน กิจกรรมทางบัญชี กิจกรรมทาง 
ความม่ันคง 

กิจกรรมทางเทคนิค 

กิจกรรมทาง 
การบริหาร 
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หนึ่งในการแบ่งภารกิจทางธุรกิจนี้ก็คือ  ภารกิจทางการบริหาร  ในที่นี้  ฟาโยลได้ก าหนดไว้  5  ประการ 
คือ การวางแผน ( Planning ) การจัดองค์การ (Organization) การสั่งการ( Commanding )   การ
ประสานงาน  ( Coordinating )  และการควบคุม ( Controlling ) ( Scott ,  Mitchell  and  
Birbarm 1981 : 7-8 ) 
 นอกจากนี้  ฟาโยล  ยังเชื่อว่าส่วนส าคัญที่เกี่ยวข้องกันภารกิจของธุรกิจดังกล่าวว่าจะแตกต่าง  
ขึ้นอยู่กับฐานะของผู้จัดการในระดับการบริการ  กล่าวคือ  ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการดูแล  การผลิต
ทักษะ  ทางเทคนิคในการผลิตจะมีความรู้ความส าคัญ ในขณะที่มีต าแหน่งการบริหารสูงขึ้น  
ความสามารถในภารกิจทางการบริหารจะเพ่ิมขึ้นด้วย  ด้วยความคิดเห็น  จึงเป็นพ้ืนฐานว่าภารกิจ
ทางการบริหารจะมีความแตกต่างกันระหว่างผู้จัดการ 
 ดังนั้น  ฟาโยลจึงได้พัฒนาหลักการบริหารเพ่ือช่วยเหลือให้ผู้จัดการ  ประสบความส าเร็จ
ทางการบริหาร  ซึ่งทั้งหมดมี  14  ข้อ  คือ  (Stoner and Freeman 1989: 43) 
 1. การแบ่งงานกันท า (Division of Labor) ยิ่งมีคนเชี่ยวชาญเฉพาะมากเพียงใดยิ่งท าให้งานมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 2. การมีอ านาจการบังคับบัญชา  (Authority)   ผู้บริหารต้องสั่งการเพ่ือให้งานส าเร็จ เป็นการ
ใช้อ านาจของผู้บริหาร 
 3. การมีระเบียบวินัยสมาชิกในองค์การต้องเคารพในกฎเกณฑ์และข้อตกลงขององค์การ 
 4. เอกภาพในการบังคับบัญชา  (Unity of Command) พนักงานแต่ละคนต้องได้รับค าสั่งใน
การปฏิบัติงาน ที่ชัดเจนของแต่ละคน 
 5. เอกภาพในการอ านวยการ  (Unity of Direction) การปฏิบัติงานในองค์การที่มี
วัตถุประสงค์เดียวกัน ควรบริหารโดยผู้บริหารคนเดียวกัน และใช้เพียงแผนงายแผนเดียว 
 6. ค านึงถึงความสนใจของบุคคลต่อองค์การ  ( Subordination  of  Individual  Interest  
to  the  Common  Good )  ในการปฏิบัติงานใด ๆ  ก็ตาม  ความสนใจของพนักงานไม่ควรออกนอก
ความสนใจขององค์การในภาพรวม 
 7. ค่าตอบแทน (Remuneration) การจ่ายค่าตอบแทนการท างาน ความยุติธรรมทั้งนายจ้าง
และพนักงาน 
 8. การรวมอ านาจ  (Centralization)  การลดบทบาทของผู้ร่วมงานในการตัดสินใจถือว่าเป็น
การบริหารแบบศูนย์กลาง ถ้าเพ่ิมบทบาทของผู้ร่วมงานก็คือ การกระจายอ านาจ ฟาโยลเชื่อว่า ผู้บริหาร
ควรคงความรับผิดชอบไว้แต่ก็ต้องให้ผู้ร่วมงานมีอ านาจเพียงพอในการท างานเฉพาะได้ 
 9. การจัดสายบังคับบัญชา (Hierarchy) สายการบังคับบัญชาในองค์การหนึ่ง จัดขึ้นเพ่ือ
เรียงล าดับต าแหน่งจากผู้บริหารระดับสูงุดไปยังระดับต่ าสุดในองค์การ 
 10. การจัดอันดับ (Order) วัสดุและบุคลากรจัดไว้ในสถานที่เหมาะสมและถูกต้องตามเวลาควร
จัดคนให้ตรงกับต าแหน่งหรืองานที่เหมาะสม 
 11. ความยุติธรรม (Equity)  ผู้บริหารควรเป็นมิตร และให้ความเป็นธรรมแก่เพ่ือนร่วมงาน 
 12. ความมั่นคงในทีมงาน  (Stability of Staff) การลาออกจากงานของพนักงานในอัตราสูง
เป็นสิ่งที่ไมเหมาะสมกับองค์การที่มีประสิทธิภาพ 
 13. มีความคิดริเริ่ม (Initiative) ผู้ร่วมงานควรได้รับอิสระในการคิดและก าหนดแผนงานเองแม้
จะผิดพลาดบ้างก็ไม่เป็นไร 
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14. ความเป็นน้ าหนึ่งน้ าใจเดียวกัน  (Espirit de Corps)    การส่งเสริมน้ าใจของทีมจะช่วยให้
ทีมงานเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
 แมค เวเบอร์  (Max Weber) ค.ศ. 1864-1920  เวเบอร์เป็นนักสังคมศึกษา ชาวเยอรมัน ได้ท า
การวิจัยเกี่ยวกับการจัดตั้งองค์การที่เหมาะสมและได้เสนอทฤษฎี  “ ระบบราชการ ”   เวเบอร์ได้
ตีพิมพ์ผลงานเผยแพร่าในหนังสือ  The  Theory  of  Social  and  Economic  Organization   
ทฤษฎีของเวเบอร์ถือว่าเป็นทฤษฎีองค์การที่ส าคัญและเป็นรากฐานของทฤษฎีองค์การอ่ืน ๆ  ต่อมา  ทั้ง
หน่วยงานภาครัฐบาลและเอกชน   ได้น าเอาแนวคิดของเอเบอร์ไปใช้อย่างแพร่หลาย   เช่น  บริษัทโค
คา โคล่า และเป็นบริษัทเอกชน  เป็นต้น 
 เวเบอร์ได้ให้หลักส าคัญในการจัดองค์การตามทฤษฎีระบบราชการ  มีสาระสรุปได้ดังนี้ 

  1. มีการแบ่งงาน  (  Division  of  Labor  )  แบ่งงานออกเป็นย่อย ๆ  ตามลักษณะเฉพาะ
ของงานแต่   ละอย่างทั้งนี้  เพ่ือให้บุคลากรท างานส าเร็จโดยไม่ต้องใช้เวลาและความพยายามมากนัก
ลักษณะการบางงานนี้ท าให้เกิดผู้ช านาญการเฉพาะ  ( Specialization )  ขึ้นในองค์การ 

2. มีการรวมอ านาจ  ( Control  of  Authority )  การแบ่งงานออกเป็นงานย่อย ๆ  นั้น  มัก
ก่อให้เกิดปัญหาทางด้านการประสานงาน  การแก้ปัญหาดังกล่าวอาจท าได้โดยการรวมอ านาจต่าง ๆ  ไว้
ที่จุดเดียว คือ  ผู้บริหารระดับสูงในองค์การ 

3. มีกฎระเบียบต่าง ๆ   (Rules and Regulations) ให้เป็นกรอบหรือแนวทางปฏิบัติงาน
เพ่ือให้บรรลุเปูาหมายตามที่ต้องการ 

4. มีการเลือกบุคลากรอย่างมีเหตุผล  ( Rational Program  of  Personnel  Selection )  
โดยยึดหลักเกณฑ์ที่ว่า  ให้ได้คนที่มีความรู้  และความสามรถสอดคล้องกับงานอย่างแท้จริง  โดยไม่
ค านึงถึงฐานะอย่างที่เคยปฏิบัติมาก่อน 

5. มีการจดบันทึกหลักฐาน  (Written Record) เพ่ือผลประโยชน์ในการพัฒนา 
 
2.การบริหารตามวิธีการทางพฤติกรรม  (The Behavioral Approach) 
 

วิธีการบริหารตามวิธีการทางพฤติกรรม  มีความเชื่อพ้ืนฐานว่า   การให้ความสนใจถึงความ
ต้องการของคนงานก่อให้เกิดความพึงพอใจและผลผลิตมากขึ้น  ซึ่งตรงกันข้ามกับวิธีการบริหารแบบ
วิทยาศาสตร์  วิธีการบริหารแบบพฤติกรรมนี้มุ่งเน้นไปที่บุคคล  วิธีการเช่น นี้มีความเชื่อว่ าคนงาน
ส่วนมาก  แล้วได้รับการปลุกเร้าและการควบคุมได้จากความสัมพันธ์ทางสังคมในการท างาน 

แมรี่  ปาร์เกอร์  ฟอลเลทท์  (Mary Parker Follect) ค.ศ.  1868-1933  เป็นผู้น าที่ส าคัญใน
วิธีการบริหารแบบพฤติกรรมนี้  และเป็นบุคคลแรกที่ยอมรับความส าคัญของบุคลในองค์การ  โดยไ ด้
เสนอแนวคิดไว้ในหนังสือ Creative Experience ซึ่งตีพิมพ์ในปี ค.ศ.2467 ว่าองค์การหรือประชาชน 
โดยย้ าให้พิจารณาปัจจัยที่เก่ียวกับบุคคล และคุณค่าทางศีลธรรมในการบริหาร 

แนวคิดพ้ืนฐานของฟอลเลทท์มีความเห็นว่า  การบริหารเป็นกระบวนการทางสังคมซึ่งจะต้อง
เกี่ยวข้องกับสถานการณ์เฉพาะ  ในการบริหารงานของผู้บริหาร  จึงมีทางเลือกในการปฏิบัติอยู่  3  ทาง  
คือ 

1.โดยการใช้พลังอ านาจ 
2. โดยการประนีประนอม 
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3.โดยการผสมผสาน  คือ  การแก้ไขลดข้อขัดแย้งโดยการเปิดใจกว้างยอมรับซึ่งกันและกันถือ
ว่าเป็นการแก้ปัญหาแบบชนะท้ังคู่  (Win Solution) 
 ในปี  ค.ศ.  1932    ฟอลเลทท์ได้สรุปแนวคิด  และพัฒนาการอย่างเป็นหลักการองค์การไว้  4  
ประการ  คือ  ( Webb , Montello , and  Northom  1994 : 11 , Owens  1981 : 15 -16 ) 

1.การสร้างความสัมพันธ์โดยการติดต่อโดยตรงกับบุคคลที่รับผิดชอบ ทั้งในสายการบังคับ
บัญชาแนวตั้งและแนวนอน 

2. การสร้างความสัมพันธ์กันตั้งแต่แรก ผู้ร่วมรับผิดชอบในการปฏิบัติงานต้องเข้ามามีส่วนร่วม
ตั้งแต่การก าหนดนโยบายเพื่อให้ผู้ปฏิบัติเกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของและมีก าลังใจในการปฏิบัติงาน 

3. การสร้างความสัมพันธ์เป็นการประสานซึ่งกันและกันในทุกส่วนของสถานการณ์ (กฎแห่ง
สถานการณ์) ปัจจัยต่าง ๆ ที่อยู่ในสถานการณ์จะมีความสัมพันธ์กัน ในการสร้างความสัมพันธ์จึงต้อง
พิจารณา และไตร่ตรองให้รอบคอบ 

4. การสร้างความสัมพันธ์เป็นกระบวนการต่อเนื่อง การมีส่วนร่วม การสร้างความสัมพันธ์ต่อกัน 
การติดต่อสื่อสารภายใน และปัจจัยอ่ืน ๆ ของการสร้างความสัมพันธ์ บริหารจะต้องรับผิดชอบ
ด าเนินการให้ต่อเนื่อง 

ฟอลเลทท์  เชื่อว่า  ความรับผิดชอบในการสร้างความร่วมมือต้องด าเนินการให้เกิดขึ้น  เพ่ือให้
องค์การเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน  ในขณะที่แต่ละคนในองค์การมีความรับผิดชอบตามบทบาทและในทาง
กลับกันเกิด ความตระหนักหรือจิตส านึกท่ีจะช่วยเหลือ 

เอลตัน  เมโย (Elton Mayol) ค.ศ.  1880 – 1949 ฟริตซ์ โรเอ็ธลิส เบอร์เกอร์ (Fritz 
Roethlisberger)   ค.ศ.  1898 – 1974 และคนอ่ืน    ได้รับแนวคิดของฟอลเลทท์ เมโยได้เดินทางมา
สหรัฐอเมริกา ในปี ค.ศ.  1922  ในฐานะนักวิจัยอุตสาหกรรม  เมโยและคณะได้ท าการศึกษาปัญหา
คนงานสภาพการงาน  แรงจูงใจในการท างาน  และผลงานของคนงานได้ตีพิมพ์ผลการศึกษา  ในหนังสือ  
The Human Problems of an Industrial Civilization   พิมพ์เมื่อปี ค.ศ.  1933  เมโยได้รับการยก
ย่องว่าเป็นผู้ค้นพบทฤษฎีมนุษย์สัมพันธ์ในขณะที่เป็นศาสตราจารย์อยู่ที่มหาวิทยาลัย 

ฮาร์วาร์ดเขาสนใจจากคนงานหยุดงาน  เนื่องจากความเหนื่อยล้า  อุบัติเหตุ  และการให้ออก
จากงาน  เมโยได้ทดลองท าการศึกษาที่มีชื่อเสียงมาก  เรียกว่า  Hawthorne Studies 

ฮอยและมิสเกล  ( Hoy  and  Miskel  1991 : 15 )  ได้สรุปผลงานการทดลองที่เรียกว่า  
Hawthorne  Effect  ได้ดังนี ้

1. สิ่งล่อใจทางเศรษฐกิจไม่ใช่สิ่งจูงใจที่ส าคัญ  แต่ขึ้นอยู่กับปัจจัยอ่ืนด้วย 
2. บุคลากรในองค์การสนองตอบต่อการบริหารในฐานะสมาชิกของกลุ่มมิใช่เป็นลักษณะของ

ตนเอง 
3. ระดับผลผลิตขึ้นอยู่กับปทัสถาน  (Norms)  ของกลุ่มมากกว่าความสามารถของบุคคล 

 4. บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญ  มีความรู้ความสามารถ  มิได้หมายความว่าจะท างานรวมกัน
เป็นทีมได้เสมอไป 
 5. บุคลากรใช้องค์การแบบไม่เป็นทางการ  เพื่อปูองกันตนเองในการตัดสินใจแบบเผด็จการ 
 6. องค์การแบบไม่เป็นทางการในสังคมจะมีผลกระทบต่อการบริหาร 
 7. การลดช่วงการบังคับบัญชาให้น้อยลง  มิได้หมายความว่าจะท าให้การควบคุมและนิเทศมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้นเสมอไป 
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 8. เป็นผู้น าแบบไม่เป็นทางการย่อมมีความส าคัญเท่ากับผู้นิเทศทางการ 
 9. บุคลากรแต่ละคนไม่ใช่เครื่องจักร  แต่เป็นสิ่งที่มีชีวิตจิตใจ  มีความต้องการและความรู้สึก 
ความเคลื่อนไหวด้านมนุษย์สัมพันธ์อยู่บนความเชื่อว่า  มีการเชื่อมโยงที่ส าคัญระหว่างภารกทางการ
บริหาร  ศีลธรรม  และผลผลิต  ตามแนวคิดเชื่อว่าคนงานได้น าเอาความต้องการทางสังคมต่าง ๆ  เข้า
เกี่ยวข้องกับงานด้วย  ดังนั้น  เพื่อให้งานบรรลุเปูาหมาย  คนงานจะต้องเป็นสมาชิกของกลุ่มสังคมหลาย
กลุ่ม  มีอยู่บ่อยครั้งที่กลุ่มเหล่านี้ได้ให้ความพึงพอใจแก่คนงานตามที่ต้องการของเขาคนงานที่มีความพึง
พอใจในการท างานได้มากขึ้น 
 ผู้ที่มสี่วนช่วยให้เกิดความเคลื่อนไหวด้านมนุษย์สัมพันธ์ที่ส าคัญ มี 2 คน คือ ดักลาส  แมคเกร
เกอร์  ( Douglas  McGregor )  และ  อับราฮัม   มาสโลว์ ( Abraham  Maslow )  ( Robbins  & 
Coulter  1999 : 48 – 53 ) 
 ดักลาส  แมคเกรเกอร์ (Douglas McGregor)   ค.ศ.  1900 – 1964 ได้เสนอแนวคิดทางการ
บริหารในหนังสือ The Human Side Enterprise เมื่อ ค.ศ.  1960   แนวคิดทางการบริหารของเขา
เรียกว่า  ทฤษฎี  Y เขาเชื่อว่า แนวคิดของเทย์เลอร์เป็นทฤษฎี X 
 ทฤษฎี  X เป็นข้ออสมติฐานในทางลบเกี่ยวกับคน ผู้จัดการที่ยึดแนวคิดทางทฤษฎีนี้ เขาเชื่อว่า
คนไม่ชอบท างาน หลีกเลี่ยงงาน ไม่กระตือรือร้น จะต้องให้ค าปรึกษาอย่างใกล้ชิด 

ทฤษฎี  Y นั้น จะมองคนในด้านบวก จึงเชื่อว่า คนมีความรับผิดชอบ สามารถควบคุมตนเองได้ 
สามารถคิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ได้ และพิจารณาว่างานเป็นเรื่องปกติ เช่นเดียวกับการพักผ่อน หรือการแสดง
ละคร 
 ในแนวคิดของแมคเกรเกอร์  สรุปได้ดังนี้ (Webb, Montello, and Notion 1994: 18 -19) 

1. สิ่งที่สูญเสียในการท างานทั้งด้านร่างกายและสมองถือเป็นเรื่องปกติ  เช่นเดียวกับการเล่น
หรือการพักผ่อน 

2. การควบคุมจากภายนอกและการข่มขู่ลงโทษไม่ใช่หนทางที่จะน าไปสู่วัตถุประสงค์ของ
องค์การ  บุคลากรจ านพตนเอง  ควบคุมตนเองให้น าไปตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 

3. การสร้างข้อผูกพันในการท างานตามวัตถุประสงค์  เป็นรางวัลอย่างหนึ่งจะน าไปสู่
ความส าเร็จ 

4. มนุษย์แสวงหาการเรียนรู้จากสถานการณ์เฉพาะ  แต่จะต้องมีความรับผิดชอบ 
5. ความสามารถในการท างาน  มีความสัมพันธ์ในระดับสูงกับการจินตนาการ  ช่างคิกและการ

สร้างสรรค์  ในการแก้ปัญหาขององค์การ  ใช้ได้บางสาวน  ได้อย่างกว้างขวาง 
6. ภายใต้สถานการณ์ที่เป็นวิถีชีวิตแบบอุตสาหกรรมสมัยใหม่  ความสามารถทางปัญหาของ

มนุษย์โดยเฉลี่ย  ใช้ได้เพียงบางส่วนเท่านั้น 
มาสโลว (Maslow) ค.ศ. 1908 – 1970 เสนอทฤษฎีล าดับความต้องการของมนุษย์ ( Theory  

of  motivation )  5 ขั้น  จากล าดับต่ าไปสูง  คือ  ความต้องการทางกายภาพ  ความต้องการความ
ปลอดภัยและความมั่นคง ความต้องการทางด้านสังคม ความต้องการยกย่องและความต้องการประสบ
ความส าเร็จในชีวิต 

ผู้บริหารที่ยอมรับทฤษฎีล าดับความต้องการของมาสโลว์  ต้องพยายามดัดแปลงและปรับปรุง
แนวทางการบริหารองค์การ   เพ่ือให้พนักงานสามารถท่ีจะท างานให้บรรลุความต้องการได้ 

อาจกล่าวว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยทั่วไปได้รับอิทธิพลจากแนวคิดของแมคเกรเกอร์ 
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3. การบริหารที่น าเอาวิธีการเชิงปริมาณมาใช้  (Quantitative Approach) 

วิธีการบริหารแบบนี้เป็นการตัดสินใจทางการบริหารที่มีพ้ืนฐานมาจากทางวิทยาศาสตร์วิธีเชิง
ปริมาณเรียกกันทั่วไปว่า  ศาสตร์ทางการบริหาร  ( Management  Science ) หรือการวิจัยเชิง
ปฏิบัติการ  ซึ่งความจริงแล้ว  ค าว่า  ศาสตร์ทางการบริหาร  วิธีการเชิงปริมาณและการวิจัยปฏิบัติการ
ใช้แทนกันได้  ( Durin  and  Ireland  1993 : 112-118 ) 

กระบวนการศาสตร์ทางการบริหาร  มีขั้นตอน  คือ  วิเคราะห์ในสิ่งที่สังเกต  ผลจากการสังเกต
น ามาพัฒนากรอบงานและรูปแบบการท างาน  ผู้บริหารจะต้องมีความเข้าใจการการเลือกในสิ่งที่เลือก
มาตรวจสอบ  บางครั้งจ าเป็นต้องใช้เครื่องมือทางวิทยาศาสตร์  สถิติ  โปรแกรมคอมพิวเตอร์   การ
วิเคราะห์เครือข่าย  และการจ าลองสถานการณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์  เป็นต้น 

วิธีการบริหารที่น าเอาวิธีการเชิงปริมาณมาใช้นี้มีพ้ืนฐานมาจากผลงานของเฟรดเดอริค เทย์
เลอร์  จากแนวคิดในการน าเอาวิธีการเชิงปริมาณมาใช้ในการแก้ปัญหาในทางกลยุทธ์ของกลุ่มพันธมิตร
ในสงครางโลกครั้งที่  2  ประกอบด้วยนักคณิตศาสตร์  นักฟิสิกส์  วิศวกร  และนักวิทยาศาสตร์  กลุ่ม
บุคคลเหล่านี้  ได้ร่วมกันแก้ไขปัญหาโดยการประยุกต์ใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์   

หลังสงครามโลกครั้งที่  2  มีการประยุกต์น าเอาวิธีการมาใช้ในองค์การที่มิใช่ทางทหาร คือ  
ประการแรก  นักวิจัยจะใช้เครื่องมือ  หรือเทคนิคต่าง ๆ  ที่แตกต่างกันตามลักษณะของปัญหา  
ประการที่สอง  จากพัฒนาการและการแพร่กระจายของคอมพิวเตอร์ที่เกิดขึ้นอย่ างรวดเร็ว  จึงท าให้
องค์การต่าง ๆ  น าเอาวิธีการเชิงปริมาณใช้ในการบริหารมากขึ้น 

การจ าลองสถานการณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์  เป็นส่วนส าคัญของวิธีการเชิงปริมาณ  ที่น ามาใช้
ทางการบริหารขององค์การ  วิธีการจ าลองสถานการณ์เปิดโอกาสให้ผู้บริหารได้ก าหนดบางส่วนของ
องค์ประกอบให้คงท่ี  ในขณะที่องค์การประกอบอ่ืนอาจเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์เพ่ือให้ผู้บริหาร
ได้เลือกแนวทาง  ในการตัดสินใจให้ตรงกับผลคาดหวังที่ต้องการ   

วิธีการบริหารแบบนี้มีคุณค่ามากในการน ามาใช้ในการวางแผนและการควบคุมทางการบริหาร
ในองค์การ  มีอยู่บ่อย ๆ  ความร่วมมือของกลุ่มปฏิบัติงานจะเกิดขึ้นไม่เฉพาะในหน่วยงานที่ตน
รับผิดชอบแต่ได้ให้ความร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืน  เป็นการร่วมมือกันในองค์การ  ซึ่งจะรวมไปถึงการ
วางแผนในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ  ที่จะจัดหาบุคคลใหม่มาแทนคนเดิมที่เกษียณอายุ
เป็นการลดค่าใช้จ่ายขององค์การเพื่อเพ่ิมผลก าไรให้มากข้ึน 

กล่าวโดยสรุปแล้วการบริหารแบบเชิงปริมาณมีคุณค่าต่อผู้บริหารที่ใช้ในการตัดสินใจซึ่งจะใช้
วิธีการทางการบริหารเพ่ือการเก็บรวบรวมข้อมูลมาประกอบการตัดสินใจ  แต่ถึงอย่างไรก็ตามผู้บริหาร
จะต้องระมัดระวังในการคัดเลือกข้อมูลอย่างละเอียดและถี่ถ้วน  และถูกต้องจะช่วยให้การตัดสินใจ
ถูกต้องยิ่งขึ้น 
 
4. การบริหารยุคปัจจุบัน  (The Contemporary Approach) 

จากวิธีการบริหารที่กล่าวมาแล้ว  3  วิธีการ  คือ  วิธีการคลาสสิก  ช่วยให้ผู้บริหารได้รับความ
นั่นคงในการท างาน  วิธีการทางพฤติกรรมช่วยให้ผู้บริหารได้เห็นคุณค่าและยอมรับในความต้องการของ
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บุคคลและของกลุ่ม   ในการสร้างความสัมพันธ์ในการท างานร่วมกัน  ในขณะที่วิธีการบริหารแบบเชิง
ปริมาณจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ข้อมูล  ประกอบการตัดสินใจได้ดีและมีคุณภาพมากขึ้น 
 ตั้งแต่  ค.ศ.  1960  เป็นต้นมา  องค์การต่างประสบปัญหาที่ซับซ้อนมากขึ้น  การที่จะใช้วิธีการ
แก้ปัญหาด้วยวิธีการใดเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอ  วิธีการทางระบบ  (Systems Approach) และ
วิธีการจัดการเชิงสถานการณ์ (Contingency Approach)   ทั้งสองวิธีได้น ามาพิจารณาร่วมกันในการ
แก้ไขปัญหาในสถานการณ์บริหารในปัจจุบัน 

4.1 วิธีการทางระบบ   หมายถึง  การจัดเป็นกลุ่มในส่วนอิสระต่าง ๆ  ตามบทบาทหน้าที่แล้ว
ร่วมกันเข้าเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหนึ่ง   
 ตามหลักการของทฤษฎีระบบร่างกายของมนุษย์จะท าหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิภาพก็ต่อเมื่อ
ส่วนต่าง ๆ  ของร่างกายได้ท างานร่วมกัน  ถ้าหากส่วนใดส่วนหนึ่งช าร าเสียหาย  ก็จะมีผลกระทบต่อ
ส่วนอ่ืน ๆ  ของร่างกาย  องค์การต่าง  ๆ  ก็เช่นเดียวกัน  ถ้าไม่สบผลส าเร็จในการขายผลิตภัณฑ์ที่
เกี่ยวเนื่องด้วยคุณภาพและกิจกรรมต่าง ๆ ของบริษัทที่เกี่ยวข้องกันในผลิตภัณฑ์   สิ่งแวดล้อมทาง
องค์การรวมถึงพลังภายนอกทั้งหมดขององค์การที่มีผลกระทบต่อองค์การ   
 องค์การทุกชนิดในปัจจุบันเป็นระบบเปิด  แม้ว่าแต่ละองค์การมีส่วนเกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อม
แตกต่างกัน  ถ้าหากองค์การถือว่าแยกออกจากสิ่งแวดล้อมแล้ว  จะเป็นความเข้าใจผิดอย่างมากในการ
จัดระบบงาน  ในภาพประกอบที่  2.2  จะแทนองค์การระบบเปิด  ซึ่งองค์การจะได้รับปัจจัยจาก
สิ่งแวดล้อมของแหล่งส าคัญ  4  อย่าง  คือ  บุคคล  การเงิน  สภาพทางกายภาพและแหล่งข้อมูล   
จากนั้นก็เข้าสู่การปรับเปลี่ยน  โดยการจัดกิจกรรมปฏิบัติการต่าง ๆ  จนก่อในเกิดผลผลิต  คือ  สินค้า
และการบริการ 
 
 
 
 
                                                                                                 
 
                                                                                                                                                          

 
 
 
 

ปัจจัยน ำเข้ำ 

บุคคล 
การเงิน 
สภาพกายภาพ 
แหล่งขอ้มูล 

กำรเปลีย่นแปลง 

กิจกรรมการ 
ปฏิบติัการต่าง ๆ 
ในการเปล่ียนแปลง 
ทรัพยากรจาก 
ปัจจยัน าเขา้ 

สินคา้และการบริการ 

ผลผลติ 
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วิธีการทางระบบนี้ได้ให้แนวทางในการปฏิบัติการของผู้บริหารในองค์การ  แต่ก็มาสามารปฏิบัติ
ภารกิจได้  ถ้าไม่สามารถจัดการสภาพแวดล้อมได้ประสบผลส าเร็จ  องค์การจะเกี่ยวข้องกับ
สภาพแวดล้อม  ทั้งในส่วนที่เป็นปัจจัยน าเข้า  และน าไปสู่ผลผลิต  ผู้บริหารจึงต้องระมัดระวั งใน
ข้อเท็จจริงส่วนนี้และควบคุมสภาพแวดล้อมขององค์การอย่างต่อเนื่อง 

4.2 วิธีการตามสถานการณ์  หมายถึง  การบริหารที่ค านึงถึงสถานการณ์ที่เกี่ยวข้อง  ซึ่งมี
ความเชื่อถือว่าไม่มีวิธีการใดวิธีการหนึ่งในสถานการณ์ใด ๆ  โดยกล่าวว่า  มีปัจจัยที่เกี่ยวข้อง  เรียกว่า  
ตัวแปรที่เป็นสถานการณ์  ( Situational  Variables )  ได้มีผลกระทบต่อการบริหาร  ในการ
บริหารงานจึงต้องใช้วิธรการบริหารหลายลักษณะ  วิธีการบริหารแบบนี้จึงต้องเกิดขึ้นบนพ้ืนฐานใน
หลักการของวิธีการบริหารแบบวิทยาศาสตร์  พฤติกรรม  และโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  วิธีการทางระบบ  
ตามท่ีกล่าวมาแล้วผสมผสานกัน 

4.3 วิธีการบริหารตามทฤษฎีของ  Ouchi 
 ทฤษฎี  Z ของ Ouchi‘s Theory Z) William G.  Ouchi   ได้พัฒนาทฤษฎี Z หลังการศึกษา
การจัดการของธุรกิจญี่ปุุนและสหรัฐอเมริกา โดยได้อธิบายทัศนะการจัดการดังนี้ 
 1.ทฤษฎี  A (Theory A)   แทนทัศนะการจัดการของสหรัฐอเมริกา ซึ่งองค์การเน้นการจ้างงาน
ระยะสั้นความรับผิดชอบและการตัดสินใจเฉพาะบุคคลโดยไม่มีส่วนร่วมจากพนักงาน 
 2.ทฤษฎี  J (Theory J)   แทนทัศนะการจัดการของญี่ปุุน ซึ่งเน้นการจ้างงานตลอดชีพความ
รับผิดชอบและการตัดสินใจร่วมกัน 
 3.ทฤษฎี  Z (Theory Z) แทนทัศนะการจัดการประสมประสานระหว่างญี่ปุุนและ
สหรัฐอเมริกา ซึ่งเน้นการจ้างงานตลอดชีพ ความรับผิดชอบเฉพาะบุคคลและการตัดสินใจร่วมกัน ดังรูป 
แสดงองค์การของสหรัฐอเมริกา  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ลักษณะขององค์การแบบ J (ญี่ปุ่น) 
(Characteristics of type J (Japanese) 
Organizations) 
1.การจ้างงานะยะยาว 
(Lifetime employment) 
2. การตัดสินใจเป็นเอกฉันท์ (Consensual 
    Decision making) 
3.ความรับผิดชอบแบบกลุ่ม  (Collective 
   Responsibility) 
4.การประเมินผลและการเลื่อนต าแหน่ง 
   แบบค่อยเป็นค่อยไป  (Sloe evolution and     
promotion) 
5.การควบคุมในตัวเองไม่เป็นทางการ 
   (Im plicate informal control) 
6.เส้นทางอาชีพไม่เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
(NonSpecialized career path) 
7.มีความเก่ียวข้องกัน (Holistic concern) 
 

ลักษณะขององค์การแบบ A (อเมริกา) 
(Characteristics of type A (American)Organizations) 
1.การจ้างงานะยะสั้น (Short-term employment) 
2.การตัดสินใจโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง (Individual 
decision making) 
3.ความรับผิดชอบเฉพาะบุคคล (Individual 
responsibility) 
4.การประเมินผลและการเลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 
(Rapid evolution and promotion) 
5.การควบคุมอย่างเป็นทางการ (Explicit for malized 
control) 
6.เส้นทางอาชีพแบบเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
 (Specialized career path) 
7. แยกเป็นส่วน ๆ (Segmented concern) 
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 แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคนี้  เกิดขึ้นมากมายและหลากหลาย  เนื่องจากการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อม  แนวคิดการบริหารคุณภาพ  ที่มีอิทธิพลต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  มาจาก  3  ประเทศ  ดังนี้ 
 1. แนวคิดการบริหารคุณภาพของประเทศญี่ปุ่น  มีลักษณะส าคัญ  7  ประการ  คือ 
     1.1  การจ้างงานตลอดชีพ  แนวคิดนี้มีข้อคิดคือ  ท าให้พนักงานเกิดความผู้พันกับองค์การ  
ท าให้คนมีความจงรักภักดี  อัตราการเข้าออกจากงานต่ า    ผู้บริหารเต็มใจลงทุนพัฒนาบุคลากรอย่าง
เต็มที ่
     1.2  การประเมินและการเลื่อนต าแหน่งช้าเงินเดือนและการเลื่อนต าแหน่งจะพิจารณาจาก
ความสามารถในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างมีปริทธิภาพ  และระยะเวลาในการปฏิบัติงาน 
     1.3 สายงานอาชีพมีลักษณะทั่วไป  จะไม่เฉพาะเจาะจง  เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านใดด้านหนึ่ง
เฉพาะ  มีการสับเปลี่ยนหมุดเวียนงานจากแผนหนึ่งไปยังอีกแผนหนึ่งทุก  3 – 5 ปี เพ่ือสร้างความรอบรู้
และสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน 
     1.4 การควบคุมไม่เด่นชัด  การควบคุมมีลักษณะเป็นหลักการกว้าง ๆ  ทั่วไป  การสั่งการ
ของผู้บังคับบัญชาอยู่ในรูปแบบไม่เป็นทางการมากกว่าเป็นทางการ 
     1.5 การตัดสินใจแบบเห็นพ้องต้องกัน  ความคิดเห็นของพนักงานทุกคนได้รับการพิจารณา
อย่างเป็นธรรม 
     1.6 ความรับผิดชอบร่วมกัน การบริหารงานแบบญี่ปุุนเน้นการท างานเป็นทีม ดังนั้น การให้
คุณให้โทษจึงให้กับกลุ่มไม่ใช่เป็นรายบุคคล 
     1.7 ความผูกพันทั้งหมด  เป็นการให้ความส าคัญกับพนักงานเป็นล าดับแรก  พยายามสร้าง
บรรยากาศในการท างานที่ดีเพ่ือให้การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ การปลดพนักงานจะเป็น
ทางเลือกสุดท้าย เพ่ือความสัมพันธ์อันดีระหว่างพนักงานกับบริษัท 
 2. แนวคิดการบริหารคุณภาพของประเทศสหรัฐอเมริกา  ได้เกิดรูปแบบการบริหารอย่าง
หลากหลาย  โดยแนวคิดการบริหารงานคุณภาพของสหรัฐ ฯ  มาจากแนวคิด  14  ข้อ   องค์ประกอบ
ในการตัดสินใจเพื่อให้รางวัลมี  7  ข้อ  ดังนี้  
     2.1  การน าองค์การ 
     2.2  การวางแผนกลยุทธ์ 
     2.3  การมุ่งเน้นที่ลูกค้าและตลาด 
     2.4  สารสนเทศและการวิเคราะห์ 
     2.5  การมุ่งเน้นที่ทรัพยากรมนุษย์ 
     2.6  กระบวนการบริหาร 
     2.7  ผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 
 3. แนวคิดการบริหารคุณภาพของกลุ่มประเทศแบบยุโรป  ได้ก าหนดระบบคุณภาพ  ISO 
9000: 2000 ขึ้น โดยมีหลักการส าคัญโดยสรุปดังนี้ (ไพบูลย์ ช่างเรียน และปรีดา กุลชล 2542: 51-52) 
    3.1 ความรับผิดชอบของฝุายบริหาร  ฝุายบริหารต้องจัดให้มีระบบบริหาร  มีเอกสารแสดง
นโยบาย  วัตถุประสงค์  โครงสร้างคู่มือคุณภาพ  และขั้นตอนการปฏิบัติงานขององค์การ 
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    3.2  การบริหารทรัพยากร  ฝุายบริหารมีหน้าที่จัดหาทรัพยากรมนุษย์และอ่ืน ๆ  เพ่ือให้
บรรลุผลส าเร็จตามที่ตั้งไว้  ต้องจัดให้มีเอกสารก าหนดหน้าที่และความรับผิดชอบของคนในองค์การ
รวมทั้งการก าหนดความต้องการฝึกอบรมของทุกต าแหน่ง  เพ่ือให้สอดคล้องกับนโยบายการพัฒนา
คุณภาพองค์การ 
    3.3 การบริหารกระบวนการ  องค์การจะต้องจัดท าระบบการควบคุม  มีเกณฑ์  และตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน  และมีการติดตามผลการตรวจสอบภายใน  และระบบการรายงานผลเป็นระยะ  
เพ่ือให้มีการปรับปรุงคุณภาพให้ดียิ่งขึ้น   
    3.4 มาตรวัดและการวิเคราะห์ องค์การจะต้องจัดระบบการควบคุม มีเกณฑ์ และตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน และมีการติดตามผลการตรวจสอบภายในและระบบการรายงานผลเป็นระยะ เพ่ือให้มี
การปรับปรุงคุณภาพให้ดียิ่งข้ึนตามวงจร PDCA (P=Plan, D==Do, C=Check และ A=Action) 
 
วิวัฒนาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของไทย 
 วิวัฒนาการบริหารงานบุคคลในระบบราชการไทย  
 วิวัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของไทยมีมาช้านาน  ตั้งแต่สมัยกรุงสุโขทัยจนถึงยุคปัจจุบัน 
 ในสมัยกรุงสุโขทัย การบริหารบุคคลมีลักษณะเป็นแบบอุปถัมภ์  เนื่องจากมีระบบการปกครอง
แบบบิดาปกครองบุตร  พระมหากษัตริย์ เป็นเสมือนพ่อ  ข้าราชการเป็นข้าราชบริพารเปรียบเสมือนลูก
หรือคนในครอบครัว การคัดเลือกคนเข้ารับข้างราชการจึงเป็นไปตามพระราชอัธยาศัยของ
พระมหากษัตริย์    เมื่อได้ต าแหน่งใดแล้วจะไม่มีเงินเดือนประจ า  จึงต้องขวนขวายหารายจากต าแหน่ง  
เรียกว่า  “ระบบกินเมือง” ถ้าหากไม่มีประโยชน์อันใดที่จะต้องท านาท าสวนไป หรือท าอาชีพค้าขาย 
นอกจากนั้นยังมีเกณฑ์คนเข้ารับข้าราชการเพ่ือมาเป็นไพร่สม ไพร่หลวง และไพร่ส่วย 
 ไพร่สม  หายถึง  ชายฉกรรจ์  ที่มีอายุครบ  18  ปี  เข้ารับข้าราชการฝึกหัดอยู่  2  ปี  แล้วย้าย
มาเป็นไพร่หลวง 
 ไพร่หลวง  หมายถึง  พลที่เข้าประจ าการแล้ว  
 ไพร่ส่วย  หมายถึง  ไพร่หลวงที่ไม่ต้องเข้าประจ าการแต่ต้องหาสิ่งของเครื่องใช้ในราชการส่งมา
แทนทุกป ี
 ในสมัยกรุงศรีอยุธยาและสมัยรัตนโกสินทร์  ลักษณะการบริหารเปลี่ยนแปลงไปมีการแบ่งส่วน
ราชการออกเป็น  เวียง  วัง  คลัง  และ นา  เป็นการแบ่งงานตามลักษณะเฉพาะ  ส าหรับการคัดเลือก  
สรรหาบุคคลเข้ารับราชการ  ก็ยังเป็นระบบอุปถัมภ์  คือ  ผู้ที่เป็นข้าราชการอยู่แล้ว  ก็จะน าเอาบุตร
หลานพรรคพวกเข้ารับข้าราชการสืบต่อกัน  ล่วงถึงรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าอยู่หัว  พ.ศ.  
2435  ได้มีการปรับปรุงโครงสร้างการบริหารราชการแผ่นดินโดยจัดเป็นกระทรวง  ทบวง  กรม  ซึ่ง
ต่อมาก็จัดแบ่งไปในสายงาน  ภูมิภาค  เนื่องจากงานราชการมีมากขึ้น  จึงมีความต้องการผู้มีความรู้ใน
วิชาการสมัยใหม่เข้ามารับราชการเป็นจ านวนมาก  การคัดเลือกคนเข้ารับข้าราชการจึงเพ่งเล็งคัดเลือกผู้
ที่มีความรู้  ความสามารถเป็นส าคัญ  ดังปรากฏในพระบรมราชโองการตอนหนึ่งว่า  
 “มีพระราชประสงค์จะใคร่ได้ข้าราชการซึ่งสมควรเข้ารับข้าราชการในเวลานี้อีกมากราชการทั้ง
ปวงมากว่าผู้ที่ท าหน้า ถึงแม้ถึงแม้ว่ามีตระกูลดี    ตระกูลไม่ดี ถ้ามีสติปัญญาดี มีวิชาความรู้
ความสามารถแล้ว ก็จะทรงชุบเลี้ยงให้รับข้าราชทั่วหน้า ไม่เลือกว่า เจ้าขุน ฤาขุน ฤาพลเรือน   พวกใด
พวกหนึ่งเลย” 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      38 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

 ถือว่าพระบรมราชโองการเป็นรากฐานของการน าระบบคุณธรรมมาใช้ในการบริหารบุคคลในวง
ราชการไทย  คือให้มีการสอบคัดเลือกเอาผู้ที่มีความรู้ความสามารถมาท างาน 
 จากกระแสพระราชด ารัสนี้  ได้ระบุหลักการส าคัญของการบริหารแบบใหม่เข้าไว้เกือบครบถ้วน  
ต่อมาได้มีการแก้ไขอยู่  3  ปี  จึงตราพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน  พ.ศ.  2471  ขึ้นเมื่อ
วันที่  23  กุมภาพันธ์  2471  และใช้กฎหมายนี้ตั้งแต่  วันที่  1  เมษายน  2472  เป็นต้นไป  ซึ่งใน
กฎหมายฉบับนี้มีเปูาหมายในเรื่องการบริหารบุคคลที่เห็นชัดคือ 

1. การรับคนเข้ารับราชการนั้นให้เลือกสรรจากผู้มีความรู้ ความสามารถ 
2. การเลือกเฟูนให้ใช้วิธีการสอบที่เป็นกลางยุติธรรมและให้โอกาสแก่ผู้ที่มีความรู้ มีความ

อุตสาหพยายามเล่าเรียนจนมีความรู้ 
3. การรับข้าราชการให้ถือว่าเป็นอาชีพ ไม่ใช่งานชั่วคราว ข้าราชการจะต้องไม่กังวล

แสวงหาผลประโยชน์ทางอ่ืน 
4. ข้าราชการจะต้องมีความสะพรั่ง พร้อมที่จะปฏิบัติราชการ โดยมีความสามารถความ

รอบรู้ในวิธีและอุบายของราชการ คือ มีความพร้อม มีความสามารถ มีความรู้ทั้งทางพฤติกรรมกฎหมาย
ระเบียบแผน และความรู้ทางปฏิบัติ 

5. ข้าราชการต้องมีหน้าที่ ความรับผิดชอบและมีวินัยตลอดเวลา 
6. การบริหารบุคคลของส่วนราชการต่าง ๆ จะต้องมีระเบียบแบบแผนคล้ายกัน และมี

ความแน่นอน ข้าราชการพลเรือนจึงต้องได้รับความยุติธรรม มีสิทธิและหน้าที่เหมือนกันทั้งหมด 
สม่ าเสมอ 
 หลักการทั้ง 6 ประการนี้ ส่วนมากจะตรงกับหลักคุณธรรม ในการบริหารบุคคล คือ หลัก  
ความเสมอภาค (Equality of Opportunity) หลักความสามารถ (Competence) หลักความมั่นคง 
(Security on Tenure) และหลักความเป็นกลางทางการเมือง   
 1. หลักความเสมอภาค  หมายถึง  การเปิดโอกาสที่เท่าเทียมกันในการสมัครงาน  ส าหรับผู้ที่ไม่
มีคุณสมบัติและพ้ืนฐานความรู้ตามที่ก าหนดไว้  โดยไม่มีข้อกีดกันอันเนื่องมาจากฐานะ เพศ ผิว  และ 
ศาสนา ถือว่าทุกคนมีคุณสมบัติตามเกณฑ์ท่ีมีสิทธิเท่าเทียมกัน 
 2. หลักความสามารถ  หมายถึง  การยึดถือความรู้ความสามารถเป็นหลักในการเลือกสรร
บุคลากรเข้าปฏิบัติงาน  โดยพยายามเลือกสรรบุคคลเข้าปฏิบัติงานให้ได้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถ
เหมาะกับงานมากที่สุด 
 3. หลักความมั่นคง  หมายถึง   หลักประกันในการปฏิบัติงาน  ที่หน่วยงานให้แก่บุคคลเพ่ือให้
ปฏิบัติงานนั้น ๆ  ยึดเป็นงานอาชีพหลักต่อไปได้  มีหลักความคุ้มครองตามกฎหมาย 
 4. หลักความเป็นกลางทางการเมือง หมายถึง หลักที่มุ่งให้ราชการประจ าได้ปฏิบัติหน้าที่ โดย
อิสระ ปราศจากการแทรกแซงทางการเมือง หรือตกอยู่ภายใต้นักการเมือง หรือพรรคการเมืองใด ๆ 
 จากที่กล่าวมาแล้วข้างต้น  มีการก าหนดหรือออกพระราชบัญญัติข้าราชการพลเรือนนั้นก็เพ่ือ
ควบคุมพฤติกรรมของระบบราชการให้ปฏิบัติก่อน  สนองตอบนโยบายของรัฐบาล  หรือสามารถน า
นโยบายไปสู่การปฏิบัติ  นอกจากนั้นจะเป็นวิธีการดึงดูดหรือจูงใจให้บุคคลมาสมัครเข้ารับราชการมาก
ขึ้น  และหลังจากได้มีการประกาศใช้พระราชบัญญัติราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 และได้ปรับปรุง
ข้าราชการพลเรือน  ( ก.พ. )  เป็นผู้ด าเนินการให้เป็นไปตามพระราชบัญญัติพลเรือน  ซึ่งถือว่ าเป็น
กรอบในการบริหารบุคคลของข้าราชไทยมาจนถึงปัจจุบัน 
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วิวัฒนาการของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจเอกชน 
 เพ็ญศรี  วายวานนท์  (2537 : 13 -15) ได้กล่าวถึงวิวัฒนาการของระบบการจัดการบุคคลของ
ธุรกิจเอกชนไว้ดังนี้ การประกอบการค้าแบบอุตสาหกรรมในประเทศไทย เริ่มมีขึ้นประมาณ พ.ศ.  2468  
คือเริ่มมีโรงงานอุตสาหกรรม  ต่อมาจนถึงแม้มีการเปลี่ยนแปลงการปกครองในปี  พ.ศ.  2475  แล้ว  
จนกระท่ังเริ่มพัฒนาอุตสาหกรรมแรงงานธุรกิจ  การจัดการเกี่ยวกับคนงานในบริษัทห้างร้านของเอกชน
ยังเป็นลักษณะงานประจ าแบบอนุรักษ์นิยมไม่เป็นลักษณะงานนโยบาย  ด้านการบริหารและหนักไปใน
การดูแลความถูกต้องให้เป็นตามระบบ  อย่างไรก็ตาม   ในช่วงระหว่าง  พ.ศ.  2495 -2496  รัฐบาลได้
เริ่มสนใจปัญหาสังคมสงเคราะห์  โดยมีสภาวัฒนธรรมแห่งชาติได้เริ่มจัดฝึกอบรม  นักสังคมสงเคราะห์  
เพ่ือออกปฏิบัติงานสงเคราะห์ในสถานประกอบการต่าง ๆ  ทั้งในราชการและเอกชน  นอกจากนั้น ได้มี
กองกรรมการในกรมประชาสงเคราะห์  ซึ่งในระยะเริ่มต้น  ยังๆไม่มีกฎหมายแรงงานและไม่มีหลักเกณฑ์
เกี่ยวกับการบริหารแรงงานแต่อย่างไร  ในปี  พ.ศ.  2499   ได้มีการประกาศใช้พระราชบัญญัติแรงงาน
ฉบับแรก  ซึ่งมีบทบัญญัติว่าด้วยการคุ้มครองแรงงานสัมพันธ์รวมไว้ด้วยกัน  จากบทบัญญัติของ
พระราชบัญญัติกล่าวว่า  ท าให้มีสหภาพแรงงานเกิดขึ้นเป็นจ านวนมากในปี  พ.ศ.  2500  ต่อมาความ
ปั่นปุวนทางการเมืองในสมัยนั้นได้เข้ามาพัวพันกับสภาพแรงงานด้วย  จนถึงวิกฤตการณ์และมีการ
ประกาศยกเลิกกฎหมายแรงงานและสหภาพแรงงานในปลายปี  พ.ศ. 2501 
 ในด้านการพัฒนาการทางการคุ้มครองแรงงาน  และแรงงานสัมพันธ์นั้น  ในปี  พ.ศ.  2515ได้มี
การก าหนดหลักการและแนวทาง   โดยประกาศคณะปฏิวัติและประกาศกระทรวงมหาดไทย  ซึ่งเปิด
โอกาสให้มีการจัดตั้งสมาคมลูกจ้างเพ่ือวัตถุประสงค์ในการแสวงหาและคุ้มครองประโยชน์เกี่ยวกับ
สหภาพแรงงาน สวัสดิการในการท างาน การจัดสวัสดิการ และการส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่าง
นายจ้างและลูกจ้าง  และระหว่างลูกจ้างด้วยกัน 
 สืบเนื่องจากนโยบายรัฐบาล  ในด้านการส่งเสริมอุตสาหกรรมและการลงทุน จึงได้มีการร่วมทุน
จากต่างประเทศเพ่ิมขึ้น  นับตั้งแต่ พ.ศ.  2510 เป็นต้นมา และเพ่ิมมากขึ้นในเวลาต่อมากล่าวได้ว่า  
การร่วมลงทุนระหว่างประเทศได้เป็นที่มาของการถ่ายทอดความรู้ความสามารถการจัดการทั่วไป  และ
การบริหารงานบุคคลมาสู่วงการธุรกิจของไทยที่ส าคัญทางหนึ่ง  ดังนั้นจะเห็นได้จากปรากฏการณ์ที่
บริษัทร่วมทุนจากต่างประเทศ  ได้ใช้ผู้บริหารต่างประเทศในระยะเริ่มต้น  และมีนโยบายที่บริษัท
มอบหมายความรับผิดชอบทางการบริหารแก่คนไทยในระยะเวลาต่อมาแทบทั้งสิ้นในขณะเดียวกันการ
พัฒนาวิชาชีพการบริหารบุคคลก็ได้ก้าวหน้าเป็นอันมาก 
 ในปี  พ.ศ.  2516  ได้มีการเปลี่ยนแปลงทางการเมืองครั้งส าคัญ  ซึ่งนับว่ามีผลกระทบต่อการ
บริหารแรงงานค่อนข้างมาก ในแง่กฎหมาย  กลไกด าเนิน และทรรศนะทางแรงงานสัมพันธ์ กล่าวคือ  
ได้มีพระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ พ.ศ. 2518 มีการจัดตั้งสภาที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาแรงงานแห่งชาติ ( 
องค์การไตรภาคี )  ในปี  พ.ศ. 2520  ในยุคนี้  นักบริหารงานบุคคลในธุรกิจและเจ้าที่ภาครัฐบาลที่
เกี่ยวข้องกับงานคุ้มครองแรงงานและแรงงานสัมพันธ์ต้องเผชิญปัญหา   ปรับทรรศนะในการท างานด้าน
นี้ตลอดจนต้องเตรียมการส าหรับอนาคต เพื่อความสงบสุข  และความมั่นคงในวงการอุตสาหกรรมธุรกิจ
และบริการอย่างเต็มที่  พ.ศ. 2522 ได้มีพระราชบัญญัติจัดตั้งศาลแรงงานและวิธีพิจารณาคดีแรงงาน 
พ.ศ.  2535 มีพระราชบัญญัติประกันสังคมปี  พ.ศ. 2537 มีพระราชบัญญัติเงินทดแทน  และ  พ.ศ.  
2541   มีพระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน 
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 ยิ่งกว่านั้น  นอกจากการเปลี่ยนแปลงการเมือง  และวัฒนธรรมในการท างานนานาประเทศแล้ว 
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2520 เป็นต้นมา ได้มีการแปรปรวนทางเศรษฐกิจ เนื่องด้วยต้นเหตุของการขึ้นราคาน้ ามัน
และวัตถุดิบ  ปัญหาตลาดพืชผลทางการเกษตร  ตลอดจนปัญหาสืบเนื่องจากนโยบายการก่อหนี้
ต่างประเทศของรัฐ  เป็นต้น สภาวะเศรษฐกิจที่บีบบังคับท าให้การประกอบธุรกิจยากล าบากขึ้นมีความ
จ าเป็นที่จะต้องพัฒนาประสิทธิภาพของธุรกิจให้สูงขึ้น   เพ่ือความอยู่รอดและเพ่ือการแข่งขันที่รุนแรง
ขึ้น   ทั้งในประเทศและต่างประเทศเนื่องด้วยสภาพสังคมวัฒนธรรมเปลี่ยนไป  ปัญหาเกี่ยวกับ
คนท างานในด้านความต้องการ ความขัดแย้ง ช่องว่างทางความคิด เหล่านี้มีความซับซ้อนมากขึ้น ท าให้
การจัดการงานบุคคลได้พัฒนาเป็นก าลังให้บริษัท ห้างร้าน ก้าวไกลไปในธุรกิจอย่างดีที่สุด เท่าท่ีจะท าได้ 
 จากวิวัฒนาการของการบริหารในระบบราชการ เมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจเอกชน จะเห็นว่ามี
วิวัฒนาการคู่ขนาน   ตามระบบทางสังคมจากการด าเนินการได้อย่างเป็นระบบที่อาศัยขนบประเพณี
และวัฒนธรรม ตามลักษณะ วิถีชีวิตของคนไทย ในระบบครอบครัวจากพ่อปกครองลูกในสมัยสุโขทัย   
การท ามาค้าขายก็เป็นไปในระบบครอบครัวเช่นเดียวกัน   เมื่อสังคมหรือประเทศก้าวหน้าจากกระแส
การการเปลี่ยนแปลงของโลก ระบบอุตสาหกรรมการเปลี่ยนแปลง ระบบการจัดการบุคคลในธุรกิจจึง
พัฒนาตาม   ในระบบราชการก็ได้เปลี่ยนแปลง มีองค์การดูแลระบบราชการในส่วนรวมและก าหนด
หลักการปฏิบัติ 
 ระบบการบริหารบุคคลต้องพัฒนาต่อไปทั้งในส่วนราชการและธุรกิจเอกชน   เนื่องด้วยกระแส
การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจสังคมและการเมือง  ระบบการเป็นสากลหรือเป็นความเป็นนานาชาติจะ
เพ่ิมมากขึ้นทั่วโลก  ผลกระทบเหล่านี้เป็นส่วนผลักดันให้ระบบการบริหารบุคคลทั้งของราชการและ
เอกชนต้องปรับเปลี่ยนให้ทันต่อความก้าวหน้าของโลกในยุคโลกาภิวัตน์ 
 
สรุป 
 
 วิวัฒนาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทย   แบ่งเป็น  2  แนวทาง  คือ  
วิวัฒนาการในการบริหารบุคคลในระบบราชการไทย   และในระบบสมัยกรุงสุโขทัยมีลักษณะการ
บริหารแบบพ่อปกครองลูกเป็นระบบอุปถัมภ์ไม่มีเงินเดือนประจ า มีการเกณฑ์คนเข้ามาท างานรับ
ราชการเป็นไพร่สม  ไพร่หลวง และไพร่ส่วย ในสมัยกรุงศรีอยุธยา และสมัยรัตนโกสินทร์  มีการ
ปรับปรุงระบบการปกครองแบ่งส่วนราชการออกเป็น เวียง วัง คลัง นา การคัดเลือกบุคคลเข้ารับ
ราชการก็ยังเป็นระบบอุปถัมภ์ในสมัยปฏิรูปการบริหาร   พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว   มี
การปฏิรูประบบราชการ  โดยจัดเป็น กระทรวง ทบวง กรม การเลือกสรรคนเข้ารับราชการ จึงเพ่งเล็ง
คัดเลือกผู้มีความรู้ความสามารถเป็นส าคัญ ในสมัยพระบาทสมเด็จพระปกเกล้าเจ้าอยู่หัว มีการร่าง
ระเบียบข้าราชการพลเรือนขึ้นเป็นครั้งแรกเมื่อปี พ.ศ. 2468  ซึ่งถือว่าเป็นการวางรากฐาน การ
บริหารงานบุคคลของไทยต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบันได้มีการปรับปรุงระบบราชการ 
ของไทยเป็นระบบการจ าแนกต าแหน่ง โดยมีคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนดูแลระบบการบริหาร
ราชการของไทย 
 ส่วนวิวัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทย แบ่งได้เป็น 2 แนวทาง คือ   
วิวัฒนาการการบริหารบุคคลในระบบราชการไทย และในระบบธุรกิจเอกชน  ซึ่งมี วิวัฒนาการต่อเนื่อง
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มาตั้งแต่สมัยสุโขทัย   ถึงสมัยปัจจุบัน   ในระบบราชการสมัยสุโขทัยมีลักษณะการบริหารแบบพ่อ
ปกครองลูกเป็นระบบอุปถัมภ์ไม่มีเงินเดือนประจ า มีการเกณฑ์คนเข้ามารับราชการเป็นไพร่สม  ไพร่
หลวง  ในสมัยกรุงศรีอยุธยา  และสมันรัตนโกสินทร์ มรการปรับปรุงระบบการปกครองแบ่งส่วนราชการ
ออกเป็น เวียง วัง คลัง นา การคัดเลือกบุคคลเข้ามารับราชการก็ยังเป็นระบบอุปถัมภ์ในสมัยการปฏิรูป
การบริหาร พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว มีการปฏิรูประบบราชการ โดยจัดเป็น กระทรวง 
ทบวง กรม การคัดเลือกคนเข้ามารับราชการ จึงเพ่งเล็งคัดเลือกผู้มีความรู้ความสามารถเป็นส าคัญ   ใน
สมัยพระบาทสมเด็จพระปกเกล้าเจ้าอยู่หัว มีการ่างระเบียบราชการพลเรือนขึ้นเป็นครั้งแรก เมื่อ ปี พ.ศ. 
2468 ซึ่งถือว่าเป็นการวางรากฐาน การบริหารงานบุคคลของไทยต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน   ได้มีการ
ปรับปรุงระบบราชการไทยเป็นระบบการจ าแนกต าแหน่งโดยมีคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนดูแล
ระบบการบริหารราชการไทย 
 ส าหรับวิวัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจเอกชนนั้นเริ่มอย่างเป็นระบบ   เมื่อมี
การค้าและอุตสาหกรรมเกิดขึ้น  ประมาณปี  พ.ศ.  2468   เนื่องจากมีความต้องการแรงงานไปใช้ใน
โรงงานอุตสาหกรรมมากขึ้น จึงต้องมีระบบการจัดการบุคคล  ในปี พ.ศ. 2499  ได้มีการประกาศ
พระราชบัญญัติแรงงานฉบับแรกซึ่งให้คุ้งครองแรงงานในระบบโรงงานตั้งแต่ปี พ.ศ.2515 รัฐบาลส่งเสริม
การลงทุนมาก   จึงมีนักลงทุนจากต่างประเทศให้มีความต้องการแรงงานและระบบการจัดการที่เป็น
สากลมากขึ้น   เช่นเดียวกันในปัจจุบันความเจริญเติบโตทางด้านเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของไทยมี
มาตามกระแสการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ   และการเปลี่ยนแปลงทางสังคมโลกยุคโลกาภิวัตน์   จึง
ต้องการบุคลากรเข้าสู่ระบบงานธุรกิจเป็นสากลมากขึ้น   และมีลักษณะของธุรกิจที่ซับซ้อนยิ่งขึ้น 
 
 

 
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แบบฝึกหัดบทที่ 2 
 
 

         ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 

1. จงสรุปยุคการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้ง 4 ยุคมาให้เข้าใจ 
2. จงสรุปวิวัฒนาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของราชการไทยมาให้เข้าใจ 
3. จงสรุปวิวัฒนาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของเอกชนมาให้เข้าใจ 
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บทท่ี 3 
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ทรัพยากรมนุษย์ 

 
บุคคลที่ด ารงต าแหน่งเกี่ยวข้องกับงานบริหารและการจัดการไม่ว่าจะท างานอยู่ในหน่วยงาน

ของรัฐบาล รัฐวิสาหกิจ หรือเอกชน ตลอดจนสังกัดอยู่ในส่วนใดหรือระดับในองค์กรของการตั้งแต่
ผู้บริหารระดับสูง (Top Executive) ผู้จัดการระดับกลาง (Middle Manager) จนกระทั่งถึงหัวหน้างาน
ระดับปฏิบัติการ (Operational Supervisor) ต่างมีความจ าเป็นที่จะต้องกระท ากิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับ
การจัดการหรือท่ีเรียกว่า “หน้าที่ทางการจัดการ (Management Functions)” ด้วยกันทั้งสิ้น 
หน้าที่การจัดการ 
 โดยที่เราสามารถกล่าวได้ว่า  หน้าที่ทางการจัดการ  คือ  หน้าที่ที่ผู้จัดการทุกคนต้องปฏิบัติ  
ซึ่งหน้าที่เหล่านี้ได้ถูกศึกษา  รวบรวมและกล่าวถึงครั้งแรกในหนังสือชื่อ Industrial and General 
Administration (ปี ค.ศ. 1916) แต่งโดย เฮนรี่ เฟโยล (Henry Fayol) วิศวกรและนักบริหาร
อุตสาหกรรมชาวฝรั่งเศส โดยฟาโยลได้กล่าวถึงหน้าที่ทางการจัดการไว้ 5 หน้าที่ด้วยกันคือ 

• การวางแผน (Planning) 
• การจัดองค์การ (Organizing) 
• การสั่งงาน (Commanding) 
• การประสานงาน (Coordinating) 
• การควบคุม (Controlling) 
หรือที่นิยมเรียกแบบย่อโดยการน าอักษรตัวแรกของศัพท์ภาษาอังกฤษแต่ละค าว่าเรียกกันว่า 

“POCCC” ซึ่งแนวความคิดเกี่ยวกับหน้าที่การจัดการมักจะได้รับความสนใจศึกษาและกล่าวอ้างถึงอยู่
เสมอในหนังสือหรือบทความที่เกี่ยวข้องกับการบริหารและการจัดการ ส่งผลให้แนวความคิดนี้ได้รับการ
พัฒนาและเปลี่ยนแปลงตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปของสังคม ปัจจุบันนักวิชาการบางส่วนได้กล่าวถึง
หน้าที่ทางด้านการจัดการโยจัดแบ่งออกเป็น 4 หน้าที่ ดังต่อไปนี้ (ดูรูปที่ 3.1) 

1. การวางแผน (Planning)  คือ การวางวัตถุประสงค์ การก าหนดเปูาหมาย การสร้างกล
ยุทธ์และการตัดสินใจสรรหาแนวทางในการด าเนินกิจกรรม เพ่ือให้องค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์
และเปูาหมาย ที่ต้องการได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยแผนงานอาจมีความแตกต่างกันใน
ด้านระยะเวลา เช่น แผนระยะยาว หรือแผนระยะสั้น เป็นต้น ตลอดจนมีความแตกต่างกันตามหน้าที่
ทางธุรกิจ เช่น แผนการเงิน แผนการตลาด หรือแผนการผลิต เป็นต้น 

2. การจัดองค์การ (Organizing)  คือการจัดความสัมพันธ์ของกิจกรรมและบุคคลในองค์การ
ให้มีความเหมาะสมเพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้อย่างราบรื่นและเต็มความสามารถจะท าให้
องค์การสามารถด าเนินงานบรรลุประสงค์ได้ตามแผนการที่ตั้งไว้ 
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3. การน า (Leading) คือการที่หัวหน้างานหรือผู้จัดการใช้ภาวะผู้น า (Leadership) ซึ่งต้อง
อาศัยศาสตร์และศิลป์ในการกระตุ้น  ชักจูง  และส่งเสริมให้บุคคลอ่ืนปฏิบัติตามที่ตนต้องการด้วยความ
เต็มใจ 

4. การควบคุม (Controlling)   เป็นการตรวจสอบและประเมินผลว่าแต่ละกิจกรรมที่กระท า
ตามแผนที่วางไว้สามารถด าเนินไปตามที่ได้วางแผนไว้หรือไม่ ตลอดจนสมควรที่จะมีการพัฒนาและ
ปรับปรุงอย่างไรบ้าเพ่ือให้เกิดความเหมาะสม  สอดคล้องกับสถานการณ์  และก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด
กับองค์การ 
 
 

 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่  3.1 หน้าที่ทางการจัดการ 
 

 รูปที่ 3.1 จะแสดงความสัมพันธ์ของหน้าที่ทางการจัดการซึ่งมีลักษณะเป็นสากล (Universal)  
มีหน้าที่ด้านการจัดการที่ต้องแสดงออกขณะปฏิบัติงาน โดยผู้จัดการในแต่ละหน่วยงานจะปฏิบัติหน้าที่
ทางการจัดการในแต่ละหน้าที่แตกต่างกันไปตามระยะเวลาและโอกาส ตลอดจนขึ้นอยู่กับลักษณะของ
องค์การ หน่วยงาน สายงาน หรือระดับการท างานในองค์การ เช่น ผู้บริหารระดับสูงจะท าหน้ าที่
วางแผนระยะยาวขององค์การ ขณะที่ผู้จัดการระดับ กลางจะสนใจกับการจัดท างบประมาณประจ าปี
และการจูงใจให้ลูกน้องในหน่วยงานปฏิบัติงานให้เต็มความ สามารถขณะที่หัวหน้างานระดับปฏิบัติงาน
จะท าหน้าที่ควบคุมงานให้ส าเร็จลุล่วงตามที่ได้รับมอบหมายในลักษณะวันต่อวัน หรือตามก าหนด
ระยะเวลาที่แน่นอน  เป็นต้น   

จากเนื้อหาที่กล่าวมาแสดงให้เห็นว่า การวางแผน เป็นหน้าที่หลักที่ส าคัญของการจัดการ และ
เป็นหน้าที่แรกทางการจัดการที่ผู้จัดการทุกคนจะต้องปฏิบัติเพ่ือเป็นการวางแนวทางปฏิบัติส าหรับ
สมาชิกของหน่วยงานในการที่จะน าพาองค์การไปสู่เปูาหมายและวัตถุประสงค์ที่วางไว้ ดังนั้น ผู้บริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่จะต้องมีกิจกรรมเกี่ยวข้องกับการจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ

การวางแผน 

การจัดองค์การ การน า 

การควบคุม 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      45 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

สมควรที่จะต้องมีความรู้มีทักษะและความสามารถในการก าหนดเปูาหมาย สร้างกลยุทธ์ ตลอดจน
ตัดสินใจวางแนวทางในการปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับงานบุคลากรให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์รวมของ
องค์การ เพ่ือให้องค์การสามารถอยู่รอดและเจริญเติบโตได้อย่างเหมาะสม ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นในสังคม 
 บทนี้จะกล่าวถึงการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะครอบคลุมเนื้อหาตั้งแต่ความหมาย  
ความส าคัญ  และกระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ตลอดจนการคาดการณ์ความต้องการด้าน
บุคลากรขององค์การเพื่อเป็นแนว 
ทางแก่ผู้สนใจศึกษาให้สามารถน าความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับไปใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่าง
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
 
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์จะน าหลักต่างๆมา
ประยุกต์ใช้ในการที่จะท าให้องค์การมีบุคลากรที่มีคุณภาพมาร่วมงานอ่างเพียงพอและต่อเนื่องเพ่ือให้
องค์การสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภพประสิทธิผลและบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ดังนั้นนัก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถจะ ต้องสามารถน าความรู้ ประสบการณ์ และทักษะต่างๆเข้า
มาประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้ผลงานที่ออกมามีคุณภาพและยังประโยชน์สูงสุดต่อ
องค์การ บุคลากร และสังคมส่วนรวมได้ นอกจากนี้การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ประสบความส าเร็จ
จะต้องอาศัยขั้นตอนที่ระเอียดอ่อนมากมาย  โดยขั้นตอนส าคัญที่ขาดไม่ได้ในงานทรัพยากรมนุษย์คือ  
การวางแผน  (Planning) ผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีวิสัยทัศน์ (Vision) ที่กว้างไกลสามารถ
เข้าใจสถานการณ์และวิเคราะห์เหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้ ซึ่งจะมีผลกระทบต่อทิศทางกา
ด าเนินงานและความต้องการด้านบุคลากรขององค์การ เพ่ือที่จะสามารถวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resource Planning: HRP) ได้อย่างรอบคอบ รัดกุม มีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับความ
ต้องการในแต่ละช่วงเวลาได้ 
 ดังนั้นจากความหมายของการวางแผนที่กล่าวมาในตอนต้อนของบทนี้ ท าให้เราสามารถกล่าว
ได้การวาง แผนทรัพยากรมนุษย์ คือกระบวนการที่ใช้คาดการณ์ความต้องการด้านทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์การ อันจะส่งผลถึงการก าหนดวิธีการปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรและการตอบสนองต่อปัจจัย
แวดล้อม ตั้งแต่ก่อนบุคคลเข้าร่วมงานองค์การ  ขณะปฏิบัติงานอยู่ในองค์การ  จนกระทั่งเขาต้องพ้น
ออกจากองค์การ  เพื่อให้องค์การใช้เป็นแนวทางปฏิบัติและเป็นหลักประกันว่าองค์การจะมีบุคคลากรที่
มีคุณภาพอย่างเพียงพออยู่เสมอ  ตลอดจนเพ่ือให้บุคลากรมีคุณภาพชีวิตการท างาน  ( Quality  of  
Work  Life: QWL )  ที่เหมาะสม  สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์รวมขององค์การ  โดยมีเปูาหมายส าคัญเพ่ือประสิทธิภาพ  ความมั่นคง  และการ
เจริญเติบโตขององค์การ  บุคลากร  และสังคม  ดังนั้นจากความหมายที่กล่าวมา  ท าให้เราเห็นได้ว่าการ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์จะประกอบด้วยส่วนประกอบที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 

1. กระบวนการ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการที่ต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่อง
โดยผู้มีหน้าที่วางแผนด้านทรัพยากรมนุษย์ต้องการเก็บข้อมูลศึกษาวิเคราะห์วางแนวทางปฏิบัติ
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ตรวจสอบปรับปรุงและเปลี่ยน แปลงแผนการด าเนินงานให้เหมาะสมอยู่ตลอดเวลา มิใช่การกระท าที่มี
ลักษณะแบบครั้งต่อครั้งหรือเป็นการแก้ ปัญหาเฉพาะหน้าเท่านั้น 

2. การคาดการณ์ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการคาดการณ์ไปในอนาคตถึงความ
ต้องการด้านบุคลากรขององค์การว่ามีแนวโน้มหรือทิศทางที่จะออกมาในลักษณะใด  เช่น  ขนาดของ
องค์การ  หรือกระบวนการท างานที่เปลี่ยนแปลง  โดยที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความเข้าใจ
ถึงสภาวะแวดล้อมที่มีผลต่อองค์การทั้งในระดับมหภาคและระดับจุลภาค  ตลอดจนมีความสามารถที่จะ
น าความรู้และความเข้าใจนั้นมาประกอบวิเคราะห์การณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นได้  เพ่ือให้สามารถท าการ
พยากรณ์สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้อย่างใกล้เคียงกับความเป็นจริงที่สุด  ซึ่งจะท าให้การ
ด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

3. วิธีปฏิบัติ  เมื่อมีการคาดการณ์ถึงสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตแล้ว   นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องก าหนดวิธีการปฏิบัติเพ่ือเป็นแนวทางให้แต่ละกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ 
ตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม การธ ารงรักษา จนถึงการเกษียณอายุของบุคลากร เพ่ือให้
สามารถด าเนินการสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การและกระแสการเปลี่ยนแปลงของสังคมได้อย่าง
เหมาะสม  

4. องค์การและบุคลากร  นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถจะต้องสร้างและรักษา
สมดุมของทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์การให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมอยู่ตลอดเวลา การวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์จะเป็นเครื่องมือและแนวทางส าคัญในการสร้างหลักประกันว่าองค์การจะมีบุคลากรที่มี
คุณภาพตามที่ต้องการมาร่วมงานในปริมาณที่เหมาะสม โดยไม่เกิดสภาวะบุคลากรล้มงานหรือขาด
แคลนแรงงานขึ้น 

จากองค์ประกอบที่กล่าวมาแล้วข้างต้น เราสามารถสรุปได้ว่า“การวางแผนทรัพยากรมนุษย์คือ
กระบวนการต่อเนื่องที่ใช้ในการคาดการณ์และก าหนดวิธีการปฏิบัติในกิจกรรมด้านบุคลากรเพ่ือรักษา
สมดุลของบุคลากรในองค์การให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมทั้งในระยะสั้นและระยะยาว”  
            นอกจากนี้ ในทางปฏิบัติ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์อาจจะมีชื่อเรียกที่แตกต่างกันตาม
ขอบเขต ความหมาย  ลักษณะของงาน  และผู้ใช้จะน ามากล่าวอ้าง  เช่น  การวางแผนก าลังคน  ( Man  
Power  Planning )  การวางแผนการจ้างงาน  ( Employment  Planning )  การวางแผนบุคลากร  ( 
Personnel  Planning )  เป็นต้น  ซึ่งในที่นี้จะใช้ค าว่า  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์  เป็นหลักโดย
อาจจะใช้ค าอ่ืนทดแทนในบางครั้งตามความเหมาะสม  เนื่องจากการวางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็น
ค าศัพท์ที่มีความหมายครอบคลุมกิจกรรมต่างๆของงานวางแผนบุคลากรภายในองค์การมากท่ีสุด 
 
ความส าคัญของการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
 ถ้าสังเกตจากการประกอบกิจกรรมในชีวิตประจ าวันทั้งในระดับบุคคล กลุ่ม องค์การ หรือสังคม 
ผู้อ่านจะพบว่ากระท ากิจกรรมต่างๆในปัจจุบันไม่ว่าจะเกี่ยวข้องกับภาครัฐบาลหรือภาคเอกชนที่เป็น
กิจกรรมในระดับมหภาคหรือระดับจุลภาค  มักจะต้องเกี่ยวข้องกับการศึกษา การวิเคราะห์  และการ
วางแผนงานด้วยกันทั้งสิ้น  ตั้งแต่แผนการขนาดใหญ่ที่จะต้องใช้ต้นทุน ระยะเวลา และแรงงานใน
การศึกษา วิเคราะห์ และร่างโครงการอย่างมาก เช่น  แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  แผนการ
ศึกษาแห่งชาติ แผนการลงทุนในโครงการขนาดใหญ่ไล่มาถึงแผนการขนาดเล็กที่ไม่ต้องใช้ทุน ระยะเวลา 
และแรงงานมากนัก เช่น การวางแผนการผลิตในสัปดาห์หน้า การวางแผนกิจกรรมแลองปีใหม่ของ
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แผนก  การวางแผนท่องเที่ยวในวันหยุดสุดสัปดาห์  เป็นต้น  ตัวอย่างที่กล่าวมาข้างต้นจะเป็นเครื่อง
ชี้ให้เห็นว่าการวางแผนเป็นกิจกรรมมีความจ าเป็นและมีประโยชน์ต่อองค์กรและบุคลากร  เนื่องจาก
แบบแผนที่วางไว้จะเป็นเครื่องชี้แนวทางปฏิบัติเพ่ือให้บุคลากร องค์การ หรือระบบสังคมสามารถด า 
เนินงานไปถึงเปูาหมายได้ตามที่ต้องการ  ตลอดจนช่วยลดความเสี่ยงจากความไม่แน่นอนของ
สถานการณ์ลงได้ 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ก็เหมือนกับกิจกรรมในข้างต้น  กล่าวคือ  นักบริหารทรัพยากร
มนุษย์จ าเป็นต้องท าการวางแผนทรัพยากรมนุษย์โดยการศึกษาวัตถุประสงค์ขององค์การ  ก าหนด
เปูาหมายและแสวงหาแนวทางในการด าเนินกิจกรรมต่างๆ  ที่เกี่ยวข้องกับงานทรัพยากรมนุษย์ให้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด  ตลอดจนมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์รวมองค์การ  เพ่ือให้
องค์การสามารถเจริญเติบโตและด ารงอยู่ในสังคมได้อย่างเหมาะสมและราบรื่น  โดยที่เราสามารถ
จ าแนกเหตุผลของความจ าเป็นในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น  4 ประการ ดังต่อไปนี้ 

1. เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง  สังคมมนุษย์จะมีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา
ในอัตราที่แตกต่างกันไป  ซึ่งเราสามารถยกตัวอย่างได้จากในอดีตที่มนุษย์เข้ามารวมกลุ่มกันตามลักษณะ
เครือญาติและตั้งถิ่นฐานตามพ้ืนที่ราบลุ่มริมฝังแม่น้ า  เริ่มท าการเกษตรกรรมโดยการท าการเพาะปลูก
และเลี้ยงสัตว์ไว้เป็นอาหาร สังคมมนุษย์ที่ไม่สลับซับซ้อนมีการผลิตข้าวของเครื่องใช้ ขึ้นมาโดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือใช้ในครัวเรือน ในสมัยนี้การเปลี่ยน แปลงทางสังคมท่ีเกิดข้ึนจะอยู่รอดในอัตราที่ช้ามาก 
มีลักษณะค่อยเป็นค่อยไป  มนุษย์ส่วนใหญ่ในสังคมสามารถปรับตัวตามได้ทัน  โดยแทบจะไม่ส านึกถึง
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน จนกระท่ังต่อมาเม่ือชุมชนเจริญขึ้น  สังคมมีขนาดใหญ่ขึ้น  มีประชากรเพ่ิมขึ้น  
ส่งผลให้ความสัมพันธ์ของบุคคลในสังคมมีความสลับซับซ้อนมากขึ้น  ต้องมีการจัดระเบียบทางสังคม  
ตลอดจนวางรูปแบบการปกครองจัดระบบความสัมพันธ์ทางงสังคม  และแบ่งแยกหน้าที่ของบุคคลใน
สังคมออกตามความเหมาะสม  เพ่ือให้สมาชิกแต่ละคนสามารถท างานสนองต่อความต้องการของสังคม
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  การผลิต  เครื่องใช้เพ่ือใช้ในครัวเรือนเริ่มมีการเปลี่ยนแปลงจากการผลิตเพ่ือ
การใช้งานอย่างเดียว  เป็นการผลิตสิ่งของที่ตนมีความถนัดเพ่ือแลกเปลี่ยนกับเครื่องอุปโภคและบริโภค
ที่จ าเป็นอื่นๆ ซึ่งอยู่ในระยะเวลาต่อมาได้พัฒนามาเป็นการผลิตเพ่ือการค้าโดยใช้เงินเป็นสื่อกลางในการ
แลกเปลี่ยน  ในช่วงเวลานี้การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในสังคมจะมีอัตราที่เร็วขึ้นกว่ากว่าอดีต  แต่ก็ยังอยู่
ในระดับท่ีมนุษย์ส่วนใหญ่สามารถปรับตัวได้ทัน 
          ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนทางสังคมมีอัตราที่รวดเร็วกว่าอดีตมากเนื่องจากผลกระทบมา
จากวิทยาการ  (Technology)  ไม่ว่าจะเป็นระบบสื่อสารโทรคมนาคม ระบบคอมพิวเตอร์และ
เทคโนโลยีชีวภาพ ล้วนแต่ส่งผลกระทบต่อความเป็นอยู่ของมนุษย์ทั้งสิ้น ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง
ทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ซึ่งการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้เกิดขึ้นในอัตราที่รวดเร็วมาก จนใน
บางครั้งบุคคลมาสามารถที่จะปรับตัวได้ทัน ท าให้เกิดปรากฏการณ์ที่เรียกว่า “การตระหนกต่ออนาคต 
(Future Shock)” ขึ้น ส่งผลให้บุคคลเกิดความเครียด ความสับสน ความกระวนกระวายใจ และเกิด
ปัญหาต่างๆตามมา 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ก็เช่นเดียวกับกิจกรรมทางสังคมอ่ืนที่การเปลี่ยนแปลงในอดีตมี
อัตราที่ไม่มาก  ท าให้องค์การสามารถปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้อย่างไม่มีปัญหามากนักจึง
ไม่จ าเป็นที่จะต้องน าหลักวิชาการขั้นสูงมาประยุกต์ใช้ให้การด าเนินงานราบรื่นและมีประสิทธิภาพ แต่
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันได้ส่งผลกระทบต่องานทรัพยากรมนุษย์ขององค์การทั้งโดยทางตรง
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และทางอ้อม  ดังจะเห็นได้จากกระแสแรงงานที่มีการศึกษาสูงขึ้น  ความต้องการเงินเดือนและความ
รับผิดชอบในหน้าที่มากขึ้น  ซึ่งแตกต่างไปจากกระแสแรงงานในอดีตที่ต้องการความมั่นคงและความ
ปลอดภัยในอาชีพ  นอกจากนี้บุคลากรในหลายองค์การยังมีค่านิยมและทัศนคติในการท างานที่
เปลี่ยนไป  โดยมีแนวโน้มที่จะเปลี่ยนงานมากขึ้นเมื่อเทียบกับแรงงานในอดีต  ที่นิยมท างานกับองค์การ
ในลักษณะที่เป็นการจ้างงานตลอดชีพ  ( Life-long  Employment )  หรือการเข้ามาของแรงงาน
ต่างชาติในระดับต่างๆ  ที่พร้อมจะปฏิบัติงานในคุณภาพที่ใกล้เคียงกับบุคลากรที่เป็นชนชาตินั้นๆ  แต่
ยินดีรับค่าตอบแทนที่แตกต่างกัน  ตลอดจนแรงงานต่างชาติที่ทักษะเฉพาะเข้ามาปฏิบัติงานในบาง
ประเภทเป็นต้น  ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงจ าเป็นที่จะต้องจัดท าแผนบุคลากรขึ้น  เพ่ือรองรับ
ต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ  ได้อย่าสอดคล้องและเหมาะสมกับสถานการณ์ทางสังคมและสิ่งแวดล้อมที่เป
ลี่ยงแปลงไป  เพื่อให้องค์การสามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิผลท่ามกลางความผันผวนที่เกิดขึ้น 

2. เพื่อให้องค์การมีความพร้อม หัวข้อที่ผ่านเข้ามาได้กล่าวถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น อันจะ
มีผลกระทบต่อองค์การ  ไม่ว่าจะเป็นผลมาจากสภาวะการทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และวิทยาการ
ที่เปลี่ยนแปลงไป ต่างก็มีผลต่อการด าเนินงานขององค์การด้วยทั้งสิ้น ตั้งแต่การผลิตสินค้าและบริการ 
การตลาด การเงิน จนถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์  ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นที่แต่ละองค์การจะต้อง
ท าการศึกษา วิเคราะห์ และคาดการณ์ถึงการเปลี่ยนแปลงต่างๆ  ที่อาจเกิดขึ้นเพ่ือน ามาใช้ประกอบการ
ท าแผน 
 ส าหรับการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นนับเป็นเรื่องส าคัญอย่างยิ่งที่องค์การจะต้องมีการ
วางแผนบุคลากรเพ่ือรองรับ ต่อผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น  อีกทั้งยังเป็นการเตรียม
ความพร้อง ขององค์การให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพและต่อเนื่องท่ามกลางกระแสของพลวัต
ของสังคม 
 นอกจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายนอกองค์การแล้ว  การเปลี่ยนแปลงภายในองค์การยัง
ส่งผลถึงรูปแบบในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วยเช่นกัน เช่น การที่องค์การเจริญเติบโตขึ้น ย่อมส่งผล
ถึงความต้องการบุคลากรในสาขาต่างๆ เพ่ือที่จะเข้ามาปฏิบัติงานตามปริมาณงานที่เพ่ิมขึ้น ถ้าองค์การ
มิได้มีการวางแผนบุคลากรไว้ล่วงหน้าแล้ว  องค์การย่อมได้รับผลกระทบ ถึงการขาดแคลนบุคลากรที่จะ
เข้ามาปฏิบัติงาน ซึ่งจะส่งผลเชื่อมโยงถึงผลิตภาพ (Productivity) การแก้ปัญหาและการเจริญเติบโต
อย่างต่อเนื่องขององค์การ จึงนับเป็นเรื่องที่ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับนักบริหารงานบุคคลที่จะต้องท าการ
วางแผนบุคลากร เพ่ือเป็นการสร้างความพร้อมขององค์การในการรองรับการเปลี่ยน แปลงที่จะเกิดขึ้น 
และท าให้องค์การสามารถด าเนินการได้อย่างมั่นคง มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอนาคต 

3. เพื่อให้องค์การมีแนวทางในการปฏิบัติงาน  การจัดการทรัพยากรมนุษย์จะเกี่ยวข้องกับ
กิจกรรมต่างๆด้านบุคลากร  ตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม การเลื่อนต าแหน่ง การ
โอนย้าย การให้เงินเดือนและสวัสดิการ ตลอดจนการพ้นออกจากองค์การของบุคลากร ซึ่งเราจะเห็นได้
ว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องและเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน จึงนับเป็นความ
จ าเป็นอย่างยิ่ง ที่องค์การจะต้องมีการวางแผน ทรัพยากรมนุษย์ทั้งในระดับเฉพาะและระดับองค์การขึ้น
เป็นแนวทางในการปฏิบัติ เพ่ือให้การด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
สอดคล้องกับทิศทางด าเนินงานขององค์การ อันจะส่งผลต่อการพัฒนาและการใช้บุคลากรได้อย่างเต็ม
ความสามารถ ซึ่งจะท าให้องค์การมีความเจริญก้าวหน้า สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้ง 
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ปฏิทินรายปีของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
เดือน    งาน/กิจกรรม             ภายในวันที่
  ส่งให้ 
ม.ค. :  -รายงานสรุปผลการต่อใบอนุญาตต่างๆ                            05 
   GM 
  -การรับสมัครสมาชิกเข้ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ                           15   
   CA 
ก.พ. :  -ข้อเสนอเกี่ยวกับงานเลี้ยงพนักงานดีเด่น                            05 
   GM  
มี.ค. :  -ข้อเสนอเกี่ยวกับการปรับเงินเดือน/การเลื่อนต าแหน่ง                        10 
   GM 
  -ข้อเสนอเกี่ยวกับการแข่งขันกีฬาระหว่างพนักงาน                             15 
   GM 
เม.ย. :   -ข้อเสนอเกี่ยวกับการซ้อมดับเพลิง                                      05 
   GM 
  -การรับสมาชิกใหม่เข้ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ                          15 
   CA 
พ.ค. :  -ข้อเสนอเกี่ยวกับการจัดทัศนาจรส าหรับพนักงาน                          15               
GM 
  -การตรวจนับและสั่งพิมพ์แบบพิมพ์ต่างๆ                           31               
GM 
มิ.ย.            -สรุปการใช้วันหยุดพักผ่อนประจ าปีของพนักงาน                       05               
GM 
           -ข้อเสนอเกี่ยวกับการปรับเงินเดือน/การเลื่อนต าแหน่ง                       10                
GM  -ข้อเสนอเกี่ยวกับการปรับเงินเดือน/เลื่อนต าแหน่ง  
                       

 
 
 
 

 
รูปที่ 3.2 ตัวอย่างแผนงานประจ าปีของฝุายทรัพยากรมนุษย์ 
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 4. เพื่อให้ได้บุคลากรที่มีคุณภาพ  หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์มีหน้าที่ส าคัญที่จะต้องวางแผน
บุคลากรให้เหมาะสมและสอดคล้องกับสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้น  เพ่ือให้องค์การมีบุคลากรที่มีคุณภาพสูง 
มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในปริมาณที่เหมาะสม นอกจากนี้ผลของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ใน
สิ่งแวดล้อมจะผลักดันให้องค์การต้อง มีการพัฒนาบุคลากรภายในให้มีความพร้อมอยู่เสมอ เช่น 
ความก้าวหน้าของวิทยาการคอมพิวเตอร์ ส่งผลให้ ภาคธุรกิจมีความจ าเป็นที่จะต้องน าระบบ
คอมพิวเตอร์เข้ามาใช้ในการปฏิบัติงาน เพ่ือเป็นการเพ่ิมความสามารถและศักยภาพในการด าเนินธุรกิจ 
การที่จะน าคอมพิวเตอร์มาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีองค์การจะต้องมีบุคลากร
ที่มีความรู้ ความเข้าใจ และสามารถท างานกับเครื่องคอมพิวเตอร์ได้อย่างดี ด้วยเหตุผลนี้องค์การจึงต้อง
มีโครงการฝึกอบรมบุคลากร เพ่ือให้สอดคล้องกับการน าระบบคอมพิวเตอร์มาใช้ ดังนั้นการวางแผน
บุคลากรจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับแต่ละหน่วยงาน เนื่องจากแผนบุคลากรไม่เพียงแต่เป็นการ
คาดการณ์ความต้องการของบุคลากรในองค์การเท่านั้น แต่ยังเป็นการเตรียมความพร้อม ตั้งแต่การสรร
หา การคัดเลือก และการพัฒนาให้บุคลากรมีคุณภาพและความพร้อมในการปฏิบัติ ตลอดจนจัดวาง
แนวทางเสริมสร้างขวัญและก าลังใจ และการจัดการ การบ ารุงรักษาให้บุคลากรสามารถปฏิบัติกับ
องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพอยู่เสมอ 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                                                                                   
  

     ได้บุคลากรที่มีคุณภาพ 
 
 

รูปที่  3.3 ความส าคัญของการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
 
กระบวนการในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์  
           การวางแผนได้รับการยอมรับว่าเป็นหน้าที่ส าคัญอันดับแรกที่ผู้จัดการต้องปฏิบัติในการบริหาร
เนื่องจากว่าการวางแผนจะช่วยให้บุคลากรเห็นภาพความสัมพันธ์ของกิจกรรมต่างๆ ที่ต้องกระท า
จนกระทั่งบรรลุเปูาหมาย ท าให้เขาสามารถที่จะปฏิบัติภารกิจที่ได้รับหมอบหมายอย่างเหมาะสมและ
สอดคล้องกับความต้องการตามที่ตั้งไว้ ดังที่มีผู้กล่าวว่า “แผนการที่ดีเปรียบเสมือนแผนที่ที่บ่งบอก
รายละเอียด” โดยในแผนที่ฉบับนี้จะมีข้อมูลต่างๆ พร้อมทั้งมีการก าหนดเครื่องมือ เครื่องใช้และอุปกรณ์
ส าคัญประกอบการเดินทาง เพ่ือให้บุคลากรสามารถเดินทางถึงจุดหมายได้อย่างสะดวก ปลอดภัย มี

    การรับการ                                                   
    เปล่ียนแปลง 
 

พร้อมให้องคก์าร 
    สร้างความ 
 

ก าหนดแนวทาง 
เปล่ียนแปลง                                            
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อุปสรรคน้อยที่สุด เนื่องจากผู้วางแผนได้มีการเตรียมการต่างๆเพ่ือรองรับสถานการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้น
เอาไว้ล่วงหน้า หรือกรณีมีปรากฏการณ์ที่มิได้คาดฝันเกิดขึ้น องค์การก็สามารถที่จะปรับแผนการให้มี
ความเหมาะสมและสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายและรวดเร็วกว่าการที่มิได้มีการเตรียมการ
เอาไว้ล่วงหน้า ปกติผู้วางแผนจะต้องท าการเก็บรวบรวมข้อมูล ศึกษา วิเคราะห์และตัดสินใจ เพ่ือที่จะ
ตอบค าถามต่อไปนี้ 
           1. จะท าอะไร (What to do?) การวางแผนเป็นการวางแนวทางปฏิบัติส าหรับอนาคต ดังนั้น
ผู้ที่มีหน้าที่วางแผนจะต้องท าการก าหนดเปูาหมายว่าต้องการที่จะต้องท าอะไร โดยพิจารณาว่า
เปูาหมายนั้นมีความสอดคล้องกับภารกิจตามวัตถุประสงค์ขององค์การหรือไม่ เนื่องจากแผนงานจะต้อง
สนับสนุน ต่อการบรรลุความต้องการสูงสุดขององค์การ 
           2. จะท าอย่างไร (How to do?) นอกจากการก าหนดว่าจะท าอะไร ผู้ที่มีหน้าที่วางแผน
จะต้องก าหนดแนวทางปฏิบัติว่าต้องการจะท าอะไรและท าอย่างไร    เพ่ือให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์
ที่ต้องการได้อย่างประสิทธิ 
ภาพเพ่ือให้การใช้ทรัพยากรขององค์การเป็นไปในทิศทางท่ีเหมาะสมและตรงตามความต้องการมากท่ีสุด 
           3.  จะให้ใครท า (who will do?)  การเลือกสรรบุคลากรนับว่าเป็นเรื่องส าคัญ  เพราะการ
ใช้บุคลากรที่มีความสามารถเหมาะสมกับงาน จะท าให้ด าเนินไปอย่างราบรื่นตามแผนที่ก าหนดโดยผู้
วางแผนต้องตัดสินใจเลือกบุคคลที่มีความรู้  ทักษะ  และความสามารถที่เหมาะสมกับงาน  เพ่ือมา
ปฏิบัติงานให้ด าเนินไปตามท่ีต้องการอย่างมีประสิทธิภาพ 
           4.  จะท าเมื่อไร (When to do?)  เนื่องจากกระระยะเวลาจะเป็นตัวก าหนดและควบคุมให้
การด าเนินงานเป็นไปตามที่ต้องการ  ดังนั้นนอกจากการก าหนดเปูาหมายว่าต้องการที่จะท าอะไร  
พร้อมทั้งท าการตัดสินใจเลือกแนวทางและบุคลากรที่จะมาปฏิบัติแล้ว  ผู้วางแผนจะต้องก าหนด
ระยะเวลาในการด าเนินงานรวมว่าต้องเสร็จสิ้นเมื่อใด  และกิจกรรมใดสมควรจะกระท าเมื่อใด  โดยมี
ระยะเวลาเท่าใด  พร้อมทั้งก าหนดระยะเวลาที่แต่ละกิจกรรมสมควรที่จะเสร็จสิ้นลง 
          การวางแผนบุคลากรเป็นงานที่มีความส าคัญมากต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันเป็น
อย่างมาก  ตามที่ได้กล่าวถึงเหตุผลในหัวข้องที่ผ่านมา  ปกติการวางแผนบุคลากรนั้นจะมีลักษณะ
พ้ืนฐานเช่นเดียวกับการวางแผนงานอ่ืน  ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนเงิน  แผนการตลาด  หรือแผนการ
ผลิตที่มีลักษณะเป็นกระบวนการต่อเนื่องซึ่งต้องด าเนินการผ่าน  4 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ 
           ขั้นตอนที่  1 การเตรียมการ (Preparation) เป็นขั้นตอนแรกในการวางแผน โดยที่ผู้
วางแผนจะต้องท าการรวบรวมข้อมูล ศึกษา และวิเคราะห์ราบละเอียดต่างๆ ที่ส าคัญและมีผลต่อการ
วางแผนตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 
            • ศึกษาวัตถุประสงค์ขององค์การ ผู้วางแผนจะต้องศึกษาและท าความเข้าใจถึงวัตถุประสงค์
ขององค์การว่ามีวัตถุประสงค์อะไรบ้าง  มีล าดับความส าคัญก่อนหลังอย่างไร  เพ่ือเป็นการก าหนด
ขอบเขตของการวางแผน 
            • วิเคราะห์สถานการณ์  หลังจากท าความเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ขององค์การแล้ว  ผู้วางแผน
จะต้องท าการเก็บรวบรวมข้อมูลต่างๆ ที่เกี่ยวข้องทั้งภายนอกและภายในองค์การเพ่ือท าการวิเคราะห์
สถานการณ์ปัจจุบันที่องค์ การก าลังเผชิญอยู่  และท าการวางแนวทางส าหรับการด าเนินการในอนาคต 
             • ก าหนดเป้าหมายของแผนงาน  เมื่อทราบถึงวัตถุประสงค์และสถานการณ์ปัจจุบันของ
องค์การแล้ว ผู้วางแผนก็สามารถที่จะก าหนดเปูาหมายของแผนงานว่าต้องการที่จะท าอะไรในอนาคต
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โดยเปูาหมายของแผนควรจะมีความชัดเจนพอที่ใช้เป็นแนวทางส าหรับการด าเนินงานในขั้นต่อไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
             • พิจารณาความสอดคล้อง  ก่อนที่จะน าเปูาหมายที่ได้ก าหนดขึ้นมาเป็นแนวทางในการร่าง
แผนการ ผู้วางแผนจะต้องพิจารณาความสอดคล้องระหว่าวัตถุประสงค์ขององค์การกับเปูาหมายของ
แผนงานว่ามีความสอดคล้องกันเพียงใด  ถ้าเปูาหมายและวัตถุประสงค์มีความขัดแย้งกัน  จ าเป็นที่
จะต้องมีการปรับปรุงเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมขึ้น  เพ่ือปูองกันไม่ให้เกิดปัญหาในการด าเนินงานใน
อนาคต 
             • พิจารณาความเป็นไปได้  ผู้วางแผนจะท าการรวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับแพนงานที่
จะต้องท า  เพื่อท าการศึกษาปัจจัยแวดล้อมต่างๆ  รวมทั้ ง พยาย าม ใช้ ข้ อมู ลที่ มี อยู่ ค า ดการณ์
สถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตลอดจนวิเคราะห์ความเป็นไปได้ของแผนงานอย่างคร่าวๆ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 3.4 การเตรียมการวางแผน 
 

 
 
 
 
 
การวางแผนไม่วาจะเป็นแผนการเงิน แผนการตลาด แผนกลยุทธ์ หรือแผนปฏิบัติการ ล้วน

แล้วแต่จะต้องผ่านขั้นตอนดังที่กล่าวมาด้วยกันทั้งสิ้นการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ก็เช่นกัน ผู้วางแผน
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ขององค์การว่าองค์การมีวัตถุประสงค์รวมอย่างไรบ้าง มี
วัตถุประสงค์  ข้อใดเกี่ยวข้องกับงานด้านทรัพยากรมนุษย์หรือไม่  อย่างไร จากนั้นผู้วางแผนจะต้อง
ท าการศึกษาถึงข้อมูลปัจจุบันในด้านต่างๆ ตั้งแต่ระดับ มหภาค ได้แก่ นโยบายของรัฐบาลปัจจัยทาง
เศรษฐกิจ การเมือง วิทยากร แนวโน้มทางสังคม การศึกษา และจ านวนประชากร เป็นต้น จนกระทั่งถึง
ปัจจัยระดับองค์การ ว่าปัจจุบันสถานการณ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเป็นอย่างไร มีความ
เหมาะสมหรือมีปัญหาที่จะต้องการแก้ไขบ้างหรือเปล่า การด าเนินการ สถานการณ์ด้านการตลาด หรือ
ฐานะทางการเงินขององค์การเป็นอย่างไร เป็นต้น 

การสร้างแผน 

พิจารณาความเป็นไปได้ 

พิจารณาความสอดคล้อง 

 ก าหนดเปูาหมายของแผนงาน 

วิเคราะห์สถานการณ์ 

ศึกษาวัตถุประสงค์ 
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 ผู้วางแผนสามารถก าหนดเปูาหมายของแผนงานได้จากข้อมูลที่มีอยู่แต่ก่อนที่จะด าเนินการ ใน
ขั้นตอนต่อไปเขาจะต้องมีการพิจารณาถึงความสอดคล้องระหว่างเปูาหมายของแผนงานกับวัตถุประสงค์
ขององค์การ ถ้าทั้งสองส่วนไม่มีความสอดคล้องกันก็จะต้องปรับปรุงให้มีทิศทางที่เหมาะสม แต่ 
โดยทั่วไปแล้วเปูาหมายของแผนทรัพยากรมนุษย์มักจะต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์โดยรวมของ
องค์การอยูแ่ล้ว เพื่อจะให้การด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์มีส่วนส่งเสริมต่อความส าเร็จขององค์การ 
จากนั้นผู้วางแผนต้องท าการคาดการณ์อนาคตถึงความต้องการด้านบุคลากรขององค์การว่าองค์การจะมี
ความต้องการบุคลากรในสายงานใด ระดับใด และจ านวนเท่าใด ตลอดจนพิจารณาว่าในแต่ละสายงาน
และระดับการบังคับบัญชามีบุคลากรโยกย้ายเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง เกษียณอายุ หรือเปลี่ยนแปลงใน
กรณีอ่ืนๆ ในระยะเวลาและปริมาณเท่าใด เพ่ือน าข้อมูลมาใช้เป็นแนวทางในการจัดท าแผนทรัพยากร
มนุษย์ที่ชัดเจน 
 ขั้นตอนที่ 2 การสร้างแผน (Plan Formulation) ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่ต่อเนื่องจาก
การเตรียมการ โดยผู้วางแผนจะท าการก าหนดแผนการที่จะปฏิบัติขึ้นมาอย่างชัดเจน ปกติการสร้างแผน
จะประกอบด้วยขั้นตอนย่อย 3 ขั้นตอนดังต่อไปนี้ (ดูรูปที่ 3.5) 
             • ก าหนดทางเลือก จากข้อมูลที่มีขั้นตอนแรกผู้วางแผนจะต้องท าการประมวลผลเพ่ือ
ก าหนดทางเลอืกปฏิบัติต่างๆ ที่จะสามารถบรรลุเปูาหมายได้ โดยผู้วางแผนต้องพยายามสร้างทางเลือก
ที่เป็นไปได้มากท่ีสุด เพ่ือที่จะใช้ประกอบการตัดสินใจให้ได้แนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมที่สุด 
             • เลือกทางเลือกที่เหมาะสม เมื่อได้ทางเลือกต่างๆที่จะน ามาใช้เป็นแนวทางปฏิบัติแล้ว  ผู้
วางแผนจะต้องท าการพิจารณาถึงข้อได้เปรียบและข้อจ ากัดของแต่ละทางเลือก เพ่ือท าการตัดสินใจ
คัดเลือกแนวทางท่ีเหมาะสมใช้เป็นแนวทางหลักในการจัดการท าแผนการปฏิบัติต่อไป 
             •  ก าหนดแผน ผู้วางแผนจะต้องท าการก าหนดขั้นตอนในการปฏิบัติงาน ตลอดจน
ก าหนดการใช้ทรัพยากรและปัจจัยต่างๆที่จะสนับสนุนการด าเนินงานของแผนระยะเวลาและบุคคล
ผู้เกี่ยวข้อง แล้วน ามาเขียนเป็นแผนการให้ชัดเจน เพ่ือให้แผนการมีความรอบคอบและชัดเจนต่อการ
ปฏิบัติซึงจะส่งผลให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความต้องการ 
 
 
 
  
 
 
 
  
 

 
 

รูปที่ 3.5 การสร้างแผน 
           

การปฏิบัติตามแผน 

ก าหนดแผน 

เลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม 

ก าหนดทางเลือก 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      54 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

 เช่นเดียวกับการวางแผนประเภทอ่ืนๆ นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ท าหน้าที่วางแผนบุคลากรจะท าการ
ก าหนดแผนการขึ้นจากข้อมูลที่ได้มาจากขั้นตอนการเตรียมการ โดยในขั้นตอนนี้ จะมีการก าหนด
รายละเอียดเกี่ยวกับกิจกรรมด้านบุคลากรต่างๆที่องค์การจะต้องปฏิบัติ ตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก 
การฝึกอบรม การประเมินผล การเลื่อนขั้น การโยกย้าย การลงโทษ การเกษียณอายุ  ว่าในแต่ละ
กิจกรรมมีขั้นตอนในการปฏิบัติอย่างไร ต้องกระท าในช่วงระยะเวลาใด และเกี่ยวข้องกับใครบ้าง เพ่ือให้
แผนการที่ออกมามีความถูกต้อง ครอบคลุมตามความต้องการ และเหมาะสมกับสถานการณ์มากท่ีสุด 
           ขั้นตอนที่ 3 การปฏิบัติตามแผน (Plan Implementation) จะเป็นขั้นตอนการน า
แผนงานที่ถูกสร้างข้ึนไปท าการปฏิบัติ ส าหรับแผนบุคลากรก็เช่นกัน ฝุายทรัพยากรมนุษย์จะต้องท าแผน
ต่างๆ ไม่วาจะเป็นแผนการสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร แผนการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร 
แผนการแต่งตั้งและโยกย้ายต าแหน่งที่ถูกก าหนดขึ้นไปด าเนินการ ซึ่งในขั้นตอนนี้จะประกอบไปด้วย
ขั้นตอนย่อยต่างๆ ดังต่อไปนี้ (ดูรูปที่ 3.6) 
             • การก าหนดบุคลากร ถึงแม้สังคมโลกจะก้าวเข้าสู่ยุคโลกาภิวัตน์ (Globalization)  
ทรัพยากรมนุษย์ก็ยังถือหัวใจส าคัญในการท าให้งานประสบความส าเร็จ ดังนั้นนักวางแผนต้องก าหนด
บุคลากรที่จะรับผิดชอบการปฏิบัติ 
งานในแต่ละส่วน เพ่ือให้งานด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพและตรงตามวัตถุประสงค์ 
             • การจัดสรรทรัพยากร เนื่องจากองค์การมีทรัพยากรที่จ ากัด ดังนั้นผู้ที่ท าหน้าที่วางแผน
จะต้องสามารถก าหนดและจัดสรรหาใช้ปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานได้อย่างเหมาะสม
เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
             • การสร้างความเข้าใจ  นอกจากการจัดสรรบุคลากรและทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ
แล้ว การสร้างความเข้าใจก็เป็นสิ่งส าคัญที่ผู้วางแผนจะต้องมีหน้าที่ส าคัญในการสื่อสารและสร้างความ
เข้าใจร่วมกันในกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานตามที่ต้องการได้อย่างเหมาะสม 
             • การควบคุม นอกจากแผนงานที่วางไว้รอบคอบและชัดเจนแล้ว การด าเนินงานที่มี
ประสิทธิภาพจะต้องมีการควบคุมและติดตามผล เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าแผนการที่วางไว้มีความ
เหมาะสมกับสถานการณ์ ตลอดจนให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

รูปที่ 3.6 การปฏิบัติตามแผน 
 
 

การประเมินผล 

ควบคุม 

สร้างความม่ันใจ 

จัดสรรทรัพยากร 

ก าหนดบุคคล 
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  ขั้นตอนที่ 4 การประเมินผล (Plan Evaluation) หลังจากการน าแผนการที่วางไว้ไปปฏิบัติ ผู้
ควบคุมแผนจะต้องมีการประเมินผลว่าแผนการสามารถบรรลุเปูาหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ การปฏิบัติงาน
เป็นไปตามที่วางแผนไว้หรือไม่ อย่างไร หรือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นโดยมีผลกระทบต่อแผนที่ได้
ก าหนดไว้หรือไม่ อย่างไร โดยผลลัพธ์จากการประเมินจะเป็นข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ส าหรับการ
ปรับปรุงแผนการหรือการวางแผนในครั้งต่อไป โดยขั้นตอนนี้จะมีรายละเอียดที่ผู้เกี่ยวข้องสมควรปฏิบัติ
ต่อไปนี้ (ดูรูปที่ 3.7) 
             • เปรียบเทียบ ผู้ควบคุมแผนจะต้องท าการเก็บรวบรวมข้อมูลจากการด าเนินงาน แล้วท า
การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับแผนการที่ได้วางไว้ ว่ามีความเหมือนหรือแตกต่างกันอย่างไรเพ่ือใช้
ประกอบการวิเคราะห์ปัญหาและการปรับปรุงแผนงานให้มีความสอดคล้องกบสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้น 
             • วิเคราะห์ปัญหา ผู้ควบคุมจะต้องน าข้อมูลที่ได้จากการเก็บรวบรวมและการเปรียบเทียบ
มาประกอบในการวิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค และผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติ เพ่ือก าหนดปัญหา
และพยายามค้นหาสาเหตุที่แท้จริง 
             • เสนอความคิด ผู้ควบคุมจะต้องน าผลลัพธ์ที่ได้จากการประมวลมาใช้ประกอบการเสนอ
แนวความคิดในการปรับปรุงและพัฒนาการด าเนินงาน เพ่ือให้แผนงานมีความเหมาะสมและสามารถ
น ามาใช้ปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในสถานการณ์จริง 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 3.7 การประเมินผล 
  
  
 
 

การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการประเมินผล
การปฏิบัติ งาน เพราะนอกจากจะสามารถน าผลลัพธ์ที่ได้จากการประเมินไปใช้ ในการปรับปรุงแผนการ
ปฏิบัติในอนาคตแล้ว แผนบุคลากรยังเกี่ยวข้องโดยตรงกับบุคคล ซึ่งถือเป็นปัจจัยหลัก ทางการบริหาร
และเป็นปัจจัย ที่มีความอ่อนไหว (Sensitive) ต่อการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด ประการส าคัญ คือ 
ทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญในการที่จะท าให้องค์การสามารถพัฒนาและเจริญเติบโตได้อย่างมั่นคง 
โดยเราสามรถจัดข้ันตอนในการวางแผน ซึ่งเริ่มตั้งแต่การเตรียมการ การสร้างแผน การปฏิบัติ และการ
ประเมินผลที่สามารถน ามาเขียนเป็นแผนภาพได้ดังรูปที่ 3.8 
 
 

เสนอความคิด 

วิเคราะห์ปัญหา 

เปรียบเทียบ 
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     การเตรียมการ 
             • ศึกษาวัตถุประสงค ์                                                                                                                                                                       
                • วิเคราะห์สถานการณ์ 
             • ก าหนดเปูาหมาย 
           • พิจารณาความสอดคล้อง 
การประเมินผล          • พิจารณาความเป็นไปได้          การสร้างแผน 
 • เปรียบเทียบผลงาน                  • ก าหนดทางเลือก  
 • วิเคราะห์ปัญหาและผลกระทบ        • เลือกทางเลือก  
 • เสนอแนวความคิด                  • ก าหนดแผน  
     การปฏิบัติตามแผน 
         • ก าหนดบุคลากร 
         • จัดสรรทรัพยากร 
         • สร้างความเข้าใจ 
         • ควบคุมและดูแล 
 

 
รูปที่ 3.8   กระบวนการวางแผน 

  
 จากรูปที่ 3.8 แสดงให้เห็นว่าการวางแผนเป็นกระบวนการต่อเนื่องมิใช่การกระท าเพียงครั้งเดียว
เสร็จ โดยที่ผู้วางแผนจะต้องท าการศึกษา  วิเคราะห์ ปรับปรุง และพัฒนาให้แผนมีความสมบูรณ์ รัดกุม 
และทันสมัยอยู่เสมอ  เนื่องจากการวางแผนจะเป็นการก าหนดแนวทางปฏิบัติโดยอาศัยการคาดการณ์
สถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตเป็นแนวทาง  แต่เป็นที่ทราบกันดีว่าเหตุการณ์ในอนาคตเป็น
เหตุการณ์ที่ยังไม่เกิดขึ้นจริง  ถึงแม้ผู้วางแผนจะพยายามรวบรวม  ศึกษา  และวิเคราะห์ข้อมูลต่างๆ  
โดยใช้หลักวิชาการเข้าประกอบในการพยากรณ์แล้วก็ตาม  การพยากรณ์นั้นก็ยังเป็นเรื่องที่เกี่ยวพันกับ
ความไม่แน่นอนอยู่ดี  ดังนั้นเมื่อเวลาผ่านไปจะท าให้ผู้วางแผนได้รับข้อมูลที่สามารถน ามาวิเคราะห์
เพ่ิมขึ้น ตลอดจนเหตุการณ์จะมีแนวโน้มที่ชัดขึ้น จึงต้องท าการปรับปรุงแผนให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ มีผู้กล่าวว่า “แผนการที่ดีจะต้องมีความยืดหยุ่น สามารถปรับปรุงให้สอดคล้องกับแนวโน้ม
ของสถานการณ์ เพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และมีประสิทธิภาพอยู่เสมอ” 
 
การคาดการณ์ความต้องการด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 
 การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพนั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องท าการ
คาดการณ์ความต้องการบุคลากรในแต่ละช่วงระยะเวลาอย่างถูกต้อง โดยพิจารณาถึงการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึน ตั้งแต่การรับบุคลากรเข้าท างาน การฝึกอบรมและการพัฒนา การประเมินผลจนกระทั่งบุคลากร
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ได้พ้นออกจากองค์การ โดยวิธีการคาดการณ์ที่มีความแม่นย าสูงจะส่งผลให้การวางแผนมีความถูกต้อง 
เชื่อถือได้ และสามารถใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติได้อย่างเหมาะสม 
 หัวข้อนี้จะกล่าวถึงวิธีการที่ถูกน ามาใช้ในการคาดการณ์ความต้องการด้านทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์การ เพ่ือ ให้ผู้สนใจได้มีความรู้และความเข้าใจในหลักการคาดการณ์ความต้องการด้านทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การ ตลอดจนสามารถประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการศึกษาค้นคว้าเพ่ิมเติมส าหรับน าไป
ปฏิบัติการวางแผนบุคลากรได้อย่างเป็นรูปธรรมในการปฏิบัติงานจริง โดยที่วิธีการคาดการณ์ด้าน
ก าลังคนขององค์การที่นิยมใช้มีดังต่อไปนี้ 
 1. การคาดการณ์จาดสมการพื้นฐาน วิธีการนี้จะเป็นการค านวณหาจ านวนบุคลากรที่องค์การ
ต้องการในแต่ละช่วงเวลา จากสูตรพื้นฐานทางคณิตศาสตร์ต่อไปนี้ 
 จ านวนบุคลากรที่ต้องการเพิ่มขึ้น    = จ านวนบุคลากรที่ต้องการทั้งหมด    -   จ านวนบุคลากร
คงเหลือ 

 จ านวนบุคลากรที่ต้องการทั้งหมด   =        
จ านวนงาน

อัตราส่วนของงานต่อบุคลากร
 

           2. การใช้แบบจ าลองการวางแผนรวม (Aggregate Planning Model) วิธีการนี้จะ
คาดการณ์ปริมาณความต้องการบุคลากรขององค์การในช่วงระยะเวลาหนึ่ง  เพ่ือให้สามารถน ามาใช้
งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 3. การใช้วิธีการทางสถิติ (Statistical Forecasting Methods) วิธีการนี้จะน าหลักการทาง
สถิติและคณิตศาสตร์ เช่น ก าหนดการเส้นตรง และการวิเคราะห์การถดถอย มาช่วยในการพยากรณ์
ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การช่วงระยะเวลาที่สนใจ 
 4. การใช้แบบจ าลองของมาร์คอฟ (Markov-model) วิธีการนี้จะน าหลักการคณิตศาสตร์
ขั้นสูงมาประยุกต์ในการศึกษาและวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงของทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต เพ่ือ
องค์การจะได้เตรียมแผนในการสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรให้มีความ
พร้อมการปฏิบัติหน้าที่ในแต่ละต าแหน่ง 
 

เทคนิคการพยากรณ์ที่กล่าวมา เป็นเพียงการยกตัวอย่างของวิธีการที่ใช้ในการคาดการณ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับการกล่าวอ้างถึงและน ามาประยุกต์ในภาคธุรกิจ การที่นักบริหารทรัพยากร
มนุษย์จะเลือกใช้วิธีการใดในทางปฏิบัติเพ่ือคาดการณ์และวางแผนทรัพยากรมนุษย์นั้นสามารถจะ
พิจารณาได้จากมาตรการในการเลือกเทคนิคในการพยากรณ์ดังต่อไปนี้ 
 1.ระยะเวลา (Time Horizon) ปัจจุบันเวลาเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการด าเนินธุรกิจ ดังนั้นผู้ที่
ท าหน้าที่ด้านการพยากรณ์ความต้องการทรัพยากรมนุษย์จะต้องเลือกวิธีการที่มีระยะเวลาที่เหมาะสม
กับความต้องการของงาน โดยให้ผลลัพธ์ที่ได้มีระดับของความถูกต้องและเชื่อถือได้ เหมาะสมกับการใช้
งาน โดยไม่เสียเวลาในการประเมินผลมากเกินไป 
 2. ลักษณะของข้อมูล (Pattern of Data) นักพยากรณ์ที่มีความสามารถจะต้องค านึงถึง
ธรรมชาติหรือลักษณะของข้อมูลทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณเป็นส าคัญ เพ่ือให้สามารถคัดเลือก
เครื่องมือในการพยากรณ์ได้อย่างเหมาะสม และสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ที่จะเกิดได้อย่างใกล้เคียง 
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 3. ค่าใช้จ่าย (Cost) ค่าใช้จ่ายเป็นปัจจัยส าคัญในการด าเนินงานทางธุรกิจเกือบทุกประเภท 
ดังนั้นนักพยากรณ์ต้องพิจารณาค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึน ทั้งทางตรงและทางอ้อมของการพยากรณ์แต่ละวิธี ว่า
มีความเหมาะสมอย่างไร โดยเปรียบเทียบระหว่างกันเอง หรือเปรียบเทียบกับความต้องการของงาน 
 4. ความแม่นย า (Accuracy) ความถูกต้องและแม่นย าของเครื่องมือที่ใช้เป็นหัวใจส าคัญของ
การพยากรณ์ ดังนั้นนักพยากรณ์สมควรต้องเลือกใช้วิธีที่มีความถูกต้องและแม่นย าในระดับที่ยอมรับได้
ส าหรับงานแต่ละชนิด 
 5. ความง่ายในการน าไปใช้ (Ease of Application) เนื่องจากสมาชิกแต่ละคนของ
หน่วยงานวางแผนทรัพยากรมนุษย์ต่างมีความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ดังนั้นนัก
พยากรณ์จึงต้องเลือกวิธีการที่มีความง่ายในการน ามาใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือที่สมาชิกทุกคนใน
ทีมงานจะได้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างราบรื่นและมีอุปสรรคน้อยที่สุด 
 นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องท าการวิเคราะห์ในแต่ละปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการพยากรณ์
และสถานการณ์ก่อนที่จะท าการตัดสินใจเลือกวิธีการพยากรณ์ เพ่ือที่จะได้รับวิธีการที่เหมาะสมกับการ
ประยุกต์ใช้ในการคาดการณ์ด้านบุคลากรส าหรับการท าแผนของแต่ละองค์การ โดยวิธีการที่ดีไม่
จ าเป็นต้องยุ่งยาก ซับซ้อน และมีค่าใช้จ่ายสูง แต่ต้องเป็นวิธีการที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใต้ข้อจ ากัดด้านบุคลากร ระยะเวลา และค่าใช้จ่ายทั้งทางตรงและ
ทางอ้อมขององค์การ 
 
สรุป  
 การวางแผนเป็นหน้าที่ที่ส าคัญหน้าที่หนึ่งของการจัดการ ซึ่งประกอบด้วยการวางแผนการจัด
องค์การ การน าและการควบคุมที่เกี่ยวข้องกับการเก็บรวบรวมข้อมูล การศึกษา และการวาง
วัตถุประสงค์ การก าหนดเปูาหมาย การสร้างกลยุทธ์ และการตัดสินใจเลือกแนวทางปฏิบัติที่เหมาะสม
เพ่ือให้กิจกรรมต่างๆด าเนินไปโดยราบรื่นมีประสิทธิภาพ และบรรลุวัตถุประสงค์ตามต้องการโดยแผนที่
ดีจะเป็นทั้งคู่มือและแนวทางปฏิบัติเพ่ือให้บุคคลหรือองค์การสามารถด าเนินการไปสู่จุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้
ได ้
 การวางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็นงานที่ส าคัญที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปฏิบัติ การ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการต่อเนื่องที่ผู้เกี่ยวข้องต้องด าเนินการปรับปรุงและพัฒนาอยู่
ตลอดเวลา เพ่ือให้แผนมีความเหมาะสมและสอดคล้องกับกับสถานการณ์ โดยการวางแผนทรัพยากร
มนุษย ์จะเป็นการก าหนดแนวทางส าหรับปฏิบัติการด้านบุคลากร ตลอดจนเป็นการสร้างหลักประกันใน
เสถียรภาพ และความต่อเนื่องในการด าเนินงานขององค์การ ว่าองค์การจะมีทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม
ทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพในแต่ละช่วงเวลา นอกจากนี้สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
สง่ผลให้การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ไม่สามารถกระท าแยกจากแผนรวมขององค์การได้ ดังนั้นผู้มีหน้าที่
วางแผนทั้งสองระดับจึงต้องประสานงานกันอย่างใกล้ชิด เพ่ือให้แผนการทั้งสองมีความสอดคล้องและ
สัมพันธ์กัน ซึ่งจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในการด าเนินงาน 
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แบบฝึกหัดบทที่ 3 
 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 
  1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
     2. ให้นักศึกษาอธิบายรูปแบบในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
     3. ให้นักศึกษาอธิบายความส าคัญและประโยชน์ของ 
                    การวางแผนทรัพยากรมนุษย์   
                 4. ให้นักศึกษาอธิบายกระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
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บทท่ี 4  

การก าหนดงานและต าแหน่งงาน 
 

การก าหนดงานและต าแหน่งงานเป็นหนึ่งในกระบวนการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เนื่องด้วยบุคลากรมีคุณสมบัติ 
ศักยภาพ และความสามารถแตกต่างกัน ดังนั้นสิ่งส าคัญ คือ จะท าอย่างไรให้สามารถใช้บุคลากรที่สรร
หาและคัดเลือกเข้ามาได้อย่างเหมาะสมกับงาน (Put the Right man to the Right job) และสามารถ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพ โดยเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 
ต าแหน่งงาน 
      การเปลี่ยนต าแหน่งของบุคลากรเป็นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายในองค์กร  อันเป็นผลสืบเนื่องมาจาก
สาเหตุหลายประการ เช่น การท าความดีความชอบ ความเหมาะสมในการปฏิบัติงาน ความผิดพลาดของการ
ปฏิบัติงานในลักษณะเดิม การจัดองค์กรให้สามารถด าเนินงานได้อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ หรือเกิด
สถานการณ์ทางเศรษฐกิจที่ผันผวน ส่งผลให้องค์กรขยายตัวและต้องการบุคลากรเพ่ิม  หรือก่อให้เกิดการหด
ตัวขององค์กร  ซึ่งจ าเป็นต้องลดปริมาณบุคลากรลง  เป็นต้น  หลานคนมีความเข้าใจว่าการเปลี่ยนต าแหน่ง
งานจะเกิดในช่วงระยะเวลาเฉพาะ  หรือเมื่อมีเหตุการณ์พิเศษ  ปกติคนไทยมักได้รับการแต่งตั้งและโยกย้าย
ข้าราชการในช่วงเดือนตุลาคมและเมษายนของทุกปี  ดังนั้นถ้ามีการแต่งตั้งและโยกย้ายงานขึ้นในช่วงเวลาอ่ืน
จึงนิยมเรียกว่า “ การแต่งตั้งโยกย้ายนอกฤดู ”  ซึ่งมักเป็นผลมาจากเหตุการณ์ผิดปกติ เช่น การทุจริต การ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารงาน หรือการเสียชีวิต  เป็นต้น  แต่ความจริงการเปลี่ยนต าแหน่งงานเป็น
เรื่องปกติที่สามารถเกิดขึ้นได้ในทุกองค์กรและเกือบตลอดเวลา  เพ่ือให้เกิดความสอดคล้องกับความต้องการ 
ของแต่ละสถานการณ์เนื่องจากการเปลี่ยนต าแหน่งงานของบุคลากรมักมีผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
บุคลากรขององค์กรทั้งทางตรงและทางอ้อม  ดังนั้นผู้ที่สนใจศึกษาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์สมควรต้อง
มีความเข้าใจในเรื่องต าแหน่งงาน  เพ่ือให้สามารถประยุกต์ใช้ความรู้และประสบการณ์ในการท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 
ต าแหน่งงานและการเปลี่ยนต าแหน่งงาน 
      การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นงานที่เก่ียวข้องกับทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์กร  โดยผู้บริหารทรัพยากร
มนุษย์จะมีหน้าที่และความรับผิดชอบในการดูแลกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรขององค์การ  ตั้งแต่การจัดหา
บุคลากร การธ ารงรักษา จนกระทั่งบุคลากรต้องออกนอกองค์กร  การจัดต าแหน่งงานเป็นกิจกรรมด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องสามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ  เนื่องจาก
มนุษย์เป็นสิ่งมีชีวิตที่มีความซับซ้อนด้านความคิดและพฤติกรรม  ซึ่งบุคลากรจะตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับตนในทิศทางที่แตกต่างกัน  โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลกระทบต่อขวัญและ
ก าลังใจ  ตลอดจนความเชื่อมั่นของบุคคล  ดังนั้นผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความรู้ในหลักการและ
เทคนิคการจัดการต าแหน่งงาน  เพื่อให้เกิดความเสมอภาค ยุติธรรม และเหมาะสมกับสถานการณ์  
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     ต าแหน่งงาน  หมายถึง  ระดับในการท างานที่แสดงถึงอ านาจ หน้าที่ ความรับผิดชอบ และผลประโยชน์
ของบุคคลภายในองค์การ เช่น บุคลากรปฏิบัติงาน หัวหน้างาน ผู้จัดการหน่วย ผู้จัดการฝุาย และผู้อ านวยการ 
เป็นต้น  การเปลี่ยนต าแหน่งงานเป็นเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในทุกองค์การ  โดยการเปลี่ยนต าแหน่งงานจะเกิดขึ้น
ได้ 4 ลักษณะ ดังต่อไปนี้ 

 การเลื่อนต าแหน่ง (Promotion) 

 การลดขั้น (Demotion) 

 การโยกย้าย (Transfer) 

 การให้ออกจากงาน (Termination) 

     การเปลี่ยนต าแหน่งสามารถเกิดขึ้นได้จากหลายสาเหตุ  โดยวัตถุประสงค์ในการเปลี่ยนต าแหน่ง มี 3 
ประการ ดังต่อไปนี้ 

1. การปรับปรุงโครงสร้างและการด าเนินงานขององค์การ  การปรับปรุงโครงสร้างขององค์การให้
เหมาะสม  จะส่งผลกระทบต่อทั้งต าแหน่งงานต่างๆ  และปริมาณงานภายในองค์การว่าจะมีการเพ่ิมขึ้นหรือ
ลดลง  โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบันที่หลายองค์การได้ท าการรื้อปรับระบบ (Reengineering)  มา
ประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานภายในองค์การ ท าให้ต้องมีการจัดโครงสร้างและต าแหน่งงานใหม่ 

2. การเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  บุคคลแต่ละคนจะมีความแตกต่างกันตามธรรมชาติ  
บุคคลหนึ่งอาจมีความเชี่ยวชาญในด้านหนึ่งและขาดทักษะในงานด้านอ่ืน  ซึ่งสมควรต้องปรับบุคลากร ให้
เหมาะสมกับงาน  นอกจากนี้การเปลี่ยนต าแหน่งงานที่เหมาะสมจะมีส่วนช่วยสร้างขวัญและก าลังใจ  
ตลอดจนจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ 

3. ส่งเสริมการปฏิบัติตามระเบียบขององค์การ  กฎเกณฑ์และระเบียบวินัยถูกก าหนดขึ้นเพ่ือความ
เรียบร้อยในการอยู่ร่วมกันของสมาชิก  ซึ่งการเปลี่ยนแปลงต าแหน่งงานก็จะมีส่วนช่วยส่งเสริมให้บุคลากร
ปฏิบัติตนตามระเบียบวินัยขององค์การที่ได้วางไว้  ถ้าบุคลากรปฏิบัติตนไม่ถูกต้องหรือไม่เหมาะสมกับ
กฎเกณฑ์ขององค์การ  อาจต้องโดนลงโทษด้วยการโยกย้ายหรือลดขั้น  เพ่ือให้เป็นบทเรียนหรือไม่ให้เป็น
เยี่ยงอย่างแก่สมาชิกคนอื่น 

เนื่องจากการปรับเปลี่ยนต าแหน่งงานเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อน  เกี่ยวข้องกับขวัญและก าลังใจ  
ความรู้สึกของบุคคลหลายคน  ตลอดจนองค์การ  ซึ่งองค์การสามารถท าการปรับเปลี่ยนต าแหน่งของบุคลากร
ได้ในหลายลักษณะ  เพ่ือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่ต้องการ  ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นที่นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องศึกษารายละเอียดของการปรับเปลี่ยนต าแหน่งงานในแต่ละลักษณะอย่างละเอียด  
เพ่ือให้สามารถน าประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างเหมาะสม 

การเลื่อนต าแหน่งงาน 
 

การศึกษาเรื่องการจูงใจในส่วนทฤษฎีความต้องการ  พบว่ามนุษย์มีความต้องการที่จะก้าวหน้าและ
ประสบความส าเร็จในชีวิต  นอกจากการท างานเพ่ือให้ได้เงินมาใช้จ่ายส าหรับซื้อปัจจัยพ้ืนฐานในชีวิต  โดย
บุคลากรจะร่วมงานกับองค์การเพ่ือการยอมรับของสังคมและความก้าวหน้าในชีวิต  การเลื่อนขั้นเลื่อน
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ต าแหน่งจึงเป็นสิ่งที่บุคลากรหลายคนต้องการ  จะต้องมีการพิจารณาความเหมาะสมตามสถานการณ์  โดย
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญด้านบุคลากรขององค์การจะถือเป็นบุคคลที่มีความสามารถใน
การมีส่วนร่วมพิจารณาการเลื่อนต าแหน่งของบุคลากร  หัวข้อนี้จะอธิบายถึงความหมายและประเภทของ
การเลื่อนต าแหน่งที่นักบริหารทรัพยากรสมควรทราบ 

         การเลื่อนต าแหน่ง  หมายถึง  การมอบหมายงานในต าแหน่งที่สูงขึ้นให้แก่บุคลากร  โดยทั่วไป
ต าแหน่งที่สูงขึ้นจะมีความหมายครอบคลุมถึงอ านาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบ ตลอดจนเงินเดือนและ
ผลประโยชน์ที่เพ่ิมข้ึน  โดยที่การเลื่อนต าแหน่งสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท ดังต่อไปนี้ 

1. การเลื่อนต าแหน่งในสายอาชีพเดิม  บุคลากรจะปฏิบัติหน้าที่ในสายอาชีพเดิม  แต่มีความ
รับผิดชอบที่สูงขึ้น  ตัวอย่างเช่น  การเลื่อนต าแหน่งจากเศรษฐกิจ 3 ขึ้นเป็นเศรษฐกิจ 4  วิศวกร 4 ขึ้นเป็น
วิศวกร 5  หรือนักวิเคราะห์งานขึ้นเป็นนักวิเคราะห์งานอาวุโส เป็นต้น  โดยที่การเลื่อนต าแหน่งสายอาชีพ
อาจเกิดข้ึนจากสาเหตุ 2 ประการ  ดังต่อไปนี้ 

 เมื่อมีต าแหน่งงานวาง 

 เมื่อมีการขยายงาน 

2. การเลื่อนต าแหน่งข้ามสายอาชีพ  บุคลากรจะได้รับการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งอ่ืนนอกสายงาน
ที่ตนเคยปฏิบัติ  โดยต าแหน่งใหม่จะอยู่ในระดับทีสูงกว่าเดิม เช่น  หัวหน้าหน่วยการเงินได้รับการเลื่อน
ต าแหน่งเป็นผู้ช่วยผู้จัดการแผนกสารสนเทศ  เป็นต้น  โดยที่การเลื่อนต าแหน่งข้ามสายอาชีพเกิดขึ้นจาก
สาเหตุ 3 ประการ ดังต่อไปนี้ 

 เมื่อมีต าแหน่งใหม่ 

 เมื่อมีการปรับโครงสร้างองค์การ 

 เมื่อขึ้นถึงต าแหน่งสูงสุดในสายอาชีพเดิม 

3. การเลื่อนสู่ต าแหน่งบริหาร  บุคลากรที่จะปฏิบัติหน้าที่ทางด้านการบริหารในส่วนงานที่ตนเข้าไป
รับผิดชอบ  เช่น  การเลื่อนต าแหน่งจากวิศวกรอาวุโสเป็นผู้อ านวยการฝุายควบคุมคุณภาพ  เป็นต้น  การ
เลื่อนสู่ต าแหน่งบริหารอาจเกิดข้ึนจากต าแหน่งงานบริหารที่ว่างลง  หรือเกิดจากการขยายงานขององค์การ 

4. การเลื่อนต าแหน่งด้วยการปรับเงินเดือน  บุคลากรจะปฏิบัติงานภายใต้ชื่อต าแหน่งเดิม  แต่
ได้รับเงินเดือนในต าแหน่งหรือระดับที่สูงขึ้น  อันเป็นผลสืบเนื่องมาจากการที่บุคลากรได้รับเงินเดือนในขั้นสูง
ที่สุดของอัตราเงินเดือนมนระดับเดิม  เช่น  ผู้อ านวยการกองระดับ 8 ได้รับการเลื่อนขั้นเงินเดือนขึ้นเป็น
ผู้อ านวยการกองระดับ 9 โดยที่เขายังคงปฏิบัติที่มีหน้าที่และความรับผิดชอบเท่าเดิม เป็นต้น 
การวางแผนการเลื่อนต าแหน่งงาน 
      เนื่องจากการเลื่อนต าแหน่งงานมิได้มีผลกระทบต่อบุคลากรที่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งเพียงบุคคลเดียว  
แต่จะเกี่ยวข้องกับบุคลากรอีกหลายคนภายในองค์การ  เช่น  บุคลากรที่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งขึ้นมา
ทดแทนกับบุคลากรที่ไม่ได้เลื่อนต าแหน่ง  เป็นต้น  ดังนั้นผู้ที่ท าหน้าที่พิจารณาการเลื่อนต าแหน่งจึงต้องมี
ความรอบคอบในการตัดสินใจ  และมีการวางแผนที่รัดกุมเพ่ือไม่ก่อให้เกิดปัญหาในอนาคต 
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      การเลื่อนต าแหน่งงานเป็นที่ต้องการของบุคลากรเกือบทุกคนในองค์การ  เนื่องจากการเลื่อนต าแหน่ง
เป็นเครื่องบ่งชี้ความส าเร็จในหน้าที่การงาน ศักยภาพ ความสามารถ และเป็นเครื่องแสดงถึงความก้าวหน้า
ในอนาคตของบุคลากร  โดยเฉพาะสังคมในปัจจุบันที่นิยมวัดสถานภาพของบุคคลด้วยรายได้และต าแหน่ง
งานมากกว่าการพิจารณาความดีของบุคคล  บุคลากรที่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งจึงย่อมที่จะมีความยินดี  
ในทางตรงกันข้าม  บุคลากรที่คาดหวังว่าจะได้รับการเลื่อนต าแหน่งกลับไม่ได้รับการเลื่อยขั้น  หรือได้รับ
การเลื่อนขั้นแต่ไม่ตรงกับความต้องการ  อาจจะเกิดความท้อแท้หมดหวัง  และไม่พอใจขึ้น  อันจะส่งผล
กระทบต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การทั้งในทางตรงและทางอ้อม 
      การเลื่อนต าแหน่งงานเป็นเรื่องท่ีละเอียดอ่อนในการจัดการด้านบุคลากรขององค์การ  เพราะกิจกรรมนี้
จะเกี่ยวข้องถึงขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในองค์การ  การเลื่ อนต าแหน่งโดยมีได้
พิจารณาอย่างรอบคอบอาจก่อให้เกิดปัญหาในการปฏิบัติงานขึ้นได้อย่างอนาคต  ดังนั้นผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวข้อง
กับการเลื่อนต าแหน่งจะต้องท าการวางแผนการเลื่อนต าแหน่งอย่างมีหลักการ ชัดเจน เป็นระบบ รอบคอบ 
และรัดกุม  โดยท าการพิจารณาสิ่งต่อไปนี้ 

1. นโยบาย  แต่ละองค์การโดยเฉพาะหน่วยงานขนาดใหญ่สมควรจะต้องมีการก าหนดนโยบายการ
เลื่อนต าแหน่งอย่างชัดเจน  ว่าในแต่ละต าแหน่งต้องการบุคลากรที่มีคุณสมบัติอย่างไร  มีความรู้ทักษะ  
และประสบการณ์อะไรบ้างในการปฏิบัติงาน  มีหลักเกณฑ์ในการเลื่อนบุคลากรเข้าปฏิบัติงานในต าแหน่ ง
นั้นๆ อย่างไร  เมื่อต าแหน่งงานนั้นว่างลง  จะได้ท าการสรรหรบุคลากรที่เหมาะสมเข้าปฏิบัติงานได้ 

2. โอกาสในการเลื่อนต าแหน่งงาน  ก าหนดขั้นตอนและแนวทางที่บุคลากรจะได้รับการเลื่อน
ต าแหน่งตามล าดับชั้นของงาน ความอาวุโส และความสามารถ  โดยก าหนดเป็นมาตรฐานไว้อย่างชัดเจน  
เพ่ือให้เกิดความยุติธรรมกับบุคลากรทุกคนที่มีโอกาส  และไม่ก่อให้เกิดปัญหาความขัดแย้งตามมาในอนาคต 

3. การคัดเลือกและการพิจารณา  การคัดเลือกและการพิจารณาบุคลากรที่เหมาะสมจะอาศัย
ข้อมูลจากประวัติของบุคลากร  เช่น  การศึกษา ประสบการณ์  ความสามารถ  ความประพฤติ  และการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  นอกจากนี้การคัดเลือกสามารถกระท าได้โดยการพิจารณาจากบุคลากรภายใน
องค์การ  หรือการคัดเลือกจากบุคคลภายนอกที่มีคุณสมบัติเหมาะสม 

4. การฝึกบรมและการพัฒนา  การที่บุคลากรสามารถปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพในต าแหน่ง
งานปัจจุบัน  หรือเป็นบุคลากรที่เหมาะสมที่สุดในการเลื่อนต าแหน่ง  มิได้หมายความว่าเขาจะสามารรถ
ปฏิบัติงานในต าแหน่งใหม่ได้อย่างเหมาะสม  การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรเป็นกระบวนการต่อเนื่อง
ที่องค์การควรน ามาใช้ในการเตรียมความพร้อมของบุคลากรส าหรับการปฏิบัติหน้าที่และการเลื่อนต าแหน่ง
ในอนาคต  ซึ่งปัจจุบันหลายองค์การได้น าระบบการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่องมาประยุกต์ใช้  เพ่ือให้
บุคลากรมีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานในต าแหน่งที่สูงขึ้นในทันทีที่ได้รับการแต่งตั้ง  ซึ่งจะท าให้องค์การ
สามารถด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่องโดยไม่เสียจังหวะงาน 

ถึงแม้การเลื่อนต าแหน่งจะเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นบ่อยครั้งในหลายองค์การ  แต่ก็เป็นกิจกรรมที่อาจ
ก่อให้เกิดความขัดแย้งหรือปัญหาการด าเนินงานขึ้น  ดังนั้นผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับการพิจารณาการเลื่อน
ต าแหน่ง  โดยเฉพาะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้เชี่ยวชาญในงานบุคลากร  สมควรต้องก าหนด
แนวทางในการเลื่อนต าแหน่งโดยพิจารณาความเหมาะสมและความยุติธรรมเป็นส าคัญ 
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หลักเกณฑ์ในการเลื่อนต าแหน่ง 
การเลื่อนต าแหน่งต้องมีการพิจารณาปัจจัยต่างๆ  ที่จะมีผลกระทบต่อผู้เกี่ยวข้องอย่างละเอียดเพ่ือไม่

ก่อให้เกิดปัญหาในอนาคต  โดยหลักเกณฑ์ที่ใช้ในการเลื่อนต าแหน่งมีดังต่อไปนี้ 
1. หลักความสามารถ  ในการเลื่อนต าแหน่งด้วยวิธีนี้  จะยึดถือความรู้ความสามารถของบุคลากร

เป็นหลัก  เพ่ือสร้างความเป็นกลางและความเสมอภาคให้แก่บุคลากรภายในองค์การ  ซึ่งหลายคนเรียกการ
เลื่อนขั้นด้วยวิธีนี้ว่า “ระบบคุณธรรม (Merit System)” เนื่องจากการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งจะอาศัย
ความสามารถเป็นส าคัญ การเลื่อนต าแหน่งโดยวิธีการนี้มีข้อดีดังต่อไปนี้ 

 สร้างก าลังใจให้กับผู้ปฏิบัติงาน 

 ก่อให้เกิดความภาคภูมิใจในการท างาน 

 คัดบุคลากรที่ไม่มีความสามารถออกจากระบบ 

แต่วิธีการนี้ก็อาจก่อให้เกิดข้อเสีย  ดังต่อไปนี้ 
 ยากต่อการปฏิบัติ 

 ไม่เหมาะสมในสถานการณ์บางอย่าง 

 มีผลกระทบต่อความสัมพันธ์ของบุคลากรภายในองค์การ   

 2. หลักการอาวุโสและประสบการณ์  ปกติหลายองค์การจะให้ความส าคัญต่อระบบอาวุโส
และประสบการณ์ของบุคลากร  เนื่องจากหลักการนี้มีแนวคิดที่ส าคัญดังต่อไปนี ้

    อาวุโส  หมายถึง  ระยะเวลาที่บุคลากรร่วมท างานกับองค์การ  การที่บุคลากรปฏิบัติงานกับองค์การ
เป็นระยะเวลานาน  ย่อมสะท้อนถึงความจงรักภักดีที่มีต่อหน่วยงาน 

นอกจากนี้บุคลากรที่มีอาวุโสที่จะมีความรู้ ทักษะ และความเข้าใจในการปฏิบัติงาน  ตลอดจนความ
เข้าใจในวัฒนธรรมขององค์การเป็นอย่างดี  โดยที่การพิจารณาอาวุโสสามารถกระท าได้ดังต่อไปนี้ 

- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในองค์การ  ตั้งแต่เริ่มต้นจนถึงปัจจุบัน 
- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานในแผนกหรือหน่วยงานปัจจุบัน 
- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานในต าแหน่งปัจจุบัน 

ประสบการณ์  หมายถึง  ความคุ้นเคยในการปฏิบัติงานอย่างใดย่างหนึ่ง  บุคลากรที่มีประสบการณ์มี
แนวโน้มที่จะเข้าใจหลักการด าเนินงานของงานที่ตนรับผิดชอบ  นอกจากนี้ยังมีโอกาสที่จ าปูองกันหรือ
แก้ปัญหาที่อาจเกิดข้ึนในการด าเนินงาน 

การเลื่อนต าแหน่งโดยอาศัยหลักอาวุโสและประสบการณ์  เป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้กับ
บุคลากรที่มีความจงรักภักดีและซื่อสัตย์ต่อองค์การ  ตลอดจนบุคลากรที่มีความเข้าใจในขั้นตอนของการ
ปฏิบัติงานและวัฒนธรรมขององค์การ  เพ่ือจะให้เขาเหล่านั้นทุ่มเทการท างานให้กับองค์การอย่างเต็มก าลัง
ความสามารถ 

2. หลักอุปถัมภ์  การเลื่อนต าแหน่งโดยใช้วิธีการนี้จะอาศัยปัจจัยทางด้านการเมืองภายในองค์การ  
หรือความสัมพันธ์ส่วนตัวระหว่างผู้มีอ านาจในการเลื่อนต าแหน่งกับบุคลากรบางคนในองค์การเป็นหลัก  เช่น  
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ความเป็นญาติ  ความสนิทสนมคุ้ยเคยหรือผลประโยชน์ที่เกื้อกูลกัน  โดยไม่ค านึงถึงความรู้ ความสามารถ 
อาวุโส ประสบการณ์    หรือความเหมาะสมอื่นในการด ารงต าแหน่งนั้น 

    ปกติหลักอุปถัมภ์มักจะถูกน ามาใช้ในการเลื่อนต าแหน่ง  เพ่ือเป็นการตอบแทน  เพ่ือรักษาเสถียรภาพ  
และเพ่ือประโยชน์ในการควบคุมการบริหารงานให้ด าเนินไปตามที่ผู้บริหารต้องการ  ในขณะที่วิธีการนี้ก็อาจ
สร้างผลกระทบต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การด้วย 

    ในทางปฏิบัติ  องค์การจะไม่ใช้หลักเกณฑ์ในการเลื่อนต าแหน่งใดๆ เพียงหลักเกณฑ์เดียวมาใช้ในการ
พิจารณาเลื่อนต าแหน่งของบุคลากร  แต่องค์การจะพยายามใช้แต่ละหลักเกณฑ์อย่างผสมผสานตามความ
เหมาะสมของสถานการณ์เป็นส าคัญ 

ค่าตอบแทน 
       ค่าตอบแทน  หมายถึง  การให้ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจในรูปแบบต่างๆ  เช่น  ค่าจ้าง  เงินเดือน  
เงินชดเชย  หรือผลประโยชน์อย่างอ่ืนที่องค์การได้ให้กับบุคลากรเพ่ือเป็นการตอบแทนการท างาน  ปกติ
บุคลากรจะคุ้นเคยกับค่าตอบแทนใน 2 ลักษณะ ดังต่อไปนี้ 
       * เงินเดือน หมายถึง ค่าตอบแทนที่เป็นรายได้ประจ าที่บุคลากรจะได้รับในอัตราคงที่ภายในช่วง
ระยะเวลาที่ก าหนด โดยรายได้นี้จะไม่เปลี่ยนแปลงตามชั่วโมงท างาน หรือปริมาณของผลผลิตของบุคลากร 
       * ค่าจ้าง หมายถึง ค่าตอบแทนที่บุคลากรได้รับโดยถือจากเกณฑ์ระยะเวลาในการปฏิบัติงานเป็น
หลักเช่น ค่าจ้างรายวัน ค่าจ้างรายชั่งโมง เป็นต้น 
       โดยทั่วไปเงินเดือนจะเป็นค่าตอบแทนที่องค์การมีให้แก่พนักงานที่ปฏิบัติงานในส านักงาน  นักวิชาชีพ  
และผู้บริหาร  หรือที่นิยมเรียกว่า พนักงานคอปกขาว  ในขณะที่ค่าจ้างจะเป็นค่าตอบแทนส าหรับคนงาน  
พนักงานระดับปฏิบัติการในโรงงาน  ลูกจ้างรายวัน  หรือท่ีนิยมเรียกว่า  พนักงานคอปกน้ าเงิน  แต่ในปัจจุบัน
รูปแบบในการจ่ายค่าตอบแทนได้เปลี่ยนแปลงไปตามกระแสความต้องการของสังคม  แรงงาน  และการ
ด าเนินงานขององค์กร  ท าให้มีรูปแบบในการจ้างงานที่แตกต่างกันไป  ส่งผลให้มีการจ่ายค่าตอบแทนที่
แตกต่างกันไปตามความเหมาะสมด้วย  เช่น  บุคลากรที่เป็นนักวิชาชีพบางกลุ่มสามารถปฏิบัติงานอยู่ที่บ้าน
ผ่านระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ได้  ในกรณีองค์การอาจจ่ายค่าตอบแทนให้แก่บุคลากร  โดยพิจารณาจาก
ระยะเวลาในการใช้เครื่องคอมพิวเตอร์ในการปฏิบัติงาน  และผลงานของแต่ละบุคลเป็นหลัก 
       นอกจากนี้การจ่ายค่าตอบแทนให้บุคลากร  จะต้องพิจารณาตามหลักเหตุผล  ความเสมอภาคและ
ความเหมาะสม  โดยที่ส่วนประกอบของค่าตอบแทนสามารถแบ่งออกเป็น  4 ประเภท ดังต่อไปนี้ 

1. ค่าตอบแทนเนื่องจากความส าคัญของงาน    ค่าตอบแทนในลักษณะนี้จะเป็นค่าตอบแทน
ตามปกติที่ให้แก่บุคลากร  เนื่องจากผลการปฏิบัติงานโดยตรงที่บุคลากรท าให้แก่องค์กรเช่น  เงินเดือน  
ค่าจ้าง  และค่าล่วงเวลา  เป็นต้น 

2. ค่าตอบแทนเพื่อจูงใจในการปฏิบัติงาน  ค่าตอบแทนในส่วนนี้จะให้แก่บุคลากรเพ่ือจูงใจให้เขา
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพและเต็มความสามารถ  เช่น  การให้เงินตอบแทนเมื่อสิ้นปีหรือที่เรียกว่า  
โบนัส  ส่วนแบ่งก าไร  ส่วนผลผลิต  เป็นต้น 
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3. ค่าตอบแทนพิเศษ  ค่าตอบแทนในลักษณะนี้จะจ่ายให้กับบุคลากรที่มีคุณสมบัติส าคัญตามที่
องค์การต้องการ เช่น  ปฏิบัติงานมานาน  เป็นต้น  หรือเป็นเงินตอบแทนส าหรับการปฏิบัติงานบางประเภท 

4. ผลประโยชน์อื่น  เป็นผลประโยชน์พิเศษท่ีองค์การมีให้กับบุคลากร  เช่น  การให้ค่าแรงในวันหยุด  
การจ่ายค่าประกันชีวิตพนักงาน  การสนับสนุนกิจกรรมนันทนาการของบุคลากร  การจ่ายค่าเล่าเรียนบุตร  
เป็นต้น 
       ค่าตอบแทนเป็นเรื่องท่ีละเอียดอ่อน  เกี่ยวข้องกับขวัญล าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรดังนั้นผู้
ที่มีหน้าที่ในด้านนี้จะต้องจัดส่วนผสมของค่าตอบแทนให้เหมาะสม  เพ่ือให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานให้กับ
องค์กรได้อย่างเต็มความสามารถ  และไม่ก่อให้เกิดภาระผูกพันในด้านค่าใช้จ่ายที่มากเกินควรแก่องค์กร 
วัตถุประสงค์ในการให้ค่าตอบแทน 

ค่าตอบแทนเป็นปัจจัยส าคัญท่ีเกี่ยวเนื่องกับบุคลหลายฝุาย  ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
องค์การทั้งโดยทางตรงและโดยทางอ้อม  ดังนั้นผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวกับการก าหนดอัตราและโครงสร้างของ
ค่าตอบแทนสมควรจะเข้าใจในวัตถุประสงค์ในการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กร  เพ่ือให้สามารถพิจารณา
ก าหนดค่าตอบแทนได้อย่างเหมาะสม  โดยที่วัตถุประสงค์หลักในการให้ค่าตอบแทนขององค์การมี  3 
ประการ 

1. ดึงดูดบุคลากร  การจ่ายค่าตอบแทนมีวัตถุประสงค์เพ่ือจูงใจให้บุคลากรเข้าร่วมงานกับองค์การ  
ซึ่งจะเห็นได้ว่าอัตราค่าตอบแทนจะเป็นปัจจัยส าคัญในการดึงดูดบุคลากรเข้าท างาน  องค์การธุรกิจที่จ่าย
ค่าตอบแทนสูง  จะมีผู้สนใจสมัครเข้าร่วมงานเป็นจ านวนมาก  ส่งผลให้องค์การธุรกิจนั้นมีโอกาสคัดเลือก
ผู้สมัครที่มีความรู้และมีความสามารถเหมาะสมเข้าร่วมงาน  ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของผู้ก าหนดค่าตอบแทนที่
จะต้องท าการศึกษาและพิจารณาปัจจัยแวดล้อม  เช่น  สภาพสังคม  สภาวะเศรษฐกิจ  ตลาดแรงงาน  การ
เติบโตของอุตสาหกรรม  เป็นต้น  เพื่อท าการก าหนดค่าตอบแทนอย่างเหมาะสมและจูงใจต่อผู้ร่วมงาน 

2. บริหารต้นทุน  ถ้าพิจารณาตามทัศนะขององค์การ  ค่าตอบแทนถือเป็นต้นทุนในการด าเนินธุรกิจ
ที่มีความส าคัญไม่แพ้ค่าใช้จ่ายในด้านอ่ืน  ซึ่งหลายองค์การมีค่าใช้จ่ายกว่าครึ่งที่เกี่ยวข้องกับค่าใช้จ่ายด้าน
ทรัพยากรมนุษย์  ดังนั้นการก าหนดค่าตอบแทนที่มีประสิทธิภาพสามารถน ามาใช้เพ่ือควบคุมและตรวจสอบ
ค่าใช้จ่ายขององค์การได้  เนื่องจากองค์การจะมีการก าหนดหลักเกณฑ์และรูปแบบที่แน่นอนในการจ่าย
ค่าตอบแทนแก่พนักงาน  ท าให้องค์การสามารถคาดการณ์ค่าใช้จ่ายที่จะเกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลาได้  ท าให้
องค์การสามารถบริหารต้นทุนได้ย่างมีประสิทธิภาพ 

3. จูงใจในการปฏิบัติงาน  ตามทฤษฎี  ความเท่าเทียมกัน  บุคลจะพิจารณาเปรียบเทียบอัตราส่วน
ระหว่างแรงพยายามในการปฏิบัติงานกับผลลัพธ์ที่ได้ของตนเองกับบุคลอื่น  ว่ามีความเท่าเทียมกันหรือไม่  ถ้า
บุคลอ่ืนได้อัตราส่วนผลตอบแทนที่สูงกว่า  ก็อาจที่จะก่อให้เกิดความไม่สบายใจขึ้นแก่บุคลากร  และอาจ
ก่อให้เกิดปัญหาในการปฏิบัติงานขึ้นได้  ดังนั้นการก าหนดค่าตอบแทนอย่างยุติธรรมและสร้างความพอใจ
ให้แก่บุคลากร  และปูองกันปัญหาที่จะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ  เช่น  
ขวัญและก าลังใจ  ความขัดแย้ง  การหมุนเวียนของบุคลากร  เป็นต้น 
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       นอกจากนี้การจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นธรรมแก่พนักงานจะมีส่วนช่วยในการลดปัญหาที่เกิดจากความ
ไม่พอใจในรายได้  การร้องทุกข์เรื่องค่าครองชีพ  การนัดหยุดงาน  และการลาออกจากงานของบุคลากรได้  
ซึ่งปัญหาเหล่านี้จะมีผลกระทบโดยตรงต่อค่าใช้จ่ายและประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การ 
 

ปัจจัยที่มีผลต่อค่าตอบแทน 
การจ่ายค่าตอบแทนจะมีผลต่อความสามารถในการดึงดูดบุคลากรที่มีความสามารถเข้ามาร่วมงาน  

การกระตุ้นและการจูงใจบุคลากรให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพตลอดจนมีส่วนในการบริหารต้นทุนของ
องค์การได้  ซึ่งเรื่องเหล่านี้เป็นเรื่องที่มีความซับซ้อนและเกี่ยวเนื่องกับผลการด าเนินงานขององค์การ  ที่ผู้ มี
หน้าที่บริหารค่าตอบแทนจะต้องมีความรู้และความเข้าใจจึงจะสามารถก าหนดค่าตอบแทนได้อย่างเหมาะสม 
       เนื่องจากค่าตอบแทนเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อนและไม่ขึ้นอยู่กับปัจจัยอย่างใดอย่างหนึ่งเพียงอย่าง
เดียว  ดังนั้นผู้ที่มีหน้าที่ก าหนดค่าตอบแทนจะต้องมีความข้าใจถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการจ่ายค่าตอบแทน  
ซึ่งแบ่งออกเป็น  2 ลักษณะ ดังต่อไปนี้ 

1. ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องกับพนักงาน  ค่าตอบแทนเป็นผลประโยชน์ที่องค์การได้ให้แก่พนักงานเพ่ือตอบ
แทนการปฏิบัติงานของเขา  การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมจะมีส่วนจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติหน้าที่ อย่างมี
ประสิทธิภาพ  โดยที่การก าหนดค่าตอบแทนจะต้องพิจารณาถึงปัจจัยที่เกี่ยงข้องกับบุคลากรดังต่อไปนี้ 

* ค่างานเปรียบเทียบ การจ่ายค่าตอบแทนจะต้องมีความยุติธรรมหลักการที่ว่า งานเท่ากัน จ่าย
เท่ากัน โดยที่งานแต่ละชนิดจะต้องน ามาเปรียบเทียบกัน เพ่ือท าการประเมินค่างานและก าหนดค่าตอบแทน
ให้แก่บุคลากร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือก่อให้เกิดความเสมอภาคและความยุติธรรมกับบุคลากรทุกคนภายใน
องค์การ 

* การปฏิบัติงาน ผลการปฏิบัติงานถือเป็นปัจจัยส าคัญในการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่บุคลากรที่
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ สมควรที่จะได้รับค่าตอบแทนมาก เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานและการพัฒนาตนเองให้ก้าวหน้าในอนาคต 

* อาวุโส ระยะเวลาที่บุคลากรปฏิบัติงานจะเป็นเครื่องแสดงถึงความซื่อสัตย์ ความจงรักภักดีและ
ความผูกพันที่เขามีต่อองค์กร ซึ่งหลายหน่วยงานได้ให้ความส าคัญกับปัจจัยนี้ไปใช้ประกอบการพิจารณา
ค่าตอบแทน เนื่องจากต้องการที่จะจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติงานกับองค์การอย่างซื่อสัตย์และเป็นระยะเวลา
ยาวนาน ตลอดจนสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานให้แก่บุคลากรที่ร่วมงานกับองค์การ ให้ทุ่มเทความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณ์ในการท างานอย่างเต็มที่ 

*  ประสบการณ์  ประสบการณ์เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานทั้งโดยทางตรงและทางอ้อมของ
บุคลากร  ดังจะเห็นได้จากประสบการณ์จะมีส่วนชี้ว่าบุคลากรมีความรู้  ทักษะ  และความเข้าใจในงานนั้น
เป็นอย่างดี  และสามารถปฏิบัติงานได้จริงเพราะเขาได้ลงมือปฏิบัติงานนั้นตลอดช่วงระยะเวลาที่ ผ่านมา  
นอกจากนี้ประสบการณ์ยังช่วยเสริมสร้างความรอบคอบ  ความเข้าใจในปัญหา  ความกล้าตัดสินใจ  และ
ความมั่นคงในอารมณ์ให้แก่บุคลากร  เนื่องจากเขาได้ผ่านเหตุการณ์ต่างๆ มาแล้วในอดีต 
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       ดังนั้นการก าหนดค่าตอบแทนในงานแต่ละประเภทจึงให้ความส าคัญกับประสบการณ์ของบุคลากร  
เช่น  งานวิชาชีพและงานบริหาร  เนื่องจากหลายองค์การหรือหลายวิชาชีพมีความเชื่อว่าบุคลที่มี
ประสบการณ์จะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างราบรื่น  เป็นประโยชน์  และไม่ก่อให้เกิดปัญหาขึ้นแก่องค์การ  
เช่น  แพทย์  วิศวกร  นักกฎหมาย  และอาจารย์  เป็นต้น 

* ความสามารถ ปัจจุบันเป็นที่ยอมรับในทุกวงการว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่ส าคัญในการ
ผลักดันให้องค์การก้าวไปสู่ความส าเร็จ แต่ละองค์การจึงมีความต้องการบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ 
และมีศักยภาพในการพัฒนาสูง ดังนั้นการพิจารณาก าหนดค่าตอบแทนจะต้องสามารถดึงดูดบุคลากรที่มี
ความสามารถเข้ามาร่วมงานได้ หรือกระตุ้นให้บุคลเหล่านั้นเกิดความสนใจที่จะร่วมงานกับองค์การ 

* ปัจจัยอ่ืนๆ นอกจากปัจจัยต่างๆ ที่กล่าวมาแล้ว การก าหนดค่าตอบแทนจะต้องพิจารณาถึงปัจจัย
อ่ืนที่อาจจะมีผลกระทบต่อค่าตอบแทนของบุคลากรในแต่ละสถานการณ์ เช่น การเมืองภายในหรือความ
ขัดแย้งภายในองค์การ เป็นต้น 

1. ปัจจัยแวดล้อม นอกจากปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรแล้ว การก าหนค่าจ้างแรงงานจะต้อง
ค านึงถึงปัจจัยแวดล้อมภายนอกด้วย  เนื่องจากปัจจัยนี้จะมีผลต่อโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทน  การ
วางแผนด้านบุคลากร  การด าเนินงานขององค์การ  โดยที่ปัจจัยแวดล้อมอ่ืนที่มิใช่บุคลากรที่มีผลต่อการ
ก าหนดค่าตอบแทนมีดังต่อไปนี้ 

* ระดับค่าจ้างทั่วไป การก าหนดค่าตอบแทนของแต่ละองค์การจะมีความสัมพันธ์กับอัตรา
ค่าตอบแทนของธุรกิจในลักษณะเดียวกันกับที่อยู่ในตลาดแรงงาน ซึ่งในทางปฏิบัติองค์การอาจก าหนด
ค่าตอบแทนตามอัตราที่ เห็นว่าเหมาะสมในช่วงระยะเวลาหนึ่ง แต่ในระยะยาวต้องมีการปรับอัตรา
ค่าตอบแทนให้มีความใกล้เคียงกับราคาตลาด 
       นอกจากนี้อัตราค่าตอบแทนอาจจะเปลี่ยนแปลงตามอุปสงค์และอุปทานของแรงงาน  ถ้างาน
ประเภทใดเป็นที่ต้องการมาก  ก็จะมีอัตราค่าตอบแทนสูง  เช่น  เมื่อประเทศขยายตัวทางอุตสาหกรรมอย่าง
รวดเร็ว  ก่อให้เกิดความต้องการวิศวกรเพ่ือปฏิบัติงานในภาคอุตสาหกรรมเป็นปริมาณมากเกินกว่า
ความสามารถในการผลิตของสถาบันการศึกษา  ส่งผลให้เกิดการแย่งชิงตัววิศวกรระหว่างหน่วยงาน  ทั้งที่อยู่
ในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือที่อยู่ต่างอุตสาหกรรม  ท าให้ค่าตอบแทนส าหรับวิชาชีพวิศวกรรมสูงขึ้นอย่าง
รวดเร็ว 

* ศักยภาพในการจ่ายค่าตอบแทนขององค์การ โดยทั่วไปองค์การที่มีความมั่นคงและมีรายได้สูง 
ย่อมมีความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่พนักงานมากกว่าองค์การที่เพ่ิงเริ่มก่อตั้งหรือมีฐานะไม่มั่นคง 
แต่ในความจริง องค์การที่มีขนาดใหญ่ไม่จ าเป็นที่จะต้องจ่ายค่าตอบแทนสูงที่สุดในอุตสาหกรรมที่สังกัดอยู่ 
เนื่องจากความมั่นคง ชื่อเสียง และภาพลักษณ์ขององค์การจะส่งผลให้บุคลากรมีความเชื่อมั่นและมีความ
ต้องการที่จะเข้าร่วมงานด้วย 
       นอกจากนี้องค์การที่อยู่ในภาคเอกชนมีแนวโน้มที่จะส่งผลตอบแทนที่สูงกว่าองค์การที่อยู่ใน
ภาครัฐบาลหรือองค์การสาธารณะ  เนื่องจากธุรกิจเอกชนต้องการท าการแข่งขันกันอย่างเต็มที่  จึงท าให้
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ต้องการบุคลากรที่มีประสิทธิภาพมาร่วมงาน  ส่งผลต่อเนื่องถึงการเพ่ิมความสามารถในการท าก าไรซึ่งจะ
น ามาใช้จ่ายในการจ้างบุคลากรที่มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง 

* ค่าครองชีพ ค่าครองชีพเป็นปัจจัยส าคัญในการพิจารณาค่าตอบแทน เนื่องจากค่าตอบแทนในการ
ปฏิบัติงานเป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญในการด ารงชีวิตของบุคลากร ดังนั้นองค์การสมควรให้ค่าตอบแทนแก่
บุคลากรที่จะท าให้เขาและครอบครัวสามารถด ารงชีพในสังคมได้อย่างมีความสุขตามความเหมาะสมของฐานะ 

*  องค์การด้านแรงงาน  องค์การแรงงานจะมีอิทธิพลในการก าหนดอัตราค่าตอบแทนในหลายระดับ  
ตั้งแต่ระดับประเทศ  ระดับอุตสาหกรรม  จนถึงระดับองค์การ  โดยการรวมตัวของพนักงานเข้าเป็นสมาคม  
สหพันธ์  สหภาพ  หรือองค์การทางด้านแรงงาน  จะมีส่วนช่วยสร้างอ านาจต่อรองให้แก่บุคลากร  องค์การ
ทางด้านแรงงานจะปกปูองผลประโยชน์และสะท้อนความต้องการ  และท าการเรียกร้องเพ่ือสร้างความเป็น
ธรรมให้แก่พนักงาน  ดังจะเห็นได้จากหลายประเทศได้ก าหนดให้สหภาพแรงงานภายในองค์การส่งตัวแทนเข้า
ร่วมเป็นกรรมการบริหารของบริษัท  ซึ่งองค์การแรงงานจะมีอิทธิพลในการก าหนดอัตราค่าตอบแทนขั้ นต่ า
ของประเทศด้วย 

* อิทธิพลของภาครัฐ รัฐบาลมีอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการก าหนดค่าตอบแทนของ
องค์การ โดยรัฐจะท าการก าหนดกฎหมายด าเนินการด้านแรงงานสัมพันธ์ หรือใช้มาตรการต่างๆ ทั้งโดย
ทางตรงหรือโดยทางอ้อมในการจูงใจให้องค์การปฏิบัติตาม เพ่ือให้สมาชิกของสังคมสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่าง
มีความสุข 

*  ปัจจัยอ่ืน  นอกจากปัจจัยต่างๆ ที่กล่าวมาแล้ว  ยังมีปัจจัยอ่ืนที่มีผลต่อการพิจารณาค่าตอบแทน
ของบุคลากร  ซึ่งผู้ก าหนดค่าตอบแทนต้องให้ความส าคัญและต้องน ามาพิจารณาประกอบในการก าหนด
ค่าตอบแทนตามความเหมาะสม  เช่น  วิทยาการสมัยใหม่  ลักษณะของงาน  และประสิทธิภาพในการผลิต  
เป็นต้น  ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะมีผลต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม 

นโยบายที่เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทน 
      การก าหนดค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อนและส่งผลกระทบต่อเนื่องถึงการด าเนิน
กิจกรรมต่างๆ  ขององค์การ  นับตั้งแต่การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร  การด าเนินงานขององค์การ และ
ความส าเร็จขององค์การในอนาคต  ซึ่งมีหน้าที่ในการก าหนดค่าตอบแทนจะต้องมีความเข้าใจถึงอิทธิพลของ
ปัจจัยต่างๆ  ที่มีต่อการจ่ายค่าตอบแทนขององค์การ  เพ่ือที่จะสามารถก าหนดโครงสร้างและนโยบายที่
เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทนได้อย่างเหมาะสม 
      โดยที่แต่ละองค์การจะมีนโยบายในการจ่ายค่าตอบแทนที่แตกต่างกันไปตามความพร้อมและสถานการณ์
ของตน  จากการศึกษานโยบายการจ่ายค่าตอบแทนของแต่ละองค์การโดยเปรียบเทียบกับอัตราค่าตอบแทน
ทั่วไป  สามารถที่จะจ าแนกนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนออกเป็น  3 ลักษณะดังต่อไปนี้ 

1. การก าหนดค่าตอบแทนให้ต่ ากว่าอัตราทั่วไป  ในการก าหนดค่าตอบแทนต่ ากว่าอัตราทั่วไป  
องค์การจะท าการก าหนดค่าตอบแทนให้ต่ ากว่าองค์การอ่ืนที่อยู่ในธุรกิจหรืออุตสาหกรรมเดียวกัน  เนื่องจาก
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องค์การต้องการควบคุมค่าใช้จ่าย  โดยมากวิธีนี้จะใช้กับงานที่มีอุปทานของแรงงานสูง  และลักษณะของงาน
ไม่มีความสลับซับซ้อน  ไม่ต้องการแรงงานที่มีฝีมือหรือได้รับการศึกษาและฝึกอบรมมาเป็นพิเศษ 

2. การก าหนดค่าตอบแทนในระดับเดียวกับอัตราทั่วไป  ในการก าหนดค่าตอบแทนระดับเดียวกับ
อัตราทั่วไป  องค์การจะท าการก าหนดค่าตอบแทนในระดับที่เท่าเทียมกันกับองค์การอ่ืนที่อยู่ในระดับเดียวกัน  
เนื่องจากไม่ต้องการให้เกิดการแย่งชิงแรงงานข้ึน  โดยมากวิธีการนี้จะใช้กับตลาดแรงงานที่มีความสมดุล  ไม่มี
การเปลี่ยนแปลงระหว่างอุปสงค์และอุปทานมากนัก  ตลอดจนปัจจัยต่างๆ  ที่มีผลต่อการก าหนดค่าตอบแทน
มิได้มีการปรับตัวอย่างรุนแรง 

3. การก าหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่าอัตราทั่วไป  ในการก าหนดค่าตอบแทนสูงกว่าอัตราทั่วไป  
องค์การจะก าหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่าองค์การอ่ืนๆ  ที่อยู่ในธุรกิจเดียวกัน  เพ่ือต้องการดึงดูดบุคลากรที่ มี
ความสามารถเข้าร่วมงาน  หรือเกิดความต้องการบุคลากรบางประเภท  แต่วิธีการนี้อาจก่อให้เกิดความไม่
สมดุลขึ้นในตลาดแรงงาน  และก่อให้เกิดการแข่งขันเพ่ือแย่งชิงแรงงานขึ้นหรือที่เรียกว่า  การซื้อตัวบุคลากร  
ส่งผลให้องค์การต้องจ่ายค่าตอบแทนที่สูงเกินความจ าเป็น 
       ดังนั้นการก าหนดนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนของแต่ละองค์การจะต้องศึกษา  วิเคราะห์  และ
พิจารณาผลกระทบของปัจจัยต่างๆ  อย่างรอบคอบ  ตลอดจนพิจารณาความสมดุลระหว่างค่าตอบแทนที่
องค์การให้แก่บุคลากรเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานและโอกาสที่องค์การจะได้รับจากการจ้างงานนั้น  
ก่อนที่จะตัดสินใจเลือกน านโยบายใดมาปฏิบัติ  เพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ  และเพ่ือไม่ก่อให้เกิด
ปัญหาการด าเนินงานในอนาคต 

การก าหนดค่าตอบแทน 
      การประเมินค่างานเป็นกระบวนการส าคัญในการก าหนดค่าตอบแทน  ผู้มีหน้าที่ก าหนดค่าตอบแทน
จะต้องท าการศึกษา  วิเคราะห์  และประเมินค่างาน  ตลอดจนน าข้อมูลที่มีอยู่มาใช้ประกอบการเรียงล าดับ
งานตามความส าคัญ  เพ่ือก าหนดค่าตอบแทนที่เหมาะสมและยุติธรรม  โดยที่การประเมินค่างานสามารถ
กระท าได ้ 2 วิธี ดังต่อไปนี้ 

      * การประเมินค่างานเชิงคุณภาพ วิธีการนี้ผู้ท าหน้าที่ประเมินค่างานจะท าการจ าแนก เปรียบเทียบ 
และจัดล าดับงานตามความส าคัญ 
       * การประเมินค่างานเชิงปริมาณ วิธีการนี้ผู้ท าหน้าที่ประเมินค่างานจะท าการวิเคราะห์ความ
แตกต่างของแต่ละงานในรูปของตัวเลข 
      ข้อมูลที่ได้จากการประเมินค่างานถือเป็นปัจจัยส าคัญในการก าหนดค่าตอบแทนของบุคลากรเนื่องจาก
การประเมินค่างานจะท าการเปรียบเทียบและจัดเรียงงานตามล าดับความส าคัญ  โดยผู้ท าหน้าที่ก าหนด
ค่าตอบแทนสามารถน าข้อมูลมาใช้งานโดยตรง  การก าหนดค่าตอบแทนสามารถกระท าได้  2 วิธี ดังต่อไปนี้ 

1. การพิจารณาลักษณะงาน  ผู้ที่ท าหน้าที่ก าหนดค่าตอบแทนจะพิจารณาลักษณะงานเพ่ือท าการ
ก าหนดค่าตอบแทน  โดยการพิจารณาลักษณะงานจะสามารถกระท าได้หลายวิธีดังต่อไปนี้ 
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 วิธีการจัดล าดับความส าคัญ  วิธีการนี้ผู้ท าการประเมินค่างานจะท าการเปรียบเทียบ
ความส าคัญของแต่ละงาน  แล้วท าการจัดเรียงล าดับตามความเหมาะสม  ซึ่งจะมีข้อดีที่สามารถด าเนินงานได้
ง่าย  รวดเร็ว  และประหยัดค่าใช้จ่าย 
      แต่ในทางปฏิบัติ  ผู้ที่ท าหน้าที่ประเมินอาจประสบปัญหาเกี่ยวกับการก าหนดมาตรฐานในการตัดสินใจว่า
งานใดมีความส าคัญมากกว่ากัน  หรือการอธิบายว่าเหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น  ตลอดจนเป็นการยากแก่องค์การที่
จะหาบุคลากรที่มีความเข้าใจงานในแต่ละชนิดได้เป็นอย่างดี  พร้อมทั้ งมีความรู้ทักษะ และประสบการณ์ใน
การประเมินค่างาน  เพื่อที่สามารถจะประเมินค่างานอย่างถูกต้องและเชื่อถือได้ 

 วิธีการก าหนดราคาตลาด  วิธีการนี้ผู้ที่หน้าที่ก าหนดค่าตอบแทนจะท าการศึกษาข้อมูลและ
รายละเอียดของงานต่างๆ ภายในองค์การ  ตลอดจนท าการรวบรวมข้อมูลที่ส าคัญเกี่ ยวกับงานที่มีลักษณะ
ใกล้เคียงกันจากการภายนอกองค์การ  แล้วน าผลลัพธ์มาเปรียบเทียบกัน 

 วิธีการอาศัยราคาตลาดเป็นแนวทาง  วิธีการนี้พัฒนาขึ้นมาจากวิธีการก าหนดราคาตลาด
เพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นระบบ  มีมาตรฐาน  และมีประสิทธิภาพ  เนื่องจากราคาตลาดจะเป็นแนวทางส าคัญ
ในการก าหนดค่าตอบแทนตามความเป็นจริง  โดยผู้ที่ท าหน้าที่ส ารวจงานจะด าเนินการ  ดังต่อไปนี้ 

- ก าหนดมาตรฐานค่าตอบแทน  เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการเปรียบเทียบ 
- ก าหนดขอบเขตและรายละเอียดของงานที่ต้องการศึกษา 
- ด าเนินการส ารวจ  เพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลของงาน 
- เปรียบเทียบข้อมูล  เพื่อน ามาใช้ประโยชน์มนการก าหนดค่าตอบแทน 

 วิธีการก าหนดต าแหน่ง  ผู้ที่ท าหน้ามี่ศึกษางานจะท าการจ าแนกงานออกเป็นกลุ่ม  แล้ว
ท าการศึกษาเปรียบเทียบในรายละเอียด  โดยสามารถปฏิบัติได้ 2 วิธี  ดังต่อไปนี้ 

- การพิจารณาอาชีพ  วิธีการนี้ผู้ท าการศึกษาจะท าการจ าแนกประเภทงาน  ท าการ เปรียบเทียบและ
จัดเรียงล าดับความส าคัญของงานที่อยู่ในกลุ่มอาชีพเดียวกัน  จากนั้นก็จะน าข้อมูลที่ได้ไปท าการศึกษาและ
เปรียบเทียบกับงานท่ีอยู่ในกลุ่มอาชีพอ่ืน 

- การก าหนดชั้นงาน  วิธีการนี้ผู้ท าการศึกษาจะท าการก าหนดชั้นของงานขึ้นตามความส าคัญ  เพ่ือใช้
เป็นมาตรฐานในการประเมินค่าและการก าหนดอัตราค่าตอบแทนในการปฏิบัติ 

2. การพิจารณาปัจจัยในการปฏิบัติงาน  วิธีการนี้ผู้ท าการก าหนดค่าตอบแทนจะต้องท าการศึกษา
ปัจจัยที่เก่ียวข้องกับค่าตอบแทนในการปฏิบัติงาน  โดยสามารถปฏิบัติได้ดังต่อไปนี้ 

 วิธีก าหนดคะแนนเป็นตัวเลข  วิธีการนี้จะศึกษาปัจจัยของแต่ละงานแล้วท าการก าหนด
คะแนน  เพื่อสร้างมาตรฐานและความชัดเจนในการพิจารณาก าหนดค่าตอบแทน 

 วิธีใช้ปัจจัยอ่ืนแทนปัจจัยการปฏิบัติงาน  วิธีการนี้ผู้ท าการศึกษาจะให้ความส าคัญกับ
ปัจจัยแวดล้อมอ่ืนที่นอกเหนือจากปัจจัยในการปฏิบัติงานมาประกอบการพิจารณาก าหนด
ค่าตอบแทน  เช่น  อายุงาน  ประสบการณ์  และการศึกษา  เป็นต้น 
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การส ารวจค่าตอบแทน 
      การส ารวจค่าตอบแทนเป็นกิจกรรมส าคัญที่ผู้ที่เกี่ยวข้องกับการก าหนดค่าตอบแทนจะต้องปฏิบัติเพ่ือน า
ข้อมูลที่ได้มาประกอบการศึกษา  การพิจารณา  การก าหนด  หรือการปรับปรุงค่าตอบแทนให้มีความ
สอดคล้องกับสถานการณ์  โดยที่เหตุผลในการส ารวจค่าตอบแทนมีดังต่อไปนี้ 

 เพ่ือปรับปรุงโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนให้เหมาะสม 

 เพ่ือธ ารงรักษาพนักงานที่มีความสามารถให้อยู่กับองค์การ 

 เพ่ือจูงใจให้พนักงานปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ 

       ตามปกติก่อนที่จะเริ่มด าเนินการส ารวจค่าตอบแทน  ผู้ท าการส ารวจจะต้องก าหนดขอบเขตในการ
ตรวจสอบ  เพ่ือให้เป็นแนวทางและสร้างความชัดเจนในการด าเนินการ  โดยการพิจารณาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
การด าเนินการและผลลัพธ์ของการส ารวจดังต่อไปนี้ 

1. คุณสมบัติขององค์การ  การก าหนดขอบเขตในการส ารวจค่าตอบแทนจะต้องพิจารณาคุณสมบัติ
ขององค์การว่ามีลักษณะอย่างไร  เนื่องจากแต่ละองค์การจะมีเอกลักษณ์ของตนเอง  เพ่ือน าข้อมูลมาใช้อ้างอิง
ในการเปรียบเทียบได้อย่างเหมาะสม  เช่น 

 ชนิดขององค์การ  ได้แก่  องค์การเอกชน  องค์การรัฐบาล  องค์การรัฐวิสาหกิจ  หรือ
องค์การการกุศล 

 ขนาดขององค์การ  ได้แก่  องค์การขนาดใหญ่  องค์การขนาดกลาง  องค์การขนาดเล็ก  
หรือองคก์ารแบบเครือข่าย  

 ประเภทกิจกรรมทางธุรกิจ  ได้แก่  อุตสาหกรรม  ค้าขาย  หรือบริการ 

2. ลักษณะของแรงงาน  ผู้ที่มีหน้าที่ในการก าหนดขอบเขตในการส ารวจค่าตอบแทนจะต้องท าการ
พิจารณาคุณสมบัติของแรงงานที่สนใจศึกษาว่ามีลักษณะเช่นไร  กระแสความต้องการในตลาดแรงงานเป็นเช่น
ไร  เพ่ือให้สามารถเก็บข้อมูลที่สอดคล้องกับความต้องกรและน าไปใช้ได้มากที่สุด 

3. คุณสมบัติ  นอกจากปัจจัยที่กล่าวมาแล้ว  การก าหนดคุณสมบัติพิเศษที่มีความส าคัญต่องานแต่
ละชนิด  จะช่วยให้การส ารวจค่าตอบแทนมีประสิทธิภาพและบรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการได้ 

การส ารวจค่าตอบแทนเป็นกิจกรรมที่มีความส าคัญและมีผลกระบทต่อการด าเนินงานขององค์การ  
นอกจากนี้งานของแต่ละชนิดยังมีความหลากหลายและแตกต่างกัน  ดังนั้นผู้ที่ท าหน้าที่ส ารวจค่าตอบแทน
จะต้องมีความรู้และความเข้าใจในวิธีการส ารวจค่าตอบแทนที่จะน ามาใช้  เพ่ือให้สามารถด าเนินการได้อย่าง
ประสิทธิภาพ  เหมาะสมกับงบประมาณและระยะเวลา  โดยวิธีการส ารวจค่าตอบแทนที่ส าคัญมี 5 วิธี 
ดังต่อไปนี้ 

1. การเปรียบเทียบงานที่ส าคัญ  (Key Job matching) วิธีการนี้เป็นวิธีการที่ได้รับความนิยม
เป็นอย่างมาก โดยผู้ที่ท าการส ารวจจะเลือกงานที่มีความส าคัญและมีความคล้ายคลึงกันมาท าการ
เปรียบเทียบคุณลักษณะหรือปัจจัยส าคัญภายในขอบเขตที่ก าหนดให้ เช่น อัตราค่าตอบแทน โครงสร้างของ
ค่าตอบแทน จ านวนบุคลากร เป็นต้น 
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2. การเปรียบเทียบโดยแบ่งกลุ่มงาน (Key Class Matching) วิธีการนี้มีลักษณะคล้ายกับการ
เปรียบเทียบงานที่ส าคัญ แต่ผู้ท าการส ารวจจะท าการจัดกลุ่มงานที่มีลักษณะคล้ายกันเข้าด้วยกัน   เพ่อท าการ
เปรียบเทียบและแบ่งระดับงาน 

3. การส ารวจอาชีพ  (Occupational Survey) วิธีการนี้ผู้ท าการส ารวจจะท าการศึกษางานใน
แต่ละหน้าที่ทางธุรกิจขององค์การ เช่น งานการผลิต การตลาด การเงิน งานวิจัยและพัฒนา เป็นต้น โดย
ผู้ท าการส ารวจจะน าแต่ละหน้าที่มาศึกษารายละเอียดว่าประกอบด้วยงานอะไรบ้าง แล้วท าการเปรียบเทียบ
งาน 

4. การประเมินค่างาน  (Job Evaluation) วิธีการนี้จะหาความสัมพันธ์ของแต่ละงานโดยอาศัย
ข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์งาน เพ่ือน ามาจัดเรียงล าดับตามคุณค่าหรือตามความสัมพันธ์ วิธีการประเมินค่า
งานเป็นส่วนส าคัญในการก าหนดอัตราและโครงสร้างของค่าตอบแทนของงานี่แตกต่างกันให้มีความยุติธรรม 

5. การก าหนดประเภทงาน  (Broad Classification) วิธีการนี้จะเปรียบเทียบงานที่มีความ
ใกล้เคียงกันภายในกรอบอ้างอิงอย่างกว้างๆ เช่น ธุรกิจหรืออุตสาหกรรมที่อยู่ภายในท้องถิ่นเดียวกัน เป็นต้น   
ข้อควรพิจารณาในการก าหนดค่าตอบแทน 
      การก าหนดค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานให้กับพนักงาน  เป็นเรื่องที่มีความละเอียดอ่อนและเกี่ยวข้อง
กับบุคคลหลายฝุาย  โดยที่บุคคลเหล่านี้อาจจะมีมุมมองที่แตกต่างกัน  ดังจะเห็นได้จากในทัศนะของผู้ว่าจ้างที่
ถือว่าค่าตอบแทนเป็นต้นทุนส าคัญในการประกอบธุรกิจ  ในทางตรงกันข้าม  บุคลากรจะถือว่าค่าอบแทนเป็น
ปัจจัยส าคัญส าหรับการด าเนินชีวิต    โดยที่ค่าตอบแทนจะมีผลมาจากการทุ่มเทแรงกายและแรงใจในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  ส่วนรัฐบาลจะให้ความส าคัญกับความยุติธรรมของการจ่ายค่าตอบแทน  เพ่ือให้
บุคลากรมีคุณภาพชีวิตการท างานที่เหมาะสม  และองค์การสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  โดยไม่
ต้องแบกรับภาระด้านค่าแรงมากจนเกินไป  ดังนั้นผู้มีหน้าที่ก าหนดค่าตอบแทนจะต้องท าการพิจารณาปัจจัย
ต่างๆ อย่างรอบคอบ  ก่อนตัดสินใจก าหนดหรือปรับเปลี่ยนค่าตอบแทน  เพ่ือปูองกันมิให้เกิดปัญหาขึ้น  โดย
ที่ข้อควรพิจารณาในการก าหนดค่าตอบแทนให้มีความยุติธรรมมีดังต่อไปนี้ 

1. ระยะเวลา  ระยะเวลากับค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานเป็นปัญหาที่เกี่ยวข้องกับหลายฝุาย  ตั้งแต่
รัฐบาล  ผู้ว่าจ้าง  พนักงาน  และหน่วยงานด้านบุคลากร  โดยรัฐบาลพยายามสร้างความเป็นธรรมและความ
เหมาะสมขึ้นในสังคมผ่านการออกกฎหมายและวิธีการต่างๆ ทั้งทางตรงและทางอ้อม  ในขณะที่ผู้ว่าจ้างและผู้
ถูกจ้างต่างพยายามรักษาผลประโยชน์ของตนอย่างเต็มที่เช่นกัน  ส่วนหน่วยงานด้านบุคลากรจะปฏิบัติหน้าที่
แทนผู้ว่าจ้าง  พร้อมทั้งพยายามสร้างความเป็นธรรมและคุณภาพชีวิตการท างานที่ดีให้แก่พนักงาน  ท าให้อาจ
เกิดปัญหาขึ้นจากการขัดแย้งของบทบาทและผลประโยชน์ของแต่ละกลุ่ม  โดยปัญหาที่เกิดขึ้นสามารถจ าแนก
ได้เปน็หลายลักษณะดังต่อไปนี้ 

 ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน  ในทางปฏิบัติ  ระยะเวลาในการปฏิบัติงานจะถูกก าหนดเป็น
จ านวนชั่วโมงต่อวันหรือต่อสัปดาห์  หรือจ านวนวันท างานในแต่ละปี  โดยที่ระยะเวลาในการปฏิบัติงานของ
พนักงานจะเป็นหัวข้อที่ได้รับความสนใจนับตั้งแต่การปฏิวัติอุตสาหกรรม  เนื่องจากฝุายผู้จ้างต้องการให้
พนักงานปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ  โดยทุ่มเทก าลังกาย  ก าลังใจ  และระยะเวลาในการท างานให้
มากที่สุด  เพ่ือที่องค์การจะได้เนื้องานจากบุคลากรคุ้มกับค่าใช้จ่ายที่เสียไป  ส่วนพนักงานก็มีความต้องการ
อย่างอ่ืนในชีวิตที่นอกเหนือไปจากการปฏิบัติงานให้แก่องค์การเพียงอย่างเดียว  ในอดีตบุคลากรจะปฏิบัติงาน
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ประมาณ 70 ชั่วโมงต่อสัปดาห์  แต่ปัจจุบันระยะเวลาการท างานของบุคลากรลดลงเหลือประมาณ  30-40 
ชั่วโมงต่อสัปดาห์   

แต่ละองค์การจะมีระยะเวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดการท างานที่แตกต่างกันตามความเหมาะสมของ
ประเภทและลักษณะในการประกอบธุรกิจ  ปกติองค์การจะก าหนดระยะเวลารวมในการปฏิบัติงานของ
พนักงานให้อยู่ในระหว่าง 6-8 ชั่วโมงต่อวัน แต่ในปัจจุบันปัญหาทางด้านเศรษฐกิจและสังคมได้ส่งผลกระทบ
ต่อระยะเวลาการปฏิบัติงานขององค์การ โดยเฉพาะปัญหาการจราจรในเมืองขนาดใหญ่ที่ส่งผลให้หลาย
หน่วยงานต้องท าการปรับเปลี่ยนระยะเวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดการท างานในแต่ละวัน เช่น การเหลื่อมเวลา
ท างานของธนาคาร ราชการ รัฐวิสาหกิจ และธุรกิจเอกชนบางแห่งในเขตกรุงเทพมหานคร หรื อการให้
พนักงานเลือกช่วงเวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดงานที่ยืดหยุ่น (Flextime) ให้เหมาะสมกับวิถีการด ารงชีวิตของแต่ละ
บุคคล 

นอกจากนี้วิทยาการสารสนเทศ (Information Technology)  ที่ก้าวหน้า  ยังส่งผลให้พนักงานบาง
ประเภทสามารถปฏิบัติงานอยู่ที่บ้านผ่านทางระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ได้  ซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจะ
ส่งผลถึงมโนทัศน์ของแต่บุคคลที่เก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างสถานที่  ระยะเวลา  และการปฏิบัติงานใน
อนาคต 

นอกจากจ านวนชั่วโมงต่อสัปดาห์แล้ว  แต่ละองค์การอาจจะก าหนดวันท างานในแต่ละสัปดาห์ที่
แตกต่างกัน  โดยที่หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจได้ก าหนดให้บุคลากรปฏิบัติงานสัปดาห์ละ 5 วัน  ตั้งแต่
วันจันทร์ถึงวันศุกร์  ในขณะที่หน่วยงานเอกชนจะก าหนดวันท างานแตกต่างไปตามความเหมาะสม  โดยปกติ
อยู่ในช่วงตั้งแต่ 5-6 วันต่อสัปดาห์  นอกจากนี้บางธุรกิจอาจก าหนดเวลาปฏิบัติงานและวันหยุดที่แตกต่างจาก
ปกติ  หรือน าระบบการท างานแบบ  ครบเวลา (Compressed Work Time)  มาใช้  โดยอนุญาตให้พนักงาน
ปฏิบัติงานโดยมีจ านวนชั่วโมงในแต่ละสัปดาห์คงท่ี  แต่พนักงานสามารถเลือกปฏิบัติในแต่ละวันได้แตกต่างกัน  
โดยมีชั่วโมงการปฏิบัติงานที่ยาวนานในบางวัน  เพ่ือให้มีเวลาที่เป็นส่วนตัวมากขึ้นในวันอ่ืน  เช่น  พนักงาน
ต้องปฏิบัติงานทั้งหมด 35 ชั่วโมงต่อสัปดาห์  โดยพนักงานสามารถปฏิบัติงานวันละ 7 ชั่วโมง  เป็นเวลา 5 วัน  
หรือปฏิบัติงาน 8 ชั่วโมง  เป็นเวลา 4 วัน  และปฏิบัติงานเพียงแค่ 3 ชั่วโมง  ในอีกหนึ่งวันที่เหลือ เป็นต้น 

 การหยุดพักระหว่างวัน  ปกติองค์การจะจัดให้พนักงานได้หยุดพักระหว่างวัน  เพ่ือให้
พนักงานมีเวลาผ่อนคลายความเครียดและความเมื่อยล้าที่เกิดจากการปฏิบัติงาน  ตลอดจนปฏิบัติกิจกรรม
ส่วนบุคคล  เช่น  การรับประทานอาหารและเครื่องดื่ม  และเข้าห้องสุขา  เพ่ือให้เขาสามารถกลับเข้าม า
ปฏิบัติงานได้อย่างสดชื่นและมีประสิทธิภาพ  โดยการหยุดพักระหว่างวันสามารถแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ  
ดังต่อไปนี้ 

- การหยุดพักรับประทานอาหารกลางวัน  องค์การจะหยุดพักให้พนักงานรับประทานอาหารกลางวัน
เป็นระยะเวลาประมาณ 1 ถึง 1 ชั่วโมงครึ่ง  ตามความเหมาะสมและและวัฒนธรรมขององค์การ 
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- การหยุดพักชั่วคราว  การหยุดพักชั่วคราวของบุคลากรในหลายหน่วยงานจะมีการหยุดพักครั้งละ
ประมาณ 10-15 นาที  ในช่วงเช้าและ/หรือช่วงบ่าย  เพ่ือให้พนักงานได้ผ่อนคลายอิริยาบถท ากิจกรรมส่วนตัว  
ตลอดจนได้สนทนาวิสาสะหรือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกัน 

   วันหยุด  นอกจากวันเสาร์และ/หรือวันอาทิตย์ที่เป็นวันหยุดตามปกติของพนักงาน  
วันหยุดโดยยังคงได้รับค่าตอบแทนตามปกติสามารถแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ  ดังต่อไปนี้ 

- วันส าคัญ  องค์การจะหยุดท าการในวันส าคัญ  เช่น  วันเฉลิมพระชนมพรรษา  วันสงกรานต์  วันขึ้น
ปีใหม่  วันรัฐธรรมนูญ  หรือวันส าคัญทางศาสนา  เพ่ือให้บุคลากรได้ร่วมท าการเฉลิมฉลองหรือปฏิบัติ
ศาสนกิจตามแต่วัตถุประสงค์ของวันส าคัญนั้น  โดยที่องค์การสามารถวางแผนล่วงหน้าถึงวันหยุดที่เกิด
เนื่องจากวันส าคัญในแต่ละปีว่าตรงกับวันอะไร  ต้องมีการหยุดชดเชยหรือไม่  หรือจะก่อให้เกิดปัญหาการขาด
งานเป็นช่วงระยะเวลาติดต่อกันหรือไม่  เพื่อเตรียมแก้สถานการณ์ได้ทัน 

-   วันหยุดพักผ่อนประจ าปี  วันหยุดพักผ่อนประจ าปี  หรือที่นิยมเรียนกว่า “วันลาพักร้อน”  แต่ละ
องค์การจะมีการก าหนดระยะเวลาและช่วงระยะเวลาที่หยุดแตกต่างกัน  ตามปกติองค์การจะก าหนดวันหยุด
พักร้อนของบุคลากรไว้ประมาร 2-3 สัปดาห์ต่อปี  เพ่ือให้บุคลากรสามารถพักผ่อนได้อย่างเต็มที่  และ
สามารถกลับเข้าปฏิบัติงานภายหลังการหยุดพักผ่อนได้อย่างสดชื่นและมีประสิทธิภาพ 

หลายองค์การได้ให้อิสระแก่บุคลากรในการเลือกวันหยุดพักร้อนตามความเหมาะสม  เนื่องจาก
บุคลากรจะมีความจ าเป็นหรือความต้องการที่แตกต่างกัน  แต่วิธีการนี้อาจก่อให้เกิดปัญหาในเรื่องของความ
ไม่ต่อเนื่องและการคั่งค้างของงาน  ในขณะที่หลายองค์การได้ใช้วิธีก าหนดช่วงเวลาในการพักร้อนของ
บุคลากร  โดยอนุญาตให้บุคลากรที่ต้องการพักผ่อนสามารถหยุดงานในช่วงเวลาเดียวกัน  เพ่ือสร้างความเป็น
ธรรมและลดปัญหาความไม่ต่อเนื่องของงาน  แต่วิธีการนี้อาจก่อให้เกิดปัญหาขาดความต่อเนื่องในการ
ด าเนินงานกับหน่วยงานอื่นที่ต้องการติดต่อธุรกิจองค์การ  เนื่องจากระยะเวลาในการหยุดงานไม่ตรงกัน 

การสะสมวันหยุดพักร้อนเป็นปัจจัยที่สมควรพิจารณา  เนื่องจากเกี่ยวข้องกับระยะเวลาในการปฏิบัติ
ของบุคลากร  หลายหน่วยงานอนุญาตให้บุคลากรที่มิได้ลาพักร้อนสามารถสะสมวันลาของเขาได้  โดยมี
ก าหนดช่วงระยะเวลาในการสะสม  เช่น  บุคลากรไม่สามารถเก็บวันลาพักร้อนได้เกิน 3 ปี ตลอดจนบุคลากร
ไม่สามารถที่จะลาพักร้อนติดต่อกันเกินกว่าระยะเวลาที่องค์การก าหนด เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาการขาดช่วงใน
การปฏิบัติงาน 

2. อัตราค่าตอบแทน  ในหัวข้อที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าการก าหนดอัตราค่าตอบแทนเป็นเรื่องที่
ซับซ้อน  ละเอียดอ่อน  และเกี่ยวข้องกับปัจจัยทั้งภายในและภายนอกองค์การ  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ค่าตอบแทนจะมีผลกระทบโดยตรงต่อบุคลากร  เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์ได้รับการยอมรับว่าเป็นปัจจัยที่
ส าคัญของธุรกิจ  ในปัจจุบันบุคลากรที่มีศักยภาพ  มีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานจะสามารถน าพา
องค์การไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการได้  ในทางตรงกันข้าม  บุคลากรที่ไร้ความสามารถ  ขาด
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน  ก็อาจจะสร้างปัญหาในการด าเนินงานแก่องค์การ  ดังนั้นผู้ที่มีหน้าที่
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ก าหนดค่าตอบแทนสมควรให้ความส าคัญแก่ความต้องการและความรู้สึกของบุคลากร  โดยในทางปฏิบัติ
บุคลากรจะให้ความสนใจต่ออัตราค่าตอบแทนใน 2 ลักษณะ ดังต่อไปนี้ 

 ความยุติธรรม  จากทฤษฎีความเท่าเทียมกัน  บุคลากรจะเปรียบเทียบอัตราส่วนระหว่าง
ผลงานของตนกับบุคคลอ่ืน  ดงนั้นองค์การจะต้องมีความยุติธรรมในการก าหนดและจ่ายค่าตอบแทนให้แก่
บุคลากร  บุคลากรจะพิจารณาความยุติธรรมของรายได้ 2 ระดับ  ดังต่อไปนี้ 

- ค่าตอบแทนที่องค์การจ่ายให้แก่บุ คลากรเปรียบเทียบกับค่าครองชีพและผลตอบแทนใน
ตลาดแรงงาน  หรือท่ีหน่วยงานอื่นจ่ายให้กับงานที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน 

- ค่าตอบแทนที่องค์การจ่ายให้แก่บุคลากรที่มีความสามารถและคุณสมบัติใกล้เคียงกันในการ
ปฏิบัติงาน  สมควรต้องเท่าเทียมกัน  เพ่ือไม่ก่อให้เกิดปัญหาความเหลื่อมล้ าและความขัดแย้งขึ้นในองค์การ 

 ความม่ันคง  นอกจากอัตราค่าตอบแทนที่เหมาะสมและยุติธรรมแล้ว  บุคลากรจะพิจารณา
ความมั่นคงของรายได้ท่ีเขาจะได้รับ  โดยที่ตามทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ (Maslow)  ที่กล่าว
ว่า “ความมั่นคงทั้งทางด้านร่างกายและจิตใจถือเป็นความต้องการขั้นพ้ืนฐานของบุคคล”  นอกจากนี้รายได้
ยังเป็นปัจจัยที่สะท้อนสถานะทางสังคมของบุคคล  ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับความต้องการในระดับที่สูงขึ้นของ
บุคลากรด้วยเช่นกัน  ดังนั้นองค์การควรสร้างหลักประกันในรายได้ของบุคลากรว่าเขาสามารถมีรายได้ที่
เหมาะสมตลอดชั่วระยะเวลาที่ร่วมงานกับองค์การ 

สรุป 
การก าหนดต าแหน่งงาน  เป็นเครื่องมือที่ส าคัญอย่างหนึ่งในระบบการบริหารงานบุคคลด้วยต าแหน่ง

และการวิเคราะห์ต าแหน่ง  เพราะองค์การจ าเป็นต้องมีการก าหนดต าแหน่งงานต่างๆ เพ่ือให้ได้บุคคลที่
เหมาะสมมาปฏิบัติงาน  ช่วยให้สะดวกแก่การบริหารบุคคล  เพราะการจัดสายงานเปรียบเสมือนการจัด
ระเบียบการก าหนดต าแหน่ง  ช่วยในการก าหนดคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งงาน  ช่วยสร้างความเชี่ยวชาญใน
งานแต่ละสาย  การก าหนดงานควรมีการพิจารณาอย่างลึกซึ้ง  พร้อมทั้งจัดท ามาตรฐานลักษณะงานของแต่
ละสายงานด้วย  เพ่ือมิให้เกิดความสับสนและเกิดปัญหา  การก าหนดสายงานจะใช้หลักในการก าหนด
คุณสมบัติมาตรฐานต าแหน่งงาน  สมารถช่วยแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับความก้าวหน้าในสายอาชีพ  หรือการเลื่อน
ขั้น  เลื่อนต าแหน่งได้ง่ายขึ้น 

การบริหารค่าตอบแทนเป็นหน้าที่โดยตรงของงานทรัพยากรมนุษย์  ดังนั้นผู้ที่ปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความรู้และความเข้าใจในความหมาย  ส่วนประกอบ  วัตถุประสงค์  และปัจจัยที่
เกี่ยวข้องในการจ่ายค่าตอบแทน  เพ่ือที่จะสามารถจัดระบบค่าตอบแทนให้เกิดประโยชน์แก่ทั้งองค์การและ
บุคลากร  ค่าตอบแทนที่เหมาะสมเกิดจากการก าหนดนโยบายที่สอดคล้องกับสถานการณ์  ตลอดจนเกิดจาก
การท าการศึกษาหรือที่เรียกว่า “การส ารวจค่าตอบแทน” เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ส าคัญมาประกอบการพิจารณา
ตัดสินใจเกี่ยวกับค่าตอบแทนขององค์การ นอกจากนี้ผู้มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับการบริหารค่าตอบแทนจะต้อง
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เข้าใจถึงปัญหาหรืออุปสรรคที่อาจเกิดข้ึน เพ่ือวางแนวทางปูองกันได้อย่างเหมาะสม เพราะปัญหาค่าตอบแทน
สามารถลุกลามจนเป็นปัญหาที่ซับซ้อนและสร้างผลกระทบที่รุนแรงต่อองค์การอย่างรวดเร็วได้ 
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แบบฝึกหัดบทที่ 4 
 

 
        ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 

 

              1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการก าหนดงานและต าแหน่งงาน 
              2. ให้นักศึกษาอธิบายกระบวนการในการก าหนดงานและต าแหน่งงาน 
              3. ให้นักศึกษาอธิบายข้อดีและประโยชน์ที่ได้รับก าหนดงานและต าแหน่งงาน 
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บทท่ี 5  

การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร 
 
 
 การที่องค์กรจะกระท าภารกิจหลักให้บรรลุวัตถุประสงค์และมีประสิทธิภาพนั้นหน่วยงาน
จ าเป็นต้องมีบุคคลากรที่มีคุณภาพในปริมาณที่เหมาะสมกับงาน ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึง
จัดเป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างหนึ่งในการบริหารงานเพราะบุคคลากรเป็นผู้จัดหาและใช้ทรัพยากรบริหาร
อ่ืน ๆ ไม่ว่าจะเป็นเงิน วัสดุอุปกรณ์และการจัดการ ซึ่งถ้าองค์กรเริ่มต้นด้วย การมีบุคคลากรที่ดีมี
ความสามารถปัจจัยอ่ืน ๆ ก็จะดีตามมา โดยทั่วไปแล้วองค์กรต่าง ๆ จะมีการวางแผนไว้ล่วงหน้าว่าในปี
ต่อ ๆ ไปจะมีความต้องการบุคคลากรในต าแหน่งอะไร จ านวนเท่าไหร่ มีคุณสมบัติอย่างไร ซึ่งมักเป็น
องค์กรขนาดใหญ่ที่มีการขยายหรือปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ นอกจากวิธีการดังกล่าวแล้ว ก็ยังมีอีก
วิธีหนึ่งคือองค์กรจะไม่ด าเนินการใด ๆ จนกว่าจะมีต าแหน่งว่างลงจึงจะมีการประกาศรับสมัคร มักจะใช้
ในองค์กรขนาดเล็กที่มีพนักงานจ านวนน้อยไม่ค่อยมีการโอนย้าย ปลดออก ลาออก แต่อาจจะมีผลเสีย
ต่อการด าเนินงานขององค์กรได ้ในกรณีที่ต าแหน่งว่างแต่ไม่สามารถหาผู้สมัครได้ในขณะนั้น (เชาว์ โรจน
แสง, 2537) ดนัย เทียนพุฒ (2541) การสรรหาบุคลากรถือว่าเป็นงานพิสูจน์ฝีมือของนักบริหาร
ทรัพยากรบุคคลว่ามีความเป็นมืออาชีพมากน้อยเพียงใด ทั้งนี้ก็เพราะว่า “การสรรหาคน” เพ่ือมา
ท างานกับองค์กรเป็นหัวใจส าคัญของการธุรกิจที่จะรองรับการขยายธุรกิจขณะเดียวกันก็ทดแทน
บุคลากรที่ลาออกไประหว่างปีหากนักบริหารทรัพยากรบุคคลไม่สามารถ “หาคน” มาได้ตามเปูาหมายที่
องค์กรต้องการก็จ าเป็นต้องพิจารณาตนเอง 
 
ความหมายของการสรรหาบุคลากร 
 ส าหรับความหมายของการสรรหาบุคลากรนั้น ได้มีนักคิดนักวิชาการให้ความหมายไว้ต่าง ๆ กัน 
ดังต่อไปนี้ 
 คาร์เรลล์ และคูซมิทส์ (Carrell & Kuzmits, 1986) ให้ความหมายว่า “การสรรหา” คือ 
กระบวนการของการแสวงหาผู้สมัครที่พอจะหามาได้และมีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับต าแหน่งที่ต้องการ
ในองค์กร 
 เบอร์นาร์ดิน และรัสเซลส์ (Bernardin & Russell, 1993) ให้ความหมายว่า “การสรรหา” 
เป็นกระบวนการของการค้นหาและชักจูงผู้สมัครที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งงานที่ว่าง
ให้เข้ามาสมัครงานกับองค์กร 
 บาร์ทอล และมาร์ติน (Bartol & Martin, 1994) ให้ความหมายว่า “การสรรหา” คือ 
กระบวนการค้นหาและชักจูงผู้สมัครงานที่มีความรู้ความสามารถและเหมาะสมบรรจุในต าแหน่งงาน
ที่ว่าง 
 ครัส และเจมส์มิสัน (Crouch & Jamison, 1995) ให้ความหมายว่า เป็นกระบวนการเสาะหา
คนที่มีความรู้ความสามารถและสนใจในการท างาน ซึ่งรวมถึงการจัดการต่าง ๆ ตั้งแต ่
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การสรรหาตามที่องค์กรต้องการ การทดสอบเพ่ือทดสอบ เพ่ือคัดเลือกบุคลากรที่ดีที่สุดและบรรจุให้
ท างานตามต าแหน่งต่าง ๆ สายงาน 
 สตาร์ล (Stahl, 1992) ให้ความหมายว่า การสรรหาหมายถึงการค้นหาและใช้ประโยชน์ 
จากตลาดแรงงานที่ดีที่สุดส าหรับต าแหน่งต่าง ๆ ที่ต้องการ โดยใช้เอกสารแจ้งข้อความที่ชวนสนใจ 
การประชาสัมพันธ์ที่เพียงพอ การเลือกใช้การทดสอบที่ทันสมัย การค้นหาผู้ที่จะมาแข่งขันกันจาก
ภายในและภายนอกวงการของรัฐเองอย่างกว้างขวาง และการบรรจุบุคลเข้าท างานให้เหมาะกับงาน
ตลอดจนติดตามผลการปฏิบัติงาน 
 โยเดอร์ (Yoders, 1993) ได้ให้ความหมายของการสรรหา หมายถึง กระบวนการดึงดูดบุคคลที่
มีความรู้ความสามารถเข้ามาสู่องค์กร กล่าวอีกนัยหนึ่งเป็นการแสวงหาและชักชวนให้บุคคลที่สนใจมา
สมัครงานกับองค์กร เพ่ือองค์กรจะได้ว่าจ้างต่อไป 
 นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์ (2529) ได้เสนอแนะไว้ว่า การสรรหาบุคลากร คือ กระบวนการสรรหา
บุคคลภายนอก หรือการคัดเลือกบุคคลากรภายในให้เข้ามารับต าแหน่งงานการสรรหาบุคคลากรถึงจะ
กระท าได้ดีแล้วจะต้องมีกระบวนการด าเนินงานดังต่อไปนี้ การส ารวจแหล่งที่จะได้มาซึ่งบุคคลากร การ
ประกาศรับสมัคร การประชาสัมพันธ์อย่างกว้างขวาง การเลือกใช้ข้อสอบคัดเลือกหรือการวางแนวทาง
สัมภาษณ์ การค้นหาบุคลากรมาจากแหล่งบุคลากรต่าง ๆ ทั้งภายในหน่วยงานเดียวกันและจากภายนอก
หน่วยงาน การบรรจุบุคลากรในต าแหน่งต่าง ๆ จัดสรรให้เหมาะสมกับงาน การปฐมนิเทศให้รู้ระบบ 
หลักเกณฑ์ สถานที่บุคลากร ตลอดจนชุมชน และติดตามดูแลผลการทดลองปฏิบัติงาน 
 ธงชัย สันติวงษ์ (2535) กล่าวว่า การสรรหาพนักงาน (Recruitment) หมายถึงการด าเนินงาน
ในกิจกรรมหลาย ๆ อย่างที่หน่วยงานจัดท าขึ้น เพ่ือมุ่งที่จูงในผู้สมัครที่มีความรู้ความสามารถและทัศนะ
คติที่ดีตรงตามความต้องการให้เข้ามาร่วมท างานในอันที่จะช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ได้ 
 เชาว์ โรจนแสง (2537) ระบุว่า การสรรหาบุคลากร หมายถึง การเสาะแสวงหา ชักจูงและ 
จัดการให้บุคคลที่พร้อมและสามารถที่จะท างานได้เข้ามาสมัครงานในต าแหน่งต่าง ๆ ของหน่วยงาน 
 สุภาพร พิศาลบุตร (2548) การสรรหาบุลากรเป็นกระบวนการหนึ่งของการบริหารทรัพยากร
บุคคลหรือการจัดหาบุคคล เพ่ือให้ได้มาซึ่งบุคลากรที่มีคุณภาพ มีความรู้ความสามารถเหมาะสมเข้ามา
ท างานในองค์กรเป็นหน้าที่ส าคัญของฝุายบริหารทรัพยากรบุคคลที่ต้องประสานงานอย่างใกล้ชิดกับ
ผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ดังนั้นผู้จัดการฝุายบุคคลที่มีหน้าที่ในการสรรหาบุคคลากรจึงมีบทบาทที่
ส าคัญจะต้องมีความรู้ความเข้าใจลักษณะขององค์กรและคุณลักษณะของบุคคลเป็นอย่างดี 
 บรรพต วิรุณราช (2552) ได้ให้ความหมายไว้ว่า กระบวนการให้คนสมัครเข้าท างานกับองค์การ
โดยเริ่มตั้งแต่ผู้มีหน้าที่ในการสรรหารับแผนก าลังคนมาจากฝุายวางแผนก าลังคนว่าต้องการคนท างาน
ต าแหน่งใด กี่คน คุณสมบัติอย่างไร อัตราค่าจ้างเท่าไหร่จากนั้นก าหนดการใช้สื่อประชาสัมพันธ์ เพ่ือให้
กลุ่มเปูาหมายได้รับรู้และจูงใจในการเข้ามาสมัครงาน เพ่ือให้องค์การได้คัดเลือกต่อไปซึ่งต้องเปิดโอกาส
ให้คนในองค์การและนอกองค์การสมัครเข้ามา 
 วรนารถ แสงมณี (2546) กล่าวว่า การสรรหา ถือเป็นกิจกรรมในการด าเนินงานเพ่ือเสาะ
แสวงหาบุคลากร ทั้งด้านจ านวนและคุณสมบัติที่ตรงกับความต้องการและเปูาหมายขององค์กรมาสมัคร
เข้าร่วมท างานในองค์กรจากความหมายการสรรหาบุคลากรต่าง ๆ ที่กล่าวข้างต้นพอจะสรุปความหมาย
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ของการสรรหาบุคคลากรได้ว่าเป็นกระบวนการ ค้นหา หรือชักจูง บุคคลที่มีความรู้ความสามารถและมี
คุณสมบัติตรงตามความต้องการในต าแหน่งงานนั้น ๆ ให้เข้ามาปฏิบัติงานกับองค์กร 
 
ความส าคัญของการสรรหาบุคลากร 

ความส าคัญหรือความจ าเป็นที่จะต้องมีการสรรหาบุคลากร มักมีสาเหตุหรือที่มาดังต่อไปนี้ 
(จุมพล หนิมพานิช, 2547) 
 1. เกิดจากการที่มีการขยายกิจการ คือ การมีการจัดตั้งหน่วยงานหรือองค์กรใหม่ขึ้นมาในแง่นี้
จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องมีการสรรหาบุคคลากรเพื่อที่จะได้น าเข้ามาปฏิบัติงาน 
 2. เกิดจากมีการลาออก โอนย้าย เกษียณอายุ หรืออ่ืน ๆ ที่ท าให้หน่วยงานหรือองค์กรนั้น ๆ
ขาดบุคลากรที่จะปฏิบัติหน้าที่ในบางต าแหน่งในแง่นี้จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องมีการสรรหาบุคคลากร
เข้ามาปฏิบัติหน้าที่แทนทั้งนี้เพ่ือให้กิจการด าเนินต่อเนื่องไปได้ 
 3. เกิดจากการมีการเลื่อนบุคลากรไปจากต าแหน่งเดิมท าให้ต าแหน่งดังกล่าวว่างลงในกรณี
ดังกล่าวจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีการสรรหาบุคคลากรใหม่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่แทน 
วัตถุประสงค์ของการสรรหาบุคลากร 
 โดยทั่วไปวัตถุในการสรรหาบุคลากรมีดังนี้ (บุญทัน เอกไธสง และเอ็ด สาระภูมิ, 2528) 
 1. เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่การงานซึ่งจะเชื่อว่าให้
ประสิทธิภาพสูงสุดในการปฏิบัติงาน 
 2. เพ่ือขจัดและหลีกเลี่ยงปัญหาต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตอันเนื่องมาจากความไม่พอใจใน
งาน อุบัติเหตุ ตลอดจนความขัดแย้งของบุคลากรต่าง ๆ ในองค์กร ซึ่งหากมีหลักการสรรหาและคัดเลือก
บุคคลากรที่ดีก่อนรับเข้าท างานแล้ว ปัญหาต่าง ๆ ดังกล่าวก็อาจไม่เกิดข้ึนหรืออาจเกิดได้น้อยที่สุด 
 3. เพ่ือประโยชน์สูงสุดของฝุายลูกจ้างในแง่ที่ได้ท างานท่ีตนพึงพอใจและเพ่ือประโยชน์ 
สูงสุดของฝุายนายจ้าง หรือองค์กรในแง่ของการใช้ทรัพยากรมนุษย์ได้ผลเต็มที่ 
แหล่งการสรรหาบุคลากร 
 สมาน รังสิโยกฤษฎ์ (2526) ได้จ าแนกแหล่งที่จะสรรหาบุคลากรได้เป็น 2 แหล่งคือ 
 1. การสรรหาบุคลากรภายในหน่วยงาน การสรรหาโดยวิธีนี้นับว่าเป็นผลดีในด้านที่จะท านุ
บ ารุง และส่งเสริมก าลังใจในการท างานของผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงานวิธีการนี้  คือ เลือกสรรด้วยวิธี
คัดเลือกหรือเลื่อนต าแหน่งบุคคลในหน่วยงาน โดยพิจารณาจากความรู้ความสามารถและความ
เหมาะสมวิธีนี้ใช้อยู่ในวงราชการ เช่น การเลือกหรือการสอบคัดเลือก เพ่ือแต่งตั้งให้ด ารงในระดับที่
สูงขึ้น 
 2. การสรรหาจากภายนอกหน่วยงาน เป็นการสรรหาบุคลากรจากที่อ่ืนเข้ามาปฏิบัติงานใน
หน่วยงาน เช่น การรับโอนบุคคลจากหน่วยงานอ่ืนที่มีความรู้ ความสามารถเข้ามาปฏิบัติงานใน
หน่วยงาน การรับบุคคลที่เพิ่งส าเร็จจากสถานศึกษา 
 สโตน และเคนเดล (Stone & Kendall, 1956) การสรรหาที่มีประสิทธิภาพควรจะมีการใช้
เทคนิคหลาย ๆ อย่างซึ่งเทคนิคเหล่านี้ย่อมขึ้นอยู่กับชนิดของงานที่จะสรรหาบุคคลมาปฏิบัติงานการ
สรรหาบุคคลจ าแนกได้เป็น 2 ประเภทใหญ่ ๆ ตามแหล่งแสวงหาก าลังคน (ธงชัย สันติวงษ์, 2535) 
ได้แก่ การสรรหาจากภายในองค์กรและภายนอกองค์กร 
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ไมเคิล (Michael, 1997) เมื่อฝุายบุคคลหรือฝุายผู้จัดการว่าจ้างทราบว่า มีต าแหน่งในองค์กร
ว่างลงหรือมีการตั้งต าแหน่งใหม่ขึ้นมาสิ่งแรกที่ด าเนินการ คือ การสรรหาคนที่เหมาะสมวิธีการหนึ่งที่จะ
ได้คนทีเหมาะสมคือ การเลือกจากคนภายในองค์กรที่มีความรู้ความสามารถ และสามารถท างานอย่างมี
ประสิทธิผลในงานอื่นนอกเหนือไปจากงานที่ตนรับผิดชอบอยู่เม่ือเป็นเช่นนี้ก็อาจจะมีการสรรหาบุคคลที่
มีความรู้ความสามารถไปแทนในต าแหน่งที่ว่างได้ ซึ่งต าแหน่งที่ว่างอาจเป็นงานที่อยู่ฝุายหรือแผนกเดิม
หรืออาจเป็นงานที่อยู่ในอีกแผนกหนึ่งได้การสรรหาบุคคลจากภายในองค์กร คือ การเลื่อนต าแหน่ง หรือ
การโยกย้ายบุคลากรปัจจุบันขององค์กร เพ่ือให้บุคลากรเหล่านี้ไปปฏิบัติงานในต าแหน่งใหม่การสรรหา
แบบนี้จึงมีประโยชน์ต่อองค์กรและบุคลากรหลายประการ ดังนี้ 
 1.1 ลดช่องว่างในการปรับตัว พนักงานปัจจุบันขององค์กรจะมีความรู้เป็นอย่างดีเกี่ยวกับ
องค์กรไม่ว่าจะเป็นในด้านการจัดโครงสร้าง ระบบการท างานเปูาหมายและนโยบายค่าตอบแทนและ
สวัสดิการรวมทั้งวัฒนธรรมองค์กร ท าให้พวกเขาไม่จ าเป็นต้องเสียเวลาหรือเสียเวลาน้อยลงในการ
ปรับตัว เพ่ือปฏิบัติงานในหน้าที่ใหม่และสามารถเริ่มต้นศึกษาและปฏิบัติงานได้ในเวลาที่รวดเร็วยิ่งขึ้น 
 1.2 องค์กรมีโอกาสสูงที่จะได้บุคคลที่เหมาะสมส าหรับต าแหน่งงานหากผลการปฏิบัติงานใน
อดีตคือสิ่งที่ท าให้ผลการปฏิบัติงานในอดีตคือสิ่งที่จะท านายผลการปฏิบัติงานในอนาคตได้ดีที่สุดแล้ว 
การสรรหาบุคคลากรจากภายในองค์กรก็ย่อมช่วยให้องค์กรมีโอกาสสูงที่นะได้บุคคลที่เหมาะสมกับงาน
และท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพเพราะองค์กรสามารถประเมินได้เป็นอย่างดีว่าพนักงานคนใดมี
ความสามารถ แรงจูงใจ และผลกรปฏิบัติงานอยู่ในระดับใด อย่างไรก็ตามองค์กรจ าเป็นจะต้องมีระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีและเที่ยงธรรม เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือส าหรับการรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับ
ตัวพนักงาน 
 1.3 การเสียค่าใช้จ่ายน้อยลง การสรรหาบุคคลากรจากภายในองค์กรจะเสียค่าใช้จ่ายน้อยกว่า
การสรรหาบุคคลากรจากภายนอกองค์กร ค่าใช้จ่ายนี้มิได้มีเพียงค่าใช้จ่ายจริงในการสรรหาเท่านั้นแต่ยัง
รวมถึงค่าใช้จ่ายในการคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา และค่าใช้จ่ายระหว่างที่พนักงานใหม่ใช้ในการ
ปรับตัวอีกด้วยโดยเฉพาะอย่างยิ่งหากเป็นการสรรหาบุคคลากรระดับผู้บริหารองค์กรอาจจะต้องเสีย
ค่าใช้จ่ายจ านวนมากส าหรับการว่าจ้างบริษัทจัดหางานเอกชนเพ่ือค้นหาบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถในระดับสูง 
 4 ช่วยเพ่ิมพูนขวัญและก าลังใจพนักงาน การสรรหาบุคลากรจากภายในองค์กรโดยการเลื่อน
ต าแหน่งหรือโยกย้ายพนักงานไปสู่ต าแหน่งพนักงานใหม่ จะช่วยเพ่ิมพูนขวัญและก าลังใจของพนักงาน
ได้เป็นอย่างดี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง หากเป็นการเลื่อนหรือโยกย้ายต าแหน่งให้สูงขึ้นกว่าเดิม เพราะ
พนักงานจะรู้สึกว่า องค์กรทีนโยบายส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพของพนักงานหรือพนักงานที่ต้องการ
เปลี่ยนลักษณะงานใหม่ ก็จะรู้สึกยินดีที่ไม่จ าเป็นต้องออกไปหางานใหม่ 
 
ข้อเสียของการสรรหาจากภายในองค์กร 
 1. การสรรหาบุคลากรคนใดคนหนึ่งภายในองค์กรขึ้นมาด ารงต าแหน่งที่ว่างย่อมมีผลกระทบต่อ
ผู้ปฏิบัติงานในฝุายต่าง ๆ กล่าวคือผู้ที่ยังไม่มีโอกาสได้รบการสรรหาจุมีความรู้สึกว่าการสรรหาดังกล่าว
นั้นขาดเหตุผลและไม่ยุติธรรมเพียงพอ (Flippo, 1996) 
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 2. การสรรหาบุคลากรจากภายในขึ้นมา บางครั้งไม่ได้หลักประกันว่าจะได้คนที่มีความรู้
ความสามารถจริง ๆ เพราะบุคลากรเหล่านี้บางคนอาจจะเก่งทางวิชาการแต่ขาดความรู้ทางด้านบริหาร 
ซึ่งอาจก่อให้เกิดปัญหาในการท างานภายหลังได้ 
 3. ถึงแม้จะได้บุคลากรที่มีคุณสมบัติดีมีความสามารถ แต่ก็อาจขาดความเหมาะสมในแง่ที่ว่า
บุคคลนั้นอาจเคยท างานในองค์กรหนึ่งแต่เพียงแห่งเดียวมาตลอด เป็นบุคคลไม่กว้างขวางในสังคมภาย
นอกจากนั้นยังอาจเป็นบุคคลที่มองไม่เห็นข้อบกพร่องของตนเองและของหน่วยงานที่ตนต้องรับผิดชอบ
เนื่องจากมีความจ าเจกับองค์กร 
 4. ในกรณีที่องค์กรขาดมาตรฐานที่แน่นอนตลอดจนขาดเหตุผลในกรสรรหาแทนที่จะเป็นการ
ส่งเสริมขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานอาจกลับผู้ร่วมงานเกิดความระส่ าระสายได้ เช่น ถ้าองค์กรถือหลัก
ความอาวุโสในการสรรหา อาจท าให้ผู้ที่ไม่ได้รับการสรรหาซึ่งถือว่าตนมีความสามารถ  ก็จะมีการ
วิพากษ์วิจารณ์ต่าง ๆ นานา ซึ่งในแง่นี้ไม่น่าจะเป็นผลดีต่อองค์กร 
 
1. การสรรหาบุคลากรจากภายในองค์กร 
 โดยทั่วไปการสรรหาบุคลากรภายในองค์กรมักกระท าโดยวิธีการดังนี้ 
 1.1 การประกาศรับสมัครจากพนักงานปัจจุบันอย่างเป็นทางการ วิธีการนี้มีจุดประสงค์ เพ่ือ
แจ้งให้บุคลากรปัจจุบันขององค์กรทราบถึงต าแหน่งว่างที่มีอยู่ในขณะนั้นโดยปกติแล้วองค์กรมักจะติด
ปูายประกาศไว้บนปูายประกาศหรือประกาศในหนังสือจุลสารข่าวภายใน หรือผ่านระบบคอมพิวเตอร์
ขององค์กร พนักงานซึ่งคิดว่าตนมีคุณสมบัติเหมาะสมตามประกาศก็สามารถจะไปสมัครได้ที่ฝุายบุคคล
ขององค์กร การประกาศรับสมัครจากพนักงานปัจจุบันมีข้อดี คือช่วยเพ่ิมพูนขวัญและก าลังให้แก่
พนักงานปัจจุบันเพราะเป็นวิธีการที่ยุติธรรมโปร่งใสเปิดโอกาสแก่ทุกคนอาจเป็นวิธีการที่จะช่วยให้
ผู้ปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับต าแหน่งซึ่งอย่างไรก็ตามวิธีการนี้ยังมีข้อเสียบางประการดังต่อไปนี้ 
 1.1.1 ใช้เวลาในการสรรหามากขึ้น การประกาศรับสมัครท าให้องค์กรต้องใช้เวลามากขึ้น
ส าหรับการสรรหาบุคคลากรเพื่อมาด ารงต าแหน่งต่าง ๆ 
 1.1.2 เพ่ิมความขัดแย้งภายในองค์กร บุคคลที่คิดว่าตนมีคุณสมบัติที่เหมาะสมแต่ไม่ได้รับการ
คัดเลือกอาจเกิดความไม่พอใจได้นอกจากนั้นอาจมีการเล่นการเมือง ระหว่างฝุายต่าง ๆภายในองค์กร 
เพ่ือให้บุคคลในฝุายของตนได้รับการคัดเลือก 
 1.1.3 เพ่ิมความกดดันแก่ผู้ที่ท าหน้าที่คัดเลือก บุคคลที่ท าหน้าที่คัดเลือกอาจมีความกดดันหรือ
ความเครียดเพ่ิมข้ึน เนื่องอาจจะมีผู้สมัครหลายคนที่มีคุณสมบัติใกล้เคียงกันจนยากต่อการตัดสินใจ 
 1.1.4 ความวุ่นวายภายในหน่วยงานเพ่ิมขึ้น หน่วยงานบางหน่วยงานที่มีพนักงานต้องการ
โยกย้ายเปลี่ยนงานและพนักงานเข้ารับการคัดเลือกบ่อย ๆ อาจท าให้ผู้บังคับชาของหน่วยงานนั้นมี
ทัศนคติที่ไม่ดีต่อพนักงานเหล่านั้นและอาจน าไปสู่การแบ่งพรรคแบ่งพวกภายในหน่วยงานนั้น ๆ ได้ 
 1.2 การสรรหาโดยไม่ประกาศอย่างเป็นทางการวิธีการนี้อาจกระท าได้หลายรูปแบบดังนี้คือ 
 1.2.1 ผู้บริหารของต าแหน่งที่ว่างเป็นผู้คัดเลือก 
 1.2.2 องค์กรแต่งตั้งคณะกรรมการเพ่ือเป็นผู้คัดเลือก 
 1.2.3 ฝุายบุคคลเป็นผู้คัดเลือก 
 1.2.4 เลือกจากแผนภูมิทดแทน (Replacement Chart) 
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2. การสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์กร 
การสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์กรซึ่งมีการสรรหาอยู่หลายวิธีในที่นี้จะอธิบายเฉพาะวิธีการเฉพาะ
วิธีส าคัญๆดังต่อไปนี้ (จุมพล หนิมพานิช, 2547) 
 2.1 วิธีการรับสมัครโดยทั่วไป การประกาศรับสมัครงานโดยทั่วไปอาจจะกระท าผ่านวารสาร
ต่าง ๆ หนังสือพิมพ์หรือประกาศทางวิทยุและโทรทัศน์ โดยวิธีดังกล่าวเจ้าหน้าที่สรรหาจะให้ข้อมูลใน
การประกาศว่ามีต าแหน่งว่างพร้อมกับให้รายละเอียดต่าง ๆ เช่นเกี่ยวกับลักษณะเงื่อนไขของต าแหน่ง
ที่ว่างนั้น ๆ การประกาศเจ้าหน้าที่ขององค์กรที่รับผิดชอบในเรื่องนี้ไมได้ให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อมูล
ของต าแหน่งที่ว่างเลยซึ่งอาจก่อให้เกิดความล่าช้าโดยเจ้าหน้าที่สรรหาจะต้องเสียเวลาอธิบายภายหลัง
เมื่อมีผู้สนใจมาสอบถามแต่ถ้าภายในประกาศได้ให้ข้อมูลเกี่ยวกับต าแหน่งที่ว่างดังกล่าวแล้วเท่ากับเป็น
การช่วยกลั่นกรองคนได้ขั้นหนึ่งแล้วเพราะคนที่อ่านหรือได้ฟังประกาศจะได้รู้ว่าตนมีสิทธิ์จะสมัครได้
หรือไม ่
 2.2 วิธีการติดต่อกับส านักจัดหางาน ถือเป็นแหล่งของการสรรหาภายนอกที่ส าคัญแหล่งหนึ่ง
เพราะบรรดาผู้สมัครหรือผู้ที่จะต้องการจะหางานท าส่วนใหญ่มาใช้บริการที่นี่โดยทั่วไปแล้วส านักงาน
จัดหางานจะต้องรู้ความต้องการของผู้ว่าจ้าง ว่าต้องการลูกจ้างประเภทใด เช่น เป็นผู้ที่มีความรู้
ความสามารถ มีประสบการณ์ผ่านการฝึกอบรมและต้องพยายามให้ผู้ว่าจ้างทั้งหลายยอมรับว่าส านักงาน
ของตนเป็นแหล่งการสรรหาที่ได้รับการพัฒนาอย่างดีเชื่อถือได้นอกจากนี้ส านักงานจัดหางานของตนเป็น
แหล่งการสรรหาที่ได้รับการพัฒนามาอย่างดีเชื่อถือได้ นอกจากนี้ส านักงานจัดหางานโดยเฉพาะของ
รัฐบาลมักจะพยายามให้บริการกับผู้ที่สนใจจะมาสมัครงานในเรื่องต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ เช่น การให้บริการ
ปรึกษาเกี่ยวกับการเลือกอาชีพ ให้ข่าวสารข้อมูลเกี่ยวกับการเลือกอาชีพ ให้ข่าวสารข้อมูลเกี่ยวกับ
ตลาดแรงงานและให้บริการกับกลุ่มบุคคลต่อไปนี้เป็นพิเศษ ทหารผ่านศึก คนพิการ เป็นต้น 
 2.3 วิธีการติดต่อกับสหภาพแรงงาน ในหลายองค์กรมีความเห็นว่าสหภาพแรงงานเป็นอีกแห่ง
หนึ่งที่จะสรรหาผู้ที่มีความสามารถเชิงบริหารมาท างานในองค์กรของตนได้เพราะในแง่ของทฤษฎี
เจ้าหน้าที่ก้าวหน้าในสหภาพใดสหภาพหนึ่งก็คือบุคคลที่ได้เรียนรู้ฝึกภาวะความเป็นผู้น าและการ
ติดต่อสื่อสารตลอดจนเรื่องที่เก่ียวกับมนุษย์สัมพันธ์มาเป็นอย่างดีแล้วและมีสหภาพหลายสหภาพมีบันใด
ที่จะสนับสนุนส่งเสริมให้สมาชิกได้ไต่เต้าเพ่ือเป็นผู้บริหารในระดับต่าง  ๆ เมื่อเป็นเช่นนี้สมาชิกที่มี
คุณสมบัติดังกล่าวก็มีสิทธิที่จะได้รับการสรรหาให้เข้าไปท างานในต าแหน่งที่เกี่ยวกับการบริหารของ
องค์กรที่ต้องการตัวเขาได้ในกรณีที่องค์กรติดต่อกับสหภาพแรงงานเพ่ือให้ได้เจ้าหน้าที่ที่มีความรู้
ความสามารถของสหภาพไปท างานด้วยแต่หากมองในอีกแง่มุมหนึ่งการติดต่อกับสหภาพแรงงานก็
เพ่ือให้สหภาพช่วยสรรหาบุคคลากรที่มีคุณสมบัติตามที่ต้องการซึ่งโดยทั่วไปคนงานที่ได้จากสหภาพ
แรงงานพอจะเชื่อถือได้เพราะสหภาพมักจะมีข้อมูลทะเบียนประวัติของคนงานที่ดีพอสมควร  แมคฟาร์
แลนด์ (McFarland, 1968) 
 2.4 วิธีการติดต่อกับสถาบันการศึกษาในที่นี้หมายถึงโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายวิทยาลัย  
และมหาวิทยาลัย โดยทั่วไปแล้วอาจกล่าวได้ว่าโรงเรียนศึกษาตอนปลายดูจะเป็นแหล่งของบุคคลากรที่
อุดมสมบูรณ์มากกว่าแหล่งอ่ืน ๆ และการคัดเลือกผู้สมัครก็จะดูนะท าได้โดยไม่มีข้อยุ่งยากนัก เพราะ
ทางเจ้าหน้าที่ผู้สรรหาสามารถพิจารณาคุณสมบัติของบุคคลเหล่านี้จากทะเบียนของโรงเรียนส าหรับกา
รณของมหาวิทยาลัยก็เป็นอีกแหล่งหนึ่งของการสรรหาบุคลากรที่ในประเทศพัฒนาแล้วปฏิบัติ 
นอกจากนั้นการวิจัยยังพบว่า เจ้าหน้าที่สรรหาขององค์กรมีส่วนส าคัญมากต่อความส าเร็จขององค์กร



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      85 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

กล่าวคือ ผู้สมัครงานมีแนวโน้มที่จะปฏิเสธการท างานเนื่องจากไม่พอใจท่าทีการกระท าระหว่างการ
สัมภาษณ์ของเจ้าหน้าที่สรรหา มากกว่าไม่พอใจลักษณะงานพาวเวล (Powell, 1984) 
 2.5 วิธีการใช้บริษัทจ้างที่ปรึกษาทางบริหาร ในกรณีที่องค์กรต้องการบุคลากรโดยเฉพาะระดับ
บริหารวิธีการประกาศรับสมัครแบบคนงานทั่วไปเป็นที่ตระหนักในกลุ่มผู้บริหารว่าบางครั้งไม่ค่อย
เอ้ืออ านวยประโยชน์เท่าใดนักในการสรรหา บุคคลากรองค์กรอาจจะต้องเสียเวลาไปเปล่า ๆ ใน
ขณะเดียวกันอาจได้รับผลกระทบกระเทือนในแง่ชื่อเสียงขององค์กร  เมื่อเป็นเช่นนี้กรณีของประเทศที่
พัฒนาแล้ว เช่น สหรัฐอเมริกา องค์กรต่าง ๆ จึงนิยมใช้บริษัทรับจ้างปรึกษาทางบริหารด าเนินการสรร
หาเพราะบริษัทเหล่านี้มีความช านาญเป็นพิเศษในเรื่องนี้ 
 2.6 วิธีการส่งเจ้าหน้าที่ขององค์กรออกแสวงหาตามแหล่งต่าง ๆ วิธีการเหล่านี้ที่ปรากฏมักจะ
ด าเนินการกันในประเทศที่พัฒนาแล้วโดยการส่งเจ้าหน้าที่ขององค์กรออกแสวงหาแม้จะมีผลดีในแง่ที่จะ
ท าให้ได้คนดีมีความรู้ ความสามารถ แต่ส่งผลเสียก็คือสิ้นเปลือง 
 2.7 วิธีการติดต่อเป็นการส่วนตัว วิธีการนี้เป็นการติดต่อระหว่างผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์ซึ่ง
มีประโยชน์อย่างยิ่งโดยเฉพาะกรณีขององค์กรต้องการนักวิชาการในแขนงต่าง ๆ เช่นวิทยาศาสตร์ หรือ
วิศวกรรมเป็นต้น มีประโยชน์เพราะวิธีการติดต่อระหว่างบุคคลนี้จะช่วยให้สามารถเข้าถึงบุคคลที่เป็น
ประโยชน์ต่อการท างานขององค์กรได้ดีกว่าวิธีอ่ืน ๆ แม้วิธีการนี้จะมีปัญหาในแง่ที่ว่าผู้บริหารขององค์กร
จะเป็นผู้กว้างขวางและเป็นผู้ที่มีความคุ้นเคยเป็นที่รู้จักกันดี (เกศินี หงส์นันทน์ และสวัสดิ์ สุคนธรังสี, 
2516) 
 2.8 วิธีการที่เปิดโอกาสให้ผู้สมัครเข้ามาสมัครเอง วิธีการนี้เป็นที่นิยมปฏิบัติกัน และมักจะเป็น
องค์กรขนาดใหญ่มีชื่อเสียงดี ในการด าเนินการตามวิธีนี้ทางฝุายเจ้าหน้าที่ขององค์กรที่รับผิดชอบจะจัด
แบบฟอร์มใบสมัครไว้ให้พร้อม เมื่อมีผู้สมัครเข้ามาสมัครงานและกรอกประวัติลงในใบสมัครเจ้าหน้าที่ก็
จะรวบรวมไว้เมื่อองค์กรต้องการบรรจุคนลงในต าแหน่งหนึ่งต าแหน่งใดโดยรีบด่วนก็จะพิจารณาประวัติ
ย่อท่ีเจ้าหน้าที่รับผิดชอบได้รวบรวมไว้ถ้าสนใจรายใดก็ติดต่อมาสัมภาษณ์ได้ทันที 
 2.9 ผู้สมัครเขียนจดหมายมาสมัครเอง วิธีการนี้คล้าย ๆ กับผู้สมัครมาสมัครด้วยตนเองต่างกัน
ตรงที่ว่าวิธีการนี้ผู้สมัครใช้วิธีการเขียนจดหมายมาสมัครตามท่ีองค์กรประกาศแจ้งความจ านงไว้หรือจาก
แหล่งอื่นที่รู้มา 
 
วิธีการสรรหาบุคลากรภายนอกองค์กรดังกล่าวข้างต้นมีทั้งข้อดีและข้อเสีย 

ข้อดี 
 1. ช่วยท าให้มีโอกาสคัดเลือกบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่เหมาะสมจากหลายแหล่ง 
 2. ช่วยแก้ไขปัญหาการขาดแคลนบุคลากรภายในองค์กรซึ่งอาจขาดแคลนทั้งในด้านจ านวนและ
คุณสมบัติ 
 3. ช่วยเผยแพร่ชื่อเสียงขององค์กรให้เป็นที่รู้จักกันโดยทั่วไป 

ข้อเสีย 
 1. ท าให้สิ้นเปลืองเวลาและค่าใช้จ่าย เพราะการสรรหาแต่ละครั้งต้องมีค่าใช้จ่ายและการใช้
เวลา 
 2. ท าให้ขวัญและก าลังใจของบุคลากรภายในต้องเสียไป ถ้ามีการสรรหาบุคลากรจากภายนอก
องค์กร เพราะจะท าให้บุคลากรภายในหมดโอกาสที่จะได้รับความก้าวหน้าในหน้าที่การงานในความเป็น
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จริงทุกองค์กรต้องการบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถตรงตามคุณสมบัติที่ก าหนดไว้ให้มากที่สุดมา
ร่วมงาน ซึ่งในการสรรหาอาจจะมีเงื่อนไขและปัจจัยต่าง ๆ มาเป็นข้อจ ากัดในการที่จะได้คนที่มีคุณภาพ
ที่สุด บุคคลเช่นไรที่จะถือว่าเป็นคนที่มีคุณภาพ 
 พงศ์ธร พิทักษ์ก าพล (2540) ได้เสนอลักษณะของบุคลากรที่มีคุณภาพจะประกอบด้วย
องค์ประกอบ 4 ด้าน คือ 
 1. ด้านเจตคติ (Attitude) หรือด้านจิตใจ อาจกล่าวได้ว่ามีความส าคัญท่ีสุดเพราะจิตใจ 
เป็นตัวก าหนดให้แสดงพฤติกรรมทางกาย ในทางพุทธศาสนานั้นก็เชื่อว่าใจเป็นสิ่งที่ท าให้กายปฏิบัติหรือ
กล่าวได้ว่าใจเป็นนายกายเป็นบ่าว เจตคติที่ดีทั่วไปนั้นมีลักษณะดังนี้คือ รักและเห็นคุณค่าของอาชีพ 
เห็นคุณค่าของเวลา ขยันและอดทน มีความซื่อสัตย์มีความเมตตา มีความรักหน่วยงาน เป็นต้น 
 2. ด้านความรู้ (Knowledge) ความสามารถของสติปัญญาที่จะเรียนรู้และรับรู้สิ่งต่าง ๆ 
คนที่มีสติปัญญาดีคือคนที่เรียนรู้ได้เร็ว จดจ าสิ่งต่าง ๆ ได้มากมายและนาน สามารถถ่ายทอดออกมาได้
เมื่อต้องการ สามารถแก้ไขปัญหาหาได้ด ีคนที่มีคุณภาพต้องมีความรู้และสติปัญญาดีด้วย ท าได้โดยหมั่น
แสวงหาเพ่ิมพูนให้เกิดขึ้นในตัวเองเสมอ บุคลากรที่มีคุณภาพนั้นควรจะมีความรู้เรื่องดังนี้ความรู้ในงาน
หน้าที่ ความรู้ในระเบียบของหน่วยงาน ความรู้ในประเพณีวัฒนธรรมของท้องถิ่นความรู้ทั่วไปของสังคม 
เศรษฐกิจ การเมือง เป็นต้น 
 3. ด้านการปฏิบัติหรือทักษะ (Psychomotor) ความสามารถในการใช้อวัยวะของร่างกาย
ปฏิบัติงานได้อย่างดีตามจุดประสงค์ คนที่มีคุณภาพนั้นจะน าความรู้ที่ตนมีอยู่มาปฏิบัติให้เกิดผลได้ดี 
กล่าวได้ว่าด้านความรู้เป็นคุณภาพทางทฤษฎี ด้านทักษะเป็นคุณสมบัติทางปฏิบัติและจะเกิดขึ้นได้ด้วย
การท าอย่างสม่ าเสมอเท่านั้น 

4. ด้านบุคลิกภาพ (Personality) ลักษณะรวม ๆ ของบุคคล ประกอบด้วยรูปร่างหน้าตากิริยา
อาการ และวาจา บุคลากรที่มีคุณภาพมักจะระมัดระวังบุคลิกภาพของตนและหมั่นปรับปรุงให้ดีขึ้น 
คุณภาพด้านบุคลิกภาพของเอกชนกับราชการจึงแตกต่างกันอย่างเห็นได้ชัด  เพราะหน่วยงานของรัฐจะ
ไม่เน้นบุคลิกภาพของบุคลากรเนื่องจากไม่ต้องแข่งกับใคร 
 เดสเลอร์ (Dessler, 1997) วิธีการลงโฆษณาเพ่ือแสวงหาผู้สมัครงานวิธีการสรรหาจาก
ส านักงานจัดหางาน วิธีการสรรหาจากจดหมายสมัครงาน วิธีการสรรหาผ่านระบบอินเตอร์เน็ตวิธีการ
สรรหาโดยการซื้อตัวจากองค์กรอื่น ๆ วิธีการสรรหาผู้สมัครจากสถานศึกษาวิธีการสรรหาจากการติดต่อ
ผ่านสหภาพแรงงาน วิธีการสรรหาผ่านสมาคมวิชาชีพ วิธีการสรรหาจากวันนัดพบแรงงาน 
 
วิธีการสรรหาบุคลากร 
 อุทัย หิรัญโต (2531) ได้ให้แนวคิดเก่ียวกับวิธีการสรรหาบุคลากรไว้ดังนี้ 
 1. การสรรหาบุคลากรนั้นมิใช่เป็นการด าเนินการแต่เพียงให้คนมาสมัครเข้าท างานมาก  ๆ แต่
ต้องให้ได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถสูงด้วย กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ การสรรหาบุคคลากรต้องสรรหาที่
มีคุณภาพมิใช่ปริมาณ 
 2. การเปิดโอกาสให้เท่าเทียมกันหรือเปิดเป็นการทั่วไปโดยปราศจากการกีดกันในเชื้อชาติ  
ศาสนา ตระกูล ชนชั้น หรือภูมิล าเนาของบุคลากร ผู้ที่มีความรู้ความสามารถและมีคุณสมบัติตรงตาม
ต าแหน่งที่ต้องการย่อมมีสิทธิสมัครเข้าท างาน 
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 3. การยึดถือความรู้ ความสามารถเป็นเกณฑ์ วิธีการข้อนี้เป็นวิธีการสรรหาบุคคลากรตาม
ระบบคุณวุฒิ เมื่อเปิดโอกาสอย่างเท่าเทียมกันทุกคนแล้วก็ต้องมีบุคคลเหล่านั้นได้แข่งขันกันแสดง
ความรู้ ความสามารถเพ่ือเลือกคนที่มีความรู้ความสามารถสูงสุด 
 สมพงศ ์เกษมสิน (2521) วิธีการสรรหาบุคลากรซึ่งโดยทั่วไปจะมีอยู่ด้วยกัน 2 ระบบ คือ 
ระบบคุณธรรม และ ระบบอุปถัมภ์ ซึ่งมีความแตกต่างกันดังนี้ 
 1. ระบบคุณธรรม (Merit System) ได้มีผู้แปลเป็นภาษาไว้ต่าง ๆ กัน เช่น ระบบคุณวุฒิระบบ
ความรู้ความสามารถ ระบบความด ีระบบความดีและความสามารถ เป็นต้น อย่างไรก็ตามใน 
หลักการแล้วเหมือนกันและดูจะแปลมาจากภาษาอังกฤษค าเดียวกัน ระบบคุณธรรมเป็นที่นิยมใช้ในการ
บริหารบุคคลแพร่หลายในหลายประเทศและเป็นที่ยอมรับนับถือกันว่า เป็นระบบที่ช่วยให้เกิดระสิทธิ
ภาพในการบริหารงานบุคคลมากที่สุดวัตถุประสงค์ของระบบคุณธรรมคือ  ต้องการขจัดระบบอุปถัมภ์ 
(Patronage) ออกไปกับความต้องการให้ได้ผู้มีความรู้ความสามารถไว้ปฏิบัติงานโดยเปิดโอกาสให้เท่า
เทียมกัน วิธีการที่ส าคัญของระบบคุณธรรมคือ การสอบเพ่ือให้ได้บุคคลที่มีคุณสมบัติดังกล่าวมา
ปฏิบัติงาน แนวคิดท่ียึดถือเป็นหลักเกณฑ์ในการบริหารงานบุคคลตามระบบคุณธรรมได้แก่ ลักษณะเด่น 
4 ประการ คือ 
 1.1 หลักความเสมอภาค การเข้าปฏิบัติงานในองค์กรใด ๆ นั้นผู้ที่มีคุณสมบัติและพ้ืนความรู้
ตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ย่อมมีโอกาสและสิทธิ์เท่ากัน ที่จะสมัครสอบแข่งขัน หรือสอบคัดเลือกเพ่ือบรรจุ
เข้าท างานโดยไม่ค านึงถึงชาติตระกูล ศาสนาหรือผิงพรรณ ทั้งนี้เพราะว่าทุกคนย่อมมีสิทธิ์เท่าเทียมกัน 
และในการก าหนดเงินค่าตอบแทนในการปฏิบัติหน้าที่การงานก็ยึดหลักนี้เป็นส าคัญ 
 1.2 หลักความสามารถ ในการเลือกบุคลากรเข้าปฏิบัติงานนั้นจะต้องยึดหลักความรู้
ความสามารถเป็นส าคัญ ต้องพยายามหาทางคัดเลือกให้ได้ผู้ที่มีความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่ง
หน้าที่ที่ดีทีสุด โดยประกาศเชิญชวนให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถมาสมัครสอบให้มากที่สุดเท่าที่จะมาก
ได ้แล้วจัดให้มีการสอบแข่งขัน สอบคัดเลือก หรือคัดเลือก 
 1.3 หลักความม่ันคง ในการปฏิบัติงานความมั่นคงในงานย่อมมีความส าคัญต่อผู้ปฏิบัติงานมาก 
ส าหรับผู้ที่เป็นข้าราชการแล้วย่อมมีหลักประกันว่าการรับราชการนั้นย่อมได้รับความคุ้มครองตาม
กฎหมาย และสามารถยึดถือเป็นอาชีพได้ ส่วนในองค์ธุรกิจก็มีหลักการและกฎเกณฑ์ที่ให้ความมั่นคงใน
การปฏิบัติงานเช่นกัน โดยเฉพาะมีพระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงานเป็นหลักประกันส าหรับพนักงาน
เจ้าหน้าที ่
 1.4 หลักความเป็นกลางทางการเมือง หลักการข้อนี้มีลักษณะมุ่งเน้นเฉพาะข้าราชการมากกว่า
วงการธุรกิจในวงข้าราชการประจ าต้องตั้งมั่นอยู่ในความเป็นกลางทางการเมือง มิให้ถูกแทรกแซงทาง
การเมืองหรือถูกบังคับให้อยู่ภายใต้อาณัติหรืออิทธิพลของการพรรคการเมืองใด 
 2. ระบบอุปถัมภ์ (Patronage System) เป็นลักษณะตรงข้ามกับระบบคุณธรรม ซึ่งจะหมายถึง
ระบบชุบเลี้ยง ระบบเล่นพวก และระบบชอบพอเป็นพิเศษ ระบบอุปถัมภ์กล่าวได้ว่ามีอยู่ในทุกสมัยใน
ทุกประเทศจะแตกต่างกันบ้างก็เพียงแต่องศาของการน ามาใช้ว่าจะมากน้อยเพียงใดเท่านั้น 
 สุภาพร พิศาลบุตร (2548) หลักการสรรหาบุคคลมี 2 ระบบ คือระบบคุณธรรม และ 
ระบบอุปถัมภ์ระบบคุณธรรมมีหลักการอยู่ 4 ประการ คือ หลักความเสมอภาค หลักความสามารถ 
หลักความม่ันคง และหลักความเป็นกลางทางการเมือง 
ปัจจัยโน้มน้าวผู้สมัครงาน 
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การสรรหาบุคลากรและแผนด าเนินการประชาสัมพันธ์มีส่วนสัมพันธ์ซึ่งกันและกันอย่างใกล้ชิด
ความสามารถที่จะโน้มน้าวให้ผู้สมัครงานสนใจเข้ามาท างานในองค์กรเป็นผลมาจากจินตนาการของ
บุคคลากรที่มีต่อองค์กร เช่น มีต าแหน่งงานผู้บริหารระดับต้นของบริษัทเชลล์แห่งประเทศไทยจ ากัด ว่าง
คนทั่วไปก็จะต้องว่าน่าสนใจ เพราะกิจการและชื่อเสียงเกียรติคุณขององค์การให้ประชาชน
บุคคลภายนอกทราบชื่อเสียงและรู้ฐานะของกิจการแพร่หลายมากขึ้นเพียงใดย่อมไม่เพียงแต่จะได้ รับ
ประโยชน์จากลูกค้าในแง่การจ าหน่ายสินค้าหรือบริหารเท่านั้นแต่ยังเกิดประโยชน์จากผู้ที่สนใจในแง่การ
สมัครเข้าท างานในองค์กรนั้นอีกด้วย การประทับใจในตัวพนักงานเจ้าหน้าที่รับสมัครที่ปฏิบัติตอบอย่าง
สุภาพอ่อนโยน อาจท าให้เกิดความสนใจและความตั้งใจที่จะเข้าท างานแห่งนั้นได้ ฉะนั้นจึงเป็นหลัก
ปฏิบัติของฝุายพนักงานเจ้าหน้าที่ในองค์กรที่จะต้องจัดหาพนักงานเจ้าหน้าที่ผู้รับสมัครที่มีลักษณะ
ท่าทางเรียบร้อย พูดจาสุภาพอ่อนโยน ให้เกิดสิ่งประทับใจแก่ผู้มาติดต่อขอสมัครงาน เพราะจะเกิดผลดี
แก่องค์กรทั้งผู้ที่ได้รับและไม่ได้รับการบรรจุก็จะสนใจมาติดต่อขอเข้าท างานต่อไป ถ้าหากมีต าแหน่งว่าง
ก็อาจจะบรรจุได้ทันที ไม่เสียเวลา ไม่เสียค่าใช้จ่าย โดยไม่จ าเป็นสิ่งโน้มน้าว (Incentives) อาจเป็นสิ่งที่
จ าเป็นต่อการกระตุ้นให้ผู้สมัครที่มีความสามารถสนใจ การชักจูง จึงควรได้รับการออกแบบเพ่ือเอาชนะ
ข้อจ ากัดต่าง ๆที่เผชิญผู้ท าการสรร อย่างไรก็ตามข้อจ ากัดและความท้าทายในการสรรหาอาจพิจารณา
ได้ในแง่ของสภาพแวดล้อมภายนอกและสภาพแวดล้อมภายใน มันดี ้และโนร์ (Mondy & Noe, 1996) 
 สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) เป็นปัจจัยแวดล้อมภายนอกขององค์กรมี
ความส าคัญมากต่อความพยายามในการสรรหา โดยเฉพาะอย่างยิ่งความต้องการและการจัดหาทักษะ
เฉพาะในตลาดแรงงาน ถ้ามีความต้องการทักษะเฉพาะสูงจะต้องใช้ความพยายามในการสรรหาเป็น
พิเศษ และเม่ืออัตราการว่างงานสูงกระบวนการในการสรรหาอาจจะง่ายที่จะได้ผู้สมัครจ านวนมาก และ
มีโอกาสมากข้ึนที่จะโน้มน้าวให้ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติตามท่ีต้องการ ตรงกันข้ามถ้าอัตราการว่างงานลดลง 
ความพยายามในการสรรหาจะต้องมีมากขึ้นเพ่ือให้สามารถค้นพบแหล่งใหม่ของแหล่งแรงงาน  การ
พิจารณากฎระเบียบ และกฎหมายก็เป็นเรื่องส าคัญในการสรรหาที่ผู้สมัครกับองค์การจะต้องพิจารณา
สัญญาการจ้างในกระบวนการสรรหาดังนั้นการไม่เลือกปฏิบัติในการสรรหาเป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดภาพพจน์
ขององค์การก็เป็นปัจจัยที่มีความส าคัญมีผลกระทบต่อการสรรหาถ้าผู้สมัครเชื่อว่าผู้บริหารและองค์การ
ปฏิบัติกับพนักงานอย่างยุติธรรมก็จะเป็นรากฐานความมั่นใจและเชื่อถือของผู้สมัคร ชื่อเสียงของ
องค์การจะเป็นผลให้ได้ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติที่ดีและเหมาะสมพนักงานที่ดีมีความก้าวหน้า  ย่อม
ตอบสนองต่อการสรรหาขององค์การเพราะเชื่อว่าภาพพจน์ที่ดีขององค์การจะเป็นสถานที่ที่ดีในการ
ท างาน 
 สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment) นโยบายการปฏิบัติขององค์การย่อมมี
ผลกระทบต่อการสรรหา องค์การยุคใหม่ต้องการความส าเร็จในการสรรหา จะต้องได้รับการสนับสนุน
จากสภาพแวดล้อมภายในจึงจะสามารถหาพนักงานที่มีคุณภาพและท าประโยชน์ให้กับองค์กรปัจจัย
ภายในที่ส าคัญที่สามารถช่วยในการสรรหาคือ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ผู้บริหารจะต้องสามารถระ
ทั้งจ านวน ทักษะ แหล่งการสรรหา และวิธีการในการสรรหาทีเหมาะสมไว้ในการสรรหา นโยบายเลื่อน
ขั้นเลื่อนต าแหน่งขององค์กร ก็เป็นปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการสรรหาไม่ว่าองค์การจะเน้นนโยบายการ
เลื่อนพนักงานจากภายในเข้าสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้น หรือการบรรจุภายนอก ย่อมขึ้นอยู่กับสถานการณ์และ
วิธีการปฏิบัติที่มีคุณธรรม ดังนั้น นโยบายเกี่ยวกับการจ้างงานจึงมีลกระทบอย่างส าคัญต่อการสรรหา
บุคคลากร 
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วิเลี่ยม (William, 1959) ได้กล่าวว่า ปัจจัยที่ส่งเสริมและโน้มน้าวผู้สมัครงานมีดังนี้ 
 1. ให้มีเสรีภาพในการอภิปรายปัญหาการท างาน 
 2. ได้มีโอกาสสังสรรค์และได้รับการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานที่มีความสามารถสูง 
 3. ฝึกอบรมกรบริหารงานทางด้านเทคนิค 
 4. บริษัทมีชื่อเสียงดีเด่น 
 5. มีอุปกรณ์อ านวยความสะดวกในการท างานมีทรัพยากรที่เพียงพอ 
 6. มีโอกาสก้าวหน้า 
 7. อัตราเงินเดือนที่ได้รับเท่าเทียมกับองค์กรอื่น ๆ 
 8. มีความม่ันคง 
 9. ให้พักอาศัยอยู่ในย่านชุมชนที่ดี มีโรงเรียน ห้องสมุดและกิจกรรมวัฒนธรรมที่ดี 
 10. ปฏิบัติต่อกันอย่างเป็นกันเอง 
 11. เปิดโอกาสให้ศึกษาต่อ 
 จากข้อมูลปัจจัยที่โน้มน้าวผู้สมัครงานเบื้องต้นนับว่าเป็นประเด็นที่ส าคัญการโน้มน้าวผู้สมัครให้
เข้ามาในองค์กรจะมีความส าคัญมากขึ้น เนื่องจากมีความสามารถโน้มน้าวผู้สมัครงานที่มีความสามารถ
สูงและมีคุณสมบัติตรงตามที่ต้องการให้มาสมัครงานกับองค์การได้มากที่สุดนั่นคือองค์การมีโอกาสที่จะ
เลือกหรือพิจารณาผู้สมัครงานได้มากขึ้นดังนั้นผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาในประเด็นเรื่องปัจจัยที่
องค์การต่าง ๆ ใช้ในการโน้มน้าวผู้สมัครงานว่ามีอะไรบ้างโดยผู้วิจัยก าหนดปัจจัยการโน้มน้าวผู้สมัคร
งานในการศึกษาครั้งนี้ ดังนี้ 
 1. เงินเดือน 
 2. ค่าจ้างท่ีสูงกว่ากฎหมายและตลาดคู่แข่ง 
 3. ความม่ันคงในงาน 
 4. ชื่อเสียงของบริษัท 
 5. โอกาสในความก้าวหน้าในงาน 
 6. รถรับส่ง 
 7. ค่าเบี้ยเลี้ยง 
 8. โบนัส 
 9. ค่ารักษาพยาบาล 
 10. ลักษณะงานที่ท้าทาย 
 11. สภาพแวดล้อมและที่ตั้งของบริษัท (การเดินทางสะดวก) 
 12. โอกาสในการพัฒนาความสามารถของตนเอง เช่น ศึกษาต่อ 
นโยบายการสรรหาบุคลากร 
 เจอรี ่(Jerry, 1997) นโยบายเป็นกรอบแนวคิดส าหรับการตัดสินใจของผู้บริหารใน 
ลักษณะที่เห็นวิถีทางและผลแห่งการด าเนินงานอย่างมีขอบเขตมีเหตุผลและมีมาตรฐานโดยพิจารณาว่า
นโยบายเป็นทางที่จะน าไปสู่เปูาหมายของส่วนรวมในเรื่องของการสรรหาบุคลากรที่ มีคุณภาพอย่าง
เหมาะสมดังนั้นการมีนโยบายการสรรหาบุคลากรที่ดีย่อมท าให้การตัดสินใจเลือกบุคลากรที่องค์กร
ต้องการมากที่สุด 
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 ยงยุทธ เกษสาคร (2547) นโยบายการสรรหาบุคลากรเป็นงานขั้นแรกที่ท าให้งานขององค์การ
ประสบความส าเร็จมีผลในทางชักจูงใจให้ได้คนดีมาท างานสนับสนุนให้คนที่ท างานอยู่แล้วปรับปรุง
สมรรถภาพของตนเองให้สูงขึ้นและรักษาพนักงานดี ๆ ให้อยู่ในบริษัทต่อไปขณะเดียวกันคนที่ไร้
ประสิทธิภาพก็จะออกไป นโยบายการสรรหาบุคลากรเป็นลักษณะนโยบายมักขึ้นอยู่กับสถานการณ์
แวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับการคัดเลือกบุคลากร 
แนวคิดเกี่ยวกับการคัดเลือกบุคลากร 
 
 การคัดเลือกเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องและเก่ียวกับการสรรหาแต่มีลักษณะตรงกันข้ามคือ การ
สรรหาถือว่ามีลักษณะเป็นบวก (Positive Function) เพราะเป็นการพยายามดึงดูดบุคลากรที่มี
ความสามารถให้มาสมัครงาน เข้ารับการคัดเลือกหรือเข้ารับการทดสอบเพ่ือเข้าท างานในองค์กรให้มาก
ที่สุด แต่การคัดเลือกเป็นการปฏิเสธผู้สมัครทีไม่เข้าร่วมหรือไม่เหมาะสมจึงถือว่ามีลักษณะเป็นลบ 
(Negative Function) 
 สโตน และเคนดัล (Stone & Kendall, 1956) การเลือกบุคลากรจะมีประสิทธิภาพหรือไม่
เพียงใดย่อมข้ึนกับการสรรหาเป็นปัจจัยส าคัญในกรณีท่ีการสรรหาสามารถชักจูงผู้มีความรู้ความสามารถ
ตามท่ีต้องการให้สนใจมาสมัครเข้ารับการคัดเลือกได้มาก การคัดเลือกก็จะมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นตาม
ไปด้วย หากการคัดเลือกจะไม่ได้คนที่เหมาะสมและไร้ประสิทธิภาพหากไม่มีคนมาให้เลือกหรือมีแต่
จ านวนน้อย 
 
ความหมายของการคัดเลือกบุคคลากร 
 ธงชัย สันติวงษ์ (2542) การคัดเลือก หมายถึง กระบวนการที่องค์กรด าเนินการคัดเลือกจาก
จ านวนใบสมัครทั้งหลายของผู้สมัครเป็นจ านวนมากเพ่ือที่จะให้ได้คนดีที่มีคุณสมบัติตรงตามเกณฑ์ที่
ก าหนดไว้เพ่ือที่จะเข้ามาท างานในต าแหน่งต่าง ๆ ที่องค์กรต้องการ 
 คาร์เรลล์ และคูซมิทส์ (Carrell & Kuzmits, 1986) “การคัดเลือกบุคลากร” เป็น 
กระบวนการคัดเลือกบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจากผู้สมัครที่ดีที่สุดให้ท างานในต าแหน่งต่าง  ๆ 
ขององค์กร 
 บอร์นาร์ดิน และรัสเซลล์ (Bernardin & Russell, 1993) “การคัดเลือกบุคลากร” เป็น
กระบวนการกลั่นกรองข้อมูลของผู้สมัครงาน และใช้วิธีการคัดเลือกเพ่ือตัดสินใจในการจ้าง 
โยกย้าย หรือเลื่อนต าแหน่ง 
 เสนาะ ติเยาว์ (2516) ให้ความหมายของการคัดเลือกบุคลากรว่า เป็นการกลั่นกรองหา
บุคคลากรที่เหมาะสมเข้าท างานจากบรรดาผู้สมัคร โดยยึดถือนโยบายขององค์กรเพ่ือให้แน่ใจว่าว่าการ
คัดเลือกเป็นไปอย่างถกูต้อง ไม่มีอคติต่อผู้สมัครคนใด 
 จากความหมายของการคัดเลือกบุคลากรต่าง ๆ ที่กล่าวข้างต้น พอจะสรุปความหมายของการ
คัดเลือกบุคลากรว่าเป็นกระบวนการบริหารงานบุคคลที่ต่อเนื่องจากการสรรหาโดยท าการคัดเลือก
ผู้สมัครจ านวนมากให้เหลือเพียงผู้ที่เหมาะสมท่ีสุดที่มีคุณสมบัติตรงตามที่องค์กรก าหนดไว้ 
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ความส าคัญของการคัดเลือก 
ธงชัย สันติวงษ ์(2535) ได้ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของการคัดเลือกดังนี้ 
 1. ผู้บริหารมีความรู้มากขึ้น มีความเข้าใจในด้านความซับซ้อนของการคัดเลือก เรียนรู้ถึง
จุดอ่อนและข้อจ ากัดเก่ียวกับเทคนิคการเลือกประเภทต่าง ๆ รู้ถึงความน่าจะเป็นของความคลาดเคลื่อน 
(Probability of Error) ในการใช้แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ เป็นต้น ฉะนั้นจึงยอมรับ 
และให้ความส าคัญในการปรับปรุงกระบวนการคัดเลือก ทั้งนี้เพ่ือช่วยให้ผลการคัดเลือกคุ้มค่าและเกิด
ประสิทธิภาพ 
 2. ลักษณะของกฎหมายแรงงานได้มีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม  ฉะนั้นในการ
คัดเลือกคนเข้าท างาน จะต้องค านึงถึงความซับซ้อนและแง่มุมของกฎระเบียบต่าง ๆ ที่ก าหนดใน
กฎหมายที่ว่าด้วยการว่าจ้าง 
 3. การคัดเลือกเป็นงานที่มีความพิเศษและเป็นความยากล าบากเพราะการก าหนดพฤติกรรม
ของบุคคลผ่านงานที่ท านั้น เป็นการกล่าวในลักษณะกว้าง ๆ ไว้ใน Job Description 
 4. บางครั้งองค์กรจะประสบความยุ่งยากล าบากกับพนักงานบางคนที่ต้องการพ้นจากงานใน
ระยะแรกและได้ใช้วิธีการร้องทุกข์กลับเข้าท างาน จึงท าให้องค์กรอาจต้องรับบุคคลที่ไม่เหมาะสมให้
ท างานร่วมกับพนักงานที่องค์กรคัดเลือกมาอย่างดี 
 5. การคัดเลือกที่มีประสิทธิผลย่อมท าให้เกิดความคุ้มค่าแก่องค์การเป็นอย่างยิ่ง กล่าวไว้ว่า การ
ลงทุนให้ได้บุคคลที่ดีเข้ามาในองค์กรจะสามารถผลิตผลตอบแทนที่สูงกลับคืนมาให้องค์กรฉะนั้นองค์กร
การเลือกที่ดีย่อมส่งผลในด้านความพึงพอใจทั้งทางด้านนายจ้างและพนักงานพนักงานเองก็ท างานที่ตรง
ตามความสามารถ และสนับสนุนการท างานต่าง ๆ ในองค์กรได้เป็นอย่างดี 
วัตถุประสงค์ของการคัดเลือกบุคลากร 
 วิลาศ สิงหวิสัย (2535) ได้กล่าวว่า หลักการคัดเลือกบุคลากรคือ การคัดเลือกคนดีที่สุดเท่าที่จะ
มีในบรรดาผู้ที่มคีวามประสงค์จะมาด ารงต าแหน่ง เพ่ือให้เป็นไปตามหลักการที่ว่า Put the Right Man 
on the Right Job หรือการบรรจุแต่งตั้งคนให้เหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่นั่นเอง สิ่งที่ท าให้คนแตกต่าง
กันคือ ความมีลักษณะความเป็นตัวของตัวเอง (Self-evident) ซึ่งความแตกต่างระหว่างบุคคลนี้จะเป็น
พ้ืนฐานของการบรรจุแต่งตั้งคนเข้าปฏิบัติงาน 

อุทัย หิรัญโต (2523) ได้ให้หลักการคัดเลือกบุคลากรมีดังนี้ 
 1. โดยทั่วไปแล้วงานขององค์กรแต่ละงาน และแต่ละต าแหน่งหากมีลักษณะแตกต่างกันก็ควร
จะได้รับการคัดเลือกบุคคลากรทีมีความรู้ ความสามารถแตกต่างกัน เพ่ือให้ได้บุคคลากรที่เหมาะสมกับ
งาน 
 2. การคัดเลือกบุคลากรต้องพยายามให้ได้บุคลากรที่เหมาะสมที่สุด ซึ่งรวมถึงความเหมาะสม
กับเพศ ความถนัดชัดเจน และเหมาะสมกับคุณภาพ 
 3. การคัดเลือกบุคลากรจะต้องมีการทดสอบหรือมีมาตรการวัดความรู้ความสามารถที่มี
ประสิทธิภาพเชื่อถือได้และเป็นธรรม 
 4. การคัดเลือกบุคลากรให้ด ารงต าแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะของงานต่างกันก็ควรใช้วิธีการที่ไม่
เหมือนกัน ทั้งนี้โดยค านึงถึงลักษณะของงานและสภาพการท างานประกอบด้วย 
 สเตร็ท และเซย์ลีย์ (Strauss & Sayles, 1980) ได้กล่าวถึงหลักการคัดเลือกว่ามี 3 ประการคือ 
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 1. การธ ารงรักษาภาพพจน์ขององค์กร 
 2. การจัดต าแหน่งงานให้เหมาะสมกับคน 
 3. การจัดหาคนให้เหมาะสมกับงาน 
 จุมพล หนิมพานิช (2547) ได้ให้หลักการคัดเลือกบุคคลากรว่าเป็นกระบวนการที่องค์กรหรือ
หน่วยงานพยามกลั่นกรองบุคคลที่มีความรู้ความสามารถที่เหมาะสมกับต าแหน่งเข้ามาท างานในองค์กร  
ดังนั้นหลักของการคัดเลือกโดยทั่วไปจึงมุ่งพิจารณาคุณลักษณะต่าง ๆ ที่เป็นลักษณะเฉพาะที่เหมาะสม
กับงานในแต่ละประเภทคุณลักษณะต่าง ๆ ที่น ามาพิจารณาได้แก ่
 1. ร่างกาย หมายถึง สุขภาพอนามัยของผู้ที่มาสมัครว่ามีสุขภาพอนามัยเป็นอย่างไรมีสุขภาพที่
แข็งแรงมากน้อยเพียงใด 
 2. ความรู้ที่นอกเหนือไปจากความรู้ที่ส าคัญที่ได้รับจากสถาบันการศึกษาแล้ว ยังมีความรู้พิเศษ
อย่างอ่ืนอีกหรือไม่ อาทิ ความรู้ทางด้านภาษา ทางด้านคอมพิวเตอร์ ขณะเดียวกันเป็นบุคคลที่ชอบ
แสวงหาความรู้หรือไม่อย่างไร 
 3. ปฏิภาณไหวพริบตลอดจนเชาว์ปัญญาที่จะน ามาใช้ในการแก้ปัญหา ตลอดจนการตัดสินใจ
เฉพาะหน้าบางเรื่องเป็นอย่างไร คุณลักษณะในประการนี้ปัจจุบันถือว่ามีความส าคัญมากโดยเฉพาะ
ปฏิภาณไหวพริบในการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าที่องค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ ต้องการให้บุคลากรที่เข้า
มาสู่องค์กร ควรมีลักษณะเช่นว่านี้ 
 4. ความถนัดตามธรรมชาติหรือไม่ ถ้ามี มีมากน้อยแค่ไหน 
 5. ความสนใจ ความเต็มใจ ในการท างานอย่างเต็มที่เต็มความสามารถเป็นเช่นไรคุณลักษณะใน
ข้อนี้เป็นคุณลักษณะที่มีความส าคัญ เพราะถ้าบุคลากรที่องค์กรคัดเลือกมาไม่มีความสนใจ ไม่มีความ
ตั้งใจในการท างาน การที่จะให้งานที่ได้รับมอบหมายบรรลุวัตถุประสงค์หรือมีประสิทธิภาพเป็นเรื่องไม
ง่าย 
 6. บุคลิกภาพอ่ืน เช่น ความรับผิดชอบ ความเชื่อมั่นในตนเอง ความเสียสละ ตลอดจน
ความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับสภาพการณ์ต่าง ๆ 
นโยบายการคัดเลือกบุคลากร 
 จุมพล หนิมพานิช (2547) ได้เสนอแนะว่า หน่วยงานหรือองค์กรควรก าหนดนโยบายใน 
การคัดเลือก ดังนี้คือ 
 1. การคัดเลือกควรยึดหลักความยุติธรรมและหลักเสมอภาค ซึ่งถ้าขาดหลักในข้อนี้จะท าให้การ
คัดเลือกถูกกล่าวหา หรือกล่าวขวัญไปทางที่อาจจะก่อให้เกิดความเสื่อมเสียแก่องค์กรได้ 
 2. การคัดเลือกควรยึดวัตถุประสงค์หลักขององค์กร 
 3. การคัดเลือกจะต้องสอดคล้องกับนโยบายขององค์กร 
 4. การคัดเลือกควรจะใช้วิธีการสัมภาษณ์ การทดสอบการปฏิบัติงาน 
 5. การคัดเลือกควรมีการน าหลักวิชาการมาประยุกต์ 
 6. การคัดเลือกควรยึดถือนโยบายประหยัดคือ ไม่สิ้นเปลืองเวลา ค่าใช้จ่าย ขณะเดียวกัน
สามารถได้คนดีมีความรู้ ความสามารถ 
 7. การคัดเลือกควรพิจารณาจากบุคคลภายในก่อนบุคคลภายนอก ทั้งนี้เพ่ือการสร้างขวัญ
ก าลังใจของบุคคลภายในรวมทั้งการสร้างความจงรักภักดีให้เกิดข้ึนกับบุคคลากรภายในองค์กร 
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 8. การคัดเลือกแต่ละครั้งนั้น ควรจะมีการประเมินผลว่ามีปัญหาหรือข้อบกพร่องอะไรหรือไม่ 
ถ้ามีควรจะได้มีการปรับปรุงแก้ไขก่อนที่จะได้มีการด าเนินการคัดเลือกในครั้งต่อไป 
 9. การตัดสินใจขั้นสุดท้ายในการคัดเลือกน่าจะขึ้นอยู่กับผู้บริหารตามสายงานที่ต้องการบุคคล
เข้าท างาน โดยมีฝุายบุคคลเป็นผู้รักษามาตรฐานขั้นต่ า 
กระบวนการและวิธีการคัดเลือกบุคลากร 
 ธงชัย สันติวงษ์ (2542) ได้กล่าวว่า กระบวนการคัดเลือกจะเริ่มต้นเมื่อมีต าแหน่งว่างขึ้นใน
องค์กรอันสืบเนื่องมาจากอาจมีการโยกย้าย การเลื่อนข้ัน หรือการลาออก หรืออาจจะได้รับการอนุมัติให้
มีการเพ่ิมพนักงาน ซึ่งต าแหน่งที่ว่างดังกล่าวนั้นก่อนจะมีการคัดเลือกจริง ๆ อาจจะได้มีการโยกย้าย
สับเปลี่ยน หรือมกีารทดแทนกันภายในเป็นเบื้องแรกเสียก่อน จากนั้นก็จะมีการรับพนักงานใหม่ 
กระบวนการของการคัดเลือกมีข้ันตอนต่าง ๆ เป็นล าดับ 10 ขั้นด้วยกันคือ 
 1. การรับสมัคร 
 2. การสัมภาษณ์เบื้องต้น 
 3. การให้กรอกใบสมัคร 
 4. การตรวจคุณสมบัติพ้ืนฐาน 
 5. การทดสอบ 
 6. การสัมภาษณ์ 
 7. การคัดเลือกเพ่ือบรรจุโดยฝุายการพนักงาน 
 8. การตัดสินใจโดยเจ้าหน้าที่ในจุดของสายงานที่จะรับพนักงาน 
 9. การตรวจร่างกาย 
 10. การบรรจุ 
 ขั้นตอนต่าง ๆ เหล่านี้มักจะมีใช้โดยทั่วไปในธุรกิจซึ่งอาจจะมีความแตกต่างกันบ้างเล็กน้อย
แล้วแต่ความเหมาะสม อย่างไรก็ตาม กลไกของขั้นตอนต่าง ๆ เหล่านี้ในแต่ละขั้นตอนมักจะเป็นด้าน
ส าหรับการกลั่นกรองบุคคลที่ไม่เหมาะสมในแง่ใดแง่หนึ่ง 
 1. การรับสมัครและการสัมภาษณ์เบื้องต้น เป็นขั้นตอนของการที่ผู้สมัครงานได้เข้ามาใน
ส านักงานขั้นตอนของการด าเนินงานเป็นล าดับแรกสุดก็คือ การสัมภาษณ์เบื้องต้นอาจจะใช้บุคคลคน
เดียวหรือหลายคนก็ได้สุดแล้วแต่ความส าคัญของงาน การสัมภาษณ์เพ่ือได้ข้อมูลเบื้องต้นมักกระท าเพ่ือ
กลั่นกรองบุคคลซึ่งเห็นได้ชัดว่ามีคุณสมบัติตามที่ต้องการแน่นอนในขั้นตอนนี้บุคลิกภาพที่ปรากฏมักจะ
เห็นได้ง่ายและหากสังเกตได้ชัดแล้วว่าไม่ตรงกับคุณสมบัติจะไม่พิจารณาในการคัดเลือกขั้นต่อไป 
 2. การกรอกใบสมัคร ซึ่งใบสมัครดังกล่าวนั้นควรจะกรอกได้ไม่ยากนักและเป็นข้อมูลที่จ าเป็น
จะจัดเรียงเป็นระบบ เพ่ือจะให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับการศึกษา ประวัติการท างาน ข้อมูลที่เก่ียวกับตัวผู้สมัคร 
 3. การตรวจสอบข้อมูลพ้ืนฐานเกี่ยวกับผู้สมัคร ขั้นตอนนี้เป็นการตรวจสอบประวัติของผู้สมัคร 
เพ่ือที่จะช่วยให้ทราบว่าการท างานต่าง ๆ ที่แล้วมาหรือข้อมูลต่าง ๆ ของผู้สมัครที่ได้กรอกไว้ในใบสมัคร
จะต้องมีการทดสอบข้อมูลที่ส าคัญที่เก่ียวข้องกับความส าเร็จของงานได้มาก 
 4. การทดสอบพนักงาน ขอบเขตของการใช้เครื่องมือในการทดสอบพนักงานอาจจะแตกต่างกัน
บ้างส าหรับองค์กรแต่องค์กร ขึ้นอยู่กับลักษณะของงานที่จะคัดเลือก ขึ้นอยู่กับความเข้าใจของบริหาร 
ข้อดีของการทดสอบคือการทดสอบนั้นนับว่าเป็นการวัดที่ชัดแจ้งมากกว่าการสัมภาษณ์ ซึ่งมักจะต้องใช้
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ดุลพินิจที่อาจโต้แย้ได้ในการประเมินพนักงานว่ามีคุณสมบัติความสามารถเพียงใด  โดยเฉพาะการ
ทดสอบความสามารถเก่ียวกับงานใดงานหนึ่งซึ่งเป็นงานที่มีก าหนดไว้แน่นอน 
 5. การสัมภาษณ์ การสัมภาษณ์เป็นวิธีการอันหนึ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่งในการพิจารณาว่าจ้าง
พนักงาน ข้อดีของผู้ท าการสัมภาษณ์คือ สามารถรวมข้อมูลต่าง ๆ ที่มาแล้วที่จะได้น ามาพิจารณา
ประเมินรวมกันเพื่อที่จะน าไปสู่การตัดสินใจอย่างเหมาะสมเกี่ยวกับผู้สมัครเพ่ือจะว่าจ้างต่อไป 
 6. การคัดเลือกเพ่ือบรรจุและการตัดสินใจรับเข้า คือการพิจารณากลั่นกรองขั้นสุดท้ายคือการ
ส่งไปใหแ้ผนกที่จะรับคนให้ท าการสัมภาษณ์และให้พิจารณาตัดสินใจอีกครั้ง โดยมักจะเป็นหัวหน้างานที่
บุคคลนั้นจะไปอยู่ ในขั้นนี้จ านวนผู้สมัครที่จะท าการสัมภาษณ์โดยหัวหน้างานจะมีมากน้อยเพียงใด 
ย่อมขึ้นอยู่กับฝุายการพนักงานที่ได้ท าการคัดเลือกไว้เป็นเบื้องต้นว่ามากหรือน้อย 
 7. การตรวจร่างกาย เป็นขั้นสุดท้ายของกระบวนการคัดเลือกหากหน่วยงานนั้น ๆ มีแผนก
แพทย์หรือมีหน่วยงานที่ท าหน้าที่ด้านการตรวจสุขภาพก็จะมีกรมอบหมายให้มีการตรวจสอบเกี่ยวกับ
ความพร้อม ทางร่างกาย เช่น ความสามารถในการใช้สายตาหรืออ่ืน ๆ 
 8. การบรรจุ การบรรจุซึ่งจะมีการส่งมอบ โดยให้ไปรายงานตัวกับหัวหน้างานในแผนกที่รับเข้า
ซึ่งจะมีวิธีการให้รายงานอย่างถูกต้อง โดยมีการส่งรายละเอียดประวัติ ข้อมูล ตลอดจนผลการคัดเลือก
ตามวิธีการต่าง ๆ เพ่ือช่วยให้การสอนงานในระยะเริ่มแรกโดยหัวหน้างานสามารถกระท าได้สะดวกและ
ง่ายขึ้น 
 วรนาถ แสงมณ ี(2546) ได้กล่าวถึงหน้าที่งานการคัดเลือก ได้แก่ 
 1. ใบสมัครงาน ใบสมัครงานตอบสนองความมุ่งหมาย 3 อย่างคือ ประการแรก ใบสมัคร
ชี้ให้เห็นอย่างเป็นทางการถึงต าแหน่งหน้าที่ที่ผู้สมัครงานต้องการ ประการที่สอง ใบสมัครงานให้ข้อมูล
เบื้องต้นกับผู้สัมภาษณ์ในการสัมภาษณ์ ประการที่สาม ใบสมัครงานจะกลายเป็นส่วนหนึ่งของข้อมูล
ทางด้านบุคคลากรขององค์กร 
 2. การสัมภาษณ์เพ่ือกลั่นกรอง ถูกใช้ในการประเมินอย่างรวดเร็ว เกี่ยวกับความเหมาะสมของ
ผู้สมัครงานว่า กระบวนการคัดเลือกควรจะด าเนินการต่อไปหรือไม่ 
 3. การทดสอบ องค์กรจะพยายามคาดคะเนผู้สมัครจะปฏิบัติงานได้ดีแค่ไหนในกรณีของ
พนักงานปฏิบัติการแล้วการทดสอบเน้นที่ทักษะทางกลไกและความถนัด 
 4. การตรวจภูมิหลัง ประวัติหรือใบสมัครงานของผู้สมัครงานจะถูกตรวจสอบความจริงและ
ข้อมูลเพิ่มเติมจะแสวงหาจาการอ้างอิงหรือนายจ้างคนก่อนของผู้สมัครงาน 
 5. การสัมภาษณ์ในรายละเอียด เพ่ือหาข้อมูลเพ่ิมเติมจากผู้สมัครงาน นอกเหนือข้อมูลที่ได้จาก
ใบสมัคร จะกระท าโดยผู้บริหารที่ผู้สมัครงานต้องไปท างานด้วยในฐานะผู้ใต้บังคับบัญชา 
 6. การตรวจสอบร่างกาย เป็นขั้นตอนสุดท้ายของกระบวนการคัดเลือก การท าบันทึกทาง
สุขภาพของผู้สมัครงานและการปูองกันองค์กรจากการถูกเรียกร้องให้ชดใช้ผลตอบแทนกับคนงานอย่าง
ไม่เป็นธรรม 
กระบวนการคัดเลือกบุคลากรในประเทศไทยนั้นอาจแบ่งข้ันตอน ออกพิจารณาได้ดังนี้ 
อุทัย หิรัญโต (2523) คือ 
 1. การก าหนดคุณสมบัติและวุฒิ เป็นการคัดเลือกขั้นต้นที่จะได้บุคคลที่เหมาะสมกับงานที่
จะต้องปฏิบัติ การก าหนดคุณสมบัติของบุคคลนี้ในวงการธุรกิจเอกชนอาจจะไม่พิถีพิถันคุณสมบัติ
ทางด้านสังคมมากนัก แต่เน้นถึงประสบการณ์ในการท างาน 
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 2. การตรวจสอบใบสมัคร เป็นการตรวจสอบเพ่ือคัดเลือกบุคคลากรให้ได้ถูกต้องตามคุณสมบัติ
และวุฒิที่ก าหนดไว้ 
 3. การวิเคราะห์คุณสมบัติ หรือคุณวุฒิเบื้องต้น การปฏิบัติขั้นนี้จะช่วยให้ทราบว่าผู้สมัครมี
ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานมากน้อยเพียงไร 
 4. การสัมภาษณ์ขั้นต้น เป็นการช่วยเพ่ิมเติมข้อมูลบางประการที่มิได้ระบุไว้ในใบสมัครและผู้
สัมภาษณ์สามารถสังเกตเห็นบุคลิกภาพ ลักษณะท่วงทีของผู้สมัครได้เป็นอย่างดี 
 5. การทดสอบวัตถุประสงค์ของการทดสอบ คือการกลั่นกรอง ความรู้ สติปัญญา ความคิด และ
ความจ าของผู้สมัครว่ามีมากน้อยเพียงใด 
 6. การสัมภาษณ์ขั้นสุดท้ายมักเป็นการสัมภาษณ์ของผู้บังคับบัญชาระดับสูง เพ่ือตัดสินใจขั้น
สุดท้าย บุคคลที่ผ่านการทดสอบมาแล้วจะได้รับการคัดเลือกหรือไม่ ส่วนใหญ่จะอยู่ในขั้นนี้การบรรจุ
แต่งตั้งให้เข้า 
 
การทดสอบเพื่อคัดเลือกบุคลากรเข้าท างาน 
 เนื่องจากงานภายในองค์กรมีมากมายหลายชนิด ฉะนั้นการได้บุคคลที่มีความรู้ความช านาญ 
และมีประสบการณ์แตกต่างกันมากมายหลาย ๆ ด้านมาไว้ในองค์กร จะท าให้องค์กรได้รับประโยชน์มาก
ขึ้น ด้วยเหตุนี้จึงได้มีความพยายามที่จะสร้างและก าหนดวิธีการที่จะใช้เป็นเครื่องมือวัดความสามารถ
ของบุคคล เพ่ือประโยชน์ในการคัดเอาบุคคลากรเข้ามาปฏิบัติงานเครื่องมือที่น ามาใช้ก็มีหลายแบบต่าง  
ๆ กันแล้วแต่ละประเภทของงานและความมุ่งหมายของการใช้เครื่องมือที่ได้รับความนิยมที่สุด คือ การ
ทดสอบ ซึ่งถือว่าเป็นการวัดเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่จ าเป็นในการเลือกที่ถูกต้องแม่นย า การทดสอบเป็นสิ่งที่
จ าเป็นมากในองค์กรเพราะเป็นการช่วยท าให้ทราบถึงวุฒิความสามารถของผู้สมัคร เมนเดล (Mandell, 
1964) การใช้แบบทดสอบทางจิตวิทยาแบ่งออกได้ดังนี้ สมพงศ์ เกษมสิน (2521); ธงชัย สันติวงษ์ 
(2535); บลูม และไนท์เลอร์ (Blum & Nayloe, 1968) 
 1. การทดสอบสติปัญญา การทดสอบนี้เป็นการวัดความสามารถทางจิตของบุคคล 
 2. การวัดความถนัด คือ การทดสอบความสามารถของคนที่จะเรียนรู้งานอย่างใดอย่างหนึ่ง
ภายในเวลาที่ก าหนด 
 3. การทดสอบความสัมฤทธิ์ผล ใช้วัดคุณสมบัติที่เคยท างานมาแล้ว เพ่ือทดสอบว่ารู้เรื่องนั้น
มากน้อยเพียงใด 
 4. การทดสอบความสนใจ ท าให้ทราบว่าชอบอะไรหรือไม่ชอบอะไรเกี่ยวกับอาชีพงานอดิเรก
และกิจกรรมส่วนตัวอย่างอ่ืน 
 5. การทดสอบบุคลิกภาพ เพ่ือหาว่าผู้สมัครมีความสามารถเข้ากับผู้อ่ืนได้ดีเพียงใด และ
สามารถชักจูงผู้อื่นให้คล้อยตามขนาดไหน 
 
สรุป 
 การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากรเป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เนื่องจากเป็นแนวทางท่ีจะท าให้องค์กรได้บุคลากรที่มีศักยภาพ มีความรู้ความสามารถในการท างานและ
สร้างผลประโยชน์ให้เกิดแก่องค์การได้ 
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 แบบฝึกหัดบทที่  5 
 

 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 
 
  1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายและกระบวนการของการสรรหา 
  2. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายและกระบวนการของการคัดเลือก 
     3.ให้นักศึกษาอธิบาย ความหมาย ความส าคัญและแนวทางการปฐมนิเทศ 
   
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      97 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

บทท่ี 6  
การประเมินผลการปฏบิัติงาน 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) เป็นเครื่องมือพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ที่ส าคัญเช่นเดียวกับการศึกษาและการฝึกอบรมโดยมีความส าคัญในแง่มุมของการปรับเงินเดือน 
การเลื่อนขั้นต าแหน่ง มากกว่าที่จะใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาพนักงานอย่างจริงจัง ดังนั้นจึงพบว่ามี
การน าแบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้เมื่อใกล้มีการปรับเงินเดือน  เพร า ะการประ เมิ นผลกา ร
ปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือที่ใช้ประเมินความรู้ความสามารถในการท างานของพนักงานในหน่วยงานทุก
ประเภท และเป็นเครื่องชี้วัดความสัมพันธ์ระหว่างความรู้ความสามารถของพนักงานและความคาดหวัง
ของหน่วยงาน    
 การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นเสมือนบทสรุปการท างานของพนักงานแต่ละคน  ส่วน
การศึกษาและการฝึกอบรมเป็นเพียงเกณฑ์พ้ืนฐานว่าพนักงานคนนั้น  น่าจะท างานได้  แต่จะรู้ได้ว่า
ท างานได้ดีเพียงใดต้องอาศัยการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ดังนั้นจึงจ าเป็นต้องศึกษาการประเมินผล
การปฏิบัติงานให้รู้และเกิดความเข้าใจอย่างละเอียดในฐานะเครื่องมือเพ่ือใช้ในการพัฒนาคุณค่า
พนักงาน (ประเวศ มหารัตน์สกุล, 2545, หน้า 67 – 69)   
 
ความหมายและความเป็นมาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ในระยะเริ่มแรก  การประเมินผลการปฏิบัติงานยังไม่มีระบบ (Unsystematic)  และไม่มี
กฎเกณฑ์ที่แน่นอน (casual) การประเมินเป็นแบบง่าย ๆ คือ ใช้วิธีการนับผลงานที่พนักงานท าได้ เพ่ือ
ใช้เป็นปัจจัยก าหนดว่า ใครควรได้รับค่าตอบแทนเท่าใด การประเมินส่วนใหญ่มักใช้วัดผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรม ซึ่งเริ่มมาตั้งแต่สมัยปฏิวัติอุตสาหกรรมในยุโรปศตวรรษที่ 17 และ
ได้มีการพัฒนาให้เป็นระบบมากยิ่งขึ้นตามล าดับ 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นระบบถูกบันทึกไว้ครั้งแรกเมื่อปี ค .ศ. 1800  ในโรงงาน
อุตสาหกรรมโดยโรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen)  ซึ่งได้ใช้สมุดบันทึกและเครื่องหมายแสดงลักษณะใน
โรงงานปั่นฝูาย  โดยการบันทึกรายงานของพนักงานแต่ละคนในวันหนึ่ง ๆ ส่วนเครื่องหมายแสดง
ลักษณะนั้น แสดงให้เห็นความแตกต่างจากการประเมินพนักงานจากเลวไปยังดี  ต่อมาการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีหลักเกณฑ์และเป็นที่รู้จักกันแพร่หลายหลังสงครามโลกครั้งที่ 1  โดยวอลเตอร์  ดิลล์ 
สก๊อต (Walter Dill Scott)  ได้เสนอแนะให้กองทัพบกสหรัฐอเมริกาประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ทหารบกเป็นรายบุคคล (man to man rating) ซึ่งปรากฏผลเป็นที่พอใจ  และนอกจากนั้นยังมีการน า
วิธีการประเมินแบบต่าง ๆ เข้ามาใช้  ซึ่งส่วนใหญ่จะแปลความหมายของผลการปฏิบัติงานออกมาเป็น
ตัวเลข  สามารถที่จะปรับระดับตัวเลขเหล่านั้นได้ตามความสามารถของบุคคลท าให้การประเมินที่มี
ความแน่นอนมากยิ่งขึ้น องค์ประกอบดังกล่าวนั้นอาจประกอบด้วยคุณลักษณะของบุคคลและผลงานที่
ปฏิบัติได้ท้ังด้านปริมาณและคุณภาพ 
 ส าหรับในวงการธุรกิจ  มีการน าการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ ในช่วงศตวรรษที่ 20  
ระหว่างปี ค.ศ. 1920 – 1950  ซึ่งเป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานในระยะแรกมุ่งประเมินเพ่ือ
พิจารณาขึ้นเงินเดือนพนักงานรายชั่วโมง (merit rating programs) โดยใช้ระบบการเปรียบเทียบปัจจัย
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ต่าง ๆ (factors)  ความรู้ต่ าหรือน้อยมาก (degree)  และการให้คะแนน (points)  ต่อมาการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในลักษณะนี้ได้รับความสนใจมากยิ่งขึ้น  และได้น ามาใช้ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของผู้บริหารระดับกลางและระดับสูง  ตลอดจนผู้ท างานด้านเทคนิค  และวิชาชีพ ต่ อ ม า
การประเมินพนักงานรายชั่วโมงได้ลดความส าคัญลงเนื่องจากธุรกิจต่าง ๆ ได้ตระหนักถึงบทบาท และ
ความส าคัญของพนักงานที่มีผลต่อความเจริญก้าวหน้าของกิจการ  จึงมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน
โดยมุ่งที่จะประเมินว่าพนักงานผู้ใดมีแววที่จะเป็นผู้บริหารในอนาคต  และเพ่ือวางแผนพัฒนาบุคคลให้
เป็นไปตามนั้น (employee appraisal หรือ performance appraisal) 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานในระยะแรกที่กล่าวมานั้นอยู่ภายใต้สมมติฐานที่ก าหนดให้
ผู้บังคับบัญชา (Supervisor) เป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการตัดสินใจประเมินผลการปฏิบัติ วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่สร้างขึ้นจึงมุ่งเน้นไปที่การประเมินคุณลักษณะของบุคคล (trait) หรือ
บุคลิกภาพ (characteristic) เป็นส าคัญ 
 อย่างไรก็ตาม  ผลการวิจัยพบว่าวิธีการประเมินที่เน้นคุณลักษณะของบุคคลหรือบุคลิกลักษณะ
นอกจากจะไม่ก่อให้เกิดประสิทธิผลในการยกระดับการผลิตและแรงจูงใจของพนักงานให้ดีขึ้นแล้ว ยัง
เป็นการไม่พัฒนาบุคลากรอีกด้วย  ต่อมาจึงได้มีการศึกษาถึงวิธีการประเมินและปัญหาทางวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น และมีการประเมินผลการปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างผู้ประเมินกับ
ผู้รับการประเมิน  โดยใช้วิธีการบริหารแบบก าหนดวัตถุประสงค์ร่วมกัน (Management by 
objective) เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานตามผลส าเร็จของงานตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ที่เน้น
พฤติกรรมการปฏิบัติงาน หรือผลส าเร็จของงานเป็นส าคัญ (result based approach) 
 โดยสรุป แนวความคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่วิวัฒนาการมี 3 แบบคือ 
(อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 9 – 10) 
 1.  แบบไม่เป็นระบบ ไม่มีกฎเกณฑ์ท่ีแน่นอน  
 2.  การประเมินแบบมีระบบและเป็นแบบดั้งเดิม (traditional) ซึ่งประเมินทั้งคุณลักษณะ   
ประจ าตัว ผลงาน หรือท้ังสองอย่าง   
 3.  วิธีการทางพฤติกรรมศาสตร์ ซึ่งเน้นการก าหนดเปูาหมายร่วมกัน (mutual goal Setting)   
 ในการพิจารณาความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น อาจสรุปได้ว่าการประเมินผล
การปฏิบัติงานเป็นกระบวนการประเมินค่าของบุคคลผู้ปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ทั้งผลงานและ
คุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายในระยะเวลาที่ก าหนดไว้อย่างแน่นอน  ภายใต้การ
สังเกต  จดบันทึกและประเมินโดยหัวหน้างาน  โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็นระบบและมีมาตรฐาน
แบบเดียวกัน มีเกณฑ์การประเมินที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติให้ความเป็นธรรมโดยทั่วกัน (อลงกรณ์ 
มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้า 13) 
 มีค าศัพท์ที่ใช้กันอยู่หลายค าทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งแตกต่างกันออกไป  เช่น  Merit Rating (การประเมินค่าการปฏิบัติงานโดยระบุคุณธรรม 
หรือการให้คะแนนความดีความชอบ)  Personnel Rating (การประเมินล าดับที่บุคลากร)  
Development Rating (การประเมินล าดับที่เพ่ือพัฒนาบุคคล)  Service Rating (การประเมินล าดับที่
ในการปฏิบัติหน้าที่)  Progress Rating (การประเมินล าดับที่ความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน )  
Performance Rating (การประเมินล าดับที่ในการปฏิบัติหน้าที่ความรับผิดชอบ)  Efficiency Rating 
(การประเมินล าดับที่ของประสิทธิภาพในการท างาน)  Employee Rating (การประเมินผู้ปฏิบัติงาน
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โดยเทียบกับมาตรฐาน)  Employee Evaluation (การประเมินค่าของผู้ปฏิบัติงาน)  Performance 
Evaluation (การประเมินค่าของการปฏิบัติหน้าที่ความรับผิดชอบ)  Performance Appraisal (การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน)  นอกจากนี้ยังมีค าอ่ืนที่ใช้กันโดยทั่วไปและหมายถึงการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในกระบวนการบริหารงานบุคคล  ได้แก่  Employee Appraisal, Personnel Appraisal, 
Personnel Review, Progress Report, Fitness Report, Performance Assessment  เป็นต้น 
 
ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

นักวิชาการต่าง ๆ ได้ให้ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว้ดังนี้ 
“การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบการประเมินผลงานของบุคคลและ 

รวมถึงการประเมินความสามารถเพ่ือการพัฒนาบุคคลในอนาคต” (Dale S. Beach, loc.cit.) 
  “การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กิจกรรมทางการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวกับ
วิธีการที่ซึ่งหน่วยงานพยายามที่จะก าหนดให้ทราบแน่ชัดว่าพนักงานของตนสามารถปฏิบัติงานได้ 
ประสิทธิภาพดีมากน้อยเพียงใด” (ธงชัย สันติวงษ์, การบริหารงานบุคคล, พิมพ์ครั้งที่ 2 (กรุงเทพฯ: โรง
พิมพ์ไทยวัฒนาพานิช, 2525), 198.) 

“การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การประเมินว่าคนท างานได้ผลเท่าที่ควรจะ
ท าได้หรือด้อยกว่า หรือดีกว่าที่คาดหมาย และคุ้มค่าเงินเดือนที่ก าหนดไว้ส าหรับต าแหน่งนั้นหรือไม่” 
(เอกสารแนวการบรรยายเรื่อง “การประเมินผลการปฏิบัติงาน,” ส านักงาน ก.พ., น.1) 

“การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง วิธีการในการวัดผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานซึ่งประกอบด้วยการสังเกตการณ์และการประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงาน หรืผลลัพธ์ของการ
ปฏิบัติงานโดยพนักงานบางคน ซึ่งโดยปกติคือหัวหน้าของพนักงานนั้นๆ” (Herbert Hanuman III et 
als, Personnel/Human Resource Management, 1983.) 

“การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การเทียบผลงานระดับบุคคลที่ปรากฏกับมาตรฐานที่
วางไว้ส าหรับต าแหน่งหน้าที่นั้น ๆ โดยอาศัยความยอมรับซึ่งกันระหว่างผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้วาง
มาตรฐานกับผู้ใต้บังคับบัญชาในฐานะผู้ปฏิบัติ ทั้งนี้เพ่ือประโยชน์ในการควบคุมและการตรวจสอบ
ปริมาณงาน และคุณภาพของบุคคลให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การ รวมทั้งเพ่ือประโยชน์ใน
การให้รางวัล หรือลงทัณฑ์ตลอดจนในการพัฒนาบุคคลต่อไปในอนาคต”  
 
สรุป 
 “การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการประเมินค่าของบุคคลผู้ปฏิบัติงานในด้าน
ต่าง ๆ ทั้งผลงานและคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายในเวลาที่ก าหนดไว้อย่างแน่นอน 
ภายใต้การสังเกต จดบันทึกและประเมินโดยหัวหน้างาน โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็นระบบและ
มาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑ์การประเมินผลที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติให้ความเป็นธรรมโดยทั่ว
กัน” 
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ความส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคัญทั้งต่อพนักงาน  ผู้บังคับบัญชา  และองค์กรดังนี้คือ 
(อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้า 2) 
 1.  ความส าคัญต่อพนักงาน พนักงานย่อมต้องการทราบว่า ผลการปฏิบัติงานของตนเป็น
อย่างไรมีคุณค่าหรือไม่เพียงใดในสายตาของผู้บังคับบัญชา มีจุดบกพร่องที่ควรจะต้องปรับปรุงหรือไม่ 
เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและแจ้งผลให้พนักงานทราบก็จะได้รับรู้การปฏิบัติงานเป็นอย่างไร 
หากไม่มีการประเมินผล พนักงานก็ไม่มีทางรู้ถึงผลการปฏิบัติงานของตนว่า มีส่วนใดที่ควรจะคงไว้และ
ส่วนใดควรจะปรับปรุง พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดีอยู่แล้วก็จะได้เสริมสร้างให้มีผลการ
ปฏิบัติงานดียิ่งขึ้น 
 2.  ความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา  ผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน  ย่อมส่งผลต่อการ
ปฏิบัติงานโดยส่วนรวมในความรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชา  การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานจึงมีความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา  เพราะจะท าให้รู้ว่าพนักงานมีคุณค่าต่องานหรือต่อองค์กร
มากน้อยเท่าใด  จะหาวิธีส่งเสริม  รักษา  และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร  
ควรจะให้ท าหน้าที่เดิมหรือสับเปลี่ยนโอนย้ายหน้าที่ไปท างานใด  จึงจะได้ประโยชน์ต่อองค์กรยิ่งขึ้น  
หากไม่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานก็ไม่สามารถจะพิจารณาในเรื่องเหล่านี้ได้ 
 3.  ความส าคัญต่อองค์กร เนื่องจากผลส าเร็จขององค์กรมาจากผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
แต่ละคน ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะท าให้รู้ว่าพนักงานแต่ละคนปฏิบัติงานที่
ได้รับมอบหมายจากองค์กรอยู่ในระดับใด มีจุดเด่นหรือจุดด้อยอะไรบ้าง เพ่ือองค์กรจะได้หาทาง
ปรับปรุงหรือจัดสรรพนักงานให้เหมาะสมกับความสามารถซึ่งจะท าให้การด าเนินงานขององค์กรเป็นไป
อย่างมีประสิทธิภาพ   
 เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคัญ  และมีประโยชน์ต่อการบริหารงานดังที่
กล่าวมา  หน่วยงานต่าง ๆ จึงก าหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานขึ้นภายในหน่วยงานของตน  
การวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีความส าคัญจ าเป็นต้องด าเนินการอย่างรอบคอบ  เพ่ือ
ปูองกันมิให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ติดตามมาในภายหลังจากที่น าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้  
เช่น  การต่อต้านจากผู้บังคับบัญชาที่ท าหน้าที่ประเมิน  การไม่ยอมรับของพนักงานผู้รับการประเมิน  
การไม่สามารถสรุปผลการประเมินได้หลังจากท่ีท าการประเมินแล้ว  เป็นต้น 
  
ปัจจัยที่สมควรพิจารณาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ  ยุติธรรม และสอดคล้อยกับวัตถุประสงค์ ผู้ที่มี
หน้าที่ในการประเมินผลงานสมควรต้องท าการพิจารณาปัจจัยที่เก่ียวข้องดังต่อไปนี้ 
มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Performance Standard) 

การบริหารงานบุคคล นับเป็นภารกิจที่ส าคัญยิ่งประการหนึ่งของการบริหารองค์การเนื่องจาก
เป็นปัจจัยที่มีส่วนท าให้การพัฒนาองค์การบรรลุตามวัตถุประสงค์และเปูาหมายที่วางไว้ การบริหารงาน
บุคคลเป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องตัวบุคคลในองค์การ นับตั้งแต่การสรรหาบุคคลมาปฏิบัติงาน การ
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บรรจุแต่งตั้ง การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน ไปจนถึงการให้บุคคลพ้นจากงาน (จ าเนียร จวง
ตระกูล 2531: 1) ทั้งนี ้เพ่ือให้องค์การได้คนดีมีความรู้ ความสามารถ และความประพฤติดีมาปฏิบัติงาน 
ซึ่งการที่องค์การจะได้บุคคลที่มีคุณสมบัติดังกล่าวมาปฏิบัติงานนั้นจ าเป็นต้องสร้างเครื่องมือส าคัญคือ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal)ขึ้นมาใช้ในการวัดและประเมินคุณสมบัติของ
บุคคล ซึ่งผลที่ได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงานจะเป็นข้อมูลที่องค์การน าไปใช้ในการพิจารณาการ
เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง การพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน การโอนย้าย การให้พักงาน และการให้
พ้นจากงานโดยทั่วไปแล้ว การที่จะท าให้การประเมินผลการปฏิบัติงานด าเนินไปอย่างบริสุทธิ์ยุติธรรม
และเชื่อถือได้นั้น องค์การมักจะสร้างเครื่องมือประกอบอีกส่วนหนึ่งขึ้นมาใช้ในการพิจารณาประเมินผล 
ซึ่งหนึ่งในเครื่องมือที่ต้องใช้ก็คือ มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Performance Standard)ทั้งนี้เพ่ือใช้เป็น
เกณฑ์ในการเปรียบเทียบผลงานระหว่างบุคคลที่ปฏิบัติงานอย่างเดียวกัน  โดยองค์การต้องท าการ
ก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานไว้เป็นเกณฑ์ที่ชัดเจนก่อนแล้ว เมื่อด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของบุคคลจึงเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่องค์การได้ก าหนดไว้ผู้ท าหน้าที่ประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ตามปกติการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจะเป็นหน้าที่ของหัวหน้างานโดนตรง  เนื่อ งจาก
บุคคลเหล่านี้มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการจัดการงานในส่วนของตนให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
ตลอดจนเป็นบุคคลที่มีความเข้าใจถึงนโยบายและวิธีการด าเนินงานในหน่วยงานของตนเป็นอย่างดี 

แต่การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยหัวหน้างานโดยตรงเพียงคนเดียวนั้น อาจมีปัญหาในด้าน
อคติ  ความเกรงใจ  หรือความไม่ทั่วถึงในการประเมินผล  ดังนั้นองค์การต้องมีการจัดตั้งคณะกรรมการ
ประเมินผล  หรือให้บุคคลกลุ่มต่าง ๆ  มีส่วนร่วมในการประเมินผลงานของบุคลากรเพ่ือท าการพิจารณา
ผลการด าเนินงานของบุคลากรให้มีความถูกต้องและยุติธรรมมากที่สุด  โดยกลุ่ มผู้ท าการประเมินผล
อาจจะมาจากหลาย ๆ แหล่ง  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
คุณสมบัติของผู้ท าการประเมินผลเป็นปัจจัยส าคัญในการท าให้การประเมินผลมีประสิทธิภาพ

ตามต้องการ  ดังนั้นในการคัดเลือกผู้ท าการประเมินผลสมควรที่จะต้องท าการพิจารณาคุณสมบัติ
โดยรวมของบุคลากรนั้น  เช่น ต าแหน่งหน้าที่  การศึกษา ความช านาญ  ทักษะและประสบการณ์ใน

 
กลุ่มผูป้ฏิบติั 

หัวหน้างาน 

เพ่ือนร่วมงาน ลูกค้า 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 
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การประเมินผล  ความยุติธรรม  และความแน่นอนของบุคลิกภาพ  เป็นต้น  เพ่ือให้การประเมินผลมี
ความยุติธรรมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 

 
วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การที่องค์กรจะทราบว่าพนักงานใดสมควรได้รับรางวัลตอบแทนในรูปของเงินเดือน  สวัสดิการ
ในขั้นสูงขึ้น  ต้องอาศัยแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความน่าเชื่อถือ (reliability)  มีความ
สอดคล้องตรงกับลักษณะของงาน (validity)  จึงจะท าให้ทราบว่าพนักงานได้ใช้ความรู้ความสามารถ  
และทักษะช่วยผลิตสินค้าและบริการได้ตามความต้องการของหน่วยงานขององค์กรหรือไม่  ผลงานที่ได้
คุ้มกับค่าตอบแทนที่หน่วยงานหรือองค์กรจ่ายให้หรือไม่  ในอดีตเชื่อว่าการประเมินผลการปฏิบัติ งาน
เป็นเรื่องเฉพาะตัวของพนักงาน  ดังนั้นจึงเน้นการประเมินผลการปฏิบัติงานในเรื่องคุณลักษณะ (traits)  
ความบกพร่องทางกาย (deficiency)  และความสามารถ (ability)  ซึ่งบางครั้งไม่เกี่ยวกับงาน  โดยมี
ความเชื่อว่าคนที่มีการศึกษาดี  มีบุคลิกดี  หรือไม่พิการน่าจะท างานได้ดีกว่าคนที่มีคุณสมบัติตรงข้าม   

 ปัจจุบันแนวคิดนี้ได้เปลี่ยนแปลงไป  การท างานจะให้ความส าคัญกับผลงานที่เกิดขึ้น  และยึด
เปูาหมายของงานเป็นหลัก  ในอนาคตยิ่งมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง  โดยจะมีการประยุกต์ใช้แบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่สามารถวัดผลงานได้จริงและน าผลที่ได้ไปเป็นตัวแปรในการให้รางวัลตอบ
แทน ที่ผ่านมาลักษณะงานที่ให้ความส าคัญกับแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ก าหนดเปูาหมายงาน
เป็นหลักคือ  งานขาย  งานการตลาด  ส่วนงานในสาขาอ่ืนยังไม่ค่อยให้ความส าคัญเท่าใดนัก  ทั้ง ๆ ที่
ผู้บริหารระดับสูงต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานแบบยึดเปูาหมาย  โดยพยายามน าการบริหารงาน
แบบยึดวัตถุประสงค์มาใช้  แต่การประเมินผลการปฏิบัติงานกลับประเมินผลที่พฤติกรรม (Behavior 
evaluation) การท างานของพนักงาน   
 การประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดสมัยใหม่มีองค์ประกอบอย่างน้อย  3 ประการคือ  
เน้นเรื่องผลลัพธ์ในการปฏิบัติงาน (results oriented)  ยึดเปูาหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร 
(focus on goals or objectives)  และต้องมีส่วนร่วมกับผู้บังคับบัญชาในการก าหนดเปูาหมายงาน 
(mutual goal setting between supervisor and employee)  ทั้งนี้เพราะเชื่อว่าเมื่อพนักงานมี
ส่วนร่วมในการก าหนดเปูาหมายหรือวัตถุประสงค์ของงานเพ่ือใช้เป็นเกณฑ์วัดความส าเร็จของการ
ท างานแล้ว  วิธีการเช่นนี้จะท าให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในงาน  และท าให้มีความกระตือรือร้นที่จะ
ท าให้งานบรรลุเปูาหมาย  ช่วยลดความสับสนในการท างาน  เพราะพนักงานจะรู้ว่าจะต้องปฏิบัติ
อย่างไรจึงจะบรรลุเปูาหมาย (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, หน้า 70 – 73) 
 
หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

หลักการส าคัญ ๆ ที่ใช้เป็นแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเป็นไปอย่างถูกต้องและบรรลุตามวัตถุประสงค์มีดังนี้ 

1. การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน มิใช่ประเมิน
บุคคล (Weigh the Work – Not the Worker) 

2. การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่ งของหน้าที่และความรับผิดชอบของ
ผู้บังคับบัญชาทุกคน 
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3. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีความแม่นย าในการประเมิน 
4. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีเครื่องมือหลักช่วยในการประเมิน 
5. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการแจ้งผลการประเมินและหารือผลการประเมินผล

การปฏิบัติงาน ภายหลังจากเสร็จสิ้นการประเมินแล้ว 
6. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการด าเนินการเป็นไปอย่างต่อเนื่อง 

 
เอกสารที่ใช้ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติการ 

การประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ สอดคล้องตามวัตถุประสงค์และข้อผิดพลาด
ที่อาจเกิดขึ้นนั้น  ผู้ท าการประเมินสมควรจะต้องมีความเข้าใจในภาพรวมขององค์การ  ธรรมชาติของ
งาน  ความสัมพันธ์ระหว่างงานที่บุคลาการท ากับงานอ่ืน  และข้อมูลที่เกี่ยวข้อง  โดยผู้ที่ท าหน้าที่
เกี่ยวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถท าการศึกษาข้อมูลที่ส าคัญได้จากเอกสารดังต่อไปนี้ 

1. แผนภูมิองค์การ แผนภูมิองค์การการแสดงถึงโครงสร้างขององค์การ ระบบการด าเนินงาน
ภายในองค์การ สายการบังคับบัญชา ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงาน และต าแหน่งงานต่าง  ๆ ภายใน
องค์การ ข้อมูลที่ได้จากแผนภูมิองค์การจะแสดงให้เห็นถึงภาพรวมอย่างคร่าว  ๆ ของระบบที่เป็น
ทางการขององค์การ เพ่ือให้ผู้ท าการประเมินผลเกิดความเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างงานต่าง  ๆ 
ภายในองค์การ 

 

 
 
 
 

 
 
 

2. เอกสารพรรณางาน จะแสดงรายละเอียดของงานที่เกี่ยวข้องกับอ านาจหน้าที่ และขอบเขต
ความรับผิดชอบของงานแต่ละต าแหน่งงาน ข้อมูลจากเอกสารบรรยายลักษณะงานจะแสดงหน้าที่หลัก
ของงานและความสัมพันธ์ระหว่างงานนั้นกับงานอ่ืน เพ่ือน ามาใช้ก าหนดมาตรฐานในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

 3. บันทึกการปฏิบัติงาน เป็นเอกสารที่ใช้บันทึกผลการปฏิบัติงานของของบุคลาการ โดยบันทึก
การปฏิบัติงานอาจถูกก าหนดขึ้นจากด้านทรัพยากรมนุษย์ส าหรับใช้เป็นมาตรฐานภายในองค์การ หรือ
หัวหน้างานได้จัดท าข้ึนอย่างไม่เป็นทางการ เพ่ือจดบันทึกการด าเนินงานภายในหน่วยงาน 
  

2. ทะเบียนประวัติพนักงาน จะเป็นแหล่งเก็บรวบรวมข้อมูลเฉพาะของพนักงานแต่ละคนเรียง
ตามล าดับก่อนหลังอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่เข้าร่วมงานกับองค์การจนถึงปัจจุบัน โดยที่ทะเบียนประวัติ
พนักงานจะจัดแบ่งข้อมูลออกเป็นสองส่วน ดังต่อไปนี้ 
 ส่วนแรก  เป็นข้อมูลเดิมของพนักงาน ซึ่งเป็นข้อมูลในอดีตของบุคลาการก่อนที่เขาจะเข้า
ร่วมงานกับองค์การ  ข้อมูลส่วนนี้เป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลในด้านต่าง ๆ  ของบุคลาการ  เพ่ือให้ผู้อ่าน

กรรมการ
ผูจ้ดัการ 

ผู้จัดการฝุาย
การตลาด 

ผู้จัดการฝุายการ
ปฏิบัติการ 

ผู้จัดการฝุาย
การเงิน 

ผู้จัดการฝุายการ
ทรัพยากรมนุษย์ 

ผู้จัดการแผนก
ค่าตอบแทนและ

ผลประโยชน ์

ผู้จัดการแผนก
การจ้างงาน 

ผู้จัดการแผนก
ฝึกอบรมและพัฒนา 

ผู้จัดการแผนก
พนักงานสัมพันธ์ 
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สามารถมองเห็นภาพของแต่ละบุคคลก่อนเข้าเป็นสมาชิกองค์การได้อย่างชัดเจน เช่น ประวัติ การศึกษา 
ประสบการณ์  ความสามารถพิเศษ  และงานอดิเรก  เป็นต้น 
 ส่วนที่สอง  เป็นการบันทึกประวัติที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานหรือการเปลี่ยนแปลงที่เกิด
ขึ้นกับบุคลาการภายหลังจากที่เข้าร่วมงานกับองค์การ  เช่น ต าแหน่ง การเลื่อนขั้น ความดีความชอบ  
หรือความคิด  การประเมินผลงานในอดีต  การฝึกอบรมและการพัฒนาความสามารถ  และความเป็น
ผู้น า  เป็นต้น ข้อมูลส่วนนี้แสดงถึงการเปลี่ยนแปลงและสถานะปัจจุบันของแต่ละบุคคลในฐานะสมาชิก
ขององค์การ 
 3. แบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ถูกพัฒนาขึ้นเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร โดยที่แบบประเมินผลการปฏิบัติงานจะแสดงถึงลักษณะของผู้ปฏิบัติงาน 2 
ประการ คือพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งจะแสดงถึงคุณสมบัติเฉพาะตัวของบุคลากร เช่น ทัศนคติ 
ความตั้งใจ และค่านิยม เป็นต้น และประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงาน 
 พฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน  จะแสดงถึงพฤติกรรมในการท างานของบุคลากร  มักจะมีการแสดง
ค่าเป็นระดับต่าง ๆ เช่น  ดีมาก  ดี  ปานกลาง  หรือต่ ากว่ามาตรฐาน  เป็นต้น 
 ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  จะแสดงผลลัพธ์ในการปฏิบัติงานของบุคลากรว่ามี
ประสิทธิภาพเพียงใด 
 เอกสารที่ใช้ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานแต่ละชนิดจะมีคุณลักษณะและสามารถ
น ามาใช้ประกอบในกระบวนการประเมินผลปฏิบัติงานในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน  ดังนั้นผู้ที่ท าหน้าที่
ประเมินผลการปฏิบัติงานสมควรต้องศึกษาท าความเข้าใจถึงคุณลักษณะและความแตกต่างของเอกสาร
แต่ละชนิด  เพื่อที่จะสามารถน าไปใช้ให้เป็นประโยชน์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานได้จริง  
 
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอยู่มากมายหลายวิธี แต่ละวิธีเหมาะสมกับการประเมินการ
ปฏิบัติงานในลักษณะใดข้ึนอยู่กับลักษณะงานและมาตรฐานที่ก าหนดไว้ จากอดีตถึงปัจจุบันสามารถแบ่ง
รูปแบบวิธีการประเมินผลได้เป็น 6 ลักษณะใหญ่ ๆ คือ 

1.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก  (Trait rating based 
approach) 

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก (Trait rating based 
approach) ได้แก่การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เน้นรูปแบบการประเมินผลเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
บุคคล (characteristic) หรือบุคลิกภาพ (personality) เป็นส าคัญ แบ่งออกเป็น 5 วิธีคือ วิธีการให้
คะแนนตามมาตราส่วน วิธีการประเมินแบบตรวจสอบ วิธีการเปรียบเทียบระหว่างบุคคล วิธีแบ่งขั้น 
และวิธีการประเมินตามค่าคะแนน 

2.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเป็นหลัก   
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเป็นหลัก (Job performance 
or behavior based approach) ได้แก่ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เน้นรูปแบบการประเมินผล
เกี่ยวกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ท าให้งานบรรลุผลส าเร็จแบ่งออกเป็น 9 วิธีคือ วิธีการบรรยายความ   
วิธีการประเมินโดยมีผู้ประเมินหลายคน  วิธีการประเมินร่วมกัน  วิธีการประเมินโดยเพ่ือนร่วมงาน  
วิธีการประเมินด้วยตนเอง   วิธีสัมภาษณ์ผลงานก้าวหน้า  วิธีการประเมินโดยวิธีสัมภาษณ์  วิธีการ
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ประเมินแบบใช้ศูนย์กลางการประเมิน  และวิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน   
(อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หน้า 35 – 47) 
 

3. วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดผลส าเร็จของงาน หรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก  
     (Result or Objective Based Approach) 
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดผลส าเร็จของงาน หรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก  (result or 
objective based approach) ได้แก่  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มุ่งประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในแง่ผลส าเร็จของงานตามวัตถุประสงค์  หรือเปูาหมาย  หรือมาตรฐานที่ก าหนดไว้  โดย
มักจะประเมินในรูปของปริมาณ  คุณภาพ  เวลา  หรือประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน แบ่งวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดผลส าเร็จของงาน ออกเป็น 3 วิธีคือ  วิธีการประเมินตามผลงาน วิธีการ
ประเมินโดยใช้ตัวชี้วัดโดยตรง และวิธีบันทึกผลการปฏิบัติงานตามช่วงเวลา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และ
สมิต  สัชฌุกร, 2546, หน้า 47 – 53)    

4. วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบผสมผสาน (hybrid approach / hybrid 
system) 

เป็นวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เกิดจากการผสมผสานกันระหว่างวิธีการประเมินที่เน้น
วางแผน (Planning System) กับวิธีการประเมินตามพฤติกรรม  เพ่ือใช้ประเมินผลส าเร็จของงาน 
(outcome)  และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (behavior) ของพนักงาน  ซึ่งพยายามที่จะแก้ไขจุดด้อย
และน าจุดเด่นของแต่ละวิธีมาใช้ร่วมกันเพ่ือสนองความต้องการของผู้บริหารและพนักงานในการวาง
แผนการปฏิบัติงานและการแจ้งผลการปฏิบัติงาน  ตลอดจนสนองความต้องการขององค์กรในการใช้
ประโยชน์จากการประเมินในการบริหารงาน  ข้อดีของการผสมผสานหลายวิธีคือมีการก าหนดมาตรฐาน  
หรือเปูาหมายในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน  ท าให้การปฏิบัติงานของพนักงานไม่เน้นการบรรลุเปูาหมายใน
เชิงปริมาณเพียงอย่างเดียว  แต่จะค านึงถึงคุณภาพของงานควบคู่ไปด้วย  แต่การผสมผสานจะท าให้เกิด
ระบบที่ค่อนข้างซับซ้อน  ไม่เหมาะสมกับหน่วยงานที่ยังไม่มีระบบการประเมินหรือเพ่ิงเริ่มมีระบบการ
ประเมินอย่างเป็นทางการ 

5.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา 
การประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา มีชื่อเรียกอ่ืนได้แก่  360 degree feedback, 

360 degree profiling, multi – source feedback, multi – rater feedback, multi – rater 
appraisal, multi – rater assessment, group performance review, multi point feedback, 
upward feedback, peer evaluation  เป็นต้น  ซึ่งโดยสรุปแล้วการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 
360 องศา  เป็นกระบวนการเพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน (ผู้รับ
การประเมิน) จากผู้เกี่ยวข้อง  ซึ่งได้แก่  ผู้ที่ท างานร่วมกันหรือท างานให้กับพนักงานผู้นั้น  รวมทั้งผู้ที่
พนักงานผู้นั้นท างานให้โดยอาจเป็นผู้บังคับบัญชาหรือลูกค้าก็ได้  ส าหรับข้อมูลย้อนกลับที่ด าเนินการ
รวบรวมในการประเมินผลแบบนี้  ได้แก่  ทักษะความสามารถ  ความรู้  และพฤติกรรมหรือวิธีการที่
แสดงออกในการปฏิบัติงานหรือต่อสภาพแวดล้อมภายนอก   
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มุมมองเก่ียวกับการประเมินแบบ 360 องศา 
      1. เป็นที่นิยมใช้กันแพร่หลาย โดยเฉพาะในหมู่องค์การต่าง ๆ 
      2. การน าไปใช้หลากหลายรูปแบบ ถือว่าเป็นการประยุกต์ใช้น าหน้าทฤษฏีและงานวิจัยเชิง
ประจักษ์ 
      3. การประเมินแบบหลายแหล่งมักไม่ระบุชื่อ สถานภาพของผู้ประเมิน ท าอย่างเป็นความลับ 
      4. เปูาหมายส าคัญเพ่ือการพัฒนาบุคลากรและการเข้าใจตนเองในสายตาของคนอ่ืนมากกว่าเพื่อ 
          ก าหนดค่าตอบแทน หรือตัดสินใจเชิงบริหาร 
      5. การประเมินนี้ขึ้นกับการรับรู้ของคนอ่ืนต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคคล 
      6. สามารถน าผลการประเมินไปใช้เพื่อเกื้อหนุนการริเริ่มเชิงกลยุทธ์ต่าง ๆ ในกิจกรรมการบริหาร 
          ทรัพยากรมนุษย์ 
      7. เป็นการวัดการปฏิบัติงานปัจจุบันที่เป็นปกติวิสัย 
      8. เป็นการใช้ผู้ประเมินที่รู้จักคุ้นเคยผู้ถูกประเมินมาก่อน ซึ่งอาจให้ผู้ที่ล าเอียงได้ 
      9. ไม่มีการฝึกอบรมผู้ประเมินก่อนท าการประเมิน 
      10. ต้องมีการวางระบบบริหาร เกื้อหนุนที่ดี เอาจริงเอาจัง 
      11. ใช้วัดองค์ประกอบการปฏิบัติงานที่เก่ียวกับผู้น าและมนุษย์สัมพันธ์ได้ดีกว่าความรู้ทางเทคนิค   
             เฉพาะทาง 
      12. สามารถก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร ให้เป็นระบบเปิดมากข้ึน สร้างความรู้สึกมี
ส่วนร่วม รองรับการบริหารงานแบบ TQM และแนวทางการท างานเป็นแบบทีม 
            13. ควรมีการค านวณหาระดับความสอดคล้องระหว่างผู้ประเมิน และความเชื่อถือระหว่างผู้
ประเมิน จากแหล่งเดียวกันและระหว่างแหล่ง รวมทั้งจุดเด่น จุดด้อยจากปลายเปิด 
     14. นิยมใช้แบบสอบถามและแบบส ารวจพฤติกรรม (performance) เป็นเครื่องมือส าคัญ 
 

6.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้ดัชนีวัดผลงานหลัก (KPI: Key Performance 
Indicators) 
 การประเมนิผลการปฏิบัติงานโดยใช้ดัชนีวัดผลงานหลัก เป็นวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
นิยมแพร่หลายในปัจจุบัน โดยเฉพาะองค์กรที่มุ่งเน้นการบริหารจัดการสมัยใหม่ เป็นการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่ยึดและพัฒนามาจากวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดผลส าเร็จของงานหรือ
วัตถุประสงค์เป็นหลัก (Result or Objective Based Approach) ซึ่งมีข้อจ ากัดหรือจุดอ่อนในด้านการ
เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ พันธ์กิจ และกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์กรในอันที่จะท าให้องค์กรได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน โดยพัฒนาเป็นดัชนีวัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) เพ่ือประเมิน
ความส าเร็จขององค์กร เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าองค์กรจะสามารถเจริญเติบโตและแข่งขันได้ในระยะ
ยาว 
 
แหล่งของข้อมูลการประเมิน 

1. แบบ 1 องศา คือ การประเมินจากผู้บริหาร หรือการประเมินตนเอง ซึ่งจะแสดงให้เห็นถึง 1) 
การให้คะแนนเกินความเป็นจริง (inflate) เนื่องจาการเข้าข้างตนเอง และเนื่องจากความไม่
ชัดเจน 2) ความเป็นปรปักษ์ เช่น เพศ ช่องว่างระหว่างอายุ ฯลฯ 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      107 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

    2.  แบบ 90 องศา คือ การประเมินจากด้านข้าง (ระดับเดียวกัน) จากเพ่ือนร่วมงาน 
2. แบบ 180 องศา คือ การประเมินจากล่างขึ้นบน (จากผู้ใต้บังคับบัญชา) 

 
แนวทางในการคัดเลือกแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 

แนวทางในการคัดเลือกแบบประเมินผลตามแนวคิดของจ าเนียร จวงตระกูล ประกอบไปด้วย
เกณฑ์ดังต่อไปนี้ 

1. จุดมุ่งหมายของการประเมิน จุดมุ่งหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถแบ่ง
ออกเป็น 3 แบบดังนี้ 
    1.1 แบบคุณลักษณะ หมายถึง แบบประเมินที่เน้นคุณลักษณะเป็นหลัก เหมาะสมกับการ
คัดเลือกบุคคลเพ่ือเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง ซึ่งต้องใช้ทักษะด้านมนุษย์สัมพันธ์มากกว่าความรู้ทางด้าน
เทคนิค 
    1.2 แบบพฤติกรรม หมายถึง แบบประเมินที่เน้นพฤติกรรมการปฏิบัติงานเป็นหลัก 
เหมาะสมกับการวัดเพ่ือการก าหนดการฝึกอบรมและการพัฒนา เพราะเป็นแบบที่ระบุชิ้นงานส าคัญและ
บรรยายลักษณะของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเอาไว้ 
    1.3 แบบประสิทธิผล หมายถึง แบบประเมินที่เน้นผลส าเร็จของงานเป็นหลัก เหมาะแก่การ
วัดและประเมินผลระดับบริหาร เพราะเน้นด้านการวางแผนการจัดการ การก ากับควบคุมงาน 

2. จ านวนและระดับต าแหน่งที่จะประเมิน ในการพิจารณาคัดเลือกหรือก าหนดแบบประเมินที่
เหมาะสม อาจต้องค านึงถึงค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ในการออกแบบหรือก าหนดแบบประเมิน การประเมินจะ
แยกระบบและแบบประเมินออกเป็นกลุ่มงาน หรืออาชีพและระดับต าแหน่งงาน 

3. ทักษะของผู้บังคับบัญชาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การคัดเลือกแบบประเมินต้อง
ค านึงถึงความสามารถของผู้บังคับบัญชาในสายงานต่าง ๆ ด้วยว่ามีความรู้ความสามารถความช านาญ 
หรือทักษะในการประเมินผลการปฏิบัติงานมากน้อยเพียงใด แล้วค่อยพิจารณาปรับปรุงไปเรื่อย ๆ  

4. ชนิดของการจัดล าดับที่ใช้ในการประเมิน การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีนั้นจ าเป็นต้อง
มีการจัดอันดับเสมอว่า ผลการประเมินงานนั้นมีค่าอยู่ในระดับใด เช่น การก าหนดค่าเชิงปริมาณ หรือ
อาจจัดล าดับขั้นออกมาเป็นเปอร์เซ็นต์ 

 
ข้อควรค านึงในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่งจ าเป็นที่ทุกองค์การต้องปฏิบัติ และในการประเมินผลทุก
ครั้งองค์การในฐานะผู้ประเมินต้องค านึงถึงข้อจ ากัดต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผล ดังนั้นองค์การ
หรือผู้ประเมินผลต้องศึกษาท าความเข้าใจเกี่ยวกับข้อจ ากัดที่เก่ียวข้องกับการประเมินผล และหาวิธีที่จะ
แก้ไขข้อจ ากัดเหล่านั้นไม่ให้กระทบต่อการประเมินผลในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีข้อจ ากัดและ
อุปสรรคหลายอย่างซ่ึงสามารถแยกได้ดังต่อไปนี้ 
 ข้อจ ากัดด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ข้อจ ากัดด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานมีส่วนประกอบที่ผู้บริหารองค์การหรือผู้ประเมินผล
การปฏิบัติงานต้องค านึงถึงมีดังนี้ 

ระบบการประเมิน ข้อจ ากัดด้านระบบการประเมินเป็นเรื่องที่เก่ียวข้องกับการวางแผน 
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และวางระบบการด าเนินการประเมินซึ่งมีสาเหตุมากจาก 
1. การรีบร้อนในการวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติ  
2.การน าเอาระบบการประเมินผลที่จัดท าไว้ส าเร็จรูปมาใช้อย่างมาเหมาะสม โดยมิได้ค านึงถึง
ลักษณะเฉพาะและความต้องการขององค์การซึ่งมีความแตกต่างกัน  
วัตถุประสงค์ของการประเมิน ข้อจ ากัดเก่ียวกับวัตถุประสงค์ของการประเมินคือ   

วัตถุประสงค์ของการประเมินมีมาก แต่ละหน่วยงานอาจมีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกันออกไปบ้าง ก็มุ่ง
วัตถุประสงค์และความต้องการของหน่วยงานตนเอง การจะให้น้ าหนักมากน้อยต่างกันจึงเป็นเรื่องที่ยาก
ส าหรับการตัดสินใจให้ทุกหน่วยงานในองค์การเห็นพ้องต้องกันและปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน 

แบบประเมินผลการปฏิบัติงานและมาตรฐานการปฏิบัติงาน 
ข้อจ ากัดในเรื่องแบบประเมินการปฏิบัติงานและมาตรฐานการปฏิบัติงานมีดังนี้ 
1. แบบประเมินมีความยืดหยุ่นน้อย มีข้อจ ากัดในการปรับใช้กับลักษณะงานต่าง ๆ มีรายการ

ในการประเมินไม่ครอบคลุมพฤติกรรมและการปฏิบัติงานทั้งหมด ซึ่งอาจเป็นผลมาจากองค์การที่ใช้
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานเพียง 1-2 แบบ โดยไม่ค านึงถึงลักษณะการปฏิบัติงานของแต่ละ
หน่วยงานหรือแต่ละประเภทซึ่งมีความแตกต่างกัน 

 
2. แบบประเมินล้าสมัยไม่ทันต่อปัจจุบัน เนื่องจากการพัฒนาหรือลักษณะของงานและ

พฤติกรรมในการท างานมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาแต่ใบประเมินผลไม่มีการเปลี่ยนแปลงใช้เวลาใน
การทดสอบ ปรับปรุงแล้วจึงน ามาประเมินผลซึ่งก็อยู่คนละช่วงเวลาของการปฏิบัติงานในปัจจุบัน 

3. แบบประเมินผลเป็นเพียงสื่อหนึ่งในการแสดงความคิดเห็น ซึ่งสื่อสารให้ทราบข้อมูลเพียง
บางส่วนเท่านั้น ไม่สามารถครอบคลุมถึงรายละเอียดต่าง ๆ ของผู้ประเมิน 
ผู้ประเมิน 
 ข้อจ ากัดเกี่ยวกับผู้ประเมินหรือผู้บังคับบัญชาในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลายประการ
ดังต่อไปนี้ 
 1. ผู้บังคับบัญชาขาดความรู้ความเข้าใจในหน้าที่และความรับผิดชอบของตนเองในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีความอ่อนแอไม่กล้าที่จะรับผิดชอบซึ่งเป็นข้อผิดพลาดที่พบมากที่สุดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยให้คะแนนทั้งหมดอยู่ในระดับกลางๆเนื่องจากความไม่แน่ใจ มีข้อมูลไม่
เพียงพอ ให้เวลาในการประเมินน้อยไป หรือขาดความสนใจหรือไม่ก็ไม่อยากโต้แย้งเกี่ยวกับผลการ
ประเมินกับพนักงานที่ถูกประเมิน 

2.  ผู้บังคับบัญชามีความล าเอียง โดยพิจารณาประเมินเฉพาะพฤติกรรมที่เพ่ิงเกิดขึ้น หรือเพ่ิง
ผ่านมาสด ๆ ร้อน ๆ โดยไม่ค านึงถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ผ่านมาตลอดช่วงเวลาที่ท าการประเมิน 
หรือผู้ประเมินฝังใจกับพฤติกรรมเด่น ๆ ในช่วงที่ผ่านมา 

3.  ผู้บังคับบัญชาก าหนดมาตรฐานของการปฏิบัติงานไว้สูงเกินไป เนื่องจากใช้ตนเองเป็น
มาตรฐาน หรือมีความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาสูงมาก จึงเกิดความรู้สึกว่าไม่มี
ผู้ใต้บังคับบัญชาใดปฏิบัติหน้าที่ได้ตามที่ก าหนดไว้ 

4.  ผู้บังคับบัญชาไม่ต้องการแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา จึงประเมินผลการปฏิบัติงานออกมาแบบ
ง่าย ๆ ในลักษณะดีมาก ดี หรือปานกลาง โดยไม่ค านึงถึงผลที่จะกระทบต่อการพัฒนาพนักงานและการ
พัฒนาองค์การในอนาคต 
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 5.  ผู้บังคับบัญชามีอคติหรือไม่ชอบลักษณะการท างานของผู้ประเมิน ลักษณะนี้จะท าให้เกิด
ความไม่เป็นธรรมในการประเมิน ผู้บริหารอาจประเมินผู้ถูกประเมินตามความคิดและทัศนคติของตนเอง
โดยส่วนใหญ่จะประเมินออกไปในทางลบ 

6.  อิทธิพลของหน่วยงาน ปัญหานี้เกิดจากหัวหน้างานต้องการให้หน่วยงานตนเองเด่นกว่า
หน่วยงานอ่ืน ก็เลยให้คะแนนการประเมินแก่พนักงานในหน่วยงานสูง หรือเป็นการแสดงว่าตนเอง
สามารถบริหารหน่วยงานได้ดีและมากกว่าหน่วยงานอื่น 

 
การน าผลลัพธ์จากการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ 

เมื่อด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกระบวนการและขั้นตอนต่าง ๆ ส าเร็จลุล่วงแล้ว  
ขั้นตอนที่จะต้องด าเนินการต่อไปคือ  การน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ในการจัดการทรัพยากร
บุคคลของแต่ละองค์กรต่อไป  ซึ่งขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ที่องค์กรคาดหวังให้เกิดสัมฤทธิผล  จากการ
ส ารวจของ Bureau of National Affairs ซึ่งได้สอบถามเกี่ยวกับการน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์
ขององค์กรต่าง ๆ จากผู้ที่ปฏิบัติงานในส านักงานและผู้ปฏิบัติงานในด้านการผลิตพบว่า ผลการประเมิน
น าไปใช้ประโยชน์ในการขึ้นค่าจ้างเงินเดือน การเลื่อนต าแหน่ง การหาความจ าเป็นในการฝึกอบรม 
ระบบสารสนเทศเก่ียวกับพนักงาน การตรวจสอบ ความเท่ียงตรงในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 
ประโยชน์ของการน าผลการประเมินไปใช้  

ส าหรับการน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ในทางปฏิบัติมีดังนี้ (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต 
สัชฌุกร, 2546, หน้า 151 – 166) 
1.  การแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงาน  

การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการแจ้งให้พนักงานผู้ปฏิบัติงานทราบถึงผลการ
ปฏิบัติงานของตนว่า มีจุดแข็งและจุดอ่อนที่ใดเพ่ือจะได้แก้ไขปรับปรุง หรือพัฒนาพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของตนให้มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น เพ่ือบรรลุตามเปูาหมายหรือมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานที่ก าหนด การแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมควรมีลักษณะดังนี้ 
  1.1  มีความชัดเจน ไม่ก ากวม (Unambiguous) 
  1.2 ระบุระดับผลการปฏิบัติงานที่คาดหวังไว้อย่างชัดเจน 
  1.3 ก าหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
  1.4 ตั้งเปูาหมายด้านพฤติกรรมการปฏิบัติงานแก่พนักงานที่ได้รับการประเมิน 
  1.5 ใช้วิธีการแก้ไขปัญหาในการก าหนดแผนเพ่ือด าเนินการปรับปรุงพฤติกรรมการ 
                                  ปฏิบัติงานของพนักงาน 
  นอกจากนี้  ผู้บังคับบัญชาจะต้องแจ้งและหารือกับพนักงานทุกครั้งที่ผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานไม่เป็นไปตามเปูาหมาย  และให้ค าชมเชยเมื่อพนักงานมีผลการปฏิบัติงานดี   
2.  การฝึกอบรมและพัฒนาการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน ช่วยให้มีโอกาสตรวจสอบความจ าเป็นในการฝึกอบรมส าหรับพนักงานแต่ละ
คนเพ่ือจะได้พัฒนาทักษะและสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นซึ่งหมายความรวมถึงการ
ท างานให้ดียิ่งข้ึนและมีความพึงพอใจในงานมากข้ึน โดยปกติการวิ เคราะห์หาความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรมและพัฒนาจะเป็นวัตถุประสงค์หลักประการหนึ่งในบรรดาวัตถุประสงค์ต่าง ๆ ของการ
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ประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนั้นในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมักจะมีตอนหนึ่งที่ให้ผู้ประเมินระบุ
คือ การฝึกอบรมและพัฒนา 
3. การขึ้นค่าจ้างเงินเดือนประจ าปี 
 ผลของการปฏิบัติงานหรือผลการประเมินการปฏิบัติงานจะใช้เป็นองค์ประกอบส าคัญในการ
พิจารณาตัดสินใจ โดยผู้ปฏิบัติงานที่มีผลงานดีกว่า ทุ่มเท และอุทิศตนเองในการท างานมากกว่า ควรที่
จะได้รับผลตอบแทนมากกว่าคนที่ท างานและมีผลงานน้อยกว่า ทุ่มเทน้อยกว่า อย่างไรก็ตามก่อนที่
องค์การจะพิจารณาในการขึ้นเงินเดือนหรือมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน องค์การก็ควรที่จะมีการ
ประกาศเกณฑ์ในการพิจารณาหรือตัวชี้วัดการปฏิบัติงานของพนักงานก่อน และ การประเมินผลจะต้อง
มีความเท่ียงธรรม เชื่อถือได้ และยอมรับทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน 
4. การเลื่อนต าแหน่งหน้าที่ 
 เมื่อองค์การประเมินผลการปฏิบัติงานแก่พนักงานเสร็จเรียบร้อย ผลของการประเมินดังกล่าว
ยังช่วยให้องค์การทราบว่ามีพนักงานคนใดบ้างที่ปฏิบัติผลงานในรอบปีที่ผ่านมามีเกณฑ์หรือผลการ
ท างานอยู่ในขั้นดีที่สุดที่สามารถปฏิบัติงานหรือหน้าที่ที่สูงขึ้นได้ ทั้งนี้ องค์การจะต้องก าหนดเกณฑ์
มาตรฐานหรือตัวชี้วัดให้ดีและเป็นธรรมซึ่งเกณฑ์ดังกล่าวจะต้องครอบคลุมทุกด้านไม่ว่าจะเป็นความรู้ 
ทักษะ ความสามารถ และการประยุกต์ใช้ซึ่งแต่ละคนจะมีความรู้ความสามารถ ทักษะที่แตกต่างกัน 
5. การโยกย้าย 
 หากพิจารณาถึงความรู้ ทักษะ ความสามารถ และการประยุกต์ใช้ของผู้ถูกประเมินแล้ว 
ผู้บริหารองค์การก็จะสามารถรู้ว่าผู้ถูกประเมินมีความรู้ ทักษะ ความสามารถ และการประยุกต์ใช้มาก
น้อยเพียงใดเหมาะสมกับหน่วยงาน หน้าที่ความรับผิดชอบหรือไม่ บางคนอาจมีเป็นความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และความช านาญในการประยุกต์ใช้มากกว่าหน้าที่ความรับผิดชอบที่มีอยู่ในปัจจุบัน 
ผู้บริหารองค์การก็อาจพิจารณาโยกย้ายให้ไปท างานในด้านที่มีความส าคัญและเหมาะกับความรู้
ความสามารถที่ผู้ประเมินมีอยู่ ในท านองเดียวกันหากผู้ถูกประเมินมีความรู้ความสามารถน้อยกว่าหรือ
ต่ ากว่าเกณฑ์มาตรฐานที่องค์การก าหนดหรือเรียกได้ว่าไม่มีประโยชน์ต่อหน่วยงานหรือองค์การแล้วก็
อาจถูกลดต าแหน่งหรือเลิกจ้างในที่สุด 
6.  การลดต าแหน่งและการเลิกจ้าง 
 ในท านองเดียวกันหากผู้ถูกประเมินมีผลการประเมินที่ต่ าหรือผลของการประเมินปรากฏว่าผู้ถูก
ประเมินมีผลการประเมินที่ต่ ากว่าเกณฑ์มาตรฐานที่องค์การก าหนด หรือผู้บริหารองค์การทราบว่าผู้ถูก
ประเมินมีความรู้ความสามารถต่ ากว่าต าแหน่งงานที่ได้รับผิดชอบหรือปฏิบัติหน้าที่อยู่ในปัจจุบัน 
องค์การก็สามารถลดต าแหน่งของพนักงานผู้ถูกประเมิน และหากผู้บริหารองค์การทราบว่าผลการ
ประเมินของผู้ถูกประเมินพบว่าผู้ถูกประเมินไม่มีประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์การแล้ว องค์การก็สามารถ
เลิกจ้างพนักงานผู้นั้น 
 
การแจ้งและการหารือผลการปฏิบัติงาน 

การแจ้งและหารือผลการประเมินการปฏิบัติงานไม่เพียงแต่ช่วยให้ผู้รับการประเมินได้รู้ถึงผล
ของการปฏิบัติงานจองคน แต่ยังเป็นโอกาสที่จะได้พิจารณาปรับปรุงตนเองให้ดียิงขึ้น 
ความหมายของการแจ้งและหารือผลการประเมินการปฏิบัติงาน 
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 สมิต สัชณุกร ได้ให้ความหมายเกี่ยวกับการแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงาน คือ “การบอกให้
ตัวพนักงานรู้ว่า ตนท างานดีมากน้อยแค่ไหนในทัศนะของหัวหน้างาน รวมทั้งมีการหารือถึงจุดที่จะต้อง
ปรับปรุงแก้ไขให้การปฏิบัติงานบรรลุผลยิ่งขึ้น” 
ความส าคัญของการแจ้งและหารือผลการประเมินการปฏิบัติงาน 
 1. เพ่ือให้พนักงานทราบจุดอ่อนและจุดเด่นในการปฏิบัติงาน 
 2. เพ่ือให้พนักงานทราบข้อควรปรับปรุงในการท างาน 
 3. เพ่ือให้พนักงานทราบโอกาสในการได้รับรางวัลในการปฏิบัติงาน 
 4. เพ่ือเป็นการให้และรับข้อมูลข่าวสารระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
วัตถุประสงค์ของการแจ้งและหารือผลการประเมินการปฏิบัติงาน 
 วัตถุประสงค์ของการแจ้งผลการด าเนินการปฏิบัติงานมีดังนี้ 

1. เพ่ือให้ใต้ผู้บังคับบัญชารู้ว่า ผู้บังคับบัญชาได้ประเมินผลการปฏิบัติงานในหน้าที่ความ
รับผิดชอบของเขาว่าได้ปฏิบัติงานได้ผลเพียงใดเมื่อเปรียบเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงานตามหน้าที่
หรือแผนงานที่ก าหนดไว้ส าหรับพนักงานผู้นั้น 

2. เพ่ือท าความตกลงในแนวทางการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา3. เพ่ือร่วมกันพิจารณาจุด
แข็ง จุดอ่อน จุดบกพร่องของการปฏิบัติงาน 

3. เพ่ือร่วมกันปรับปรุงแผนการและวางระบบในการประเมินผล 
4. เพ่ือร่วมกันในการก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานในอนาคต 

 
ประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

ในการบริหารงาน  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีวัตถุประสงค์มากกว่าเพ่ือจ่ายค่าตอบแทน
แก่พนักงาน  เพราะผลที่ได้จากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานมีคุณค่าต่อการพัฒนางานและมีคุณค่าต่อ
การบริหารงานดังนี้ 
 1.  ใช้เป็นเครื่องมือในการจัดสรรทรัพยากรของหน่วยงานอย่างเป็นธรรม 
 2.  สร้างแรงจูงใจและให้รางวัลตอบแทนพนักงานที่มีผลงานได้มาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐาน  
 3.  รักษาความเป็นธรรมภายใน ทั้งในด้านการบริหารเงินเดือน ค่าตอบแทน และการ
บริหารงานบุคคล กล่าวคือสามารถพิจารณาประสิทธิภาพการบริหารงานขององค์กรจากการประเมินผล
การปฏิบัติงานว่าให้ความส าคัญกับผลงานหรือให้ความส าคัญกับพฤติกรรม 
 4.ใช้เป็นเครื่องมือสอนงานและพัฒนาพนักงาน กล่าวคือการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็น
กระบวนการหนึ่งในการพัฒนาพนักงาน ได้แก่    
    4.1  ช่วยในการตัดสินใจในการสนับสนุนพนักงานที่มีผลงานได้มาตรฐานหรือสูงกว่าให้มี
ความก้าวหน้าในอาชีพการงาน   
    4.2  ช่วยคัดพนักงานที่มีผลงานต่ ากว่ามาตรฐานออกจากองค์กร  
    4.3  ได้ข้อมูลความต้องการฝึกอบรม  และช่วยในการก าหนดวัตถุประสงค์ของการ ฝึกอบรม
สัมมนา   
    4.4  ช่วยให้ข้อมูลเพ่ือการโอนย้าย   
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    4.5  เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการปรับเงินเดือนได้อย่างยุติธรรม (Lustily merit increases)   
   4.6 เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบในการเลื่อนข้ัน  เลื่อนต าแหน่งของผู้ใต้บังคับบัญชา  หรือ การ

พัฒนาสายอาชีพ (Career development) 
5.  ใช้เป็นเครื่องมือให้พนักงานยึดถือระเบียบ ข้อบังคับร่วมกันอย่างเท่าเทียม 

 6.  ให้พนักงานได้ทราบถึงความรู้ความสามารถของตนเองในสายตาของผู้บังคับบัญชา และ/
หรือเพ่ือนร่วมงาน ตลอดจนผู้ที่เก่ียวข้อง 
 7.  เป็นการทดสอบความยุติธรรมของผู้บังคับบัญชา หากไม่ยุติธรรมแล้ว คนที่มีความสามารถก็
จะหนีจากผู้บังคับบัญชา ในที่สุดผู้บังคับบัญชาต้องท างานนั้นด้วยตนเองและท างานหนักมากข้ึน 
 8. ช่วยวิเคราะห์ปัญหาขององค์กรในด้านต่าง ๆ เช่น ปัญหาในการก าหนดความต้องการ
ฝึกอบรมความรอบรู้ (Knowledge) ความสามารถ (ability) ทักษะ (skills) ของพนักงานและลักษณะ
การว่าจ้าง เป็นต้น 

9.ใช้เป็นข้อมูลในการปูองกันปัญหาทางการบริหาร กล่าวคือ ฝุายบริหารงานบุคคลสามาร
วิเคราะห์การประเมินผลการปฏิบัติงานของแต่ละฝุายงานว่ายุติธรรมหรือไม่  

 
สรุป 

การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือที่มีความส าคัญต่อการปรับเงินเดือนอันส่งผล
ทางอ้อมถึงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร  เป็นเครื่องชี้วัดความสัมพันธ์ระหว่างความรู้ 
ความสามารถของพนักงานกับความคาดหวังของหน่วยงานซึ่งในอดีตการประเมินยังไม่เป็นระบบไม่มี
กฎเกณฑ์ ต่อมาจึงมีระบบที่เน้นการประเมินคุณลักษณะประจ าตัวและผลงาน  จนกระทั่งในปัจจุบันการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานนิยมการประเมินผลส าเร็จของงานที่ก าหนดเปูาหมายร่วมกัน รวมทั้ง
พฤติกรรมในการปฏิบัติงาน  โดยทั่วไปองค์กรควรจะมีระเบียบปฏิบัติงานบุคคลว่าด้วยการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีเนื้อหาสาระ 10 ประการอันได้แก่  หลักการและเหตุผล  วัตถุประสงค์  นโยบาย  
กระบวนการประเมินผลและวิธีการ  แบบประเมินผล  ปัจจัยและการถ่วงน้ าหนัก  ค าจ ากัดความ  
แนวทางปฏิบัติในการประเมินผลและข้อพึงระวัง  ก าหนดวันและระยะเวลาการประเมิน  และสุดท้าย
คือการแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผลการปฏิบัติงานมีวิธีการประเมิน 4 ลักษณะ ได้แก่ การประเมินที่ยึดคุณลักษณะ
บุคคลเป็นหลัก  การประเมินที่ยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเป็นหลัก  การประเมินที่ยึดผลส าเร็จของงาน
หรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก  และการประเมินแบบวิธีผสมผสาน  ซึ่งแต่ละวิธีสีความเหมาะสมกับการใช้ที่
แตกต่างกันขึ้นอยู่กับ ลักษณะงาน  การจัดแบ่งส่วนงาน  และมาตรฐานต่าง ๆ ที่องค์กรก าหนดไว้  ใน
การจัดท าแบบประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถแบ่งได้เป็น 3 ลักษณะตามวิธีการตอบคือ วิธีการ
ประเมินแบบเปิด  แบบการให้คะแนน และแบบรายการตรวจสอบ  ผลที่ได้จากการประเมินนอกจากจะ
น าไปใช้ในการพิจารณาข้ันเงินเดือนแล้ว ยังอาจมีผลถึงการลดต าแหน่งและการเลิกจ้างได้  
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แบบฝึกหัดบทที่ 6 
 

 
ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 

 
 
  1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
      2. ให้นักศึกษาอธิบายประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
                     3. ให้นักศึกษาอธิบายระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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บทท่ี 7  

ระบบการเลื่อนชั้นต าแหน่ง 

การเลื่อนชั้นต าแหน่งเป็นกระบวนการหนึ่งในการจูงใจและรักษาทรัพยากรมนุษย์เนื่องจาก
บุคลากรทุกคนย่อมต้องการความเจริญก้าวหน้าในการท างานหรือในสายงานอาชีพที่ตนปฏิบัติงานอยู่ 
ดังนั้นหน่วยงานจะต้องมีกระบวนการในการเลื่อนชั้นต าแหน่งที่ดี มีประสิทธิภาพและน่าเชื่อถือ ซึ่งจะ
น าไปสู่การยอมรับและความเข้าใจร่วมกัน 

ระบบการเลื่อนชั้นต าแหน่ง (Promotion Systems) 

การเลื่อนชั้นต าแหน่งงาน หมายถึง การเปลี่ยนแปลงต าแหน่งในทางสูงขึ้น ซึ่งโดยปกติมักจะมี
ความรับผิดชอบมากขึ้น และมีหน้าที่งานท่ีแตกต่างไปจากเดิม โดยเฉพาะแตกต่างไปจากต าแหน่งงานใน
ปัจจุบัน 

ในเรื่องของการเลื่อนชั้นต าแหน่งนั้นหลาย ๆ แห่งอาจจะกล่าวได้ว่าแทบจะมิได้มีการกระท า
อย่างจริงจังและถูกต้อง ซ่ึงเท่ากับชี้ให้เห็นถึงจุดเน้นที่ผิดบกพร่องขององค์การ นั่นคือเท่ากับองค์การได้
มุ่งเน้นแต่เพียงการออกแบบระบบของการให้รางวัลตอบแทนมากกว่าการให้ความส าคัญต่อการเลื่อนชั้น
ต าแหน่ง นอกจากนี้ในหลาย ๆ แห่งที่มีการเลื่อนชั้นต าแหน่งนั้น ก็อาจจะมีการกระท าอย่างไม่ถูกต้อง 
โดยที่เรียกว่า“การเลื่อนชั้นต าแหน่งเทียม” (Quasipromotions) ซึ่งหมายถึงการมีระบบ การเลื่อนชั้น
ต าแหน่งที่สักแต่ว่าจัดท าขึ้นเพ่ือที่จะใช้ในความหมายของการให้เป็นรางวัลตอบแทนในเรื่อง  “ยศชั้น” 
มากกว่า นั่นคือได้มีการเปลี่ยนชื่อต าแหน่งของบุคคลเท่านั้น แต่ว่างานที่มอบหมายให้ก็ยังคงเหมือนเดิม
ทุกประการ เช่น พนักงานบัญชีธรรมดาอาจจะเลื่อนชั้นเป็นพนักงานบัญชีอาวุโส เป็นต้น  ซึ่งในกรณี
เช่นนี้ถึงจะได้มีการกระท าก็ตาม แต่ข้อเท็จจริงอาจจะกล่าวได้ว่ามิได้มีการเลื่อนชั้นแต่อย่างใดเลย ใน
หนทางที่ถูกต้องนั้น การเลื่อนชั้นที่เพ่ิมเติมและจะต้องมีฐานะความส าคัญมากกว่าเดิมด้วย  ซึ่งอาจ
แสดงออกในทางต่าง ๆ เช่น การให้ผลประโยชน์ให้เพ่ิมขั้นเหมาะสมกับภาระงานที่มากขั้น  และ
จุดส าคัญก็คือภาระงานจะต้องปรากฏมากขึ้นอย่างชัดแจ้งจึงจะเป็นการถูกต้อง 

ในเรื่องของการตัดสินใจเกี่ยวกับการเลื่อนชั้นต าแหน่งนี้นั้น วิธีการและหลักการคงเป็น
เช่นเดียวกันกับการตัดสินใจเกี่ยวกับการคัดเลือก นั่นคือเป็นความพยายามของผู้บริหารที่มุ่งจะให้ได้คน
ที่เหมาะสม ที่สุดและคู่ควรกับต าแหน่ง แต่ก็มีข้อแตกต่างจากเรื่องของการคัดเลือกอยู่ประการหนึ่งก็คือ 
ในการ ตัดสินใจเลื่อนชั้นต าแหน่งนั้นองค์การจะมีโอกาสมากกว่าที่จะสามารถตรวจสอบผลได้อย่างชัด
แจ้ง จากผลการปฏิบัติงานต่าง ๆ ที่บุคคลผู้นั้นได้กระท ามาก่อน ซึ่งนายจ้างหรือบริษัทจะสามารถตรวจ
ผลที่ได้ท ามาแล้ว มากกว่าที่จะท าโดยการคาดหมายหรือเดาเอาว่าเขาจะมีโอกาสท างานได้ส าเร็จผล
เพียงใด โดยการยึดถือแต่เพียงจากคะแนนทดสอบเท่านั้น เช่นในกรณีของการทดสอบ การสัมภาษณ์  
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หรือการดูจากค ารับรองดังเช่นในกรณีของการคัดเลือกคนใหม่ นอกจากนี้การเลื่อนชั้นต าแหน่งยังมีข้อ
แตกต่างในทางที่เป็นปัญหาที่ยากอยู่เหมือนกัน นั่นคือมักจะต้องเผชิญกับบรรยากาศความกดดัน ใน
เรื่องของการชิงดีชิงเด่นในทางการเมืองระหว่างบุคคลที่มีข่าวว่า  จะได้รับการเลื่อนชั้น และหลาย ๆ 
กรณีก็มักจะต้องพบกับปัญหาของการวิ่งเต้น หรือการใช้อิทธิพลความสนิทสนมที่มีเป็นพิเศษหรือการ
แสร้งท าคุณประโยชน์เพ่ือให้เกิดความกระอักกระอ่วนต่อผู้บริหาร ซึ่งมักจะท าให้เกิดผลได้ไม่ยาก 
โดยเฉพาะกับผู้บริหารที่มิได้มีประสบการณ์หรือความเข้าใจในความส าคัญของการเลื่อนชั้นนี้ 

ถ้าหากจะพูดถึงเกณฑ์พิจารณาที่ใช้ประกอบในการเลื่อนชั้นก็อาจจะมีแตกต่างกันไป  และ
ส่วนมากก็มักมีเกณฑ์ที่ส าคัญ 2 ประการ คือ การเลื่อนชั้นโดยยึดถือตามหลักความสามารถหรือผลงาน 
(merit) และการเลื่อนชั้นโดยการยึดถือหลักอาวุโส (seniority) ระบบดังกล่าวถือว่าเป็นระบบทางการ 

ส่วนระบบที่ถือว่าไม่เป็นทางการนั้นก็มักจะเป็นไปใน 2 ทาง คือ การยึดถือดูเอาจาก 
“บุคลิกภาพ” ของคนท่ีควรจะเลื่อนและการคล้อยตามอิทธิพลความสนิทสนมส่วนตัว 

วิธีต่าง ๆ ดังกล่าวนั้นอาจจะกล่าวได้ว่าระบบหนึ่งที่ยังคงมีความคงทนถาวรจนถึงปัจจุบันก็คือ  
ระบบการเลื่อนชั้นต าแหน่งตามอาวุโส นั่นคือยึดถือตามจ านวนปีที่ผู้นั้นได้เคยท างานมาในองค์การ 
วิธีการเลื่อนต าแหน่งตามอาวุโสนี้ โดยมากมักเป็นที่นิยมของพนักงานเก่าที่อยู่มาก่อน  ทั้งนี้เพราะเหตุ 
ผลของพนักงานมักจะอ้างว่าวิธีนี้เป็นวิธีที่เป็นกลางไม่เข้าข้างใคร  และเป็นเรื่องซึ่งลดข้อโต้แย้งได้ 
ตลอดจนการช่วยให้มีการหลีกเลี่ยงปัญหาเรื่องความมีอคติ  และการมีข้อนิยมชมชอบพิเศษของผู้
ประเมินได้ด้วย แต่ในทัศนะของฝุายจัดการแล้ว ส่วนมากมักจะนิยมวิธีการพิจารณาจากผลงานและ
ความสามารถ ซึ่งมีเหตุผลที่ดีกว่าที่สามารถวัดผลงานออกมาได้อย่างชัดแจ้ง 

ส าหรับระบบการเลื่อนชั้นต าแหน่งด้วยวิธีตามอาวุโสนั้น เหตุผลที่น่าจะยอมรับก็คงมีอยู่สอง 
ประการ คือ ประการแรกก็คือเรื่องของการยึดถือตามประเพณีวัฒนธรรมที่มักจะให้ความส าคัญโดยถือ
เป็นการให้เป็นรางวัลส าหรับความจงรักภักดีที่ท างานอยู่กับบริษัทมานาน และเหตุผลทางอ้อมที่พอจะ
สนับสนุนในเรื่องนี้ก็คือ ในเมื่อพนักงานได้ท างานมานานมากพอส าหรับระยะเวลาหนึ่งแล้วนั้น ถึงจะ
อย่างไรก็ตาม ความช านาญและความเข้าใจงานอาจจะมีขึ้นได้ไม่น้อยทีเดียวภายหลังจากที่ได้มีการ
ท างานในระยะเวลาที่ยาวนาน แต่อย่างไรก็ตามระบบการเลื่อนชั้นต าแหน่งโดยยึดถือตามอาวุโสนี้ที่
อาจจะเป็นปัญหาส าคัญก็คือการที่ท าให้ต้องมีปัญหา ท าให้จ าต้องได้เฉพาะบุคคลที่มีคุณสมบัติไม่
เหมาะสมกับต าแหน่งโดยเฉพาะกับต าแหน่งที่มีความส าคัญ ซึ่งถ้าหากเป็นไปอย่างมาก ในหลาย ๆ จุด
ในองค์การแล้ว ก็ย่อมเท่ากับเป็นการบั่นทอนประสิทธิภาพขององค์การเป็นอย่างยิ่ง นอกจากนี้วิธีตาม
อาวุโสยังเป็นการท าลายความกระตือรือร้นของผู้ที่มีความสามารถที่จะหมดก าลั งใจ ภายในระยะเวลา
อันสั้น เพราะจะเห็นได้ชัดว่าการเลื่อนต าแหน่งนั้นหมดหนทางแล้วนอกจากจะต้องท างานเป็นเวลานาน
หลาย ๆ ปี ดังนั้นขวัญและก าลังใจมักจะตกต่ าในตัวบุคคลที่มีความกระตือรือร้น  และมีความสามารถ
ดังกล่าว เหตุผลที่โต้แย้งการเลื่อนตามต าแหน่งอาวุโสในอีกด้านหนึ่งก็คือ การที่แต่ละคนท างานมาโดย
ใช้เวลาหลาย ๆ ปีนั้น จะมิใช่เป็นเครื่องประกันได้ว่าบุคคลผู้นั้นจะต้องท างานดีด้วย กล่าวคือ ถึงแม้จะ
ท างานมาเป็นเวลานานก็มิได้หมายความว่าผู้นั้นได้มีความช านาญมากขึ้น ดังนั้นเพ่ือความเหมาะสมการ
พิจารณาเลื่อนชั้นต าแหน่งจึงเป็นเรื่องซึ่งจะต้องพิจารณาประกอบกัน ทั้งสองทางให้สมดุลและดีที่สุด 
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กล่าวคือจะต้องพิจารณาถึงความสามารถหรือผลงานควบคู่กับอายุ งานหรืออาวุโสในการพิจารณาตัดสิน
เกี่ยวกับการเลื่อนชั้นต าแหน่ง 

 
การโยกย้าย (Transfer) 
 

 
 

การโยกย้าย (Transfer) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงจากต าแหน่งหนึ่งไปปฏิบัติหน้าที่การงานยัง
อีกต าแหน่งหนึ่ง การโยกย้ายต าแหน่งต่างกับการเลื่อนต าแหน่งที่ว่า  การเลื่อนต าแหน่งเป็นการ
เปลี่ยนแปลงตามแนวดิ่ง (Vertical move) ซึ่งมีลักษณะเป็นการเปลี่ยนแปลงที่มีความรับผิดชอบมาก
ขึ้น มีสถานภาพสูงขึ้น  และได้รับค่าจ้างเงินเดือนสูงขึ้นด้วย  ส่วนการโยกย้ายต าแหน่งเป็นการ
เปลี่ยนแปลงตามแนวนอน (Horizontal move) กล่าวคือ จะต้องมีอัตราเงินเดือนเท่าเดิมและมีปริมาณ
งานและความรับผิดชอบใกล้เคียงกับต าแหน่งเดิม 

ส าหรับลักษณะของการโยกย้ายอาจกล่าวได้ว่ามี 2 ลักษณะ คือ การโยกย้ายถาวรและการ
โยกย้ายชั่วคราว กล่าวคือ การโยกย้ายถาวรนั้นเป็นการมอบหมายให้บุคคลใดบุคคลหนึ่งพ้นจาก
ต าแหน่งเดิม เพ่ือไปปฏิบัติหน้าที่การงานใหม่เป็นการแน่นอนในลักษณะถาวร ส่วนการโยกย้ายชั่วคราว
นั้นเป็นการมอบหมายให้บุคคลใดบุคคลหนึ่งไปปฏิบัติหน้าที่การงานแทนบุคคลใดบุคคลหนึ่งในต าแหน่ง
ใดต าแหน่งหนึ่งเป็นการชั่วคราว เช่น บุคคลที่ด ารงต าแหน่งเดิมเจ็บปุวย เดินทางไปต่างประเทศ หรือมี
ภารกิจอ่ืน ๆ ที่จะต้องปฏิบัติในช่วงระยะเวลาหนึ่ง เป็นต้น 

สาเหตุส าคัญของการโยกย้ายต าแหน่ง 

1. สาเหตุจากองค์การ โดยที่นักบริหารผู้มีหน้าที่รับผิดชอบต่อการด าเนินงานขององค์การ
จะต้องคอยติดตามการด าเนินขององค์การ   ว่ามีแนวโน้มที่จะเป็นไปในทางใดและควรจะท า
อย่างไร  การด าเนินงานขององค์การจึงจะบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ  หาก
ปรากฏว่ามีสิ่งใดที่เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานไม่ว่าจะเป็นด้านทรัพยากรวัตถุหรือทรัพยากรบุคคลก็
ตาม  จะต้องรีบด าเนินการแก้ไขให้ทันท่วงที ในกรณีที่อุปสรรคเกิดจากผู้ปฏิบัติงาน   การโยกย้าย
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ต าแหน่งเป็นวิธีการอย่างหนึ่งที่จะปรับปรุงแก้ไขให้การด าเนินงานขององค์การได้ด าเนินไปโดยถูกต้อง
ทิศทาง เช่น บุคคลหนึ่งบุคคลใดอาจไม่เหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่การงานเดิมที่ได้ปฏิบัติอยู่  เป็นต้น 
นอกจากนี้  ในกรณีที่ต้องการจะเพ่ิมผลผลิตในการด าเนินงานขององค์การก็อาจจะจัดให้มีการโยกย้าย
ต าแหน่งได้เช่นเดียวกัน 

2. สาเหตุจากผู้ปฏิบัติงาน การโยกย้ายในประเด็นนี้เป็นความต้องการของผู้ปฏิบัติงานเองที่
ประสงค์จะไปปฏิบัติงานในต าแหน่งอ่ืน  ด้วยสาเหตุหลายกรณี  เช่น  มีความหวังว่าต าแหน่งหน้าที่การ
งานใหม ่จะอ านวยประโยชน์และความก้าวหน้าให้แก่ตนดีกว่าต าแหน่งเดิม  ไม่สามารถทนต่อสภาพการ
ปฏิบัติงานเดิมได้  เพราะความเปลี่ยนแปลงทางร่างกาย เช่น อายุสูงขึ้น ไม่เหมาะกับงานเดิม หรือ
ต้องการไปปฏิบัติงานในท้องถิ่นที่เป็นภูมิล าเนาเดิมของตน  เป็นต้น  การโยกย้ายในลักษณะนี้เป็นไป
โดยความสมัครใจของผู้ถูกโยกย้าย  ดังนั้น ผู้ประสงค์จะย้ายจึงควรปรึกษาหารือกับผู้บังคับบัญชาของ
ตน  เพ่ือขอรับความเห็นชอบเสียก่อน  และหากเป็นไปได้ควรขอความเห็นชอบจากผู้บังคับบัญชาที่ตน
ประสงค์จะไปด ารงต าแหน่งงานใหม่ด้วย  เมื่อได้รับการเห็นชอบทั้งสองฝุายแล้วจึงด าเนินงานยื่น
เรื่องราวต่อเจ้าหน้าที่โดยตรงเพื่อด าเนินการต่อไป 

การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
หนึ่งในเครื่องมือการพัฒนาศักยภาพบุคคลากร (Development Tools)การบริหารองค์กรให้มี

ประสิทธิภาพอย่างยั่งยืน จากกระแสการปฏิรูประบบราชการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ท้าท้ายต่อองค์กร  คือ 
การพัฒนาทุนทางบุคคลากรในองค์กร เป็นเรื่องที่ผู้บริหารให้ความส าคัญในล าดับต้นๆ และเป็นเรื่องที่
ต้องท าให้เกิดขึ้นอย่างสม่ าเสมอและเห็นกันได้ทั่วทั้งองค์กร แนวคิดในการพัฒนาบุคคลากรเป็นเรื่องที่
พูดถึงกันบ่อยมาก ความต้องการของหัวหน้างาน ต่างมีความต้องการที่ตรงกันนั่นคือการให้พนักงานที่
ตนดูแลรับผิดชอบ ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น ผู้เขียนขอน าเสนอเครื่องมือส าหรับการเตรียม
ความพร้อมของสมาชิกในกลุ่มงานและหรือฝุายต่างๆ ได้แก่ การหมุนเวียนงาน (Job   Rotation) หนึ่ง
ในเครื่องมือที่ใช้พัฒนาศักยภาพ และเพ่ิมทักษะการท างานที่หลากหลายให้กับผู้ปฏิบัติงาน 

JOB ROTATION “การหมุนเวียนงาน” หมายถึง การสับเปลี่ยน หมุนเวียนให้บุคคลากร
ปฏิบัติงานที่แตกต่างกันในแต่ละช่วงเวลา 

“การหมุนเวียนงาน” เป็นเครื่องมือที่เน้นการเพ่ิมมูลค่างาน (Job Value) ให้กับผู้ปฏิบัติงาน 
พนักงานท าให้งานมีมูลค่าเพ่ิมสูงขึ้นภายใต้ระยะเวลาที่ก าหนด ซึ่งส่วนใหญ่เน้นไปที่การเปลี่ยนงาน
มากกว่าการเปลี่ยนต าแหน่ง ทั้งนี้ต าแหน่งของงานและผลประโยชน์ตอบแทนที่ได้รับยังคงเหมือนเดิม 

“การหมุนเวียนงาน” เป็นเครื่องมือการจัดการความรู้อย่างหนึ่ง ที่ท าให้เจ้าหน้าที่ปฏิบัติ 
พนักงานต้องแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ความรู้สู่การปฏิบัติระหว่างกัน 

“การหมุนเวียนงาน” มีวัตถุประสงค์ที่ส าคัญ คือ เพ่ือพัฒนาให้บุคคลากรมีความรู้ที่กว้างขวาง
ในงานที่หลากหลาย ดังนั้นการน าการหมุนเวียนงานมาใช้ มีข้อที่ต้องค านึงถึงในการน ามาสู่การปฏิบัติ 
คือ การสร้างความเข้าใจให้ตรงกันในระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาถึงลักษณะงานใหม่ที่
ต้องการให้สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน รวมถึงช่วงเวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดการหมุนเวียนงาน ทั้งนี้ยังจะต้อง
รวมไปถึงการช่วยให้ผู้ปฎิบัติ พนักงานได้เตรียมตัวในการพัฒนาขีดความสามารถของตนเองก่อนที่จะ
รับผิดชอบงานใหม่ตามที่ผู้บังคับบัญชาก าหนดขึ้น ซึ่งจะช่วยให้พวกเขาเหล่านั้นรับรู้ถึงเปูาหมายหรือ
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ความมุ่งหวังที่เป็นรูปธรรมก่อนการน าสู่การปฏิบัติงานจริงวิจารณ์  พานิช นักวิชาการการด้านการ
บริหารจัดการองค์กร ได้เคยแสดงทัศนะต่อการน าเครื่องมือ การหมุนเวียนงานมาประยุกต์ใช้ภายใน
หน่วยงานภาครัฐ ไว้ว่า “ในขอ้เท็จจริงของการปฏิบัติ ท าได้ยาก เพราะหัวหน้าหน่วยงานมักหวงลูกน้อง
ที่ท างานด ีไม่ยอมให้หมุนเวียนไปอยู่ในกลุ่มงานฝุายหรือหน่วยงานอื่น ยิ่งถ้าคาดว่าจะได้คนที่ท างานไม่ดี
มาท างานด้วยแล้ว ก็จะยิ่งไม่ยินยอมให้มีการหมุนเวียนงาน อุปสรรคอีกประการหนึ่งที่มักพบ คือ คนที่
ท างานในต าแหน่งเชิงเทคนิค วิชาการ มักจะหมุนเวียนงานยาก เนื่องจากหาคนอ่ืนมาท างานเชิงเทคนิค
นั้นไม่ค่อยได้ และตนเองไม่มีทักษะในงานนั้นเพียงพอ “ ในมุมมองของผู้เขียน ผู้เขียนเห็นด้วยอย่างยิ่ง
กับทัศนะดังกล่าว อย่างไรก็ตามในทางกลับ ผู้เขียนเห็นว่าหากมองในแง่ดี การหมุนเวียนงานไม่เพียงเป็น
ประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับตัวเจ้าหน้าที่ปฏิบัติ พนักงานเท่านั้น หากทว่ายังช่วยให้การบริหารบุคคลากรใน
หน่วยงานของผู้บังคับบัญชาเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ที่เห็นได้ชัดคือท าให้บุคคลากรใน
หน่วยงานมีทักษะในการท างานที่หลากหลายด้านซึ่งมีผลต่อการท างานให้พร้อมทันความต้องการของ
ผู้รับบริการและการเปลี่ยนแปลงในสถานการณ์ ณ ปัจจุบัน อีกทั้งยังใช้เป็นเครื่องมือในการจูงใจ รักษา
เจ้าหน้าที่ปฏิบัติงาน พนักงาน ในทีมงาน ลดอัตราการสูญเสียเจ้าหน้าที่ปฏิบัติ พนักงานที่รู้สึกเบื่อหน่าย
และไม่ต้องการท างานที่ซ้ าซากงานประจ าที่มีข้ันตอนการท างานที่ไม่แตกต่างไปจากเดิมที่เคยปฏิบัติ 
 
แนวทาง วิธีการปฏิบัติในการหมุนเวียนงาน 

จากการศึกษาการด าเนินงานในหน่วยงานภาครัฐ มีแนวทางที่เป็นหลักปฏิบัติโดยสรุป ดังนี้ 
1. ก าหนดนโยบาย หรือแนวทางในการหมุนเวียนงาน ได้แก่ ลักษณะ ระยะเวลาในการ

หมุนเวียนงาน เป็นต้น 
2. ก าหนดกลุ่มเปูาหมาย ที่จะหมุนเวียนงาน 
3. ด าเนินตามแนวทางท่ีเป็นระบบ 
4. ด าเนินการประเมินผลจากการหมุนเวียนงาน เพ่ือที่จะน ามาสู่การปรับปรุงงาน 

อย่างไรก็ตาม หากเป็นการสับเปลี่ยนหมุนเวียนในลักษณะข้ามสายงานที่มีผู้บังคับบัญชาคนละคนกัน 
ผู้บังคับบัญชาทั้งสองหน่วยงานที่เป็นผู้รับผิดชอบควรจะต้องตกลงกันก่อน ซึ่งจะต้องเป็นเรื่องของการ
ยินยอมพร้อมใจกันทั้งสองฝุาย เนื่องจากผู้บังคับบัญชาของทั้งฝุายจะต้องท าหน้าที่ในฐานะเป็นพ่ีเลี้ยง
ให้กับเจ้าหน้าที่ปฏิบัติ พนักงานที่ต้องหมุนเวียนงานตลอดระยะเวลาของการเรียนรู้งานใหม่ สิ่งที่ต้อง
ระมัดระวังเป็นพิเศษ ในการสับเปลี่ยนงาน คือ การหมุนเวียนงานไม่ควรท าในลักษณะของการบังคับ แต่
ควรอาศัยความยินยอมพร้อมใจเป็นหลัก ทั้งนี้ควรจะต้องมีการลงลายมือชื่อในการหมุนเวียนงานใหม่
ภายหลังจากที่ผู้บังคับบัญชาของหน่วยงานใหม่ได้ลงลายชื่ออนุมัติแล้ว (อลิส, 2552) โดยมีแบบฟอร์ม
การหมุนเวียนงานที่เป็นมาตรฐานส าหรับปฏิบัติในการลงนาม ตามท่ีหน่วยงานได้ก าหนดขึ้น ทั้งนี้เพ่ือให้
ผู้ปฎิบัติสามารถเห็นภาพ ตัวอย่าง แบบฟอร์มการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) จึงขอหยิบยกตัวอย่าง
แบบฟอร์มที่ใช้กันอยู่ในภาคธุรกิจบางองค์กร มาน าเสนอเพ่ือให้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ต่อไป ดังนี้ 
 
สรุป 
 องค์กรมีความจ าเป็นที่จะต้องมีกระบวนการในการเลื่อนชั้นต าแหน่งที่ดีและมีประสิทธิภาพเพ่ือ
จูงใจและรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพ มีศักยภาพ ให้อยู่กับองค์การและสร้างประโยชน์ให้เกิดกับองค์การ 
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แบบฝึกหัดบทที่ 7 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 

                1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายและกระบวนการของการเลื่อนชั้น 
                    เลื่อนต าแหน่ง 
                2. ให้นักศึกษาอธิบายความส าคัญของการเลื่อนชั้น เลือนต าแหน่ง 
                3. ให้นักศึกษาอธิบายความหมาย ความส าคัญของการโยกย้าย  
                   หมุนเวียนเปลี่ยนงาน 
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บทท่ี 8 
การบ ารุงรักษาและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

 
การที่องค์การสามารถเลือกคนดี มีความรู้ความสามารถเข้ามาไว้ในองค์การ ถือว่าเป็น

ความส าเร็จในเบื้องต้นเท่านั้น องค์การจะต้องรักษาและพัฒนาให้บุคลากรคงอยู่กับองค์การ มีก าลังกาย
ก าลังใจที่จะท างานและยังต้องพัฒนาขีดความสามารถให้ท างานได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
นอกจากนั้น ผู้บริหารยังต้องมาพิจารณาว่าจะสามารถรักษาบุคลากรเหล่านั้นให้อยู่กับองค์การต่อไปได้
นานที่สุดได้อย่างไร ซึ่งถือว่าเป็นกระบวนการส าคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่เรียกว่า การ
บ ารุงรักษาและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์

 
ความหมายของแรงจูงใจในการท างาน 
 ในความหมายทางจิตวิทยา แรงจูงใจ หมายถึง สภาวะของบุคลที่ถูกกระตุ้นให้แสดงพฤติกรรม
ไปยังจุดหมายปลายทาง ความต้องการแรงจูงใจในการท างาน จึงเป็นพยายามของบุคคลในการท างาน
ให้เจริญ ก้าวหน้า 

แรงจูงใจจะท าให้แต่ละบุคคลเลือกพฤติกรรมเพ่ือตอบสนองต่อสิ่งเร้าที่เหมาะสมที่สุดในแต่ละ
สถานการณ์ที่แตกต่างกันออกไปพฤติกรรมที่เลือกแสดงนี้  เป็นผลจากลักษณะในตัวบุคคลและ
สภาพแวดล้อมดังนี้ 
 1.ถ้าบุคคลมีความสนใจในสิ่งใดก็จะเลือกแสดงพฤติกรรมและมีความพอใจที่จะท ากิจกรรมนั้น
รวมทั้งพยายามท าให้เกิดผลดีที่สุด 

2. ความต้องการจะเป็นแรงกระตุ้นที่ท าให้เกิดกิจกรรมต่างๆเพ่ือสนองความต้องการนั้น 
 3.ค่านิยมที่เป็นคุณค่าของสิ่งต่างๆ เช่น ค่านิยมทางเศรษฐกิจสังคม ความงาม จริยธรรม
วิชาการ เหล่านี้จะเป็นแรงกระตุ้นให้แรงขับของพฤติกรรมตามค่านิยมนั้น 
 4.ทัศนคติที่มีต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งก็มีผลต่อพฤติกรรมนั้น เช่น ถ้ามีทัศนคติที่ดีต่อการท างานก็จะ
ท างานด้วยความทุ่มเท 
 5.ความมุ่งหวังที่ต่างระดับกัน ก็เกิดแรงกระตุ้นที่ต่างระดับกันด้วย คนที่ตั้งระดับความมุ่งหวังไว้
สูงจะพยายามมากกว่าผู้ที่ตั้งระดับความมุ่งหวังไว้ต่ า 
 6.การแสดงออกของความต้องการในแต่ละสังคมแตกต่างออกไป ตามขนบธรรมเนียมประเพณี
และวัฒนธรรมของสังคมของตน ยิ่งไปกว่านั้นคนในสังคมเดียวกัน ยังมีพฤติกรรมในการแสดงความต้อง 
การที่ต่างกันอีกด้วย เพราะสิ่งเหล่านี้เกิดจากการเรียนรู้ของคน 
 7.ความต้องการอย่างเดียวกัน ท าให้บุคคลมีพฤติกรรมที่แตกต่างกันได้ 
 8.แรงผลักดันที่แตกต่างกัน ท าให้การแสดงออกของพฤติกรรมที่เหมือนกันได้   
 9.พฤติกรรมอาจสนองความต้องการได้หลายๆทางและมากกว่าหนึ่งอย่างในเวลาเดียวกัน เช่น 
ตั้งใจท างาน เพ่ือไว้ขึ้นเงินเดือนและได้ชื่อเสียงเกียรติยศ ความยกย่องและยอมรับจากผู้อื่น 
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แนวคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจ 
 “การจูงใจ”เป็นแนวความคิดส าคัญในการบริหารงานบุคคลทั้งในภาครัฐและภาคเอกชนหนังสือ
และต าราที่เขียนเกี่ยวกับเรื่องการจูงใจ ทั้งท่ีเป็นภาษาไทยและภาษาอังกฤษ มีจ านวนมากกว่าที่เขียนถึง
การบริหารงานบุคคลภายในหัวข้ออ่ืน วิทยานิพนธ์ และสารนิพนธ์ระดับปริญญามหาบัณฑิตจ านวนมาก
ก็จะมุ่งไปเรื่องการจูงใจ โดยเฉพาะในส่วนที่เกี่ยวข้องกับความพอใจ ในงานดังนั้นในบทนี้ผู้เขียนจะไม่
น าเสนอรายละเอียดต่างๆที่เกี่ยวกับทฤษฎีการจูงใจแต่จะเพียงฉายภาพให้เห็นเพ่ือเป็นกรอบในการท า
ความเข้าใจเท่านั้น 
 “Motivation” มีรากศัพท์มาจากภาษาลาตินค าว่า “mover” ซึ่งแปลว่า การเคลื่อนไหว 
นักวิชาการให้ความหมายของค านี้ไว้หลายมุมมอง แต่ในมุมมองของผู้เขียนเห็นว่า “การจูงใจ คือ 
กระบวนการตัดสินใจของบุคคลที่จะแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมอันมีที่มาจากกระบวนการเรียนรู้จากภายใน
ตนเองหรือจากสภาพแวดล้อมภายนอก ไม่ว่าจะเป็นสภาพแวดล้อมตามจริงหรือสภาพแวดล้อมที่ถูก
สร้างขึ้นโดยองค์การ ซึ่งบุคคลนั้นเล็งเห็นแล้วว่าพฤติกรรมดังกล่าวสามารถตอบสนองกับค่านิยมของ
ตนเองหรือสังคมภายนอก” การ ศึกษาเรื่องการจูงใจจึงเป็นการศึกษาเก่ียวกับกระบวนการภายในบุคคล
และแรงผลักดันจากภายนอกที่ก่อให้เกอดพฤติกรรม 
 เรื่องของการจูงใจมีความส าคัญต่อองค์การในฐานะที่เป็นสิ่งเร้าที่ท าให้บุคลากรขององค์การส่ง
มอบผลผลิตของแต่ละบุคคลในรูปของผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพการจูงใจจึงสามารถก่อให้เกิด
ผลกระทบอย่างมากในการปฏิบัติงานในภาพรวมขององค์การ 
 
แรงจูงใจในการท างานกับการบริหารงานบุคคล 
 
 เป็นที่ยอมรับว่าบุคคลเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดขององค์การ การปฏิบัติงานในองค์การควรจะ
ได้ตอบสนองความต้องการของบุคคล โดยทั่วไปการท างานของบุคคลไม่ท าเต็มความสามารถ ยกเว้น
บุคคลมีแรงจูงใจที่จะท างานตามที่เขาต้องการ โดยเฉพาะแรงจูงใจที่เหมาะสมจะท าให้เขาเอาใจใส่กับ
งานมากขึ้น หากหน่วยงานต้องการได้พนักงาน มีแรงจูงใจในการท างาน จึงต้องท าความข้าใจถึงความ
ต้องการของพนักงานและสามารถหาสิ่งจูงใจให้เขาท างานขณะเดียวกัน หากความต้องการของเขามี
จุดหมายเดียวกันกับเปูาหมายตามที่ต้องการ งานด้านบริหารบุคคล จึงมีส่วนส าคัญที่จะตอบสนองความ
ต้องการของบุคคลเพื่อสร้างแรงจูงใจในการท างานให้กับพนักงาน 
 
ปัจจัยจูงใจของแรงจูงใจในการท างาน 
 
 แรงจูงใจในการท างานแบ่งเป็น 2 ประเภท คือแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก แรงจูงใจ
ภายในแตกต่างจากแรงจูงใจภายนอกที่ว่าแรงจูงใจภายในเกิดพฤติกรรมที่เขาแสดงออกด้วยความ
ต้องการของตนเองมากกว่าผลตอบแทนจากวัตถุและสิ่งของ 
 แนวคิดเก่ียวกับแรงจูงใจภายในมี 3 แนวคิดท่ีจะให้เข้าใจพฤติกรรมการจูงใจคือ 
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 (1) แนวคิดของเฮ็บบ์ (Herb 1955) เน้นทางด้านชีวภาพที่อธิบายถึงบุคคล ชอบที่จะค้นหาสิ่ง
เร้าใจ ระดับของสิ่งเร้าใจเกิดจาก ปัจจัยสิ่งแวดล้อมของบุคคลนั้น ถ้าระดับสิ่งเร้าใจต่ าเมื่อเปรียบเทียบ
กับระดับความปรารถนาของคนนั้นบุคคลก็จะเกิดแรงจูงใจ ภายในเพิ่มขึ้น 
(2) แนวความคิดของซาจอนซ์ (Zajonce 1960) กล่าวว่าบุคคลมีความปรารถนาและประพฤติตามความ
ปรารถนา ความเชื่อ ความคิด การรับรู้ ค่านิยมของตนเอง 
 (3) แนวความคิดของไวท์ (White 1959) บุคคลมีสมรรถภาพ และความสามารถ ซึ่งสามารถ
จัดการเอาชนะสิ่งแวดล้อมและสถานการณ์ 
 จากแนวคิดทั้ง 3 สามารถสรุปได้ว่า ระดับความพยายามของบุคคลในการ างานสามารถอธิบาย
รางวัลจากแรงจูงใจภายในมี 2 ลักษณะคือ 
 ก.ที่ตั้งของสาเหตุและผล (Locus of Causality) เมื่อพฤติกรรมเกิดจากแรงจูงใจภายในการ
รับรู้ของบุคคลจะอยู่ภายใต้การควบคุมของตัวเขาเอง ในทางตรงกันข้าม ถ้าการรับรู้ของบุคคลว่า
ความส าเร็จของงานเกิดขึ้นจากปัจจัยภายนอก บุคคลก็จะคาดหวังถึงรางวัลค่าตอบแทนที่ ได้รับจาก
ภายนอก 
 ข.รางวัลและค่าตอบแทน มีอิทธิพลต่อการจูงใจภายในเช่นกัน รางวัลและค่าตอบแทนจะท าให้
เกิด ความมั่นใจ ถึงความมีสมรรถภาพและเกิดความเชื่อมั่น ในความสามารถของตนเองส่วนค าต าหนิ
หรือกล่าว  โทษ ก็จะท าให้บุคคลเกิดความรู้สึกถึงความไร้สมรรถภาพของตนเอง และไม่ สามารถ
ตัดสินใจหรือเชื่อถือตนเองจะลดแรงจูงใจภายในได้เช่นเดียวกัน 
แรงจูงใจกับความต้องการของบุคคล 
 ความต้องการของบุคคล เกิดจากการขาดสิ่งใดสิ่งหนึ่งของบุคคลนั้น เป็นการขาดความสมดุลทั้ง
ร่างกายและสภาพแวดล้อมภายนอก แรงจูงใจท าให้เกิดแรงขับขึ้น บุคคลทุกคนต้องการหลายสิ่งหลาย
อย่าง และมีความต้องการหลายระดับ ความต้องการของบุคคลแบ่งเป็น 2 กลุ่มดังต่อไปนี้ 
 1. ความต้องการทางกายภาพ เป็นแรงผลักดันที่เกิดขึ้น พร้อมกับความต้องการมีชีวิต   การ
ด ารงชีวิต วุฒิภาวะ ไม่จ าเป็นต้องอาศัยประสบการณ์เรียนรู้แต่อย่างไร เกิดขึ้นเนื่องจากความต้องการ
ทางร่างกายของเราเป็นส าคัญ เป็นแรงขับเบื้องต้นที่ร่างกายถูกกระตุ้น ท าให้เกิดความว่องไว 
กระฉับกระเฉง มีชีวิตชีวาที่จะตอบสนองต่อสิ่งเร้า เกิดขึ้นจากสภาวะทางอารมณ์ สิ่งกระตุ้นทั้งจากทั้ง
จากภายในและภายนอกจะมีอิทธิพลต่อแรงจูงใจดังนี้ 
    1.1 ความหิว คนเราต้องมีอาหารเข้าสู่ร่างกายเพ่ือหล่อเลี้ยงชีวิต อาหารเป็นสิ่งจ าเป็นความ
ต้องการอาหารเกิดขึ้น เนื่องจากอาหารในหลอดเลือดลดลง กระเพาะอาหารบีบตัวสร้างสิ่งเร้าภายใน
เป็นสภาวะของแรงขับ 
    1.2 ความกระหาย เมื่อร่างกายของคนเราขาดน้ า ท าให้เรารู้สึกล าคอ และปากแห้งผาก เกิด
ความต้องการที่จะได้น้ ามาดื่ม เพ่ือรักษาความสมดุลของร่างกาย ร่างกายของคนเรามักจะสูญเสียน้ า 
เนื่องจากอากาศร้อนอบอ้าว การออกก าลังกาย การท างานหนัก ท าให้เหงื่อออกร่างกายขับน้ าเป็น
ปัสสาวะ ท าให้ต้องการน้ าไปเพิ่มเติมเสมอ 
    1.3 ความต้องการทางเพศ ความต้องการด้านนี้เกิดขึ้น เมื่อคนเราย่างเข้าสู่วัยรุ่นและเป็น
ผู้ใหญ่ อาจจะลดลงเมื่อมีอายุขึ้นตามล าดับ การแสดงออกถึงความต้องการทางเพศขึ้นอยู่กับปัจจัยอ่ืนๆ 
เช่น ความพึงพอใจ รสนิยม ขนบธรรมเนียมประเพณีของสังคมนั้น 
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    1.4 อุณหภูมิที่เหมาะสม สิ่งมีชีวิตจะด ารงชีวิตอยู่ได้ ก็ต้องอาศัยความสมดุลทางด้านร่างกาย 
อุณหภูมิในร่างกายไม่สูง หรือต่ าจนเกินไป อุณหภูมิภายนอกก็เช่นกัน ไม่ต่ าหรือสูงเกินกว่าปกติที่
ร่างกายทนได้ เมื่อเกิดความหนาวจัดก็จะเกิดแรงขับ เพ่ือเสาะแสวงหาสิ่งอ่ืนมาท าให้ร่างกายเกิดความ
อบอุ่นตามต้องการ เช่น เสื้อผ้า เครื่องนุ่งห่ม ซึ่งเป็นปัจจัยหนึ่งในปัจจัย 4  
    1.5 การหลีกเลี่ยงความเจ็บปวด แรงขับชนิดนี้ เกิดจากความต้องการหลีกหนีความเจ็บปวด 
เพ่ือร่างกายเกิดความปลอดภัย ความเจ็บไข้ของร่างกาย ท าให้ร่างกายพยายามสร้างภูมิคุ้มกันจน
สามารถต้านทานโรค และเม่ือมีบุคคลอื่นๆจะท าร้ายเรา เราก็จะพยายามหลีกหนีหรือหลบไป เป็นต้น 
    1.6 ความต้องการพักผ่อนนอนหลับเมื่อร่างกายเกิดความเหน็ดเหนื่อย เนื่องจากการใช้พลัง 
งานออกแรงในการท างาน เกิดความเหนื่อยล้า เกิดความอ่อนเพลียของร่างกาย เราต้องการนอนหลับ
พักผ่อน เพ่ือจะผ่อนคลายให้ร่างกายได้มีโอกาสสะสมพลังงานใหม่ และซ่อมแซมส่วนสึกหลอของ
ร่างกาย 
    1.7 ความต้องการอากาศบริสุทธิ์ที่มีก๊าซออกซิเจนส าหรับการหายใจ เราอาจอดข้าวอดน้ าได้
หลายชั่วโมง แต่กลั้นหายใจได้ไม่นาน 
    1.8 ความต้องการการขับถ่ายเป็นการขับของเสียออกจากร่างกาย เป็นสิ่งจ าเป็นเช่นเดียวกับ
อาหารและน้ า เพราะของเสียเหล่านี้จะเป็นพิษต่อร่างกาย ท าให้เราอึดอัดไม่สบาย บางครั้งถ้าตกค้างใน
ร่างกายนานๆอาจท าลายชีวิตได้ 
 2. ความต้องการทางจิตใจและสังคม การจูงใจประเภทนี้ ค่อนข้างจะสลับซับซ้อน เกิดขึ้นจาก
สภาพสังคม วัฒนธรรม การเรียนรู้และประสบการณ์ที่บุคคลนั้นได้รับและเป็นสมาชิกอยู่ แยกออกได้
ดังนี้ 
    2.1 ความต้องการที่เกิดจากสังคม ซึ่งเป็นมรดกตกทอดทางวัฒนธรรม และกลายมาเป็น
ลักษณะนิสัย ประจ าตัวของแต่ละคนซึ่งสิ่งเหล่านี้จะแตกต่างกันไปในแต่ละสังคม 
    2.2 ความต้องการทางสังคมที่เกิดจากการเรียนรู้ เราต้องมีประสบการณ์ และการเรียนรู้มา
ก่อน จึงจะเข้าใจและเลือกปฏิบัติได้ บางที่เราต้องศึกษาว่ามันเริ่มต้นอย่างไรและปฏิบัติกันอย่างไรใน
สังคม 
 
ทฤษฎีแรงจูงใจในการท างาน 
 

1.ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายเนื้อหาของงาน ได้แก่ ความส าคัญของงาน ความท้าทายของงาน 
ความเจริญก้าวหน้าในงาน ความรับผิดชอบในงาน 
 2.ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายกระบวนการในการท างาน ได้แก่ กระบวนการทางจิตวิทยา การ
ตัดสินใจและการเลือกงาน 
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ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายเนื้อหาของงาน 
 
 1. ทฤษฎีความต้องการตามล าดับขั้นของมาสโลว์ (Maslow Hierarchy of Need) เขา
ชี้ให้เห็นว่าบุคคลถูกกระตุ้นจากความปรารถนาที่จะตอบสนองตามความต้องการเฉพาะอย่าง ซึ่งความ
ต้องการนี้ เขาได้ตั้งข้อสมมุติฐานเกี่ยวกับความต้องการของบุคคลไว้ดังนี้ 

   1.1บุคคลย่อมมีความต้องการอยู่เสมอและไม่สิ้นสุด ขณะที่ความต้องการใดได้รับการตอบ 
สนองแล้ว ความต้องการอย่างอ่ืนก็จะเกิดขึ้นอีกไม่มีวันจบสิ้น 
    1.2 ความต้องการที่จะได้รับการตอบสนองแล้วจะไม่เป็นสิ่งจูงใจของพฤติกรรมอ่ืนๆต่อไป 
ความต้องการที่ยังไม่ได้รับการตอบสนองจึงเป็นสิ่งจูงใจในพฤติกรรมของคนนั้น 
    1.3 ความต้องการของบุคคล จะเรียงเป็นล าดับขั้นตอนตามความส าคัญ เมื่อความต้องการต่ า
ได้รับการตอบสนองแล้วบุคคลก็จะให้ความสนใจกับความต้องการระดับสูงต่อไป 

ล าดับขั้นความต้องการของบุคคลมี  5 ขั้นคือ 
 1. ความต้องการทางกายภาพ เป็นความต้องการขั้นพ้ืนฐานที่สุด เพ่ือความมีชีวิตอยู่รอด ได้แก่ 
ความต้องการอาหาร เพศ เครื่องนุ่งห่ม 
 2. ความต้องกาความปลอดภัย เป็นความต้องการแสวงหาความปลอดภัยจากสิ่งแวดล้อมและ
ความคุ้ม ครองจากผู้อ่ืน 
 3. ความต้องการความรัก ความรู้สึกว่าตนมีส่วนร่วมและการเข้าหมู่เข้าพวก 
 4. ความต้องการที่ได้รับการยกย่องนับถือ เป็นความต้องการให้คนอ่ืนยกย่องให้เกียรติและเห็น
ความ ส าคัญของตน 
 5. ความต้องการความส าเร็จในชีวิต เป็นความต้องการสูงสุดในชีวิตคน เป็นความต้องการที่
เกี่ยวกับการท างานที่ตนเองชอบหรือต้องการจะเป็นมากกว่าที่เป็นอยู่ขณะนี้ 
 2.ทฤษฎีความต้องการของแอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer’s Modified Need Hierarchy 
Theory) เขาได้คิดทฤษฎีนี้ขึ้นในปี ค.ศ. 1972 เรียกว่า ทฤษฎีอีอาร์จี (E R G: Existence-
Relatedness-Growth Theory) สืบเนื่องจากได้มีการวิจัยเพ่ือทดสอบทฤษฎีความต้องการตามล าดับ
ขั้นของมาสโลว์ พบว่าไม่ตรงกับทฤษฎี กล่าวคือการตอบสนองความต้องการไม่เป็นไปตามลักษณะการ
ล าดับขั้นของบุคคลเป็น 3 ประการคือ 
    2.1 ความต้องการมีชีวิตอยู่ เป็นความต้องการที่จะตอบสนองเพ่ือให้มีชีวิตอยู่ต่อไป ได้แก่ 
ความต้องการทางกายและความต้องการความปลอดภัย 
    2.2 ความต้องการมีความสัมพันธภาพกับคนอ่ืน เป็นความต้องการของบุคคลที่จะมีมิตรสัม - 
พันธ์กับบุคคลรอบข้างอย่างมีความหมาย 
    2.3 ความต้องการเจริญก้าวหน้า เป็นความต้องการสูงสุด รวมถึงความต้องการได้รับการยก
ย่องละความส าเร็จในชีวิต 
 3. ทฤษฎีความต้องการของเมอร์เรย์ (Murray’s Manifest Needs Theory) ทฤษฎีความ
ต้องการของเมอร์เรย์นั้นไม่ได้เรียงล าดับขั้นความต้องการเหมือนของมาสโลว์ กล่าวคือทฤษฎีของเมอร์
เรย์สามารถอธิบายได้ในเวลาเดียวกัน บุคคลอาจมีความต้องการด้านใดด้านหนึ่ง หรือหลายด้านสูงและ
ความต้องการด้านอื่นต่ าก็ได้ ส่วนทฤษฎีของมาสโลว์ ไม่สามารถอธิบายได้ 
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ตามทฤษฎีของเมอร์เรย์ ความต้องการที่จ าเป็นและส าคัญเกี่ยวกับการท างานของคนมีอยู่ 4 
ประการคือ 
    3.1 ความต้องการความส าเร็จ หมายถึง ความต้องการที่จะท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดได้ส าเร็จลุล่วงไป
ด้วยดี 
    3.2 ความต้องการมิตรสัมพันธ์ ความต้องการมีมิตรสัมพันธ์อันดีกับคนอ่ืน ค านึงถึงการ
ยอมรับของเพ่ือนร่วมงาน 
    3.3 ความต้องการอิสระ ความต้องการที่จะเป็นตัวของตัวเอง 
    3.4 ความต้องการมีอ านาจ ความต้องการที่จะมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืน และต้องการที่จะควบคุม
คนอ่ืนให้อยูใ่นอ านาจของตน 
 4. ทฤษฎีความต้องการความส าเร็จของแมคคลีแลนด์ (McClelland Achievement 
Motivation Theory) โดยเน้นถึงความต้องการ 3 ประการคือ 
    4.1 ความต้องการความส าเร็จ เป็นความต้องการมีผลงานและบรรลุเปูาหมายที่พึงปรารถนา 
    4.2ความต้องการมิตรสัมพันธ์ เป็นความต้องการมีสัมพันธภาพที่ดีกับผู้อ่ืน 
    4.3ความต้องการอ านาจ เป็นความต้องการมีอิทธิพลและครอบง าเหนือผู้อ่ืน 
 5.ทฤษฎี 2 องค์ประกอบของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzerg’s two Factors Theory) เป็นทฤษฎี
แรงจูงใจที่ศึกษาถึงสาเหตุจูงใจบุคคลให้ท างาน เขาพบว่ามี 2 ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจในการ
ท างานดังนี ้
    5.1 ปัจจัยค้ าจุน เป็นปัจจัยปูองกันไม่ให้คนเกิดความไม่พอใจงานที่ปฏิบัติอยู่ เช่น นโยบาย
ของหน่วยงานและการบรอหารการบังคับบัญชาหรือการนิเทศ สภาพการท างาน ความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล รายได้ ต าแหน่งและความมั่นคง ปัจจัยเหล่านี้มิได้เป็นสิ่งจูงใจที่จะท าให้เกิดผลผลิตเพ่ิมขึ้น ที่ท า
ให้คนท างานด าเนินไปด้วยความราบรื่น เช่น การไม่เพียงพอของรายได้ ท าให้เกิดการหยุดงานของ
โรงงาน เพื่อเรียกร้องเงินเดือนให้สูงขึ้น 
    5.2 ปัจจัยกระตุ้น ท าให้คนท างานมีความรู้สึกพึงพอใจในงานมีความรู้สึกในด้านดี เป็น
สิ่งจูงใจภายใน ความรู้สึกนึกคิดของตน ปัจจัยเหล่านี้ส่วนใหญ่จะเกี่ยวข้องกับงานที่ปฏิบัติอยู่ คนจะถูก
จูงใจให้เพ่ิมผลผลิตปัจจัยกระตุ้น ได้แก่ ความส าเร็จของงานการยอมรับนับถือลักษณะของงานโดยตัว
ของมันเองความรับผิดชอบ ความเจริญก้าวหน้าในตนเองและอาชีพ ปัจจัยกระตุ้นจะน าไปสู่การจูงใจใน
วิธีการบริหารงานด้วย 
 
ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายกระบวนการของงาน 
 1. ทฤษฎีความคาดหวังของรูม กล่าวถึงบุคคลเลือกการรับรู้ความคาดหวัง รางวัลที่คาดว่าจะ
ได้รับในด้านงาน บุคคลจะเลือกท างานในระดับที่ผลออกมาได้รับผลประโยชน์มากที่สุด เขาจะท างาน
หนักถ้าเขาคาดหวังว่าความพยายามของเขาจะน าไปสู่รางวัลที่เขาต้องการ ในด้านรายรับหรือต าแหน่งที่
สูงขึ้นระดับผลผลิตของบุคคลใดขึ้นอยู่กับแรงผลักดัน 3 ประการคือ 
    1.เปูาหมายของบุคคลนั้น 
    2.ความเข้าใจหรือการรับรู้ในความสัมพันธ์ระหว่างผลผลิต และการประสบผลส าเร็จตาม
เปูาหมาย 
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    3.การรับรู้ในความสามารถของเขาว่าจะมีอิทธิพลมากน้อยเพียงใดต่อระดับผลผลิต 
 2. ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายของล๊อก อธิบายว่า แรงจูงใจเบื้องต้นในการท างานที่เกิดจากความ
ปรารถนาที่จะไปสู่ความส าเร็จของเปูาหมายที่ตั้งไว้ เปูาหมายที่ตั้งไว้ต้องการเวลา มีความส าคัญที่จะชี้
แนวทางของพฤติกรรมที่บุคคลจะต้องกระท าอย่างมีประสิทธิภาพ 
 3.ทฤษฎีว่าด้วยความเสมอภาค ตามทฤษฎีนี้เชื่อว่า คนเราจะประมาณว่า สิ่งที่ตนได้ท าไปนั้น
ควรได้รับผลตอบแทนแค่ไหน และจะเปรียบเทียบว่าสิ่งมี่ตนได้รับนั้น แตกต่างจากคนอ่ืน ซึ่งท างานชนิด
เดียวกันได้อย่างไร หากเขียนเป็นสูตรจะได้ดังนี้ 
 
  ก .ความเสมอภาค         ผลที่ได้รับตอบแทน 
                 ความพยายามที่ใช้ไป 
  ข. ผลตอบแทนที่ได้รับ (บุคคลที่1)    =   ผลตอบแทน (บุคคลที่2) 
    ความพยายาม      ความพยายาม 
 
 4. ทฤษฎีที่ชี้ว่าลักษณะงาน มีอิทธิพลต่อการจูงใจบุคคลให้ท างาน ลักษณะงานที่ได้แก่ ความ
หลากหลายของทักษะในงาน ความมีเอกลักษณ์เฉพาะของงาน ความหมายของงานที่มีต่อองค์การและ
สังคม ความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน และการได้รับผลสะท้อนกลับจากการปฏิบัติงาน และน าเสนอ
วิธีคิดคะแนนของงานซึ่งเรียกว่า Motivating Potential Score (MPS) 
 5. ทฤษฎีว่าด้วยการเสริมแรงของสกินเนอร์ ความคิกเกี่ยวกับการเสริมแรงเป็นการวาง
เงื่อนไข ในการให้รางวัลอาจเป็นรูปของเงินเดือน ค่าจ้างหรือค่าตอบแทนอ่ืนเป็นสิ่งกระตุ้นให้คนเลือกใช้
พฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน ซึ่งก าหนดเป็นตารางการเสริมแรงดังนี้ 
    5.1การก าหนดการต่อเนื่อง เป็นการให้รางวัลทุกครั้งที่พฤติกรรมอันพึงปรารถนาเกิดขึ้น 
    5.2การก าหนดการเป็นครั้งคราว เป็นการให้รางวัลตามก าหนดช่วงเวลา 
สรุป 
 
 การท างานของแต่ละบุคคลย่อมขึ้นอยู่กับแรงจูงใจ ที่เป็นสิ่งกระตุ้นให้แต่ละคนท างาน ผลงาน
จะดีมีประสิทธิภาพหรือไม่ ขึ้นอยู่กับปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ปัจจัยภายนอกได้แก่ สิ่งแวดล้อม
ในการท างาน เช่น สถานที่ แสงสว่าง ระเบียบกฎเกณฑ์ของสถานที่ท างาน บรรยากาศ เวลาในการ
ท างาน เป็นต้น เศรษฐกิจเป็นค่าตอบแทนจากการท างานได้แก่ ค่าจาง ค่าแรง เงินเดือน โบนัส ค่า
สมนาคุณ ค่าตอบแทน รวมทั้งฐานะทางครอบครัว ฐานะทางสังคม การเป็นส่วนหนึ่งของงานและสังคม 
ต าแหน่งงานหน้าที่การงานของแต่ละคนได้รับการยอมรับจากสังคม ก็จะท าให้บุคคลนั้นเกิดความ
ภาคภูมิใจมีความรับผิดชอบมากขึ้น ส่วนปัจจัยภายใน ได้แก่ เจตคติต่องาน ความรู้สึกว่างานนั้นมีคุณค่า
เป็นการรับผิดชอบต่อสังคม ก่อให้เกิดประโยชน์แก่ตนเองและสังคมก็จะท าให้บุคคลนั้นภาคภูมิใจ มี
ความรับผิดชอบมากขึ้น ส่วนอิสระในการท างาน ความสามารถใช้ความรู้ความสามารถได้เต็มที่โดยไม่
ต้องมีใครมาบังคับบัญชา ไม่ได้รับการบีบบังคับจากผู้อ่ืน มีอิสระในการท างาน เป็นมูลเหตุให้คนตั้งใจ
ท างานและมีความสุขในการท างานด้วย 
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ขวัญของบุคคลในองค์การ 
ความหมายของขวัญ 
 ขวัญเป็นสถานการณ์ทางจิตใจ ที่แสดงออกในรูปของพฤติกรรมต่างๆ เช่น ความกระตือรือร้น 
ความ หวัง ความกล้า ความเชื่อม่ันและในทางตรงกันข้าม คนที่ปราศจากขวัญแสดงออกในรูปของความ
เฉื่อยชา ความเฉยเมย ความหวาดระแวง ขาดความเชื่อม่ัน 
 ขวัญจึงเป็นความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อสภาพแวดล้อม คนที่มีขวัญดีจึงสังเกตได้จากความ
กระตือรือร้นในการท างาน เต็มใจที่จะท าตามกฎข้อบังคับของหน่วยงาน พยายามปฏิบัติงานให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายและอ่ืนๆ ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่มีผลดีต่อบริษัท ขวัญไม่ดีก็พบจากความท้อแท้ เบื่อหน่าย ขาด
ความเต็มใจในการท างาน ขาดงาน ไม่รับผิดชอบงาน 
พฤติกรรมของบุคคลที่มีขวัญดีและขวัญไม่ดี 
 บุคคลที่มีขวัญจะมีพฤติกรรมต่อไปนี้ 
 (1) มีความกระตือรือร้นในการท่ีจะร่วมท างาน  เพื่อให้จุดหมายของบริษัทบรรลุผล 
 (2) มีความผูกพันต่อองค์การ 
  (3) อยู่ในระเบียบวินัยและเต็มใจที่จะท าตามกฎบังคับต่างๆ 
 (4) แม้องค์การจะมีปัญหาอย่างไร ก็จะใช้ความพยายามอย่างเต็มที่ที่จะแก้ไขปัญหานั้นๆให้
ลุล่วงไป 
 (5) มีแรงจูงใจและความสนใจในงานอย่างมาก 
 (6) มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
 (7) มีความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล 
 
 จากการศึกษาพบว่า ผู้ที่มีขวัญดี มักเป็นผู้มีความสามารถในการท างาน ให้เป็นไปตามความมุ่ง
หมายของการจัดการ การทดสอบขวัญของพนักงานพบว่า ขวัญนั้นมรส่วนเกี่ยวข้ องกับงานที่ท า 
หน่วยงานและผู้เป็นหัวหน้า 
 ขวัญจึงเป็นเรื่องส าคัญในการบริหารงานบุคคล ในวงการงานธุรกิจอุตสาหกรรม ผู้มีขวัญดีจะ
สร้างผลงานที่มีคุณภาพให้กับหน่วยงาน ขวัญท าให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการท างาน เพ่ือให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์การท าให้คนมีวินัย มีความคิดริเริ่มในกิจการต่างๆ มีความเชื่อมั่นในองค์การของ
ตน ท าให้องค์การมีความแข็งแกร่ง ฟันฝุาอุปสรรคในยามคับขันได้ 
 ด้วยเหตุนี้ ขวัญของแต่ละคน และขวัญของกลุ่มเป็นสิ่งที่แยกไม่ออก การบริหารงานบุคคล จึง
ต้องเสริมสร้างขวัญ และบ ารุงขวัญของพนักงาน เพราะขวัญมีส่วนเกี่ ยวข้องกับการปฏิบัติงานอย่าง
ใกล้ชิด คนที่มีความรู้ความสามารถดี แต่หากขวัญไม่ดีก็ท างานโดยแสดงความสามารถไม่เต็มที่ 
 ขวัญในด้านที่เกี่ยวกับความต้องการของบุคคล เป็นความต้องการทางกายและจิตใจ ความ
ต้องการทางกายได้แก่ อาหาร เสื้อผ้า เครื่องนุ่งห่ม ที่อยู่อาศัย ยารักษาโรค ความต้องการทางจิตใจ
ได้แก่ ความต้องการความปลอดภัย ความมั่นคงของอาชีพ ความรักและมีส่วนเป็นเจ้าของต้องการให้
ผู้อ่ืนยกย่อง และมีเสรีในหน่วยงาน ความรู้สึกของพนักงานที่มีต่อการยอมรับของเพ่ือนร่วมงานและ
ความรู้สึกถึงความผูกพันต่อองค์ การ  โดยมีจุดมุ่งหมายในการท างานร่วมกัน และมีความเชื่อมั่นต่อการ
ท างานของหน่วยงานนั้นขวัญมี 3 ลักษณะคือ 
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 1. ขวัญเป็นการยอมรับของกลุ่มท างาน 
 2. บุคคลมีส่วนร่วมในจุดมุ่งหมายของกลุ่ม 
 3.  บุคคลมีความเชื่อมั่นในจุดมุ่งหมายของกลุ่ม 
ความแตกต่างระหว่างความพอใจในการท างานและขวัญ 
 ความพอใจในการท างานและขวัญไม่ใช่สิ่งเดียวกัน ความพึงพอใจในการท างานเป็นเจตคติของ
บุคคลที่ยึดถือต่องานและปัจจัยต่างๆในการท างาน ส่วนขวัญเป็นผลการแสดงออกของเจตคติของบุคคล
ที่มีต่อหน่วยงานและประเมินผลจากผลที่ได้รับในกลุ่มนั้น 
 จากการรวบรวมความหมายขวัญมีดังนี้ 
 (1) ขวัญ หมายถึง การท างานอย่างเป็นสุข 
 (2) ขวัญ หมายถึง การปรับตัวที่ดีของบุคคลต่อหน่วยงาน 
 (3) ขวัญ หมายถึง การไม่มีข้อขัดแย้งในการท างาน 
 (4) ขวัญ หมายถึง การที่บุคคลมีความรู้สึกร่วมกันในการท างาน 
 (5) ขวัญ หมายถึง การท างานของกลุ่มที่ร่วมแรงร่วมใจกันท างาน 
 (6) ขวัญ หมายถึง เจตคติที่ดีและถูกต้องต่องาน 
 (7) ขวัญ หมายถึง การที่บุคคลยอมรับจุดมุ่งหมายของการท างานกลุ่ม 
 
 การที่บุคคลมีขวัญดี ถ้าบุคคลที่เป็นสมาชิกมีความเห็นว่าจุดมุ่งหมายของตนและจุดมุ่งหมาย
ของกลุ่มเป็นจุดมุ่งหมายเดียวกัน บุคคลก็จะพยายามที่จะไปให้ถึงจุดมุ่งหมายนั้นร่วมกันดังนั้นในการ
พิจารณาถึงความต้องการ เราจึงพิจารณาขวัญเป็น 3 ทางคือ 
 (1) จุดมุ่งหมายของบุคคล 
 (2) จุดมุ่งหมายของกลุ่ม 
 (3) ความสัมพันธ์ระหว่างจุดมุ่งหมายทั้งสอง 
 จากข้อพิจารณาขวัญดังกล่าว ขวัญจึงอยู่กับการรับรู้ของบุคคลที่มีต่อตนเองในฐานะเป็นส่วน
หนึ่งของกลุ่ม และรู้จุดมุ่งหมายของตนเองว่าเหมือนหรือใกล้เคียงกับจุดม่งหมายของกลุ่ม ดังนั้นขวัญ
ของบุคคลจึงมีมากขึ้นเพ่ือจุมุ่งหมายของกลุ่ม และจุดมุ่งหมายของบุคคลใกล้เคียงกันมากที่สุด และถ้า
เป็นสิ่งเดียวกันแล้วบุคคลจะมีขวัญในการท างานสูง 
ผลกระทบที่มีต่อขวัญ 
 ในการพิจารณาเก่ียวกับขวัญ ในวงการอุตสาหกรรม ขึ้นอยู่กับปัจจัย 4 ลักษณะคือ 
 1. ความร่วมมือในกลุ่มการท างาน บุคคลไม่สามารถท างานแต่ล าพังคนเดียวได้ยิ่งในวงการ
อุตสาหกรรม ที่เป็นการผลิตหรือบริหารก็ต้องอาศัยบุคคลหลายฝุายช่วยกันท างาน โดยทั่วไป การ
ท างานมีลักษณะเป็นกลุ่มทั้งกลุ่มที่เป็นทางการและกลุ่มที่ไม่เป็นทางการเนื่องจากบุคคลต้องการ
ความรู้สึกร่วมกัน เพราะว่าการได้พบกัน ท างานร่วมกัน เป็นเพ่ือนกัน มีความรู้สึกไว้วางใจกัน ก่อให้เกิด
กลุ่มต่างๆขึ้นฝุายบริการ หากได้ค านึงถึงเรื่องกลุ่ม รวมทั้งองค์ประกอบเรื่องค่าตอบแทน สภาพแวดล้อม 
พนักงานจะมีขวัญดีในการท างานกลุ่มประกอบด้วยผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน 
 2. เปูาหมาย การสร้างความร่วมมือในกลุ่มจะง่ายขึ้น ถ้ากลุ่มเข้าใจและมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน 
ความมุ่งหมายของกลุ่มอาจหมายถึงความเจริญก้าวหน้า ความมั่นคง การเพ่ิมรายได้ และสวัสดิการของ
บุคคลและกลุ่ม ฝุายจัดการ สามารถสนับสนุนให้เกิดขึ้นได้ ผู้บริหารอาจใช้ค าขวัญ เพ่ือจะช่วยเพ่ิมขวัญ
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ได้ เนื่องจากขวัญสามารถกลายเป็นเปูาหมายได้ การสร้างค าขวัญร่วมกัน เป็นการสร้างขวัญและเพ่ิม
ขวัญในการท างาน 
 3. การก้าวไปสู่เปูาหมาย นอกจากมีเปูาหมายแล้ว เพ่ือไปสู่จุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ จ าเป็นต้องการ
การก าหนดวิธีการท างานระยะเวลาในการท างาน เพื่อไปสู่เปูาหมายดังกล่าว จากการศึกษาพบว่า การที่
ปล่อยให้พนักงาน ท างานไปเรื่อยๆ โดยบอกเพียงว่าจะท าอะไรจะท าให้ไปสู่จุดมุ่งหมายช้ากว่า การ
ก าหนดวิธีการท างานและก าหนดว่าจะต้องท าเสร็จในเวลาใด 
 4.งานที่มีความหมาย งานที่ผู้ท ารู้ว่าเป็นงานอะไร มีความส าคัญอย่างไร ปริมาณงานที่ต้องท า 
และท าเพ่ือจุดมุ่งหมายอะไร รวมทั้งขั้นตอนต่างๆในการท างานจะท าให้การท างานนั้นด าเนินไปอย่างมี
ความหมาย แม้ แต่พนักงานปฏิบัติการโดยรับช่วงจากพนักงานอ่ืนก็ท างานไปอย่างมีความหมายเช่นกัน 
แต่ทั้งนี้พนักงานต้องได้ รับค าแนะน าและค าบอกเล่าอย่างถูกต้องเหมาะสมเกี่ยวกับการ รวมทั้งการ
แบ่งปันผลประโยชน์ที่ได้รับอย่างยุติธรรม 
องค์ประกอบของขวัญ 
 เดวิส ได้กล่าวเปรียบเทียบว่า ขวัญในการท างานนั้น เปรียบไปก็คล้ายสุขภาพของร่างกายมนุษย์
ที่อาจเป็นได้ทั้งอ่อนแอและแข็งแรง อันเป็นเครื่องชี้ให้เห็นถึงสภาพโดยทั่วไปของร่างกายโดยนัยนี้ เพ่ือ
ชีวิตด ารงอยู่ได้และมีพลังเข้มแข็งอยู่เสมอ คนเราจึงต้องหมั่นออกก าลังกายและตรวจสุขภาพ ความ
ต้องการให้องค์การพิจารณาขวัญของกลุ่มขวัญขององค์การว่ามีขวัญดีหรือไม่ดีควรพิจารณาถึง
องค์ประกอบที่ส าคัญของขวัญดังนี้ 
 (1) ลักษณะท่าทางและบทบาทของผู้น าและหัวหน้างานที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา สัมพันธภาพ
ระหว่างกันของผู้บังคับบัญชาและพนักงานมีความส าคัญต่อการเสริมสร้างขวัญและความส าเร็จของ
องค์การ 
 (2) ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ เพราะในการปฏิบัติงาน ถ้าได้ท างานที่ตนพึงใจ 
ย่อมได้ผลว่าการปฏิบัติงานที่ตนไม่พึงพอใจ 
 (3) ความพึงพอใจต่อจุดมุ่งหมายหลัก นโยบายการด าเนินงานขององค์การ และระบบการ
บริหารที่มีประสิทธิภาพ ช่วยให้เกิดขวัญในการปฏิบัติงานได้อย่างดียิ่ง 
 (4) การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งแก่ผู้ที่ปฏิบัติงานดี ย่อมมีแรงจูงใจให้ผู้ใต้ 
บังคับบัญชา มีความขยันขันแข็งในการท างานอย่างม่ันใจและมีขวัญดี 
 (5) สภาพของการท างาน ควรจะให้ถูกต้องตามสุขลักษณะ มีอากาศถ่ายเถ มีแสงสว่างเพียงพอ 
มีเครื่องมือเครื่องใช้ในการปฏิบัติงานเพียงพอต่อการท างาน 
 (6) สุขภาพของผู้ปฏิบัติงานรวมทั้งสภาพทางร่างกายและสภาพทางจิตใจ มีผลอย่างมากต่อการ
ท างาน เมื่อใดที่ผู้ปฏิบัติงาน มีปัญหาเกี่ยวกับสุขภาพย่อมไม่สามารถท างานให้เกิดผลดีได้ 
 ด้วยเหตุนี้ องค์ประกอบที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการท างาน คือ 
 (1) การติดต่อสื่อสารและความเข้าใจดีต่อกัน 
 (2) ชั่วโมงในการท างานที่เหมาะสม 
 (3) การแข่งขันท่ีเป็นการแข่งขันกับตนเอง 
 (4) ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการท างาน 
 (5) ความร่วมมือกันท างานจากเพ่ือร่วมงานและหัวหน้างาน 
 (6) สภาพการท างาน 
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 (7) ความศรัทธาในหัวหน้างาน 
 (8) วิธีบริหารงานของหัวหน้างาน 
 (9) ความพึงพอใจในการท างาน 
 พนักงานที่มีขวัญดี มีแนวโน้มที่จะเป็นผู้ที่มีประสบการณ์ในการท างานซึ่งมีระยะเวลาในการ
ท างานนานและเป็นผู้ที่ท างานดี 
 
การวัดเกี่ยวกับขวัญ 
 
 การศึกษาเกี่ยวกับขวัญ มีแบบวัด 2 ลักษณะคือ 
 (1) การวัดแบบอัตนัย การวัดขวัญที่เป็นแบบอัตนัยเป็นการทดสอบกลุ่มและความสัมพันธ์
ภายในกลุ่มที่เรียกว่าสังคมมิติ ซึ่งนักจิตวิทยาชื่อ โมเรโน ใช้ศึกษาพฤติกรรมในกลุ่ม 
 ความมุ่งหมายของการใช้สังคมมิติเพ่ือศึกษาถึงการยอมรับและไม่ยอมรับ ความชอบและไม่ชอบ 
ในระหว่างสมาชิกในกลุ่มวิธีการที่ใช้เป็นการถามสมาชิกแต่ละคนให้บอกชื่อเพ่ือนในกลุ่มที่ตนชอบ และ
ผู้ที่ตนไม่ชอบในพฤติกรรมที่แตกต่างกันออกและถูกน าไปใช้ในวงการธุรกิจอุตสาหกรรมเพ่ือศึกษาการ
ท างานในกลุ่ม 
 วิธีการของสังคมมิติ ให้แต่ละคนในกลุ่มเขียนชื่อบุคคลในกลุ่มที่เขาคิดว่า เป็นพนักงานที่ดี เป็น
หัวหน้างานที่ดี เป็นคนที่มีความยุติธรรมต่อทุกฝุายแล้วน าชื่อที่เขียนมาโยงกันเป็นผังเชื่อมโยง บุคคลที่
เป็นหัวหน้าจริงๆและเมื่อเขียนสังคมมิติก็ได้รับเลือกเป็นหัวหน้าแสดงถึงว่าบุคคลนั้นเป็นหัวหน้าในทุก
สถานการณ์ ถ้าเขาเป็นหัวหน้าจริง แต่การท าสังคมมิติสมาชิกในกลุ่มเลือกผู้อ่ืนให้เป็นหัวหน้า บุคคลที่
ได้รับเลือกก็เป็นดาวของกลุ่มบางคนไม่ได้รับเลือกเลยเป็นลักษณะคนที่ถูกทอดทิ้งจากกลุ่ม 
 (2) การวัดแบบปรนัย นอกจากการใช้สังคมมิติดังกล่าวก็ได้มีการวัดขวัญโดยการใช้
แบบสอบถาม ซึ่งวัดเกี่ยวกับเจตคติ เป็นแบบวัดในเชิงปริมาณ การวัดขวัญมักจะใช้ควบคู่กันไประหว่าง
สังคมมิติ และแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่าเจตคติรวมทั้งการสัมภาษณ์จะช่วยให้วัดขวัญได้ดี ตัว
ชี้บ่งที่เกี่ยวกับขวัญจะบอกได้จากการนัดหยุดงาน การลาออก การขาดงาน ความเบื่อหน่ายในการ
ท างานและผลผลิตที่ต่ า 
 
ขวัญและประสิทธิภาพในการผลิต 
 
 จากการทดลองที่มีชื่อเสียงของฮอร์ธอร์น พบว่า ขวัญมีความสัมพันธ์ต่อการผลิต และจาก
งานวิจัยโดยการหาความสัมพันธ์ระหว่างขวัญและประสิทธิภาพการท างานก็พบว่าขวัญ ท าให้
ประสิทธิภาพของการท างานสูงขึ้น แต่ผลการศึกษาไม่คงที่ นอกจากนี้คนที่มีขวัญต่ ามีความสัมพันธ์กับ
การขาดงาน การมาสาย การลาออก อัตราของการเกิดอุบัติเหตุ การผลิตที่มีผลเสียมากขึ้น แต่ตามหลัก
เหตุผล พนักงานที่มีความสุข มีความพอใจ และสมหวังจะมีประสิทธิภาในการผลิตสูงในทางปฏิบัติกับ
พบว่า พนักงานที่อยู่ภายใต้การควบคุมอย่างเคร่งครัด ไม่มีความพึงพอใจในการท างาน มีขวัญต่ าแต่
สามารถผลิตได้มากกว่าพนักงานที่มีขวัญสูง  
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 จากการศึกษาของกีสและรัทเทอร์ ได้ศึกษาถึงขวัญของพนักงานพบว่า คนงานที่มีขวัญต่ ามี
ความ สัมพันธ์กับตัวแปร 5 ตัวคือ 
 (1) ประสิทธิภาพในการผลิตต่ า 
 (2) ความผิดพลาดที่มีผลกระทบต่อลูกค้า 
 (3) การเปลี่ยนงาน 
 (4) การมาสาย 
 (5) การขาดงาน 
 เขาพบว่าเมื่อพนักงานมีขวัญตกต่ าลง การขาดงานและการมาสายมีแนวโน้มที่สูงขึ้น เขาพบ
ความสัมพันธ์เพียงเล็กน้อยระหว่างขวัญกับประสิทธิภาพในการผลิต ขวัญของบุคคลสะท้อนออกถึง
ลักษณะการท างานร่วมกันของกลุ่มกับปัจจัยหลายๆปัจจัยไม่เพียงเฉพาะปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง 
 เฮิร์ซเบอร์ก ได้รายงานการศึกษาเก่ียวกับขวัญของคนงานท่ีเป็นลูกจ้างรายชั่วโมงในโรงงานแห่ง
หนึ่ง จากผลการทดสอบเขาไม่พบความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ระหว่างขวัญกับปัจจัยที่ใช้
ท านายบุคคลแต่ละคนแต่พบว่าขวัญสามารถใช้ท านายพฤติกรรมกลุ่มและบุคคลได้ เขามีความเห็นว่า
ขวัญเป็นปรากฏการณ์ของกลุ่มมากกว่าปรากฏการณ์เป็นรายบุคคล ตัวบ่งชี้เกี่ยวกับการท านายขวัญที่
เขาใช้ก็คือ การขาดงานความเบื่อหน่ายงานการลางานระยะสั้น การลาปุวยและการไม่รักษาชื่อเสียง เขา
จึงใช้ทั้งหมดเป็นดัชนีรวมเพ่ือจะใช้ทดสอบ 2 ทฤษฎีคือ 
 ทฤษฎีที่ 1 ขวัญเป็นปรากฏการของบุคคล 
 ทฤษฎีที่ 2 ขวัญเป็นปรากฏการณ์ของกลุ่ม 
 จากการทดสอบทฤษฎี เขาพบว่าขวัญสามารถท านายความแตกต่างของกลุ่มมากกว่าความ
แตกต่างระหว่างบุคคลในการท างาน 
วิธีการเพิ่มขวัญในการท างาน 
 เมื่อขวัญของพนักงานต่ าก็มีผลกระทบถึงปัญหาต่างๆ คือ การนัดหยุดงานการลาออกของงาน
การมาท างานสายเพ่ือจะได้สร้างขวัญและเพ่ิมก าลังใจแก่พนักงานโดยวิธีการที่ฝุายจัดการสามารถ
ด าเนินการได้ดังนี้ 
 (1) การแบ่งผลประโยชน์ เป็นการให้พนักงานมีผลประโยชน์ตอบแทนจากสิ่งที่ตนเองปฏิบัติ 
โดยการตอบแทนในด้านเศรษฐกิจ การแบ่งผลก าไรให้ นอกจากได้ค่าตอบแทนในด้านวัตถุก็ได้รับผลใน
แง่จิตใจด้วยคือ พนักงานจะรู้สึกถึงความส าคัญของหน่วยงานั้นปฏิบัติต่อตนอย่างมีน้ าใจ ให้โอกาสใน
การแสดงความสามารถ ให้ค่าตอบแทนเป็นรางวัล อาจเป็นลักษณะที่เป็นโบนัสหรือหุ้นที่บริษัทจ่าย
ให้กับพนักงานโดยให้พนักงานซื้อหุ้นในราคาถูกหรือให้เป็นค่าตอบแทนความสามารถความตั้งใจในการ
ท างาน 
 (2) การจัดแหล่งสัมมนาการ เป็นการจัดการให้พนักงานมีโอกาสพักผ่อนหย่อนใจ เช่นมีสโมสร
เป็นที่เล่นกีฬา ดนตรี มีงานสังสรรค์ตามโอกาสเพ่ือลดความซ้ าซากจ าเจ จากงานประจ าเปิดโอกาสให้
พนักงานได้พักผ่อน ท าความรู้จักสร้างความคุ้นเคยสนิทสนมและสร้างความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม 
 (3) การพบผู้เชี่ยวชาญ หน่วยงานต่างๆ ควรจัดหาผู้เชี่ยวชาญให้เขาได้เข้ามาเยี่ยมเยือน
พนักงาน โดยให้ค าแนะน า จัดรายการอภิปราย จัดงานพบปะสังสรรค์ จัดท าโปสเตอร์ ค าขวัญต่างๆขึ้น 
เพ่ือให้พนักงานมีส่วนร่วมในกิจกรรม ผู้เชี่ยวชาญจะเปลี่ยนเป็นครั้งคราววิธีการเช่นนี้ แม้จะเป็นการ
สร้างขวัญชั่วคราวแต่ข้อเสนอแบบใดๆก็ตามท่ีสามารถก่อให้เกิดความร่วมมือภายในกลุ่ม ก็ท าให้เกิดการ
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สร้างเปูาหมายร่วมกันช่วยให้เกิดความก้าวหน้าของพนักงาน เป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานได้เข้าไปมี
ส่วนร่วมกันอย่างแท้จริงและอย่างมีความหมายต่อการที่จะประสบความส าเร็จ ข้อเสนอแนะนั้นๆก็
สามารถช่วยเพิ่มขวัญได้ 
 (4) การจัดผู้แนะน าปรึกษาทางด้านการท างาน เป็นลักษณะการน าแนะแนวมาใช้ในโรงงาน 
เพ่ือท าหน้าที่ให้ค าปรึกษาปัญหาด้านต่างๆ แก่พนักงานและฝุายบริหารโดยเฉพาะอย่างยิ่งปัญหาทาง
จิตวิทยาการบริหารงานบุคคลจากการศึกษาพบว่าพนักงานมีความเต็มใจที่จะมีที่ปรึกษาเพ่ือไป
ปรึกษาหารือปัญหาต่างๆ ของพวกเขาได้อย่างอิสระ นอกจากผู้ให้ค าปรึกษาจะมีประโยชน์ในฐานะผู้ให้
ค าปรึกษาทางด้านการท างานแล้ว ก็ยังมีค่ามากต่อการพัฒนาการปรับตัวส่วนบุคคลของพนักงาน 
 (5) การเข้าถึงปัญหาของพนักงาน วิธีนี้ใช้กันมาก โดยมักใช้วิธีการพัฒนากลุ่มสัมพันธ์ภายใน
วงการธุรกิจอุตสาหกรรม ทั้งนี้ก็เพราะมนุษย์สัมพันธ์สามารถน ามาใช้ทั้งรายบุคคลและกลุ่มด้วยปัญหา
ต่างๆที่เกิดขึ้นในวงการธุรกิจอุตสาหกรรมทั่งที่เกี่ยวข้องกับพนักงานและฝุายบริหารมักขึ้นอยู่กับกลุ่ม
สัมพันธ์ และความขัดแย้งของพนักงานในองค์การก็เกิดขึ้นจากปัญหาทางจิตวิทยาความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลต่างๆในระหว่างการท างาน 
 ในวงการธุรกิจอุตสาหกรรมไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่ มักต้องหารให้คน
ร่วมท า งานกันเป็นทีม  มีอยู่บ่อยครั้งที่คนเราซึ่งมีบุคลิกภาพต่างกันท างานรับผิดชอบต่างกัน มักมองคน
อ่ืนอย่างไม่เข้า ใจและคิดว่าคนอ่ืนเป็นปัญหาและอุปสรรคส าหรับการท างานของเขาท าให้เขาไม่
ก้าวหน้าหรือประสบความล้ม เหลว ซึ่งความจริงอาจเนื่องจากตัวเขาเอง วิธีการกลุ่มสัมพันธ์จะช่วย
แก้ปัญหานี้ ด้วยการสร้างบรรยากาศของกลุ่มที่ช่วยให้พนักงานเข้าใจกันเข้าใจปัญหาและความต้องการ
ของผู้อื่นเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ประสบความส าเร็จที่ก่อให้เกิดการท างานร่วมกันเป็นทีมขึ้นมา
ได ้
 วิธีการสร้างขวัญในการท างานให้แก่พนักงานในประเทศญี่ปุุน เพ่ือให้ได้ผลผลิตเพ่ิมขึ้นและ
สรุปว่ามีขวัญและก าลังใจในการท างานให้แก่นายจ้างด้วยเหตุผล10 ประการคือ 
 (1) การได้รับค่าจ้างและสวัสดิการที่ดี มีที่เล่นกีฬาและที่พักผ่อน มีสวัสดิการในการให้ยืมเงินไป
เช่าหรือผ่อนบ้านให้ลูกจ้าง 
 (2) ได้รับการดูแลอย่างมีชีวิตชีวา มีความไว้วางใจในนายจ้าง แม้บริษัทจะขาดทุนก็ยังจ่ายโบนัส
ให้ เมื่อเวลานายจ้างมีโครงการใหม่ๆก็ได้รับการสนับสนุนจากพนักงาน 
 (3) พนักงานและฝุายจัดการต่างรู้ถึงปัญหาการบริหารงานในอดีตและเชื่อว่า การเพ่ิมผลผลิต
เท่านั้นที่จะช่วยให้ทุกฝุายมีความเป็นอยู่ที่ดีขึ้น 
 (4) มีความรู้สึกมั่นคงและคุ้มค่าในการท างาน นายจ้างไม่ไล่คนออกง่ายๆแม้ยุบแผนกที่ท าอยู่ก็
หางานแผนกอ่ืนให้ท า อีกท้ังให้รางวัลแก่คนที่มีผลงานดีเด่นเป็นพิเศษอีกด้วย 
 (5) มีสหภาพแรงงานที่แข็งแกร่ง คอยช่วยเหลือและแนะน าเป็นสหภาพแรงงานเดียวที่ทุคนเป็น
สมา ชิก มีเจ้าหน้าที่ท างานเต็มเวลา 
 (6) ทุกคนพยายามตั้งหน้าตั้งตาท างาน โดยถือระบบอาวุโสเป็นหลักในระยะ 10 ปีแรกของการ
ท างานมีการสับเปลี่ยนงานอยู่เสมอหลังจากนั้นจึงเข้าสู่ระบบงานเฉพาะต าแหน่ง 
 (7) มีโอกาสแสดงความคิดเห็นส่วนตัว ในโอกาสที่มีการพบปะสังสรรค์ 
 (8) ฝุายบริหารรับฟัง และพิจารณาข้อเสนอแนะของฝุายลูกจ้างด้วยความเป็นธรรม ไม่พยายาม
จับผิดและถือว่าลูกจ้างหัวหมอ 



รายวิชา  9011106  การบริหารทรัพยากรมนุษย์                                                                      133 
 

อาจารย์กรรณิการ์  สุวรรณศรี                                                                โปรแกรมวิชารัฐประศาสนศาสตร ์

 (9) นายจ้างเปิดโอกาสให้ลุกจ้างได้ศึกษาต่อและจัดฝึกอบรมอยู่เสมอการฝึกอบรมท าเป็น
โปรแกรมไว้ตลอดทั้งปีแม้แต่ประธานบริษัทก็ยังต้องเข้าฝึกอบรม 
 (10) ลูกจ้างทุกคนมีโอกาสไต่เต้าเป็นประธานกรรมการของบริษัทได้ มีตัวอย่างให้เห็นในเรื่องนี้ 
ลูก จ้างทุกคนจึงพยายามไปให้ถึงต าแหน่งนี้ โดยอุทิศเวลาทั้งหมดให้กับงาน 
 
 
สรุป 
 ขวัญของพนักงาน เป็นการสะท้อนถึงเจตคติของพนักงานที่มีต่องาน หน่วยงานและหัวหน้างาน 
การที่พนักงานมีขวัญดีขึ้นแสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและฝุายบริหารการได้รับค่าตอบแทน
และต าแหน่งหน้าที่ตามที่มุ่งหวังไว้ แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและฝุายบริหาร การได้รับ
ค่าตอบแทนและต าแหน่งหน้าที่ตามที่มุ่งหวังไว้ สามารถท างานตามความต้องการ 
 การเปลี่ยนงานบ่อยๆการขาดงานเป็นการแสดงถึงพนักงานมีขวัญต่ า ซึ่งอาจเกิดขึ้นจากความไม่
พึงพอ ใจในด้านต่างๆ เช่น เงินเดือน สวัสดิการ  การบริหารงานและนโยบายของบริษัทรวมทั้ง
สภาพแวดล้อมในการท างาน 
 การแบ่งผลก าไรให้พนักงาน การจัดหาแหล่งสรรทนาการ การให้มีผู้เชี่ยวชาญมาเยี่ยมเยือน 
การจัดให้มีหน่วยแนะน าปรึกษารวมทั้งการเข้าถึงปัญหาพนักงาน สิ่งเหล่านี้จะช่วยเพ่ิมขวัญของ
พนักงานให้ดีข้ึน 
 
  
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
 
 มนุษย์หรือบุคลากรเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์การ  เพราะองค์การจะประกอบด้วย
มนุษย์  โครงสร้างขององค์การ  วัสดุอุปกรณ์  และสิ่งแวดล้อม  ในปัจจัยดังกล่าวมนุษย์ถือเป็นปัจจัย
หลักและเป็นหัวใจขององค์การ  เนื่องจากมนุษย์เป็นผู้ก าหนดให้มีโครงสร้างขององค์การ  วัสดุอุปกรณ์
สิ่งแวดล้อม  การบริหารองค์การ  ดังนี้ ถ้าองค์ใดขาดทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพแล้ว  ก็ยากที่จะให้
องค์การอยู่รอด และก้าวหน้า  ทุกๆองค์การจึงให้ความส าคัญกับปัจจัยมนุษย์   ตั้งแต่การสรรหา  การ
คัดเลือก  และการปฐมนิเทศ  เพื่อให้ได้บุคลากรที่ดีท่ีสุดมาร่วมงานในองค์การ 
 บุคลากรเมื่อปฏิบัติงานในองค์การมาระยะหนึ่ง  ย่อมต้องการได้รับการพัฒนาเนื่องจาก
บุคลากรต้องการความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน เช่น ต้องการเลื่อนต าแหน่ง  เลื่อนระดับ  หรือต้องการ
เพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานเพราะมีการแข่งขันในตลาดทางธุรกิจสูง  หรือบางองค์การที่มีการ
ขยายงานก็ยิ่งจ าเป็นต้องเพ่ิมความสามารถบุคลากรในองค์การจึงกล่าวในภาพรวมได้ว่า  ทุกองค์การมี
ความจ าเป็นต้องหาบุคลากรทุกแผนก  ทุกคน  เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  ซึ่งจะส่งผลต่อ
ความก้าวหน้าหรือความส าเร็จขององค์การ    ในบทนี้จะกล่าวถึง แนวคิดในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
ความหมาย  ปรัชญา  เปูาหมาย  และวิธีการในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
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แนวคิดในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

 
 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  เป็นการน าเอาศักยภาพของมนุษย์แต่ละคนมาใช้ในการปฏิบัติงาน
ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การและให้แต่ละคนเกิดความรู้สึกที่ดีต่อองค์การ  ตระหนักในคุณค่าของ
ตนเอง  เพื่อนร่วมงาน  และองค์การ 
 เพ่ือพิจารณาลักษณะของบุคลากรในองค์การแล้วจะพบว่า  มีความแตกต่างกันทั้งในส่วนของ
องค์การและส่วนบุคคล 
 ในส่วนขององค์การ  จะแตกต่างกันตามวัตถุประสงค์และประเภทขององค์การ  ตัวอย่า งเช่น 
องค์การที่เป็นของรัฐบาลย่อมแตกต่างกับองค์การของเอกชน  องค์การของรัฐบาลอาจมีระบบขั้นตอน
ยุ่งยากล่าช้ากว่าขององค์การเอกชน  วัตถุประสงค์แตกต่างกัน  องค์การของรัฐบาลจะเน้นการให้บริการ
และสวัสดิการแก่ประชาชน  ส่วนองค์การของเอกชนจะด าเนินงานเน้นไปในทางธุรกิจ  คือมุ่ง
ผลประโยชน์หรือก าไรจากการด าเนินงาน  เป็นต้น 
 
 ส าหรับบุคลากรในองค์การย่อมแตกต่างกัน  ตาม ลักษณะ  เพศ  อายุ  วัย  ลักษณะนิสัยความ
มุ่งม่ันในการท างาน  และความสามารถในการปฏิบัติงาน 
 ทั้งลักษณะขององค์การและบุคลากรดังกล่าวจะเป็นปัจจัยที่จะต้องพิจารณาให้รอบคอบว่า
องค์การมีความจ าเป็นอย่างไร    จะพิจารณาอย่างไรว่าบุคลากรแต่ละคนมีความจ าเป็นมากน้อยเพียงใด
ที่ต้องได้รับการพัฒนาความรู้  ความสามารถ   และต้องพัฒนาอีกเท่าไร  ความสามารถเดิม  หรือ
ศักยภาพมีระดับใด  และต้องพัฒนาไปสู่ระดับใด  และต้องการพัฒนาไปสู่ระดับใด  และที่ส าคัญคือ  
จะต้องใช้วิธีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างไรจึงจะมีประสิทธิภาพสูงสุดและคุ้มค่าที่สุด 
 เพราะฉะนั้น เพ่ือให้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีประสิทธิภาพ  จึงควรค านึงถึงหลักการส าคัญ
ดังนี้ 
  1. มนุษย์ทุกคนมีศักยภาพที่สามารถพัฒนาให้เพ่ิมพูนขึ้นได้ทั้งด้านความรู้  ด้านทักษะ
และเจตคติถ้าหากมีแรงจูงใจที่ดีพอ 
  2.  การพัฒนาศักยภาพของมนุษย์ควรเป็นกระบวนการต่อเนื่อง  ตั้งแต่การสรรหา  
การคัดเลือกน ามาสู่การพัฒนาในระบบขององค์การ 
  3. วิธีการในการพัฒนาทรัพยากรมีหลายวิธี จะต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับลักษณะ
ขององค์การและบุคลากร 
  4. จัดให้มีระบบการประเมินการพัฒนาความสามารถของบุคลากรเป็นระยะๆเพ่ือช่วย
แก้ไขบุคลากรบางกลุ่ม  ให้พัฒนาความสามารถเพ่ิมขึ้น  และในขณะเดียวกันก็สนับสนุน  ให้ผู้มีขีด
ความสามารถสูงได้ก้าวหน้าไปสู่ต าแหน่งใหม่ท่ีต้องใช้ความสามารถสูงขึ้น 
  5. องค์การจะต้องจัดระบบทะเบียนบุคลากรให้เป็นปัจจุบัน  ที่สามารถตรวจสอบ
ความก้าวหน้าได้เป็นรายบุคคล 
  6. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องท าทุกด้านคือ  ด้านสุขภาพอนามัย  ด้านความรู้  
ความสามารถ  ด้านจิตใจ  หรือด้านคุณธรรมให้มีควบคู่กันไป 
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  7. องค์การจะต้องค านึงถึงความมั่นคง  และความก้าวหน้าของบุคลากรทุกคนใน
องค์การควบคู่กับความก้าวหน้าขององค์การ  องค์การจะอยู่ไม่ได้  ถ้าหากขาดบุคลากรที่มีก าลังกาย  
ก าลังใจ และสติปัญญาทุ่มเทให้กับองค์การ 

ความหมายของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

 ค าว่าพัฒนา (Development) ตามพจนานุกรมฉบับเฉลิมพระเกียรติ พ.ศ. 2530 หมายถึง ท า
ให้เจริญ เมื่อน ามารวมกับทรัพยากรมนุษย์ จึงท าให้มีความหมายเฉพาะ  ซึ่งมีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
หลายท่าน  ได้ให้ความหมายดังนี้ 
 
 มัลลี  เวชชาชีวะ (2534 : 1) ได้ให้ความหมายของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่า   หมายถึง 
การวางแผนล่วงหน้าเกี่ยวกับเจ้าหน้าที่ขององค์การเป็นรายบุคคลให้เขามีความพร้อมที่จะท างานใน
หน้าที่ของเขาให้ได้ผลดีแก่องค์การมากที่สุด 
 จิระ หงส์ลดารมภ์ (2535 : 5) ได้กล่าวว่า  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  หมายถึง  การปรับปรุง
คุณภาพ  ทักษะ  การจ้างงานโดยเน้นความสามารถของทรัพยากรมนุษย์  เพ่ือให้สามารถท างานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 โบเลนเดอร์, สเนล  และเชอแมน (Bohlander,Snell & Sherman  2001 : 222 ) อธิบายว่า 
พนักงานจะต้องได้รับการเสริมสร้างขีดความสามารถอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว 3 ด้าน คือ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และความสามารถ (Abilities) เรียกย่อว่า 
KSAs  โดยให้ความหมายใกล้เคียงกับ  เดอเซนโซและรอบบินส์ว่า  การฝึกอบรม หมายถึง การเพ่ิม
ทักษะความสามารถเฉพาะด้านในการปฏิบัติงานในปัจจุบัน  ส่วนการพัฒนา  หมายถึง  การเพ่ิมทักษะ
และความสามารถของบุคคลอย่างกว้างๆเพ่ือให้บุคคลนั้นรับผิดชอบการปฏิบัติงานในอนาคต 
 ด้วยเหตุนี้   เมื่อศึกษาแบบเจาะลึกในแต่ละสาขาวิชาแล้วจะมีความหมาย   ในรายละเอียด
แตกต่างกันออกไป   แต่ในภาพรวมเหมือนกันคือส่วนรวมขององค์การดีขึ้น  เช่น  ในด้านรัฐศาสตร์การ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์  หมายถึง  การเตรียมประชาชนส าหรับการมีส่วนร่วมในกระบวนการทาง
การเมือง  โดยเฉพาะประชาชนในระบอบประชาธิปไตย   ในด้านเศรษฐศาสตร์  การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์จึงหมายถึงการเพิ่มพูนทุนมนุษย์และการลงทุนในการพัฒนาเศรษฐกิจ  เป็นต้น 
 เพราะฉะนั้น  การท าความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  คงต้อง
มองในหลายมิติ  เช่น มองในภาพรวม  และมองในประเด็นย่อย  ดังกล่าวข้างต้น  จะช่วยให้เข้าใจการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้ครอบคลุมยิ่งขึ้น 
 
ปรัชญาในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
 
 ปรัชญาเป็นแนวความคิด  ความเชื่อที่น าไปสู่การปฏิบัติ  ปรัชญาในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
จึงเป็นข้อยึดถือหรือข้อตกลงที่เป็นความตั้งใจที่จะกระท าหรือพัฒนาศักยภาพของมนุษย์ให้สามารถ
น าไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  สอดคล้องกับความต้องการของมนุษย์  และบรรลุเปูาหมายของ
องค์การ 
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 องค์การแต่ละแห่งจะมีการก าหนดหลักปรัชญาไว้เป็นศูนย์รวมทางจิตใจ  ความมุ่งมั่นที่จะ
ท างานในองค์การให้บรรลุวัตถุประสงค 
 ตัวอย่างเช่น  บริษัท  เชลล์แห่งประเทศไทย  ได้ก าหนดปรัชญาไว้ดังนี้  (ดนัย  เทียนพุฒ 2537 
: 238) “Quality  people, well motivated, in  effective  organizations” 
 บุคลากรมีคุณภาพ  กระตือรือร้นจะท าให้องค์การมีประสิทธิภาพ 
          ส าหรับบริษัทลีเวอร์บราเธอร์  มีปรัชญาในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่า “It’  a career. เป็น
อาชีพมิใช่งาน  เราจ้างคนเข้ามาท าอาชีพนี้  เราไม่ได้จ้างคนส าหรับที่จะมาท างานชิ้นเดียว  เสร็จแล้วก็
ไป” 
 จากปรัชญาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทลีเวอร์บราเธอร์  บริษัทจะเน้นการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท  3  ประเด็น  คือ 

1. จะสร้างบุคลากรให้มีโลกทัศน์และลึกซึ้งในระดับนานาชาติ 
2. จะพยายามส่งผ่านเทคโนโลยีที่ทันสมัยของบริษัท  ในเครือข่ายเอาเข้ามาใช้ให้เร็วขึ้น เพ่ือ

ปรับตัวเข้ากับสภาพแข่งขันท่ีต้องสูงขึ้นในวันข้างหน้า 
3. ต้องการให้คนหนุ่มขึ้นมารับผิดชอบต่างๆได้อย่างรวดเร็วขึ้น  และในจ านวนที่มากขึ้น 

จะเห็นได้ว่าองค์การ  หรือบริษัทมีแนวความคิดที่จะสร้างบุคลากรของบริษัทให้มีประสิทธิภาพ
ดูแลรักษาและพัฒนาให้ก้าวหน้าตามศักยภาพของบุคลากรอย่างเต็มที่  ซึ่งถือเป็นปรัชญาในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่คล้ายคลึงกันแต่จะมีการเน้นย้ าอาจแตกต่างกันบ้างในส่วนรายละเอียดและถือได้ว่า
ปรัชญาจะเป็นแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การหรือบริษัท 
 
 
สรุป 
 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นกิจกรรมส าคัญขององค์การ  ที่จูงใจและน าศักยภาพของ
บุคลากรในองค์การมาท างานให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ  เกิดความรู้สึกที่ดี  รักและถือว่าเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์การ  ทุ่มเทก าลังการและก าลังใจพัฒนางาน  เพ่ือสร้างความก้าวหน้า  และความมั่นคง
ให้กับองค์การ 
 วิธีการฝึกอบรมเป็นวิธีการพัฒนาทรัพยากรที่องค์การนิยมใช้มาก  เพราะสามารถด าเนินการได้
ในระยะเวลาสั้น  พัฒนาได้จ านวนมากในเวลาเดียวกัน  การฝึกอบรมเป็นกระบวนการพัฒนาบุคลากร
ของหน่วยงาน  เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีความรู้  ทักษะ และเจตคติเพ่ิมขึ้น  สามารถน าไป
ปฏิบัติงานในหน้าที่ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น   
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แบบฝึกหัดบทที ่8  
 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 
                     1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย์ 
                     2. ให้นักศึกษาอธิบายความส าคัญของการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย์ 
                     3. ให้นักศึกษาอธิบายปัจจัยส าคัญในการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย์ 
                     4. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์    
                     5. ให้นักศึกษาอธิบายความส าคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์    
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บทท่ี 9  
การออกจากงาน 

 
 การที่บุคคลได้ปฏิบัติงานในองค์การนั้น องค์การได้ท าการสรรหาและคัดเลือกเพ่ือให้แน่ใจว่า 
ได้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถและมีความประพฤติดี เหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่การงานที่จะ
มอบหมายให้ปฏิบัติ แต่เมื่อปฏิบัติงานไปช่วงระยะเวลาหนึ่งแล้ว บุคคลผู้นั้นอาจไม่เหมาะสมกับ
ต าแหน่ง หน้าที่การงาน เช่น มีสุขภาพไม่เหมาะสมที่จะปฏิบัติงานต่อไป มีอายุเข้าสู่วัยชราไม่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ดี นอกจากนั้นบุคคลบางคนอาจลาออกด้วยเหตุผลส่วนตัว กรณีต่าง ๆ เหล่านี้ท าให้บุคคล
ต้อง ออกจากงานหรือพ้นจากงานออกไป  

การออกจากงานหมายถึงการที่พนักงาน เจ้าหน้าที่ หรือข้าราชการ พ้นจากหน้าที่การงานและ
หมดสิทธิที่จะได้รับเงินเดือนจากหน่วยงานตลอดไป 

การที่บุคคลท างานแล้วต้องการเปลี่ยนอาชีพ  สาเหตุที่บุคคลเปลี่ยนงานหากพิจารณาจาก
ทฤษฎีความพึงพอใจในงานของเฮอร์สเบอร์ก  (Herzbeg)  ปัจจัยที่ก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน
ได้แก่ 
 1. นโยบายของสถานที่ท างานและการบริหารงาน 
 2. ผู้บังคับบัญชา 
 3. เงินเดือน 
 4. ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในงาน 
 5. สภาพของงาน 

ส่วนปัจจัยที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจในงานได้แก่ 
 1. แรงจูงใจใฝุสัมฤทธิ์ 
 2. การได้รับการยอมรับ 
 3. ตัวลักษณะงาน 
 4. ความรับผิดชอบ 
 5. ความก้าวในงาน 
 สิ่งที่ก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจงาน  เป็นสภาพแวดล้อม  ส่วนสิ่งสร้างความพึงพอใจในงาน  คือ
ตัวงานเอง  จากปัจจัยดังกล่าว  หากผู้ที่ท างานได้ประเมิล 
 1. ปัจจัยด้านความพึงพอใจสูง และต่ าในด้านความไม่พึงพอใจเขาจะอยู่ในอาชีพนั้นต่อไป 
 2. ปัจจัยด้านความพึงพอในต่ า และสูงในด้านความไม่พึงพอใจ เขาจะเปลี่ยนงานอาชีพอ่ืน 
 3. หากสูงทั้งด้านความพึงพอใจ และไม่พึงพอใจก็ยังคงอยู่ในงาน แต่มีแนวโน้มที่จะเปลี่ยนไป
ท างานที่อ่ืนที่มีสภาพดีกว่าแต่ไม่เปลี่ยนงานอาชีพ 
 4. หากต่ าทั้งด้านความพึงพอใจงานและไม่พึงพอใจ ควรจะหาทางช่วยเหลือเขา เพราะเขาไม่
สามารถท างานได้ 
 โบแลนด์และเซลบี้  (Boland and Selby 1980) ได้รวบรวมจากงานวิจัยเกี่ยวกับเหตุที่
ลาออกจากการเป็นครูและเปลี่ยนอาชีพไปสู่อาชีพอ่ืนที่ไม่ใช่งานสอน สรุปเป็น 3 ด้านคือ 
 1.  ปัจจัยด้านชีวะสังคม ได้แก่ 
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     1.1 ครูชายมีแนวโน้มที่จะเปลี่ยนงานอาชีพมากกว่าครูหญิงและผู้ชายที่เป็นโสดเป็นผู้ที่
เปลี่ยนงานมากท่ีสุด 
     1.2 ครูหญิงโสดเปลี่ยนงานน้อยกว่าครูชาย แต่มีแนวโน้มที่จะออกจากงานครูเมื่อมี
ครอบครัว 
     1.3 ไม่มีผลในด้านระดับการศึกษากับการออกจากงานสอน 
     1.4 ครูที่มีสถานภาพทางเศรษฐกิจ และสังคมดีมีแนวโน้มที่จะออกจากงานมากกว่า 
 2. ปัจจัยด้านงานอาชีพและเหตุผลส่วนตัว 
     2.1 เงินเดือนเป็นปัจจัยส าคัญในการเปลี่ยนงานส าหรับครูชาย แต่ค่อนข้างไม่ส าคัญส าหรับ
ครูหญิง 
     2.2 ความจริงอย่างหนึ่งก็คือ โอกาสความก้าวหน้าของครูมีน้อย โดยเพาะครูที่รับผิดชอบ
งานสอนอย่างเดียว นอกจากครูที่เปลี่ยนไปเป็นผู้บริหาร 
     2.3 ส าหรับครูส่วนมาก ภาระงานที่เพ่ิมขึ้นจากงานสอน และการขาดการยอมรับนับถือจาก
ฝุายบริหารเป็นปัจจัยที่สร้างความไม่พึงพอใจในงาน และเป็นเหตุผลที่ออกจากงาน 
     2.4 คู่ครองตลอดจนเพื่อนสนิทมีส่วนส าคัญ ในการสนับสนุนให้ครูลาออกจากอาชีพ 
3.  ปัจจัยท่ีสัมพันธ์กับโรงเรียน ได้แก่ 
     3.1 ความถี่ของการเปลี่ยนอาชีพของครู เพ่ิมขึ้นตามขนาดโรงเรียน ครูที่สอนอยู่ในคณะ
เล็กๆ มีความพึงพอใจมากกว่าในคณะใหญ่ 
     3.2 ปัญหาทางด้านการสอนในห้องเรียน และการขาดแรงจูงใจจากความสัมพันธ์ระหว่าง
ครูผู้สอนกับนักเรียน ก็เป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนอาชีพของครู 
     3.3 ความพึงพอใจมีความสัมพันธ์กับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลนี่ท างาน และความมั่นคง
ในอาชีพ 

    3.4 สิ่งส าคัญส าหรับการเปลี่ยนงานอาชีพของครูก็คือ ความไม่พึงพอใจผู้บริหารที่ไม่เข้าใจ
การสอนของครู และบางครั้งก็ท าให้เกิดความท้อแท้ในการสอน โดยเฉพาะการที่ผู้บริหารเข้ามามี
บทบาทในชั้นเรียน 
  
สาเหตุของการออกจากงาน 
  การที่พนักงานเจ้าหน้าที่พ้นจากงานนั้น อาจเกิดได้จากเหตุหลายประการ เช่น การลาออก 
การลดจ านวนพนักงานเจ้าหน้าที่ท่ีล้นงาน การพ้นจากงานเพราะมีเหตุเสียหาย เกษียณอายุ หรือ ทุพพล
ภาพ และการตายเป็นต้นซึ่งอาจแยกพิจารณาได้ดังนี้  

การลาออก (Resignation) พนักงานเจ้าหน้าที่ทุกคนมีสิทธิที่จะลาออกจากองค์การหรือ 
หน่วยงานที่ตนปฏิบัติงานอยู่ได้ทุกโอกาสโดยใจสมัคร เว้นแต่ในกรณีที่บุคคลนั้นยังมีพันธะผูกพันอยู่กับ
องค์การ เช่น การได้รับทุนไปศึกษาต่างประเทศ เมื่อกลับมาแล้วต้องชดใช้ตามระยะเวลาแห่งข้อตกลง ที่
ได้กระท าไว้ หรือในกรณีข้าราชการที่ยังอยู่ในระหว่างการถูกสอบสวนคดีไม่เสร็จสิ้นหรือในขณะที่ได้รับ
มอบหมายให้ปฏิบัติหน้าที่การงานอันส าคัญ ผู้บังคับบัญชาอาจยับยั้งการลาออกนั้นไว้ก่อน การใช้สิทธิ
ยับยั้งจะกระท าได้ไม่เกิน 1 ปี  
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การลาออกย่อมก่อให้เกิดปัญหาด้านการบริหารงานบุคคล เพราะเหตุว่าองค์การหรือหน่วยงาน 
ที่บุคคลผู้นั้นปฏิบัติงานอยู่จะต้องสรรหาบุคคลอ่ืนมาปฏิบัติงานแทน ถ้าเป็นงานที่ต้องการความช านาญ
สูงก็จะสิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายในการสรรหา และต้องเสียทั้งเวลาและค่าใช้จ่ายในการฝึกฝนคนใหม่ให้
ปฏิบัติงานแทนคนเก่า นอกจากนี้การลาออกจากงานยังควรได้รับความสนใจจากผู้บังคับบัญชาหรือ
หัวหน้างาน ที่จะต้องศึกษาพิจารณาถึงสาเหตุการลาออกนั้น เช่น การได้รับค่าจ้างตอบแทนในอัตราต่ า 
โอกาส ก้าวหน้ามีน้อย สภาพการปฏิบัติงานไม่ดีพอหรือการปฏิบัติงานของผู้บังคับบัญชาต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่เหมาะสมก็ได้ มูลเหตุดังกล่าวสมควรที่จะได้ศึกษาวิจัยเพ่ือหาทางแก้ไขและปูองกันมิ
ให้พนักงาน เจ้าหน้าที่คนอื่น ๆ ลาออกตามไปด้วย 

 การลดจ านวนพนักงานที่ล้นงาน (Lay Off) การลดจ านวนพนักงานเจ้าหน้าที่อาจมีสาเหตุจาก
หลายกรณีเช่น  

- โครงการที่ด าเนินการอยู่เสร็จสิ้น 
- การเงินขององค์การไม่สามารถด าเนินการได้ในลักษณะเดิม  
- มีการปรับปรุงงานและจัดองค์การใหม่  
- จัดวิธีการปฏิบัติงานใหม่อันเป็นผลท าให้ลดก าลังงานลงได้  
- น าวิทยาการการจัดการสมัยใหม่เข้ามาใช้ น าเครื่องจักรและเครื่องทุนแรง เข้ามาใช้  

 การออกจากงาน เป็นเรื่องที่มีความส าคัญไม่แพ้เรื่องอ่ืนในการปรับเปลี่ยนต าแหน่งงาน 
บุคลากรสามารถออกจากงานได้ในหลายลักษณะ โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบันที่องค์การอาจ
ประสบปัญหาในการด าเนินงานจนต้องปลดคนงาน  หรือบุคลากรที่มีความสารถอาจจะลาออกจาก
องค์การเนื่องจากถูกหน่วยงานอ่ืนซื้อตัว  หรือเกิดปัญหาที่เรียกว่า  “ปัญหาสมองไหล (Brain Drain)” 
โดยที่เราสามารถจ าแนกการออกจากงานของบุคลากรออกเป็นหลายรูปแบบดังต่อไปนี้ (ดูรูปที่ 8.9) 
 1.การเลิกจ้างชั่วคราว หมายถึง การให้บุคลากรออกจากงานเป็นระยะเวลาชั่วคราวแต่ไม่มี
ก าหนดเวลาที่แน่นอน มักเกิดขึ้นจากสภาวการณ์เศรษฐกิจที่ตกต า และมีผลต่อการด าเนินงานของ
องค์การ โดยหลักเกณฑ์ที่ถูกน ามาใช้ประกอบการพิจารณาในการเลิกจ้างชั่วคราวได้แก่ 

* การแบ่งงาน (Work-sharing) องค์การอาจน าวิธีการจัดสรรงานระหว่างบุคลากรมาใช้แทน
การปลดบุคลากรบางส่วนออกจากงาน เนื่องจากปริมาณงานที่ลดลง บุคลากรจึงต้องจัดสรรงานใหม่ 
โดยที่การบ่งงานมีอยู่ 2 วิธี ดังต่อไปนี้ 

* การลดชั่วโมงท างาน โดยการลดชั่วโมงการปฏิบัติงานของบุคลากรลงให้เหมาะสมกับ
ปริมาณงานที่มีในขณะนั้น 

* การแบ่งงานให้เท่าๆกัน การลดปริมาณงานและจัดสรรงานให้แก่บุคลากรตามปริมาณงาน
จริงในปัจจุบัน 

* การใช้หลักอาวุโส (Seniority in Layoff) การเลิกจ้างชั่วคราวอาจด าเนินการโดยพิจารณา
จากหลักอาวุโส โดยให้โอกาสบุคลากรอาวุโสที่ปฏิบัติงานมานานสามารถที่จะออกจากงานโดยได้รับ
ค่าชดเชยบางส่วน ซึ่งมีหลักเกณฑ์ต่อไปนี้ 

- การพิจารณาอาวุโสเพียงอย่างเดียว องค์การพิจารณาอาวุโสของบุคลากรเป็นส าคัญ 
-การพิจารณาอาวุโสประกอบกับคุณสมบัติอ่ืนองค์การน าอาวุโสและปัจจัยอ่ืนที่มีความ ส าคัญ

ในการปฏิบัติงานของบุคลากรมาประกอบการพิจารณา 
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 2. การลาออก หมายถึง การที่บุคลากรตัดสินใจเลิกการท างานกับองค์การ โดยที่บุคลากร
สามารถที่จะลาออกจากงานได้ตามความต้องการของตน การออกจากงานอาจเกิดขึ้นจากสาเหตุที่
แตกต่างกัน เช่น ความขัดแย้งภายในที่ท างาน ความไม่เท่าเทียมกันในการเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง ความ 
เบื่อหน่าย ความก้าวหน้าในที่ท างานใหม่ เป็นต้น ตัวอย่างจดหมายลาออกแสดงดังรูปที่ 8.8 
 
 
 
จดหมายลาออกจากการเป็นพนักงาน 
          วันที่
....................... 
เรียน ผูจ้ัดการแผนกทรัพยากรมนษุย์ ผ่านหัวหน้าแผนก 
 ข้าพเจ้าชื่อ...........................................................................หมายเลขพนักงานท่ี............................................... 
ท างานในต าแหน่ง...............................................................แผนก........................................ มคีวามประสงค์จะขอ
ลาออก 
จากการเป็นพนักงานของบริษัท............................................................ตั้งแต่วันท่ี......เดือน........................พ.ศ. 
............... 
เป็นต้นไป 
 เหตุผลที่ข้าพเจ้าลาออกคือ................................................................................................................................. 
   ข้าพเจ้าจะท างานจนถึงวันท่ี..............เดือน..............................................พ.ศ. .................. 
 โดยจะใช้สิทธิวันหยุดต่างๆที่ยังคงเหลืออยู่ ดังน้ี 
   ก. วันหยุดประจ าสัปดาห ์    จ านวน..........................วัน 
   ตั้งแต่วันท่ี...........................................ถึงวันท่ี..................................................................... 
   ข. วันหยุดประเพณีนิยม    จ านวน..........................วัน 
   ตั้งแต่วันท่ี...........................................ถึงวันท่ี................................................................... 
   ค. วันหยุดประจ าป ี   จ านวน..........................วัน 
   ตั้งแต่วันท่ี...........................................ถึงวันท่ี.................................................................... 
พนักงาน).........................................       อนุมัติ
           วันที่………………………………………… 
.................................................... 
............................................... 
  จึงเรียนมาเพื่อทราบ 
             (ลงช่ือ)………………………………………………… 
      หัวหน้าแผนก  
วันท่ี.......................................                                         
 
 
 
 
 

รูปที่ 8.8 ตัวอย่างจดหมายลาออก 
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 องค์การต้องพยายามสาเหตุที่แท้จริงของการออกจากงานของบุคลากรให้ได้ เนื่องจากการออก
จากงานของบุคลากรจะก่อให้เกิดค่าใช้จ่ายแก่องค์การทั้งทางตรงและทางอ้อม เช่น ค่าใช้จ่ายในการสรร
หาและการคัดเลือกบุคลากรใหม่ ค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมบุคลากร ค่าเสียโอกาสในการด าเนินงานใน
ช่วงเวลาที่ขาดแคลนบุคลากร เป็นต้น 
 3.การตาย การตายของบุคลากรเป็นเหตุการณ์ที่องค์การไม่ได้วางแผนรองรับ ซึ่งส่งผลกระทบ
ต่อองค์การทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม เนื่องจากองค์การจะต้องด าเนินการสรรหา คัดเลือกและอบรม
บุคลากรใหม่เพ่ือเข้าปฏิบัติงานแทนที่ต าแหน่งงานที่ว่างลง ตลอดจนต้องปรับแผนทรัพยากรมนุษย์ให้
เกิดความเหมาะสม 
 4.การปลดเกษียณ หมายถึง การออกจากงานของบุคลากรเมื่อมีอายุถึงระดับหนึ่ง เช่น 55ปี, 
60ปี หรือ 65 ปี การออกจากงานในลักษณะนี้องค์การสามารถคาดการณ์และวางแผนรองรับไว้ล่วงหน้า
ได้ โดยหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ต้องจัดเตรียมแผนการจ่ายบ าเหน็จ บ านาญหรือเงินทดแทนแก่
บุคลากรที่เกษียณ ขณะเดียวกันก็ต้องเตรียมการส าหรับต าแหน่งงานที่ว่างลงว่าจะแต่งตั้งบุคลากรเพ่ิม
หรือยกเลิกต าแหน่งงานนั้น 
 5.การเลิกจ้าง หมายถึง การที่บุคลากรต้องออกจากงานเนื่องจากหมดสัญญาจ้าง หรือกระท า
ความผิดอย่างร้ายแรงการเลิกจ้างนับเป็นวิธีการท าโทษที่รุนแรงที่สุดขององค์การที่ถูกน ามาใช้กับ
บุคลากร เพ่ือความมั่นคงขององค์การและปูองกันความประพฤติอันมิชอบของบุคลากร แต่เนื่องจาก
วิธีการนี้เป็นวิธีการลงโทษที่รุนแรง จึงต้องมีการก าหนดหลักเกณฑ์ไว้อย่างชัดเจน เพ่ือมิให้เกิดปัญหาใน
การปฏิบัติและปัญหาทางด้านกฎหมาย 
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การออกจากงานของบุคลากรสามารถเกิดขึ้นจากสาเหตุหลายประการ ซึ่งผู้บริหารทรัพยากร
มนุษย์จะต้องศึกษาและท าความเข้าใจในสาเหตุและผลกระทบที่จะเกิดขึ้น เพ่ือที่สามารถด าเนินการ
ด้านต าแหน่งงานและกิจกรรมต่างๆได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดผลกระทบในด้านลบกับองค์การ
น้อยที่สุด 
 
 
สรุป 
 เมื่อพิจารณาถึงความส าคัญของการท างานซึ่งเป็นแกนกลางในชีวิตมนุษย์แล้ว ก็จะพบว่า งาน
กับชีวิตของบุคคลนั้น แยกคนออกไปจากกันไม่ได้ การท างานไม่ใช่เพียงเพ่ือจะได้มาซึ่งปัจจัยสี่ในชีวิต
เท่านั้น แต่เพื่อท าให้คนเราสามารถใช้ศักยภาพ และพัฒนาศักยภาพให้สมบูรณ์งานจึงเป็นแก่นกลางของ
ชีวิตมนุษย์ ชีวิตในระดับบุคคลย่อมเกิดขึ้นไม่ได้และไม่มีค่าที่จะมีชีวิตอยู่ ถ้าปราศจากงาน ดังค ากล่าว
ที่ว่า “เมื่อไร้ซึ่งงาน ทุกชีวิตย่อมเน่าเปื่อยพุผัง แต่ถ้างานไร้ชีวิต ชีวิตก็ย่อมเฉาและตายไปในที่สุด” 
 การเปลี่ยนต าแหน่งงานเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อน ซับซ้อน และเกี่ยวข้องกับความรู้สึกของบุคคล
หลายฝุาย ซึ่งจะส่งกระทบทั้งโดยทางตรงและทางอ้อมต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ 
โดยถ้าเกิดปัญหาที่เกี่ยวเนื่องกับการเปลี่ยนต าแหน่งขึ้นแล้ว จะเป็นการยากต่อการแก้ไข เช่น การ
แต่งตั้งบุคลากรที่ไม่เหมาะสมขึ้นด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น อาจท าให้องค์การไม่ได้รับประโยชน์คุ้มค่ากับ
ค่าใช้จ่ายที่จ่ายไป ซึ่งอาจก่อให้เกิดค่าใช้จ่ายทั้งทางตรงและทางอ้อม อันเกิดจากการที่บุคลากรขาด
ความเหมาะสมในต าแหน่งงานนั้นๆ ตลอดจนอาจก่อให้เกิดปัญหาหรือความขัดแย้งภายในการ
ด าเนินงานตามมา หรืออาจต้องมีการปรับย้ายต า แหน่งซึ่งท าให้เกิดการเสียเวลาและเสียโอกาสขึ้นแก่
องค์การ เป็นต้น 
 ในบทนี้จะกล่าวถึงต าแหน่งและการเปลี่ยนต าแหน่งงาน ซึ่งจะให้ความส าคัญกับสี่หัวข้อหลักที่มี
ผลต่อการปฏิบัติของทั้งบุคลากรและองค์การ ได้แก่ การเลื่อนต าแหน่ง การโยกย้าย การลดต าแหน่ง 
และการออกจากงาน เพื่อให้ผู้อ่านสามารถน าความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับไปใช้ประกอบการท างาน 
โดยเฉพาะผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับการปรับเปลี่ยนต าแหน่งงานของบุคลากร เช่น หัวหน้างานในทุก
ระดับ หรือหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ ที่สมควรจะต้องมีความเข้าใจในวัตถุประสงค์หลักเกณฑ์ ขั้นตอน 
และวิธีการในการปรับต าแหน่งเป็นอย่างดี 
 
การพ้นจากงาน 
 

การพ้นจากงาน (an employee separation) หมายถึง การสิ้นสุดความเป็นสมาชิกในองค์การ
ของพนักงาน พนักงานอาจออกจากงานด้วยความไม่พอใจลักษณะของการปลดออกจากงา(layoff) หรือ
การไล่ออก (discharge) และพนักงานอาจออกจากงานด้วยความไม่พอใจลักษณะของการลาออก 
(resignation) หรือ การเกษียณอายุ (retirement) ถึงแม้ว่าเหตุผลของการให้พ้นจากต าแหน่งในแต่ละ
กรณีจะเกิดขึ้นจากเหตุผลที่แตกต่างกันไปแต่ฝุายบริหารก็ควรจะวิเคราะห์และ  ท าความเข้าใจถึง
ผลกระทบของการออกจากงาน ในแต่ละกรณี ที่มีต่อพนักงาน และองค์การโดยรวม  การที่พนักงานต้อง
พ้นจากหนน้าที่ในหน่วยงานไปไม่ว่าในกรณีใด ๆ ก็ตาม หากมีระเบียบ และวิธีการด าเนินการอย่าง
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เหมาะสม และถูกต้องก็จะเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินงานขององค์การเป็นอย่างมาก  และลดความ
ขัดแย้งระหว่างกัน 
 
ความหมายของการปลดออกจากงาน 
  
 การปลดออกจากงาน จะแตกต่างจากการไล่ออกในหลายด้าน ในการปลดออกจากงาน
พนักงานจะสูญเสียหน้าที่ และต าแหน่งทางการงานของเขา โดยมีสาเหตุมาจากการเปลี่ยนแปลง
ทางด้านสิ่งแวดล้อม และกลยุทธ์ของบริษัท จึงต้องลดขนาดของพนักงานลง เนื่องจากมีการแข่งขันกัน
อย่างมากจึงท าให้ความต้องการในตัวผลิตภัณฑ์ลดน้อยลง และเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีก็ท าให้
ความต้องการพนักงานน้อยลง และรวมไปถึงการรวมกิจการก็ยังเป็นสาเหตุหนึ่งที่มีอิทธิพลท าให้ต้อง
ปลดพนักงานออก การไล่พนักงานออกแตกต่างจากการปลดพนักงานออก เพราะการไล่ออกมีสาเหตุมา
จากตัวของพนักงานเองโดยตรงทั้งนี้ มีผู้ให้ความหมายของการปลดออกจากงาน มีความหมายต่าง ๆ กัน
ดังนี้ 

การปลดออกจากงาน หมายถึง ควรเป็นทางเลือกสุดท้ายที่ผู้บริหารจะน ามา แก้ปัญหามักใช้ใน
กรณีท่ีกิจการประสบปัญหาภาวะเศรษฐกิจขาดทุนอย่างรุนแรง การปลดพนักงานออกอาจจะท าให้ขวัญ
และก าลังใจของบุคลากรในองค์การลดน้อยลงพนักงานเกิดความวิตกกังวล  ซึ่งอาจส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพการผลิตดั้งนั้นผู้ บริหารจึงควรด าเนินการอย่างรอบคอบ 

การปลดออกจากงาน หมายถึง สิ่งที่นายจ้างไม่ได้ก าหนดแน่นอน แต่เป็นการคัดชื่อลูกจ้างที่เลิก
จ้างนั้นออกจากบัญชีเงินเดือนการเลิกจ้างเนื่องมาจากปัจจัยที่อยู่นอกเหนือการควบคุมมีปัจจัยมาจาก
สาเหตุต่าง ๆ เช่น การขายสินค้าที่มีจ านวนลดลง มีการขาดแคลนวัสดุ และมีการเปลี่ยนแปลงทางด้าน
เทคโนโลยี นายจ้างไม่สามารถจะทราบได้ว่า จะต้องใช้เวลายาวนานเท่าใดจึงจะสามารถเรียกพนักงาน
กลับคืนมาจ้างใหม่ได้ บางครั้งการเลิกจ้างเป็นการชั่วคราว อาจจะกลายเป็นการเลิกจ้างแบบถาวรได้ 
(อ านวย แสงสว่าง, 2542, หน้า 163) 

การปลดออกจากงาน หมายถึง การให้ออกจากงาน เป็นการให้ผู้ปฏิบัติงานออกจากงานด้วย
การงดจ้างชั่วคราว หรือ งดจ้างถาวร เนื่องมาจากภาวะทางเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไปท าให้องค์การนั้น
ต้องยุบโครงการของหน่วยงาน การครบสัญญาจ้าง การเลิกจ้างตามระเบียบการหมดงานที่จะท าต่อไป
รวมถึงการให้ออกจากงาน เพราะผู้ปฏิบัติงานขาดระเบียบวินัยไม่มีสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน 
(บรรยงค ์โตจินดา, 2546, หน้า 237) 

กล่าวได้ว่า การปลดออกจากงาน (Layoff) หมายถึง การให้พนักงานออกจากงานโดยไม่มี
ก าหนด และงดจ่ายเงินเดือน ซึ่งสาเหตุไม่ได้อยู่ที่ตัวของพนักงาน ส่วนมากนายจ้างจะไม่สามารถ
คาดการณ์ได้ว่าการปลดพนักงานออกจะใช้ระยะเวลานานเท่าใด จึงจะสามารถเรียกให้พนักงานกลับมา
ท างานได้อีก บางครั้งอาจจะเป็นการเลิกจ้างชั่วคราว หรืออาจจะเป็นการเลิกจ้างถาวรก็ได้ การปลด
พนักงานออกนั้นจะท าให้พนักงานที่อยู่ในองค์การเสียขวัญและก าลังใจ  ดังนั้น ผู้บริหารจึงควร
ด าเนินการอย่างรอบคอบ 
 การปลดพนักงานเจ้าหน้าที่ออกโดยการลดจ านวนพนักงานนี้ มิได้หมายความว่า เป็นการปิด
ประตู หรือตัดโอกาสของผู้ปฏิบัติงานทีเดียว งานในองค์การอ่ืนอาจมีอยู่ส าหรับคนงานที่มีฝีมือหรือ มี
ความรู้ความ สามารถ เพราะคนงานเหล่านี้จัดว่าเป็นผู้ที่มีฝีมือและประสบการณ์การปฏิบัติงานอยู่แล้ว 
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ในทางปฏิบัติหน่วยงานที่ปลดคนงานออกมักจะพยายามหางานใหม่ ในหน่วยงานที่เกี่ยวข้องให้ท าหรือ 
มิฉะนั้นก็ช่วยเหลือออกหนังสือแนะน า เพื่อสะดวกในการหางานให้ท าใหม่ อย่างไรก็ดีหากการปลด 
คนงานออกเนื่องมาจากภาวะการเงินหรือเศรษฐกิจตกต่ า ก็อาจเป็นความยากล าบากท่ีจะหางานใหม่ ให้
ได้โดยเร็ว ในกรณีเช่นนี้รัฐบาลจะต้องยื่นมือเข้ามาเกี่ยวข้องเพราะกรณีดังกล่าวนี้มีความเกี่ยวพันกับ
ฐานะความมั่นคงของรัฐบาลมาก  
             การออกเพราะมีสาเหตุเสียหาย (Discharge) การให้พนักงานเจ้าหน้าที่ออกจากงานเพราะ
ขาดความสามารถ ขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หรือประพฤติไม่เหมาะสม นับว่าเป็นกรณีที่ท า
ความยุ่งยากให้แก่การบริหารงานบุคคลอยู่ไม่น้อย เพราะไม่ใช่ของง่ายที่จะชี้เจาะจงลงไปได้ว่า ความ
เหมาะนั้นคืออะไร และเพียงใด โดยเฉพาะในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน ได้ก าหนด เหตุ
บางประการที่ข้าราชการต้องออกจากราชการไว้ดังนี้  

- ต้องโทษจ าคุกในคดีอาญา 
- ศาลสั่งให้เป็นบุคคลล้มละลาย 
- ไม่รักษาความลับของทางราชการ 
- ประพฤติตนไม่เหมาะสม 
- ทุจริตต่อหน้าที่ 
- ขัดค าสั่งผู้บังคับบัญชา  
- ประพฤติชั่วอย่างร้ายแรง  
 

หลักเกณฑ์การปลดพนักงานออกจากงาน หรือการเลิกจ้างชั่วคราว 
 

หลักเกณฑ์ที่ใช้ในการงดจ้างชั่วคราว หรือ การปลดออกจากงานที่ส าคัญม ี2 ประการ คือ 
1. การแบ่งงาน 

การแบ่งงาน (Work – sharing) องค์การอาจน าวิธีการจัดสรรงานระหว่างบุคลากรมาใช้แทน
การปลดพนักงานออก เนื่องจากปริมาณงานที่ลดน้อยลง บุคลากรจึงต้องจัดสรรงานใหม่โดยที่การแบ่ง
งานมีอยู่ 2 วิธีคือ การลดชั่วโมงการท างาน โดยการลดชั่วโมงปฏิบัติงานของบุคลากรลงให้เหมาะสมกับ
ปริมาณงานที่มีอยู่ในขณะนั้น และการแบ่งงานให้เท่า ๆ กัน เป็นการลดปริมาณงานและจัดสรรให้แก่
บุคลากรตามปริมาณงานจริงในปัจจุบัน 

 
2. การใช้หลักอาวุโส 

การใช้หลักอาวุโส (Seniority in layoff) การเลิกจ้างชั่วคราวอาจ ด าเนินการโดยพิจารณาจาก
หลักอาวุโส โดยให้โอกาสบุคลากรอาวุโสที่ปฏิบัติงานมานาน สามารถที่จะออกจากงานได้โดยได้รับ
ค่าชดเชยบางส่วน ซึ่งมีเกณฑ์ต่อไปนี้ 

2.1 การพิจารณาอาวุโสเพียงอย่างเดียว องค์การพิจารณาอาวุโสของบุคลากร เป็นส าคัญ 
 2.2 การพิจารณาอาวุโสประกอบกับคุณสมบัติอ่ืน ๆ องค์การน าอาวุโส และปัจจัยอ่ืนที่มี
ความส าคัญในการปฏิบัติงานของบุคลากรมาประกอบการพิจารณา 
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การบริหารการปลดออกจากงาน 
 

องค์การจะจัดให้มีการปลดพนักงานออกจากงาน เมื่อไม่สามารถจะลดต้นทุน แรงงานได้ เป็น
การแสดงรูปการตัดสินใจ และทางเลือกของการปลดออก จากงานว่าผู้จัดการพยายามลดต้นทุนแรงงาน
เป็นอันดับแรก โดยทางเลือกของการปลดพนักงานออกจากงานคือ 
 
การให้พนักงานงานออกจากงานโดยสมัครใจ การเกษียณอายุก่อนก าหนด และอื่น ๆ  
สาเหตุการปลดออกจากงาน (Layoff for cause) 
 1. การขายสินค้ามีจ านวนลดลง 
 2. การขาดแคลนวัตถุดิบ หรือการผกผันตามฤดูกาลของตลาด 
 3. การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี 
 4. การล่าช้าในการผลิต 
 5. มีการปรับปรุง และจัดองค์การใหม่ 
 
 การขายสินค้าที่มีจ านวนลดลง เมื่อความต้องการของผู้บริโภคลดลง หรืออยู่ในภาวการณ์
แข่งขันทางธุรกิจสูงอาจส่งผลให้ปริมาณการขายสินค้าและปริมาณการผลิตลดลงจากเดิมองค์การจึงมี
ปริมาณงานให้พนักงานท าน้อยลงและอาจต้องมีการปลดพนักงานออกการขาดแคลนวัตถุดิบ  หรือการ
ผกผันตามฤดูกาลของตลาด เนื่องจากวัตถุดิบไม่สามารถจัดหาหรือจัดซื้อได้ในท้องตลาด และมีราคา
แพงมาก ท าให้ต้นทุนผลิตสินค้าจึงมีราคาแพงการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยี เมื่อองค์การมีการน า
เทคโนโลยีเข้ามาใช้ในองค์การอาจท าให้ต้องมีการปรับเปลี่ยนวิธีการท างานใหม่ ซึ่งพนักงานที่มีอยู่อาจมี
คุณสมบัติไม่ตรงกับวิธีการท างาน ที่มีการเปลี่ยนไปใช้เทคโนโลยีใหม่ ๆ อาจจะเกิดภาวะที่องค์การมี
พนักงานเกินความจ าเป็น เนื่องมาจากการนอุปกรณ์เครื่องจักรใหม่ ๆ มาใช้แทนแรงงานคนสถานการณ์
เช่นนี้ท าให้องค์การมีการปรับลดก าลังคนที่ไม่จ าเป็นหรือไม่เหมาะสมกับงานไปโดยการปลดออก  จาก
งานการล่าช้าในการผลิต เมื่อการผลิตเกิดการล่าช้าอาจจะเกิดจากการที่พนักงานไม่สามารถผลิตได้ทัน
กับความต้องการขององค์การ จึงท าให้องค์การเปลี่ยนมาใช้เครื่องจักรในการผลิตแทน จึงท าให้พนักงาน
ในองค์การไม่มีหน้าที่ในการรับผิดชอบ องค์การจึงต้องปลดพนักงานออกมีการปรับปรุง และจัดองค์การ
ใหม่ องค์การอาจต้องการพัฒนาประสิทธิภาพของพนักงานให้สูงขึ้น ด้วยการปรับปรุงลักษณะการ
ท างานของหน่วยงานต่าง ๆ หรือลดสายการบังคับบัญชาให้สั้นลงเพ่ือให้งานคล่องตัวยิ่งขึ้น 
 
การไล่ออกหรือการเลิกจ้าง 
ความหมายของการไล่ออกหรือการเลิกจ้าง (Discharges) มีดังนี้ 
 

การไล่ออก หมายถึง การไล่บุคลากรออกจากงานหรือองค์การ เมื่อบุคลากรเหล่านี้มีพฤติกรรม
ไม่เหมาะสมต่อองค์การ การไล่ออกมีสาเหตุมาจากการปฏิบัติงานที่ล้มเหลวของบุคลการและมี
พฤติกรรมที่ต่อต้านซึ่งท าให้ผู้บริหารต าหนิ และลงโทษอยู่บ่อยครั้ง บางครั้งบุคลากร ก็ประพฤติผิดอย่าง
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ร้ายแรง เช่น การลักขโมย ไม่ซื่อสัตย์ เป็นต้น สิ่งเหล่านั้นอาจจะเป็นสาเหตุที่ท าให้ไล่พนักงานออกได้
ทันท ี(Gomez – Mejia, Balkin & Cardy, 2005, p.200) 

การไล่ออก หมายถึง การไล่ออกจากงานเป็นค าสั่งที่ฝุายบริหารสั่งลูกจ้างให้พ้นจากหน้าที่
ประจ าอาชีพ เนื่องจากสาเหตุที่พนักงานมีประสิทธิภาพในการท างานต่ า หรือกระท าการ ที่เป็นการผิด
กฎระเบียบปฏิบัติของโรงงานหรือองค์การอย่างรุนแรง (อ านวย แสงสว่าง, 2542, หน้า 163) 

การไล่ออก หมายถึง การให้พนักงานออกไปอย่างถาวรจากการจ่ายเงินเดือน ส่วนใหญ่มักจะ
เป็นเพราะการประพฤติผิดหรือการไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตามก าหนดหรือตามมาตรฐานนอกจากนี้
อาจจะไล่ออกเนื่องจากการประพฤติไม่เหมาะสมและผิดระเบียบ (ธงชัย สันติวงษ์, 2546,หน้า 345 – 
346) 

กล่าวได้ว่า การไล่ออก หมายถึง การออกจากงานโดยพนักงานไม่สมัครใจ การไล่พนักงานออก
จะต้องให้ความเป็นธรรมแก่พนัก 
 การไล่พนักงานออก ถือเป็นความล้มเหลวขององค์การอย่างหนึ่งที่ไม่สามารถปรับปรุงให้
พนักงานของตนปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพได้ จนต้องไล่ออก ต้นทุนของการไล่ออกก็มีมากมาย เช่น 
ในขณะที่รับพนักงานผู้นั้นมา องค์การก็ต้องเสียต้นทุนในการสรรหาและคัดเลือกการไล่ออกนั้นถึงแม้จะ
เป็นผลมาจากพฤติ งาน และต้องมีเหตุผลเพียงพอที่จะท าได้หลังจากที่ได้ผ่านขั้นตอนการพิจารณาต่าง 
ๆ แล้วกรรมโดยตรงของพนักงานที่มีพฤติกรรมไม่เหมาะสม ซึ่งพนักงานไม่สามารถที่จะแก้ไข
ข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึนอยู่บ่อยครั้งให้ดีตามระเบียบวินัยหรือมาตรฐานขององค์การได้ การไล่ออก จึงถือว่า
เป็นการลงโทษทางวินัยกับพนักงานในขั้นรุนแรงที่สุด 
 
หลักการบริหารการไล่ออก 
 

แม้ว่าองค์การจะมีเหตุผลในการไล่พนักงานออกก็ตาม แต่การที่พนักงานจะต้องถูกไล่ออกจาก
งานอย่างไม่ยุติธรรม หรือไม่มีเหตุผลที่เพียงพอ พนักงานสามารถฟูองร้องต่อศาลแรงงานเพ่ือเรียกร้อง
ความเป็นธรรม ซึ่งอาจจะท าให้องค์การเสียงชื่อเสียงได้ อีกทั้งยังเป็นการบั่นทอนขวัญก าลังใจพนักงาน
ขององค์การด้วย ดังนั้นองค์การจึงควรบริหารการไล่ออกจากงานให้ถูกหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และถูกต้องตามกฎหมายด้วย (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว, 2545, หน้า 283-284) ควรบริหารดังนี้ 

1. องค์การไม่ควรไล่พนักงานออกด้วยสาเหตุเรื่อง สีผิว อายุ เชื้อชาติ ศาสนา เพศแหล่งก าเนิด
เพราะถือเป็นการเลือกปฏิบัติและเป็นการไล่ออกท่ีขาดเหตุผล 

2. องค์การจะต้องมีกฎระเบียบ ที่เป็นลายลักษณ์อักษรว่าด้วยระเบียบวินัยการปฏิบัติหน้าที่
ของพนัก งาน และควรชี้แจงให้พนักงานมีความรู้ความเข้าใจในกฎระเบียบขององค์การ  เพ่ือเป็นการ
ตักเตือนให้พนักงานมีความระมัดระวัง มิให้ฝุาฝืนกฎระเบียบต่าง ๆ ที่องค์การก าหนดไว้ 

3. การไล่ออกเพราะผลงานต่ ากว่ามาตรฐานจะต้องมีหลักฐานที่เป็นรูปธรรม สามารถอธิบายได้
ว่างานอะไรที่พนักงาน ท าไม่ได้มาตรฐาน และไม่ได้มาตรฐานอย่างไร พนักงานจะต้องได้รับโอกาสที่จะ
ปรับปรุงผลงานของเขาก่อน โดยองค์การต้องพยายามช่วยพนักงาน 

4. การไล่พนักงานออกจะต้องด าเนินการอย่างรอบคอบ ซึ่งมีขั้นตอน เพ่ือความเป็นธรรมต่อ
พนักงานอย่างเต็มที ่การจะเริ่มด้วยการตักเตือนด้วยวาจาก่อนหากยังไม่ปรับปรุงก็ควรพักงาน และถ้ายัง
ไม่ปรับปรุงตัวอีกจึงไล่ออก 
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5. การไล่ออกเนื่องจากพนักงานประพฤติผิดวินัย จะต้องมีพยานและหลักฐานที่ชัดเจน โดยมี
การสอบถามเรื่องราวต่อหน้าพยานบุคคล ให้โอกาสพนักงานชี้แจงเหตุผล การกระท าผิดของเขา
ตลอดจนการพิจารณาตัดสินลงโทษทางวินัย ควรให้ความยุติธรรมกับพนักงานทุกคน โดยใช้กฎระเบียบ
เดียวกัน 

6. ผู้บริหารองค์การจะต้องสามารถอธิบายเหตุผลของการไล่ออกให้ทุกคนในองค์การทราบโดย
ทั่วกัน ซึ่งอาจกระท าโดยการน าเข้าไว้ในวาระการประชุมทั่วไป หรือประกาศ ชี้แจงส่งไปยังทุกหน่วยงาน 
 
1. สาเหตุของการไล่ออก 

สาเหตุของการไล่ออก (Grounds for dismissal) มีดังนี้ 
1.1 การมีผลงานซึ่งไม่ได้รับความพึงพอใจ (unsatisfactory performance) 
1.2 การประพฤติผิด (misconduct) 
1.3 การขาดคุณสมบัติ (lack of qualification) 
1.4 การเปลี่ยนแปลงความต้องการของงาน (changed requirements of the job) 

 
 การมีผลงานที่ไม่ได้รับความพึงพอใจ คือ การท า งานไม่มีประสิทธิภาพต่ า กว่ามาตรฐาน ขาด
การเอาใจใส่ในหน้าที่การงาน 
 การประพฤติผิด คือ การทุจริตต่อหน้าที่หรือการกระท าผิดอาญาโดยเจตนาแก่นายจ้างถือเป็น
ความผิดที่สามารถไล่ออกได้ทันที เพราะเป็นการกระท าโดยจงใจ อันก่อให้นายจ้างและองค์การได้รับ
ความเสียหาย 

การขาดคุณสมบัติ คือ พนักงานไม่สามารถท าหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายได้ แม้ว่าจะพยายามแล้ว
ก็ตาม 

การเปลี่ยนแปลงความต้องการของงาน คือ การที่พนักงานไม่มีความสามารถที่จะท างานที่ได้รับ
มอบ หมายได ้ภายหลังที่ได้มีการเปลี่ยนแปลงลักษณะของงานแล้ว 
 
2. ขั้นตอนการไล่ออก 

ขั้นตอนการไล่ออก (Dismissal produces) ควรมีขั้นตอน ดังนี้ 
  
 2.1 ให้ท าการตักเตือนด้วยวาจาก่อนที่จะใช้มาตรการขั้นสุดท้าย 
 2.2 ตักเตอืนครั้งสุดท้ายด้วยลายลักษณ์อักษร 
 2.3 ให้ท าการตรวจสอบพิจารณาทรัพย์สินทั้งหมดของบริษัท เพ่ือปูองกันการกระท าทุจริต 
 2.4 ให้ท าการเปลี่ยนรหัสความปลอดภัยที่เคยท าการใช้โดยพนักงานผู้นั้น 
 2.5 ให้เตรียมพร้อมกับสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นจากการกระท าของพนักงานผู้ที่ก าลังถูกไล่ออก 
 2.6 ตัดสินใจในการที่จะอธิบายถึงสาเหตุและเหตุผลของการไล่พนักงานผู้นั้นออกให้พนักงาน
อ่ืนได้ทราบพร้อมกัน 

2.7 ให้ทนายความด าเนินการเกี่ยวกับพันธะต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นระหว่างบริษัทกับพนักงานผู้ได้ยื่น
ข้อเรียกร้องหรือผู้ต้องอยู่ในอาณัติภายใต้ข้อตกลงของการว่าจ้าง 
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การลาออกก่อนก าหนด เกษียณอายุก่อนเวลา 
 

การลาออกก่อนก าหนด, เกษียณอายุก่อนเวลา (early retired) นั้นองค์การต้องมีระบบจัดการ
อย่างดี เพราะปัจจุบันธุรกิจต้องการการปรับตัวอย่างเร่งด่วน และผู้ที่เกษียณนั้น ส่วนมากบุคคลเหล่านี้
จะเป็นผู้บริหารระดับสูง จึงต้องสร้างแรงจูงใจเป็นพิเศษจึงจะได้ผลดี แต่ในบางครั้งก็อาจเป็นผลเสีย 
เพราะผู้บริหารนั้นอาจไปร่วมงานกับบริษัทใกล้เคียงซึ่งได้รับทั้ง เงินเดือนใหม่ และเงินบ าเหน็จก้อนโต 
(ทรงศักดิ ์พิริยะกฤต, 2544, หน้า 96-97) 

 
ลักษณะโดยทั่วไปของการลาออกจากงานของพนักงาน มีดังนี ้

1. การลาออกโดยสมัครใจ การต้องการศึกษาต่อ, มีครอบครัว, ดูแลบุตร 
2. การลาออกโดยความเจ็บปุวยส่วนตัว เจ็บปุวยจนไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างเต็มที่ จึงขอ

ลาออกเพ่ือไม่เป็นการถ่วงถึงองค์การ เช่น พิการ อัมพฤกษ ์ตาบอด เป็นต้น 
3. การลาออกโดยการกระท าความผิด ไม่ว่าจะเป็นความผิดในการปฏิบัติหน้าที่ หรือความผิด

ส่วนตัวที่ไม่เก่ียวข้องกับการท างาน แต่เก่ียวข้องกับชื่อเสียงขององค์การ ท าให้องค์การเสียหาย หรือเสีย
ชื่อเสียงไปด้วย 

4. การลาออกโดยไม่ตั้งใจ เช่น การตาย, การบาดเจ็บสาหัส, ทุพพลภาพจากหน้าที่การท างานที่
รับผิดชอบ สามารถได้รับสิทธิประโยชน์ทุกอย่าง 

5. การลาออกเพราะเง่ือนไขขององค์การ เช่น หมดสัญญาจ้าง, จบการท างาน (ว่าจ้างชั่วคราว)  
 
ผลกระทบของการลาออกของพนักงานที่มีต่อบริษัทหรือธุรกิจมีดังนี้ 

1. ผลกระทบด้านการเงิน กล่าวคือ บริษัทต้องเสียค่าใช้จ่ายอย่างมากในการจ่ายค่าตอบแทน
ต่าง ๆ ทั้งค่าจ้าง – เงินเดือน, ค่าตอบแทนของพนักงาน, บ าเหน็จ-บ านาญ ตลอดจนค่าใช้จ่ายในการ
สรรหาบุคลากรใหม่มาทดแทน 

2. ผลกระทบด้านก าลังคน มีผลให้บริษัทอาจพบปัญหางานล้นมือ ส่งงานไม่ทันตามก าหนด 
ระบบการท างานผิดไปจากเดิม บางครั้งอาจรุนแรงจนไม่สามารถ ท างานต่อได้หากพนักงานลาออก
ไล่เลี่ยกัน-พร้อม ๆ กัน 

3. ผลกระทบด้านภาพลักษณ์ หมายถึง บริษัทจะขาดความน่าเชื่อถือ จากการลาออกของ
พนักงานอย่างต่อเนื่องหรือการลาออกพร้อม ๆ กันของพนักงาน และบริษัทควรศึกษาปัญหาของ
พนักงาน ตลอดจนสาเหตุต่าง ๆ ที่ท าให้พนักงานนั้นต้องการลาออกจากงาน โดย การสัมภาษณ์
พนักงานก่อนออกจากงาน 
 
การสัมภาษณ์ก่อนออกจากงาน 
 

การสัมภาษณ์ก่อนออกจากงาน มีผลดีต่อองค์การ ซึ่งจะแจ้งให้ทราบเกี่ยวกับเหตุผลต่างๆของผู้
ที่ลาออกจากงาน โดยปกติแล้วการสัมภาษณ์มักจะเป็นการกระท าจากเอกสาร ที่ผู้ด ารงต าแหน่งที่
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ลาออกนั้นตอบกลับมาว่า “ท าไมเขาจึงได้ลาออก” ละทิ้งหน้าที่ในองค์การ การสัมภาษณ์นี้ท าให้องค์การ
บริษัททราบและตรวจสอบความเข้าใจของบุคลากรพนักงาน ถึงต าแหน่งและผลประโยชน์ 
 
การเสียชีวิต 
 

การตายหรือการเสียชีวิตของพนักงานด้วยสาเหตุต่าง  ๆ ย่อมท าให้พ้นสภาพของการเป็น
พนักงานขององค์การโดยปริยาย เพียงแต่ว่าสาเหตุของการเสียชีวิตนั้น ในแต่ละสภาพการณ์มีผลต่อการ
ได้รับการชดเชยแตกต่างกัน เช่น การเสียชีวิตเพราะเหตุจากการปฏิบัติงานในหน้าที่ของตน ย่อมมีสิทธิที่
จะได้รับการชดเชยที่มากกว่าการเสียชีวิตเพราะเหตุเจ็บปุวยทั่วไป แต่อย่างไรก็ตามการพ้นสภาพการนี้ 
อาจจะก่อให้เกิดปัญหาได้อย่างน้อยองค์การก็จะต้องมีการสรรหาและการคัดเลือกพนักงานใหม่เข้ามา
ท างานแทน ยิ่งหากพนักงานนั้นเป็นบุคลากรที่มีความส าคัญ (key person) ก็อาจจะท าให้มีการ
เปลี่ยนแปลงนโยบายการปฏิบัติงานได้ ส าหรับข้าราชการที่เสียชีวิตในระหว่างปฏิบัติงาน-หน้าที่
ข้าราชการ ย่อมได้รับการพิจารณาความดีความชอบเป็นกรณีพิเศษด้วย (เติมพงศ์ สุนทโรทก,2547, 
หน้า 297) 
 การเสียชีวิต หมายถึง การสูญเสียบุคลากรขององค์การ และเป็นความสูญเสียในหลาย ๆ ด้าน
เช่น ขาดพนักงานในการท างานอย่างกะทันหัน ท าให้งานสะดุด เสียค่าใช้จ่ายต่าง ๆ มาก ทั้งด้านการให้
เงินสนับสนุนการช่วยเหลือ การให้บ าเหน็จ-บ านาญ เงินทดแทนต่าง ๆ ยิ่งหากเป็นการตาย-เสียชีวิต
ในขณะปฏิบัติหน้าที่แล้ว องค์การยิ่งต้องยื่นมือเข้าช่วยเหลือมากที่สุด นอกจากนี้ยังต้องเสียขวัญและ
ก าลังใจ ทั้งเพ่ือนร่วมงานและครอบครัวของผู้ตายเอง องค์การต้องเสียค่าใช้จ่ายในการสรรหาพนักงาน
ขึ้นมาทดแทน ซึ่งถ้าหากผู้ที่ตายเป็นบุคลากรระดับสูงมากเท่าใด มีผลให้องค์การมีความสูญเสียมาก
เท่านั้น 
 
การเกษียณอายุ การปลดเกษียณ 
 
 การเกษียณอายุ หมายถึง การเลิกจ้างบุคลากรเนื่องจากมีอายุถึงเกณฑ์ที่องค์การก าหนดโดย
องค์การอาจจะก าหนดเกณฑ์เป็นอายุงาน หรืออายุพนักงานก็ได้ ซึ่งโดยทั่วไปองค์การมักจะก าหนดอายุ
เกษียณอยู่ระหว่าง 50 - 60 ปี การเกษียณอายุเป็นการให้พ้นจากงานส าหรับพนักงานที่ท างานมานาน
และเข้าสู่วัยชรา ซึ่งมีสมรรถภาพการท างานลดลงจากวัย หนุ่มสาวได้พักผ่อน และเปิดโอกาสให้
พนักงานอ่ืนหรือ บุคลากรคนอ่ืนได้ท างาน หรือได้ด ารงต าแหน่งที่เกษียณนั้น บุคลากรจะทราบกฎเกณฑ์
การเกษียณอายุขององค์การตั้งแต่แรกเข้าท างานการออกจากงานในลักษณะของการเกษียณอายุ  
องค์การสามารถคาดการณ์และวางแผนรองรับไว้ล่วงหน้าได้ โดยหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ต้อง
จัดเตรียมแผนการจ่ายบ าเหน็จ – บ านาญหรือเงินทดแทนแก่บุคลากรที่เกษียณ ขณะเดียวกันก็ต้อง
เตรียมการส าหรับต าแหน่งที่ว่างลง ว่าจะแต่งตั้งบุคลากรเพิ่มหรือยกเลิกต าแหน่งงานนั้น 

การปลดเกษียณ หมายถึง การพ้นออกจากงานของบุคลากรที่เกิดขึ้นเมื่ออายุของบุคลากรถึง
ระดับหนึ่งตามท่ีหน่วยงานได้ก าหนด เช่น ประเทศไทย ได้ก าหนดอายุครบเกษียณของข้าราชการไว้เมื่อ
อายุครบ 60 ปีบริบูรณ์ เพราะถือว่าคนที่มีอายุขนาดนี้แก่เกินไปที่จะท างาน ก าลังความสามารถลดลง 
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สมควรที่จะได้หยุดพักผ่อน ในระบบบริหารงานบุคคลทั่วไป มักมีการให้บ าเหน็จ – บ านาญ แก่
ผู้ปฏิบัติงานที่ต้องออก เพราะเหตุเกษียณอายุ ซึ่งถือว่าเป็นประโยชน์เกื้อกูลกันประการหนึ่งของการ
ปฏิบัติงาน การออกจากงานโดยวิธีนี้องค์การสามารถคาดคะเนได้ว่า จะมีจ านวนเท่าใดในแต่ละปี ท าให้
สามารถวางแผนล่วงหน้าได้ ทั้งจ านวนคนที่ต้องการทดแทน และแผนเกี่ยวกับเงินบ าเหน็จ – บ านาญ 
 กล่าวได้ว่า การเกษียณอายุ หรือการปลดเกษียณ หมายถึง การหมดหน้าที่ในการท างานให้กับ
องค์กร ด้วยการก าหนดอายุบุคคล หรืออายุการท างาน ซึ่งข้ึนอยู่กับองค์การนั้น ๆ จะก าหนดไว้เป็นแบบ
ใด และถือเป็นการพักผ่อนของผู้ท างานมาอย่างยาวนาน ซึ่งบุคลากรจะทราบดีถึงข้อก าหนดกฎระเบียบ
การเกษียณอายุ ตั้งแต่การท างานในช่วงแรก รวมทั้งก าหนดแผนการเกษียณอายุด้วยรวมทั้งบอกให้
รับทราบถึงสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ ที่บุคลากรจะได้รับจากการเกษียณอายุ ทั้งบ าเหน็จ – บ านาญและ
สวัสดิการต่าง ๆ ที่ผู้เกษียณอายุจะได้รับดังนั้น เมื่อบุคลากรได้ถูกบรรจุให้ท างานที่บริษัทหรือองค์กร 
จะต้องพิจารณาถึง การเลื่อนขั้นและการลดต าแหน่ง เนื่องจากมีความส าคัญกับทุกต าแหน่งและทุก
หน่วยงาน เมื่อบุคคลได้รับการจ้างงานแล้วไม่ใช่ว่าจะอยู่ในต าแหน่งนั้น  ๆ ตลอดไป หากบุคคลใด
สามารถรับผิดชอบตามหน้าที่ได้อย่างดี ผู้บังคับบัญชาก็จะเล็งเห็นความส าคัญ ถึงความสามารถในการ
ท างาฯอาจจะท าให้ได้รับการเลื่อนต าแหน่งให้รับผิดชอบงานในระดับที่สูงขึ้นได้  แต่ในทางกลับกัน ถ้า
บุคลากรคนใดปฏิบัติงานไม่ได้ตามความต้องการขององค์การที่ตั้งเปูาหมายไว้ หรือ การท างานด้อย
ประสิทธิภาพก็จะถูกพิจารณาลดต าแหน่งลงจากที่เคยเป็นอยู่ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงต า แหน่งสามารถ
เกิดขึ้นได้กับทุกองค์การ และเกิดขึ้นกับทุกบุคคลจึงเป็นเรื่องที่ต้องใช้ความละเอียดอ่อน เพราะการ
เปลี่ยนแปลงต าแหน่งเป็นเรื่องขวัญก าลังใจของบุคลากรการเลื่อน เพราะฉะนั้นแล้ว บุคลากรควรที่จะ
พัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา เพ่ือความก้าวหน้าของตัวเรา และส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพแก่องค์กร
โดยรวม 
 
สรุป 
 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์จะมีกิจกรรมต่อเนื่องเริ่มต้นตั้งแต่การสรรหาคนที่มีความรู้
ความสามารถเข้าสู่ระบบ การใช้คนให้เหมาะสมกับความรู้ความสามารถ โดยการวัดประเมินผลงานแล้ว
พัฒนาฝึกอบรมคนให้มีความรู้ที่ทันสมัย เพ่ิมพูนทักษะต่าง ๆ เพ่ือให้ทรัพยากรมนุษย์มีคุณค่าเพ่ิมอันจะ
ท าให้การท างานในหน่วยงานมีประสิทธิภาพประสิทธิผล สร้างแรงจูงใจให้คนจงรักภักดี มีขวัญก าลังใจ 
ยอมรับองค์การและสมาชิก อันจะเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพประสิทธิผลการท างานให้สูงยิ่งขึ้น เมื่อ
พนักงานได้ประเมินแล้วว่ามีความรู้ความสามารถก็จะได้รับการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งที่เหมาะสม  หรือ
ในทางกลับกัน ถ้าไม่มีความสามารถในต าแหน่งนั้น ๆ ก็อาจถูกลดต าแหน่ง ปลดย้ายแต่ก็จะมีการพัฒนา
ฝึกอบรม เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของพนักงานก่อนในกระบวนการบริหารทรัพยากรกมนุษย์ เมื่อท างานจน
ครบเวลาที่องค์การก าหนดก็จะมีการเกษียณออกจากระบบไป 
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แบบฝึกหัดบทที่ 9 

 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 

                      1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของการออกจากงาน 
                     2. ให้นักศึกษาอธิบายปัจจัยการออกจากงาน 
                      3. ให้นักศึกษาอธิบายสาเหตุการออกจากงาน 
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บทที่ 10 
ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 (Human Resource Information System: HRIS) 
 

ระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารงานบุคคล หรือระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ เป็นระบบสารสนเทศที่ถูกพัฒนาให้สนับสนุนการด าเนินงานด้านทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การ
วางแผน การจ้างงาน การพัฒนาและการฝึกอบรม ค่าจ้างเงินเดือน การด าเนินการทางวินัย ช่วยให้การ
บริหารทรัพยากรบุคคลเกิดประสิทธิภาพ   (ณัฏฐพันธ์   เขจรนันทน์  และ ไพบูลย์ เกียรติโกมล 2545 : 
203)  

ระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Information System: HRIS) เป็น
ฐานข้อมูลที่องค์การใช้เพ่ือเก็บและวิเคราะห์ข้อมูลพนักงานของตน (Ranieri 1993 : 1)   โดยเป็นบัญชี
รายชื่อพนักงาน และทักษะและขีดความสามารถของพนักงานในองค์การ  HRIS ควรเหมาะสมกับ
โครงสร้างเชิงสังคมและความเป็นหน่วยงานขององค์การ โดยต้องไม่ถูกสร้างขึ้นเพียงเพ่ือเป็นเครื่องมือ
ทางเทคนิคในการควบคุมพนักงานเท่านั้น แต่ควรใช้เพ่ือพัฒนาคุณภาพชีวิตและสภาพการท างานของ
พนักงานมากกว่า ซึ่งแนวความคิดนี้ต้องปรากฏในการออกแบบระบบและการใช้ โดยระบบที่ครอบคลุม
จะสามารถเก็บข้อมูลต่าง ๆ ได้แก่ ข้อมูลการจ่ายเงินเดือนประจ า ผลก าไร การขาดงานและวันลาพัก 
ข้อมูลการพัฒนาการบริหารเกี่ยวกับการฝึกอบรมและการพัฒนาที่จ าเป็น ระดับการจ้างที่เพียงพอ หรือ
ทักษะต่าง ๆ ที่มีประสิทธิผลที่สุดของทีมงาน   นอกจากนี้ ระบบที่ติดตามทักษะและประสบการณ์ของ
พนักงานทุกคน จะสามารถเฝูาติดตามและประเมินการพัฒนาการบริหารได้เร็วและมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น ซึ่งจะช่วยฝุายบริหารในการคาดการณ์ถึงความส าเร็จในสายอาชีพ การตัดสินใจวางแผนที่มี
ประสิทธิผล  และการก าหนดการฝึกอบรมและการพัฒนาที่จ าเป็นโดยเหมาะสมกับเวลา ฐานข้อมูลการ
พัฒนาการบริหารมีประโยชน์อย่างยิ่งในยุค “การปรับองค์การ” สิ่งที่จ าเป็นต้องมีคือข้อมูลจ านวนมาก
ของก าลังคนที่มีเพ่ือพิจารณาว่าทักษะใดที่จะเหมาะสมกับโครงสร้างใหม่หรือที่ปรับ ซึ่งระบบอัตโนมัติจะ
จัดข้อมูลเหล่านี้ให้ผู้บริหารระดับสูงสามารถค้นหาได้ด้วยปลายนิ้วมือ ช่วยให้สามารถเลือกบุคคลได้ตรง
กับงานโดยเหมาะสมกับระยะเวลา 

ระบบนี้จะช่วยสนับสนุนในการเลือกสรรบุคลากร จัดการรักษาระเบียบข้อมูลบุคลากรให้มี
ความสมบูรณ์ และสร้างสรรค์กิจกรรมที่กระตุ้นให้บุคลากรเกิดความคิดสร้างสรรค์และทักษะในการ
ปฏิบัติงาน (Laudon & Laudon 2545)  ทั้งนี้ เกิดจาก “การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การ” ซึ่ง 
หมายถึง วิธีการด าเนินกิจกรรมภายในองค์การและวิธีการบริหารงานที่แตกต่างไปจากเดิมไม่ ว่าจะเป็น
โครงสร้างเส้นทางบริหารที่สั้นลง การกระจายอ านาจไปสู่ส่วนต่าง ๆ ความอ่อนตัวในการปฏิบัติงาน การ
กระจายที่ตั้งส านักงาน ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานที่ต่ าลง การให้อ านาจแก่ส่วนต่าง ๆ การท างาน
ร่วมกันภายในและระหว่างองค์การ และการเกิดขึ้นขององค์การดิจิตอลซึ่งประกอบด้วยการสร้าง
ความสัมพันธ์ทางดิจิตอลกับลูกค้า (หน่วยเหนือ หน่วยรอง ผู้บังคับบัญชา ก าลังพล) บริษัทคู่ค้า (ส่วน
ราชการต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง) และเจ้าหน้าที่ในสายงานก าลังพล กระบวนการทางสายงานที่ท างานด้วย
ระบบดิจิตอล การบริหารจัดการงบประมาณและก าลังพลขององค์การด้วยระบบดิจิตอล และการ
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ตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม โดยองค์การดิจิตอลแตกต่างจากองค์การ
แบบเก่าตรงที่มีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้งานอย่างกว้างขวางในเกือบทุกส่วนขององค์การ 
รวมทั้งการบริหารและการจัดการ ซึ่งเทคโนโลยีสารสนเทศไม่ใช่เป็นเพียงเครื่องมือ แต่เป็นองค์ประกอบ
หลักของการด าเนินธุรกิจและเป็นเครื่องมือหลักส าหรับการบริหาร 
 
1. ก าเนิดระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (HRIS)  

พ.ศ.2513 ในประเทศอังกฤษ จากการที่องค์การเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว แต่สารสนเทศ
ด้านก าลังคนไม่พร้อมที่จะสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเหล่านั้น ท าให้เกิดการสับสน ไร้ประสิทธิภาพ และ
ซ้ าซ้อน   ฝุายทรัพยากรมนุษย์จึงต้องหาวิธีในการไล่ตามสารสนเทศ ท าให้เกิดระบบอัตโนมัติขึ้น 
(Ranieri 1993: 3) 

ในต้นปีเดียวกัน ในสหรัฐอเมริกา การใช้สารสนเทศในงานทรัพยากรมนุษย์ได้เกิดขึ้นพร้อมกับ
กฎระเบียบทางราชการที่เพ่ิมขึ้น เช่น โครงการโอกาสในการจ้างงานที่เท่าเทียมกัน ซึ่งเป็นไปไม่ได้ที่จะ
ท าทันก าหนดเวลาในการรายงานโดยใช้ระบบเก็บบันทึกด้วยมือ และระบบจ่ายเงินเดือนก็ไม่มีข้อมูลที่
ต้องการ นักพัฒนาซอฟท์แวร์ระบบเงินเดือนบางคนได้ลองใส่ข้อมูลพนักงานเข้าในระบบเงินเดือน แต่ก็
ยังไม่เพียงพอ และระบบเหล่านี้ยังไม่สามารถจัดการข้อมูลจ านวนมากที่เกี่ยวกับการพัฒนาการบริหาร 
บัญชีรายการทักษะ หรือการบริหารก าไร นอกจากนี้ผู้พัฒนาซอฟท์แวร์ HRIS แรก ๆ ไม่ได้รวมงาน
กิจกรรมทรัพยากรมนุษย์เข้ากับงานเงินเดือน จึงเกิดการปฏิบัติที่แตกต่างกันสองระบบ    ซึ่งระบบ
ทรัพยากรมนุษย์ (HR) ยังต้องมีการปรับปรุงอีกมากเพ่ือให้เหมาะสมกับความต้องการของแต่ละองค์การ 
โดยการปรับปรุงนี้ใช้ต้นทุนและเวลามากส าหรับผู้พัฒนาที่จะปรับปรุงซอฟท์แวร์ของตนแก่ลูกค้าทุก ๆ 
ราย 

ต้นปี พ.ศ.2523 ได้มี Software packages ออกมาโดยให้ผู้ซื้อสามารถปรับปรุงเท่าที่จ าเป็นได้
เอง นอกจากนี้ ได้มีระบบที่มีราคาถูกกว่าออกมาซึ่งถือเป็นการคุ้มค่าส าหรับบริษัทที่มีพนักงานน้อยกว่า 
2,000 – 3,000 คน   การพัฒนาระบบล่าสุดเป็นการด าเนินการเพ่ือการบริหารแผนค่าตอบแทนและ
ก าไรและเพ่ิมความสามารถในการรายงานของระบบ ซึ่งยังคงมีปัญหาสองประการคือการขาดผู้ที่มี
ความรู้ในเรื่องนี้ และเวลาในการใช้ระบบที่ยาวนานโดยมักจะใช้เวลาสองสามปีจากวันเริ่มต้นจนถึงใช้
เต็มระบบท าให้ไม่น่าสนใจ     

ปัญหาส าคัญอีกประการหนึ่ง คือ ปัญหาระบบแฟูมข้อมูล (File systems) โดยระบบ
แฟูมข้อมูล เป็นวิธีการจัดเก็บข้อมูลแบบเดิม ซึ่งมีลักษณะที่หน่วยงานต่างเก็บข้อมูลที่จ าเป็นของตนเอง 
ท าให้เกิดปัญหา คือ ความซ้ าซ้อนของข้อมูล ความไม่สอดคล้องกันของข้อมูล ขาดความยืดหยุ่น ความ
ไม่ปลอดภัยของข้อมูล ขาดความเป็นหนึ่งเดียวกันของข้อมูล ข้อมูลต้องขึ้นกับโปรแกรมที่ใช้ ข้อมูลแยก
อิสระจากกัน และขาดการใช้ข้อมูลร่วมกัน (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ 2547: 168) 

 
แม้จะมีอุปสรรค แต่การใช้ HRIS ก็ยังขยายตัว จากการส ารวจของสถาบันศึกษาก าลังคน 

(Institute of Manpower Studies) เมื่อ พ.ศ.2525 พบว่า 40% ขององค์การที่ส ารวจ มีการใช้ HRIS 
และเม่ือ พ.ศ.2534 จากการส ารวจลักษณะเดียวกัน พบว่า 96% ขององค์การใช้ HRIS   โดยหนึ่งในสาม
ขององค์การเหล่านี้มีพนักงานมากกว่า 12,000 คน ซึ่งจากความรับผิดชอบของงานทรัพยากรมนุษย์ที่
เพ่ิมข้ึนและจ านวนข้อมูลพนักงาน ท าให้ต้องมีวิธีการติดตามข้อมูล โดยการตัดสินใจมีความส าคัญข้ึน  
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2. ความส าคัญของระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (HRIS)  

ช่วยให้ประหยัดในระยะยาว และช่วยแก้ปัญหาและเพ่ิมผลผลิตและก าไร (Ranieri 1993: 
5)   ซึ่งผลที่ได้จาก HRIS ต่อผู้บริหาร ฝุายทรัพยากรมนุษย์ และพนักงานเป็นไปตามตาราง 2.3 ซึ่ง
ตัวอย่างการลดเวลาของผู้บริหารคือการวิเคราะห์เรื่องที่จะฝึกอบรม ซึ่งจะมีบันทึกหลักสูตรที่ส าเร็จของ
พนักงานแต่ละคนให้สามารถดูได้ โดยใช้ร่วมกับกับข้อมูลการประเมินการปฏิบัติงาน เพ่ือก าหนด
แผนการฝึกอบรม   นอกจากนี้ยังสามารถสร้างรายงานเตือนผู้บริหารเมื่อถึงเวลาประเมินการปฏิบัติงาน  

 

ส่วนผลดีต่อพนักงานคือสามารถรู้ข้อมูลเงินเดือนและเงินตอบแทนได้เร็วขึ้น 
 

ฝุายทรัพยากรมนุษย์ได้ประโยชน์จากการสามารถสร้างรูปแบบต่าง ๆ ได้ง่ายขึ้น โดยสามารถ
สร้างข้อมูลเงินเดือนและเงินตอบแทนส าหรับพนักงานแต่ละคน ทั้งฝุาย หรือทั้งบริษัท  การรายงานด้วย
มือส าหรับข้อมูลดังกล่าวโดยฝุายทรัพยากรมนุษย์เป็นสิ่งที่น่าเบื่อและใช้เวลามาก และเสี่ยงต่อการ
ผิดพลาด ระบบอัตโนมัติจะให้ข้อมูลที่ถูกต้องและสมบูรณ์มากขึ้นที่จะน าไปด าเนินกรรมวิธี ลดเวลาการ
ส่งข้อมูลและเพ่ิมเวลาในการวิเคราะห์และแก้ปัญหา   สามารถผลิตรายงานมาตรฐานต่าง ๆ ได้โดยง่าย 
เช่น รายงานงบเงินรวม การเข้ารับการฝึกอบรม บัญชีพนักงานและการวิเคราะห์แรงงานโดยอายุ ทักษะ
หรือประสบการณ ์

ประโยชน์ส าคัญอีกประการหนึ่งของระบบคือ สามารถค้นหาพนักงานที่มีทักษะเฉพาะส าหรับ
ต าแหน่งงานที่ว่าง ซึ่งจะช่วยลดเวลาและค่าใช้จ่ายในการหาคนเข้าต าแหน่งจากภายนอกในเมื่อมีผู้มี
คุณสมบัติอยู่แล้ว ทั้งภายในองค์การและผู้ที่อยู่นอกองค์การสามารถใช้สารสนเทศที่ผลิตโดย HRIS 
(ตาราง 2.4) โดยผู้ ใช้ภายในองค์การได้แก่ เจ้าหน้าที่ธุรการ ฝุายทรัพยากรมนุษย์ หรือฝุาย
วางแผน   นอกจากนี้ ผู้ที่อยู่ในต าแหน่งบริหารของฝุายต่าง ๆ อาจใช้สารสนเทศหรือสถิติที่เกี่ยวกับงาน
ของตน การจัดคน ผลผลิต และควบคุม   การใช้สารสนเทศ HRIS ภายนอกองค์การอาจเป็นเพ่ือการ
ปฏิบัติตามข้อก าหนดการรายงานและระเบียบของทางราชการ หรือจากการส ารวจเชิงอาสา (Domsch 
อ้างใน Ranieri 1993 : 3)  ซ่ึงสารสนเทศนี้อาจต้องเป็นไปตามระยะเวลา อยู่ในรูปแบบการวิเคราะห์เชิง

ตาราง 2.3 ผู้ที่ได้รับผลจาก HRIS 
 

ฝุายบริหาร ฝุายทรัพยากรมนุษย์ พนักงาน 
การประเมินการปฏิบัติงาน 
การทบทวนเงินเดือน 
ข้อมูลการสรรหาพนักงาน 
การวางแผนที่มีประสิทธิผล 
การวิเคราะห์ก าลังคน 
การวางแผนอาชีพ 
การวิเคราะห์เรื่องที่จะฝึกอบรม 

รายงานตามระยะเวลา 
ข้อมูลพนักงาน 
การบริหารเงินเดือน 
การบริหารก าไร 
ข้อมูลผู้สมัครงาน 
ข้อมูลเร่งด่วน 
รายงานงบเงินรวม 

ข้อมูลเงินเดือน 
ข้อมูลก าไร 
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สถิติหรืออาจเพ่ือพนักงานเฉพาะกลุ่ม  นอกจากนี้ HRIS ยังสามารถดึงข้อมูลได้ตลอดเวลาและใน
รูปแบบที่ต้องการเพื่อสนองความต้องการของผู้ใช้ 
 
3. ข้อมูลในระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ก. ในระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารงานบุคคล หรือระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ จะมีข้อมูลที่เก่ียวข้องกับทรัพยากรบุคคล (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ และ ไพบูลย์ เกียรติ
โกมล 2545 : ๒203) ดังนี้ 

1). ข้อมูลบุคลากร เป็นข้อมูลของสมาชิกแต่ละคนขององค์การ ซึ่งประกอบด้วยประวัติ
เงินเดือนและสวัสดิการเป็นต้น 

2).  ผังองค์การ แสดงโครงสร้างองค์การ การจัดหน่วยงานและแผนก าลังคน ซึ่งแสดงทั้ง
ปริมาณและการจัดสรรทรัพยากรบุคคล 

2).   ข้อมูลจากภายนอก ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลมิใช่ระบบปิดที่ควบคุมและดูแล
สมาชิกภายในองค์การเท่านั้น แต่จะเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ซึ่ง
ต้องการข้อมูลจากภายนอกองค์การ เช่น การส ารวจเงินเดือน อัตราการว่างงาน อัตราเงินเฟูอ เป็นต้น 

ข. จากการศึกษาของ Akhilesh (Ranieri 1993: 8) ได้กล่าวถึงข้อมูลในระบบสารสนเทศ
ทรัพยากรมนุษย์ ไว้ดังนี้ 

    1) ข้อมูลการสรรหาและการทดสอบ 
ข้อมูลการสรรหามีความส าคัญในการประเมินกระบวนการสรรหาและคัดเลือก โดยมีข้อมูลสอง

ประการที่ส าคัญต่อการวิเคราะห์กระบวนการสรรหาได้อย่างถูกต้อง ประการแรกคือการประเมิน
พนักงานขั้นต้นระหว่างกระบวนการสรรหา ซึ่งอาจเป็นแบบการให้คะแนนตั้งแต่การสัมภาษณ์ครั้งแรก
หรือผลการทดสอบ อีกประการหนึ่งคือคะแนนการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานตามระยะเวลา 
ระบบในการรวบรวมข้อมูลทั้งสองชุดเป็นสิ่งส าคัญส าหรับข้อมูลที่ถูกต้องและเชื่อถือได้ 

   2) ประเภทของข้อมูลที่บันทึก 
ข้อมูลใน HRIS แบ่งเป็น 2 ประเภทใหญ่ ๆ คือ 
ก)    ข้อมูลหลัก เป็นข้อมูลประวัติพนักงานทั่วไปได้แก่ ชื่อ ที่อยู่ ประวัติการแพทย์ ฯลฯ ซึ่ง

เป็นข้อมูลที่เก็บไว้ในระบบ HRIS แรก ๆ 
ข) ในระบบใหม่ได้เพ่ิมเติมข้อมูลประเภทที่สอง ซึ่งเป็นข้อมูลที่ครอบ คลุมมากขึ้นเพ่ือตัดสินใจ 

วางแผนทรัพยากรมนุษย์ และวางแผนอาชีพ ข้อมูลที่เก็บปัจจุบันได้แก่ การสรรหาและการทดสอบเพ่ือ
คัดเลือก การประเมินการปฏิบัติงาน ค่าจ้าง และประวัติการท างาน เพ่ือช่วยในการวิเคราะห์ต่าง ๆ 
นอกจากนี้ยังรวมข้อมูลที่มีลักษณะในเชิง “พฤติกรรม” มากขึ้นและเน้นที่ทัศนะคติ (Attitude) การ
ก าหนดรู้ (Perception) และความพึงพอใจ (Preference) ของพนักงาน จะมีการสัมภาษณ์พนักงาน
เพ่ือดูมุมมองเกี่ยวกับการด าเนินการต่าง ๆ ของบริษัท เช่น โครงสร้างเงินเดือน การฝึกอบรม การ
คัดเลือกและการจ้าง ความส านึกของพนักงาน แผนการจูงใจ และการเลื่อนต าแหน่ง ทั้งนี้สามารถ
เปรียบเทียบประเภทของข้อมูลได้เป็นระบบเก่าและใหม่พร้อมด้วยการใช้ข้อมูลดังตาราง 205 ซึ่งเป็น
แนวทางท่ีองค์การแรงงานสากล (ILO: International Labour Organization) ใช้ 

ค. สรุป ข้อมูลที่ควรบันทึกไว้ใน HRIS ที่สมบูรณ์แบบ ได้แก่ ข้อมูลบุคคล ประวัติการท างาน 
ข้อมูลคุณวุฒิ ข้อมูลประเมินการปฏิบัติงาน ข้อมูลการขาดงาน ข้อมูลการทดสอบการสรรหาและการ
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คัดเลือก ข้อมูลร้องทุกข์ ข้อมูลวิเคราะห์ปัญหางาน และข้อมูลส ารวจทัศนคติ โดยข้อมูลแต่ละชนิดมี
รายละเอียดพร้อมตัวอย่างท่ีอาจใช้ในการวิเคราะห์แรงงานและตัดสินใจ ดังนี้ 

 
ตาราง 2.5 เปรียบเทียบระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (HRIS) เก่าและใหม่ 

 
 

 
ข้อมูลน าเข้าของ HRIS เก่า ข้อมูลน าเข้าของ HRIS ใหม่ 
ข้อมูลบุคคล 
ประวัติการท างาน 
ประวัติทางการแพทย์ 
ข้อมูลเงินเดือน 
ข้อมูลการปันผล 

ข้อมูลบุคคล 
ประวัติการท างาน 
ประวัติทางการแพทย์ 
สารสนเทศเงินเดือน 
สารสนเทศการปันผล 
ข้อมูลประเมินการปฏิบัติงาน 
ข้อมูลการสรรหาและคัดเลือก 
ข้อมูลการขาดงาน 
ข้อมูลการร้องทุกข ์
ข้อมูลการส ารวจทัศนคติ 
สารสนเทศการวิเคราะห์ปัญหางาน 

ผลผลิตของ HRIS เก่า ผลผลิตของ HRIS ใหม่ 
บัญชีพนักงาน ผลผลิตทั้งหมดของระบบเก่า 
บัญชีล าดับอาวุโส 
  

การวิเคราะห์แผนการฝึกอบรม หลักสูตรที่ผ่านมา 
หลักสูตรที่จ าเป็นในอนาคต ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 
จ านวนและเวลาฝึกอบรม 

บัญชีเงินเดือน 
  

สถิติและสรุปเงินเดือนแยกตามฝุาย ปี เดือน การ
จ่ายเบี้ยเลี้ยงแยกตามฝุาย อายุ ความสามารถใน
การปฏิบัติงาน ทักษะ 

บัญชีพนักงานแยกตามฝุาย ต าแหน่ง ที่อยู่ ภาษา
หลัก 

การวิเคราะห์การขาดงานแยกเป็นเดือน ปี ฝุาย 
สูงสุด ๒๕% บุคคล อายุ กลุ่ม ทักษะ 

  การวิเคราะห์เรื่องร้องทุกข์ตามเรื่องที่ร้อง เรื่องที่
ร้องมากที่สุด พนักงานที่พ้ืนฐานที่สุด ผู้รับผิดชอบ
หรือฝุายที่เกี่ยวข้อง 

  การวิเคราะห์พฤติกรรมต่อทัศนคติของพนักงาน 
  การวิ เ คราะห์ การสรรหาและคัด เ ลื อกต่ อ

กระบวนการสรรหากับการปฏิบัติงานที่ได้ 
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1) สารสนเทศบุคคล มักประกอบด้วยชื่อพนักงาน ที่อยู่ หมายเลขโทรศัพท์ ภาษาหลัก อายุ
และคู่สมรส ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญที่ต้องรู้ว่าก าลังจ้างใคร จะจ่ายเช็คไปที่ใด หรือจะติดต่อใครกรณีฉุกเฉิน ซึ่ง
การท าให้เป็นระบบอัตโนมัติเช่นสารสนเทศที่เป็นปกติประจ าดังกล่าว จะช่วยประหยัดเวลาของ
เจ้าหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจ านวน ประเภท และระยะเวลาของรายการที่สร้างขึ้นจะขึ้นอยู่กับความ
ต้องการขององค์การ โดยอาจต้องท ารายชื่อพนักงานทุกคนทุกสัปดาห์ เดือน และสามเดือนรวมทั้ง
รายการที่แยกตามฝุาย อายุ ภาษาหลัก หรือที่อยู่ 

2) สารสนเทศด้านการแพทย์ ประกอบด้วยข้อบกพร่องทางกายภาพที่มีผลต่อการมองเห็น 
แขนขา การได้ยิน การพูด หรือสภาพร่างกาย ซึ่งสารสนเทศนี้มีความส าคัญในการพิจารณาว่าจะต้อง
ก าหนดข้อจ ากัดเฉพาะใด ๆ หรือไม่เพ่ือความมุ่งหมายด้านความสามารถในการท างาน  ทั้งนี้ 
สารสนเทศทั้งสองส่วนนี้มีจ าเป็นต่อการประเมินขีดความสามารถของเกณฑ์การคัดเลือกขั้นต้นเพ่ือเลือก
ผู้ที่มีขีดความสามารถสูง จากนั้นจะสามารถปรับปรุงกระบวนการคัดเลือกถ้าพบว่ามีประสิทธิภาพต่ าใน
การคัดเลือกผู้สมัคร 

3) ประวัติอาชีพ/ค่าจ้าง บันทึกงานต่าง ๆ ของพนักงานและใช้ร่วมกับการวางแผนอาชีพและ
การฝึกอบรม บันทึกต าแหน่งงาน เวลาที่อยู่ในแต่ละต าแหน่ง ประวัติเงินเดือน เหตุผลการลา การเลื่อน
ต าแหน่ง ฯลฯ ใช้เพ่ือวิเคราะห์การเกลี่ยค่าจ้างในองค์การ อาจท ารายงานต่างๆ ขึ้นเพ่ือแสดงต าแหน่ง 
ฝุาย กลุ่มอายุ ทักษะและ/หรือระดับการศึกษาที่ได้รับค่าจ้างสูงสุดเพ่ือประเมินความเสมอภาคของการ
เกลี่ยค่าจ้างขององค์การ 

4) ข้อมูลคุณวุฒิ รวบรวมข้อมูลเฉพาะที่เกี่ยวกับการศึกษาและอบรมของพนักงานแต่ละคน 
ข้อมูลที่บันทึกอาจได้แก่รายชื่อหลักสูตรฝึกอบรมทั้งหมด คะแนนที่ได้รับ สถาบันที่ฝึกอบรม และระดับ
และ/หรือประกาศที่ได้ บัญชีอาจระบุสถานภาพว่าใครส าเร็จหลักสูตรใด ๆ ใครไม่ผ่านหลักสูตร และ
หลักสูตรใดที่ต้องการมากที่สุด สารสนเทศนี้จะช่วยองค์การพัฒนาแผนการฝึกอบรมที่มีประสิทธิผล
ส าหรับพนักงาน 

5) ข้อมูลการประเมินค่าการปฏิบัติงาน เป็นข้อมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานตลอด
ระยะเวลาการจ้าง ซึ่งเกณฑ์ที่ใช้เพ่ือวัดการปฏิบัติงานในแต่ละองค์การจะต่างกันรวมทั้งมาตรการที่ใช้ 
โดยควรเก็บผลการประเมินของพนักงานทุกคนไว้ สารสนเทศนี้อาจใช้เพ่ือวิเคราะห์ความก้าวหน้าใน
อาชีพของพนักงานและนโยบายการเลื่อนต าแหน่งขององค์การ รายงานว่าบุคคลใดที่ก าลังเลื่อนต าแหน่ง 
(ฝุายใด ทักษะ กลุ่มอายุ ผู้ที่มีขีดความสามารถในการปฏิบัติงานต่ า ผู้มีความสามารถในการปฏิบัติงาน
สูง ฯลฯ) จะช่วยให้เห็นรูปแบบและช่วยในการท านายโครงสร้างองค์การในอนาคต 
                                        
  6) ข้อมูลการขาดงาน บันทึกจ านวนวันท างาน ความเฉื่อยชา การลาปุวย วันลาพักผ่อน 
วันหยุด หรือการลาโดยไม่รับเงินเดือน   สารสนเทศนี้จะสามารถสรุปเป็นห้วงระยะเวลาเฉพาะได้ เช่น 
เดือน สามเดือนหรือปี หรือรายบุคคลหรือเป็นฝุาย   ซึ่งข้อมูลนี้มีประโยชน์ในการระบุแนวโน้มการขาด
งาน เช่น ถ้าสามารถพิจารณาว่าจะมีการขาดงานมากที่สุดในฝุายเฉพาะหรือกลุ่มอายุ เมื่อรู้เช่นนี้ ฝุาย
ทรัพยากรมนุษย์จะสามารถให้ความสนใจเฉพาะที่จะขจัดสาเหตุได้  

7) ข้อมูลการร้องทุกข์ เป็นสารสนเทศเกี่ยวกับเรื่องราวร้องทุกข์ของพนักงาน เช่น สาเหตุของ
การร้องเรียน วันที่ ประเภทและบุคคลหรือฝุายที่เกี่ยวข้อง โดยสารสนเทศนี้ใช้เพ่ือพิจารณาฝุาย 
ผู้รับผิดชอบ หรือผู้จัดการที่มีเรื่อร้องทุกข์มากที่สุด เรื่องการต่อรองที่ร้องมากที่สุด และพนักงานที่ร้อง
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ทุกข์ เป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องรู้สารสนเทศนี้เพ่ือปูองกันปัญหาเกิดขึ้นอีกและเพ่ือเสริมสร้างความสัมพันธ์
ระยะยาวกับพนักงาน  

8) ข้อมูลการส ารวจปัญหางานและข้อมูลทัศนคติ การศึกษาโดย Akhilesh ใช้แบบสอบถาม
ส ารวจปัญหางานที่จัดท าโดย Hackman และ Oldham สอบถามพนักงานเพ่ือวัดความพอใจในงาน 
แรงจูงใจ ความเครียด ความพร้อมรับผิด ความคาดหวังและรางวัล งานเฉพาะที่ยากและงานที่ไม่
แน่นอน นอกจากนี้ยังใช้แบบสอบถามพนักงานเพ่ือเก็บข้อมูลส ารวจทัศนคติ ซึ่งจะช่วยให้พนักงาน
สื่อสารความรู้สึกของตนกับนายจ้างเกี่ยวกับองค์การ การส ารวจนี้รวมถึงมุมมองของพนักงานเกี่ยวกับ
นโยบายบริษัท สภาพการท างาน การสื่อสารระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง โอกาสก้าวหน้า ความส านึกของ
พนักงาน ฯลฯซึ่งการส ารวจดังกล่าวทั้งสองสามารถใช้วิเคราะห์เพ่ือหาเรื่องที่พนักงานไม่พึงพอใจ เมื่อ
พบปัญหาดังกล่าว องค์การอาจมุ่งสนใจท าการปรับปรุงที่เหมาะสมได้ ในเรื่องของข้อมูลแล้ว องค์การ
ยิ่งใหญ่ ก็ยิ่งยากที่จะจัดการข้อมูลพนักงานได้ทุกประเภท   HRIS เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิผลในการ
ด าเนินการดังกล่าว แต่ก็มีประโยชน์เฉพาะข้อมูลที่ถูกต้อง ในตอนต่อไปจะกล่าวถึงวิธีที่จะประกันความ
ถูกต้องของข้อมูลใน HRIS 

ค. การตรวจสอบข้อมูล HRIS เมื่อใช้ HRIS   ฝุายทรัพยากรมนุษย์จะรักษาระบบให้มีข้อมูล
ถูกต้องได้อย่างไร สารสนเทศที่เชื่อถือไม่ได้แม้แต่เพียงชิ้นเดียว จะสามารถลดความน่าเชื่อถือของระบบ
และงานทรัพยากรมนุษย์ได้ นโยบายการตรวจสอบ HRIS จะประกันความน่าเชื่อถือของข้อมูล การ
เริ่มต้นที่ดีคือการมีนโยบายตรวจสอบหาข้อมูลที่ขาดหายไปเป็นประจ า (Ranieri 1993: 11) เช่น การ
ตรวจรายงานอาจพบวันเกิดและวันจ้างที่ขาดหายไป แม้สารสนเทศนี้จะดูธรรมดาแต่ก็สามารถท าให้เกิด
ปัญหาได้ เช่น ท าให้วิเคราะห์อายุแรงงานผิดพลาดและก่อให้เกิดปัญหากับฝุายบ านาญ 

 ต่อไป ต้องคอยตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูลที่จัดเก็บไว้โดยดูแนวโน้มและ เปรียบเทียบ
ข้อมูลกับนโยบายขององค์การ สามารถท าการตรวจสอบนี้ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับงานเงินเดือนต่าง ๆ 
เช่น ระดับเงินเดือนมักจะร่วมกับระดับการจ่าย สามารถเปรียบเทียบเงินเดือนพนักงานที่เพ่ิมขึ้นกับการ
เปลี่ยนแปลงของเงินเดือนที่จ่าย   เช่นกัน นโยบายองค์การเกี่ยวกับวันเลื่อนต าแหน่งซึ่งมักเป็นวันแรก
ของการจ่ายเงินเดือน สิ่งที่สอดคล้องกับนโยบายนี้สามารถพิจารณาได้โดยดูวันที่เงินเดือนเปลี่ยน เรื่องที่
ส าคัญอีกประการคือข้อมูลประวัติเงินเดือน แผนการเกษียณมักขึ้นอยู่กับประวัติเงินเดือนเพ่ือพิจารณา
เงินเกษียณของพนักงาน สามารถตรวจสอบความถูกต้องได้โดยลบเงินเดือนที่ผ่านมาออกจากเงินเดือน
ปัจจุบันซึ่งควรเท่ากับการจ่ายที่เพ่ิมข้ึน สามารถค านวณสิ่งนี้ในห้วงเวลาที่พบข้อผิดพลาด  

กระบวนการตรวจสอบต่อเนื่อง จะพัฒนาคุณภาพของสารสนเทศที่ใช้ตัดสินใจธุรกิจและ
ชื่อเสียงของระบบ ฝุายทรัพยากรมนุษย์ควรตรวจสอบข้อมูลตามปกติและก าหนดความแตกต่างในการ
ตรวจสอบพนักงาน เช่น ไม่ต้องตรวจประวัติเงินเดือนพนักงานใหม่ แต่ต้องตรวจของพนักงานที่พร้อมจะ
เกษียณ การตรวจสอบตามระยะเวลาเพ่ือช่วยกระบวนการตัดสินใจเป็นหัวใจส าคัญที่จะประกันว่า
สารสนเทศนี้มีประโยชน์และถูกต้อง 
 
4. การพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารบุคคล/ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

การบริหารบุคคลหรือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นงานส าคัญที่มิใช่เพียงแต่การปฏิบัติงาน
ประจ าวันเกี่ยวกับการควบคุมดูแลบุคลากรและค่าจ้างแรงงานเท่านั้น แต่ต้องเป็นการด าเนินงานเชิงรุก 
(Proactive) การประยุกต์เทคโนโลยีสารสนเทศในการด าเนินงานช่วยให้งานทรัพยากรบุคคลมี
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ประสิทธิภาพขึ้น โดยที่การพัฒนาระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลต้องพิจารณาปัจจัยส าคัญ 5
ประการต่อไปนี้ 

   ก. ความสามารถ (Capability) หมายถึงความพร้อมขององค์การและบุคคลในการประยุกต์
เทคโนโลยีสารสนเทศ โดยต้องพิจารณาความสามารถของบุคลากร ๓ กลุ่ม คือ 
                1) ผู้บริหารระดับสูงต้องพร้อมที่จะสนับสนุนด้านนโยบาย ก าลังคน ก าลังเงิน และวัสดุ
อุปกรณ์ในการพัฒนาระบบสารสนเทศขององค์การ 

       2) ฝุายทรัพยากรบุคคลต้องมีความรู้ ความเข้าใจ และตื่นตัวในการน า เทคโนโลยี
สารสนเทศมาประยุกต์ เพ่ือให้การท างานในหน่วยงานมีความคล่องตัวขึ้น 
                 3) ฝุายสารสนเทศที่ต้องท าความเข้าใจและออกแบบระบบงานให้สอดคล้องกับความ
ต้องการของผู้ใช้แต่ละกลุ่ม 

   ข. การควบคุม (Control) การพัฒนา HRIS จะให้ความส าคัญกับความปลอดภัยของ
สารสนเทศโดยเฉพาะการเข้าถึงและความถูกต้องของข้อมูล เนื่องจากข้อมูลด้านทรัพยากรบุคคลจะ
เกี่ยวข้องกับความเป็นส่วนตัวของสมาชิกแต่ละคน ซึ่งจะมีผลต่อชื่อเสียงและผลได้-ผลเสียของบุคคล จึง
ต้องมีการจัดระบบการเข้าถึงและจัดการข้อมูลที่รัดกุม โดยอนุญาตให้ผู้มีหน้าที่และความรับผิดชอบใน
แต่ละงานสามารถเข้าถึงและปรับปรุงสารสนเทศในส่วนงานของตนเท่านั้น 

   ค. ต้นทุน (Cost) ปกติการด าเนินงานด้านทรัพยากรบุคคลจะมีต้นทุนที่สูง ขณะเดียวกันก็จะ
ไม่เห็นผลตอบแทนที่ชัดเจน ตัวอย่างเช่น การเปลี่ยนแปลงขององค์การทั้งในด้านการขยายตัวและหดตัว
ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อบุคลากร ดังนั้นฝุายบริหารและทรัพยากรบุคคลสมควรมีข้อมูลที่เหมาะสมในการ
ตัดสินใจ เป็นต้น ขณะเดียวกัน การลงทุนในด้านเทคโนโลยีสารสนเทศจะมีค่าใช้จ่ายสูง ซึ่งฝุายบริหาร
สมควรต้องพิจารณาผลตอบแทนที่ได้รับจากการพัฒนาระบบว่าคุ้มค่ากับต้นทุนที่ใช้ไปหรือไม่ 

   ง. การติดต่อสื่อสาร (Communication) หมายถึงการพัฒนาระบบสารสนเทศต้องศึกษาการ
ไหลเวียนของสารสนเทศ (Information flow) ภายในองค์การและความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก ตลอดจนเตรียมการในการสื่อสารข้อมูล เพ่ือให้ผู้เกี่ยวข้องรับทราบ เกิดความ
เขา้ใจและทัศนคติที่ดีกับการน าระบบสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ 

   จ. ความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive advantage) ปัจจุบันการพัฒนา HRIS ไม่
เพียงแต่ช่วยให้การด าเนินงานขององค์การมีประสิทธิภาพขึ้น แต่ยังมีส่วนส าคัญในการสร้างศักยภาพ
และความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจ 

 
5. ขั้นตอนการสร้างระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (HRIS)  

เมื่อตัดสินใจสร้าง HRIS การรู้ว่าจะเริ่มที่ใดเป็นสิ่งส าคัญ การตัดสินใจเลือกซอฟท์แวร์ที่ดีที่สุด 
ระบบควรมีอะไร ใครที่เกี่ยวข้อง ฯลฯ เป็นงานที่ละเอียดมาก โดยขั้นตอนในการพัฒนา HRIS เป็นไป
ตามตาราง 2.6 (Ranieri 1993: 6) 
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ตาราง 2.6 ขั้นตอนการสร้าง HRIS 
 
  
ขั้นที่ 1 ท าความเข้าใจระบบปัจจุบัน - ก าหนดวัตถุประสงค์ 

- สอบถาม 
- รวบรวมข้อมูล 

ขั้นที่ 2 ความต้องการระบบใหม่ - ก าหนดสิ่งที่ต้องเปลี่ยนแปลง 
- ปัญหาของระบบเก่า 

ขั้นที่ 3 วางแผน - ตัดสินใจขั้นสุดท้ายถึงความต้องการต่าง ๆ ในระบบใหม่ 
- ก าหนดข้อมูลดิบที่ต้อง                                - 
ก าหนดผลน าออกท่ีต้องการ 

ขั้นที่ 4 เลือกซอฟท์แวร์และทดสอบ - แจ้งผู้ขายซอฟท์แวร์ให้เสนอขาย 
- เลือกผู้ขายซอฟท์แวร์ 
- ทดสอบระบบ 

ขั้นที่ 5 น าผลการใช้มาทบทวน - รวบรวมผลการใช้จากผู้ใช้ 
- ปรับปรุงซอฟท์แวร์ตามความต้องการของผู้ใช้ 

ขั้นที่ 6 การน าไปใช้ - ใช้ระบบใหม่และฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ทุกคน 
ขั้นที่ 7 การประเมินผล - ค้นหาก าหนดปัญหาระยะยาว 

- ประเมินประโยชน์ 
- ปรับปรุงระบบให้ทันสมัย 

       
6. ความลับและความเป็นส่วนตัว 

เมื่อสร้างระบบ จะต้องมีขั้นตอนปูองกันผู้ที่ไม่ได้รับอนุญาตเข้าถึงข้อมูลปกปิดของพนักงาน 
โดยขั้นแรก ก าหนดแนวทางเพ่ือบอกว่าจะเก็บข้อมูลประเภทใด วิธีได้ข้อมูล และผู้รับผิดชอบดูแล
ข้อมูล   ขั้นต่อไป ก าหนดให้ชัดเจนถึงการใช้ที่ไม่ถูกต้อง การดูแลข้อมูลที่ไม่ถูกต้อง หรือละเมิดความ
เป็นส่วนตัว ซึ่งต้องแจ้งกฎและระเบียบนี้แก่พนักงานทุกคนเพ่ือความมั่นใจ สิ่งที่ผิดจากกฎระเบียบ หรือ
การใช้ข้อมูลนอกเหนือจากที่ก าหนด ถือเป็นการละเมิดร้ายแรง ซึ่งการใช้รหัสผ่านจะช่วยจ ากัดการ
เข้าถึงระบบ ต้องระวังในการก าหนดว่าใครจะเข้าถึงระบบ ซึ่งเฉพาะผู้มีหน้าที่และต้องใช้ข้อมูลเท่านั้นที่
จะเข้าถึงข้อมูลที่เก็บใน HRIS   ผู้ใดที่ต้องการข้อมูลต้องขอผ่านฝุายทรัพยากรมนุษย์ (Ranieri 1993: 
12) 
  ควรก าหนดแนวทางการบันทึกซึ่งไม่จ าเป็นต้องเก็บทุกข้อมูลเป็นเวลานาน ๆ เช่น บางข้อมูลไม่
จ าเป็นต่อการเกษียณและการให้ออก นอกจากนี้ ต้องค านึงถึงกฎหมายที่เกี่ยวกับความเป็นส่วนตัวใน
การก าหนดแนวทางของบริษัท นอกจากนี้ ต้องระวังในการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยต้องท าในลักษณะ
เปิดเผยและพนักงานยินยอม ควรเก็บเฉพาะข้อมูลที่เกี่ยวกับงานและควรให้พนักงานได้ดูข้อมูลของตน
ตามระยะเวลาเพ่ือปรับปรุงได้ตามความจ าเป็น พนักงานต้องรู้ว่าจะเก็บข้อมูลใด จะใช้ข้อมูลอย่างไร 
และระยะเวลาที่เก็บ การปกปิดข้อมูลกับพนักงานจะเพ่ิมความเสี่ยงในทางลบของกระบวนการ HRIS  
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ต้องระวังต่อข้อมูลน าเข้าและน าออกของระบบสารสนเทศใด ๆ โดยควรเก็บเป็นความลับหรื อท าลาย
หลังใช้   ถ้าเป็นไปได้ ข้อมูลน าเข้าควรอยู่ในรูปรหัสเพื่อจ ากัดการเปิดเผย การรักษาความลับอีกประการ
คือการติดตามตรวจสอบผู้ใช้ ซึ่งบันทึกนี้จะแสดงไฟล์ที่ถูกดู เวลา และผู้ดู   ฝุายทรัพยากรมนุษย์ต้อง
ก าหนดผู้ติดตามตรวจสอบการถ่ายข้อมูลอยู่เสมอ หากพบเห็นสิ่งผิดสังเกตต้องติดตามโดยทันที ระบบ
ส ารองข้อมูลเป็นการปูองกันอีกประการหนึ่ง ถ้าท าได้ การเก็บข้อมูลไว้อีกที่หนึ่งเป็นการปูองกันไฟหรือ
โจรกรรมที่ดีที่สุด ต้องประกันความเป็นส่วนตัวของพนักงานทุกคนด้วยกระบวนการและการรักษาความ
ปลอดภัยของข้อมูลระบบ HRIS ทั้งสิ้น 
  
กรณีตัวอย่างการด าเนินการ 

1. กรณีส านักงานแรงงานสากล (International Labor Office) 
ส านักงานแรงงานสากล ( ILO) ใช้เวลา 2 ปีในการสร้างระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ 

(HRIS) โดยเมื่อตัดสินใจสร้าง ได้จัดตั้งชุดท างานประกอบด้วยเจ้าหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ 2 คน และ
เจ้าหน้าที่เทคนิคด้านสารสนเทศ 3 คน เพื่อพัฒนาโครงการ (Ranieri 1993 : 15) ชุดท างานเริ่มด้วยการ
สอบถามผู้ที่คาดว่าจะเป็นผู้ใช้ระบบสารสนเทศนี้ทุกคน ได้แก่ เจ้าหน้าที่เงินเดือน และผู้ก าหนดนโยบาย
ทรัพยากรมนุษย์ในต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางและเสมียน เพ่ือพิจารณาว่าระบบที่ใช้ปัจจุบันเป็น
อย่างไรและต้องเพ่ิมงานอะไร ซึ่งให้ข้อมูลพ้ืนฐานในการก าหนดหลักเกณฑ์ของผู้ใช้ของซอฟท์แวร์ HRIS 
การตัดสินใจเกี่ยวกับซอฟท์แวร์ ขั้นแรกชุดท างานต้องตัดสินใจว่าจะพัฒนาซอฟท์แวร์เอง ซื้อระบบใหม่
ทั้งหมดจากผู้ขายซอฟท์แวร์ หรือใช้ซอฟท์แวร์ใหม่ที่ก าลังพัฒนาส าหรับสหประชาชาติ (UN)  แม้การ
พัฒนาซอฟท์แวร์เองจะมั่นใจได้ว่าสามารถสนองตอบความต้องการเฉพาะของ ILO แต่ก็ใช้งบประมาณ
สูง และเมื่อเสร็จแล้ว การที่จะปรับปรุงหรือเพ่ิมเติมท าได้ยาก จึงตัดวิธีนี้ไป เหลือพิจารณาเพียงอีกสอง
ทางเลือก 

ILO ได้จัดท ารายการข้อก าหนดซอฟท์แวร์ มีพ้ืนฐานจากการสอบถามผู้ใช้เพ่ือตรวจสอบ
ซอฟท์แวร์ที่มีอยู่   จากนั้นส่งค าเสนอความต้องการ (RFP) ไปยังผู้ขาย 130 รายทั่วโลก โดยได้รับ
ค าตอบ 60 ราย ชุดท างานสัมภาษณ์ผู้ตอบรับแต่ละรายและจัดล าดับตามการสนองตอบต่อข้อก าหนด
ของ ILO จากนั้นสรุปผลและตัดรายชื่อเหลือ 15 ซอฟท์แวร์ แล้วติดต่อผู้ขายซอฟท์แวร์ให้เสนอ
รายละเอียดเฉพาะทางเทคนิค ซึ่ง ILO มีพนักงานทั่วโลกต้องการรับเงินเดือนสกุลต่าง ๆ รวมทั้งเงินค่า
เช่าที่รวมอยู่ในการจ่ายเงินเดือนและการปรับจ่ายเงินปันผลย้อนหลังที่เกิดขึ้นบ่อย ๆ และจะยุ่งยากมาก
ขึ้นเมื่ออัตราการแลกเปลี่ยนเงินเปลี่ยนแปลง ซึ่งซอฟท์แวร์จะต้องสามารถแก้ปัญหานี้ขององค์การ 

ชุดท างานได้ท าการประเมินอีกครั้งและลดรายชื่อผู้ขายลงเหลือ 3 ราย ผู้ขายแต่ละรายจะมี
เวลาหนึ่งอาทิตย์ศึกษารายละเอียดเพ่ิมเติมของซอฟท์แวร์ มีการสอบถามผู้ใช้และนักเทคนิคและสร้าง
ภาพจ าลองการใช้งานของ ILO   มีการใช้แบบประเมินเชิง subjective (มีความคิดเห็นส่วนตัวเข้า
เกี่ยวข้อง) ซึ่งหนึ่งในสามระบบสุดท้าย เป็นซอฟท์แวร์ของ UN   ชุดท างานประเมินระบบทั้งสามเป็น
ครั้งสุดท้ายและตัดสินใจเลือกซอฟท์แวร์ที่ UN ใช้ ซึ่งซอฟท์แวร์นี้ก่อปัญหาแก่ ILO เพราะแทนที่จะท า
ซอฟท์แวร์ให้เหมาะสมกับองค์การ กลับต้องปรับองค์การให้เข้ากับซอฟท์แวร์ แต่ ILO ก็ท างานอย่าง
ใกล้ชิดกับระบบของ UN ท าให้ระบบเก็บบันทึกน่าจะเข้ากันได้ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดจะสามารถ
สร้างความสอดคล้อง ระหว่างระยะเวลาการจ่ายเงินกับโครงสร้างองค์การ สรุปแล้ว ILO ใช้เวลา
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ประมาณ 2 ปี เพ่ือเลือกซอฟท์แวร์นับแต่วันที่จัดตั้งชุดท างาน และกว่าจะใช้ระบบอย่างเต็มที่ก็ต้องใช้
เวลา 2 ถึง 3 ปี 

 
2. กรณี Nestle, SA 
Nestle, SA มีสาขาหลายประเทศ ที่ส านักงานใหญ่ใน Vesey สวิทเซอร์แลนด์ Nestle, SA ได้

ใช้ HRIS ติดตามข้อมูลการย้ายระหว่างประเทศของพนักงาน โดยมีแผนกหนึ่งในฝุายทรัพยากรมนุษย์มี
หน้าที่ประสานงานการย้ายพนักงานทุกคนจากฝุายหนึ่งไปอีกฝุายหนึ่ง โดยด าเนินการในทุกเรื่องที่
จ าเป็นเพ่ืออ านวยต่อการย้ายพนักงานไปอีกประเทศหนึ่ง รวมทั้งการขายบ้านและรถของพนักงาน การ
หาที่พักที่ต าแหน่งใหม่ ประสานงานการฝึกอบรมครอบครัวส าหรับการย้ายครั้งแรก และจัดการตรวจ
ทางการแพทย์ก่อนเดินทาง (Ranieri 1993: 16) 

เนื่องจาก Nestle มีพนักงานทั่วโลก จึงต้องมี HRIS จัดเก็บบันทึกข้อมูลพนักงานที่ย้ายทุกคน 
เพ่ือติดตามข้อมูลการย้ายระหว่างประเทศ เช่น ชื่อพนักงาน ที่อยู่ ผู้ติดตาม (Dependent) ประวัติ
เงินเดือน ประสบการณ์การท างาน การศึกษา การฝึกอบรม และความสามารถในการเจรจา 
(Diplomas)   ทั้งนี้ ผู้บริหารระดับสูง ฝุายฝึกอบรม และฝุายทรัพยากรมนุษย์เท่านั้นที่จะเข้าถึงระบบ 
โดยผู้บริหารจะใช้ HRIS เพ่ือหาว่าผู้ที่มีทักษะเฉพาะไปบรรจุในต าแหน่งว่าง   ฝุายฝึกอบรมใช้ในการ
พิจารณาแผนการฝึกในอนาคต ซึ่งฐานข้อมูลที่ละเอียดท าให้งานทรัพยากรมนุษย์ของ Nestle ท าให้
สารสนเทศสมบูรณ์ พร้อมต่อการเข้าถึง   และมีทุก ๆ ข้อมูล (ในการย้ายข้ามประเทศ) โดยทันที 

3. ส านักงาน ก.พ. (http://www.ocsc.go.th/DPIS) 
ส านักงาน ก.พ. พัฒนาโปรแกรมระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลระดับกรม ( DPIS: 

Departmental Personnel Information System) เพ่ือเป็นเครื่องช่วยในการบริหารจัดการ
ข้าราชการ และลูกจ้างประจ าระดับกรม สนับสนุนการปฏิบัติงานประจ าวันของกรมที่เกี่ยวกับงานการ
เจ้าหน้าที่และการจ่ายเงินเดือน เพ่ือให้ส่วนราชการมีระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลที่ใช้เป็นฐานใน
การวางแผนและการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและเพ่ือสร้างระบบสารสนเทศทรัพยากร
บุคคลที่มีมาตรฐาน และสามารถแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างหน่วยงาน  

 
ตารางท่ี 2.7 ข้อมูลที่จัดเก็บในระบบ DPIS 

 
      1) ข้อมูลพื้นฐาน 

     การด ารงต าแหน่ง 
      ข้อมูลทั่วไป 
     การศึกษา/ฝึกอบรม/ดูงาน 
     การขอรับพระราชทาน        
เครื่องราชฯ 
      ผลงานส าคัญ 
      ข้อมูลทางวินัย 
      ประวัติการเคลื่อนไหว 

        2)  ข้อมูลเฉพาะผู้บริหาร 
         ความช านาญงาน 

         สมรรถนะทางการบริหาร 
         รางวัลพิเศษ 
         บันทึกข้อตกลงการปฏิบัติงานกับผู้บังคับบัญชา 
         การข้ึนบัญชีผู้บริหาร 
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ระบบเริ่มพัฒนาตั้งแต่ พ.ศ. 2531 จนได้เป็นระบบ DPIS Version 2.8 เมื่อ พ.ศ. 
2542   ต่อมา พ.ศ. 2545 ส านักงาน ก.พ. โดยความร่วมมือระหว่างส านักบริหารกลาง และศูนย์
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ได้ร่วมกันวิเคราะห์ออกแบบ DPIS Version 3 และพัฒนาระบบ
จนแล้วเสร็จใน พ.ศ. 2546 ต่อมาเปลี่ยนชื่อเป็น “โปรแกรมระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลระดับ
กรม” เริ่มเผยแพร่โดยการจัดฝึกอบรมให้ส่วนราชการ พ.ศ. 2547 ต่อมาเมื่อ 2 มีนาคม 2547 
คณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบกับระบบ DPIS Version 3.0 ที่ส านักงาน ก.พ. เสนอ และให้น าไปปรับใช้ใน
ทุกส่วนราชการ ส าหรับคุณสมบัติของระบบเป็นระบบที่สามารถใช้ได้ทั้งในลักษณะ Standalone หรือ
ระบบเครือข่าย (Network) และสามารถใช้งานร่วมกับโปรแกรมระบบฐานข้อมูลสัมพันธ์ (RDBMS) ซึ่ง
ข้อมูลที่จัดเก็บและรายงานในระบบ DPIS เป็นไปตามตารางที่ 2.7 และ 2.8 
 
ปัญหาในการด าเนินการระบบ DPIS 

การด าเนินการในห้วงระบบ DPIS III   ส่วนใหญ่ส่วนราชการต่าง ๆ ได้ด าเนินการมาตั้งแต่ 
Version 2.8 แล้ว จึงไม่ค่อยประสบปัญหาส าคัญ อย่างไรก็ตาม ยังมีปัญหาต่าง ๆ ได้แก่  

   ก. การไม่ยอมรับระบบ DPIS โดยส่วนราชการที่ไม่ได้ใช้ระบบ DPIS แต่ใช้ระบบที่ส่วน
ราชการนั้นใช้อยู่เดิม และเห็นว่าดีกว่า DPIS III โดยจะยังใช้ต่อไป จะต้องมีโปรแกรมในการ mapping 
ให้เป็นรหัสมาตรฐานด้านบริหารงานบุคคลเพ่ือการถ่ายโอนข้อมูล ซึ่งตามมติ ครม. เมื่อวันที่ 2 มีนาคม 
2547 เกี่ยวกับระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลระดับกรม มีมติให้ทุกส่วนราชการน า DPIS III ไปปรับ
ใช้   นอกจากนี้ การใช้ DPIS III ย่อมสะดวกในการเชื่อมข้อมูลกับ Smart Card มากกว่า 

   ข. การใช้และการติดตั้ง ไม่สามารถ Download จาก Web site ได้ หากต้องการใช้
โปรแกรมต้องท าหนังสือถึงส านักงาน ก.พ. เพ่ือขอใช้โปรแกรม ส่วนการติดตั้งโปรแกรม DPIS ติดตั้งได้
กับระบบปฏิบัติการ Microsoft Windows 98, Microsoft Windows Me, Microsoft Windows 
2000 แต่การติดตั้งกับระบบปฏิบัติการ Microsoft Windows xp ยังมีปัญหา 

   ค. ปัญหาอ่ืน ๆ เป็นปัญหาเล็กน้อยที่เกิดจากการปรับปรุงโครงสร้างกระทรวง ทบวง กรม
ใหม่ มีบางส่วนราชการที่มีชื่อสายงานใหม่ จะต้องมีการบันทึกสายงานใหม่ในระบบ โดยตรวจสอบจาก 
Web Site ของส านักงาน ก.พ. หรือสอบถามส านักงาน ก.พ. ก่อน 

   ง. การถ่ายโอนข้อมูลจากเวอร์ชั่น 2.8 เป็นเวอร์ชั่น 3 ส าหรับหน่วยงานที่เข้าร่วมโครงการ
ระยะ 3 จะเริ่มด าเนินการถ่ายโอนข้อมูลประมาณเดือนมิถุนายน2548 โดยกรณีที่หน่วยงานได้ก าหนด 
Code ของต าแหน่ง สายงาน วุฒิการศึกษา สถาบันการศึกษาเอง เพ่ิมเติมใน DPIS 2.8 จะต้องท า 
Mapping Table ก่อนการถ่ายโอนข้อมูล โดยจะต้องแจ้งให้ทีมงานพัฒนาทราบก่อนที่จะท าการถ่ายโอน 
นอกจากนี้ หน่วยงานที่มีโปรแกรมของหน่วยงานเอง ซึ่งไม่ใช่ DPIS 2.8 จะต้องจัดท า Program ในการ
ถ่ายโอนข้อมูลเข้าไปยัง DPIS III แต่ไม่ทราบโครงสร้างของ Program DPIS III จะต้องท าหนังสือขอ 
Data Dictionary ของโปรแกรม DPIS III จากส านักงาน ก.พ.  
จ. กรณีที่ไม่ได้มีการบันทึกข้อมูลบุคคลไว้ก่อน จะต้องบันทึกข้อมูลเข้า DPIS III ก่อน 
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ตารางท่ี 2.8 รายงานที่ได้จากระบบ DPIS Version 2.8 
1. การสอบถามข้อมูลทางจอภาพ 

แสดงข้อมูลของแต่ละเลขที่ต าแหน่ง 
แสดงข้อมูลข้าราชการแต่ละคน 
แสดงข้อมูลต าแหน่งตามเงื่อนไข 
แสดงข้อมูลข้าราชการตามเงื่อนไข 
แสดงข้อมูลเกี่ยวกับวุฒิการศึกษา 
แสดงข้อมูลเกี่ยวกับการฝึกอบรม/ดู

งาน 

2. การพิมพ์รายงาน (มากกว่า ๕๐๐ รายงาน) ดังนี้ 
รายงานเกี่ยวกับโครงสร้างต าแหน่ง 
รายงานเกี่ยวกับโครงสร้างก าลังคน 
รายงานเกี่ยวกับความเคลื่อนไหวของก าลังคน 
รายงานเกี่ยวกับงานการเจ้าหน้าที่ 
รายงานเกี่ยวกับการด าเนินการทางวินัย 
รายงานเกี่ยวกับการลาของข้าราชการ 
รายงานเกี่ยวกับเงินเดือนและเงินประจ าต าแหน่ง 
รายงานเกี่ยวกับการด าเนินการขอรับพระราชทานเครื่องราช

ฯ 
รายงานเกี่ยวกับบัญชีแนบท้ายค าสั่งการบริหารงานบุคคล 

ระบบ DPIS Version 3.0 (ที่เพิ่มเติมจาก DPIS Version 2.8) 
1. รายงานรายชื่อข้าราชการจ าแนกตาม
วุ ฒิ ก า ร ศึ ก ษ า / ป ร ะ เ ท ศ ที่ ส า เ ร็ จ
การศึกษา 
2. รายชื่อข้าราชการที่บรรจุใน 
ปีงบประมาณ 
3. รายชื่อข้าราชการที่ออกจากราชการ
ในปีงบประมาณ 
4.  รายชื่ อข้ าราชการที่ เลื่ อนระดับ
ต าแหน่งในปีงบประมาณ 
5. รายชื่อข้าราชการที่ย้ายระหว่างกอง/
สายงานในปีงบประมาณ 
6. รายงานประวัติข้าราชการที่สามารถ
เลือกได้ว่าต้องการประวัติเรื่องใดบ้าง 
7. รายงานจ านวนข้าราชการลาไป 
ศึกษา ฝึกอบรม สัมมนา ดูงาน ณ 
 ประเทศ 
8. รายชื่อข้าราชการที่ เกษียณอายุ
ราชการล่วงหน้า 5 ปี 
9. รายงานผลงานดีเด่นของข้าราชการ
ส านัก/กอง ระดับ สายงาน เรียง 
ตามล าดับอาวุโส 
1 0 .  ร า ย ชื่ อ ข้ า ร า ช ก า ร ส า นั ก /
กอง   ฝุาย   จ าแนกตามวุฒิการศึกษา/ 

11. รายชื่อข้าราชการที่ผ่านการฝึกอบรม หลักสูตร 
12. รายงานข้อมูลข้าราชการที่ลาไปศึกษา/ฝึกอบรม ณ 
ต่างประเทศจ าแนกตามส านัก/กอง ตั้งแต่ปี 
13. ประวัติข้าราชการส าหรับเสนอขอพระราชทาน 
เหรียญจักรพรรดิมาลา 
14. บัญชีสรุปจ านวนข้าราชการและอัตราเงินเดือนรวมของ 
ข้าราชการ 
15. บัญชีสรุปจ านวนข้าราชการตามแบบเสนอ 
กรมบัญชีกลาง 
16. บัญชีสรุปการเลื่อนขั้นเงินเดือนของข้าราชการ 
17 .  บัญชี ร ายชื่ อ ข้ า ร าชการที่ ไ ม่ ได้ เ ลื่ อนขั้ น เ งิ น เ ดื อน
ปีงบประมาณ 
18. รายงานการค านวณเงินบ าเหน็จ/บ านาญ 
19. รายชื่อข้าราชการที่ได้เลื่อน ขั้นใน 
ปีงบประมาณ 
20. รายงานการจัดสรรโควตาการเลื่อนขั้น 
เงินเดือน   ประจ าปีงบประมาณ   ครั้งที ่
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   ฉ. ปัญหาในการจัดตั้งคณะท างานของส่วนราชการ ยังไม่มีมาตรฐานเดียวกันในการจัดตั้ง 
โดยจะขึ้นอยู่กับส่วนราชการ ซึ่งส่วนใหญ่มักประกอบด้วย เจ้าหน้าที่ที่ดูแลข้อมูลก าลังคนจากการ
เจ้าหน้าที่ เจ้าหน้าที่ด้านเทคนิคจากศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เป็นต้น 
 

๓. การด าเนินการของกองทัพบกสหรัฐอเมริกา  
    ก. หน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ (U.S. Army Human Resource Command) 

(https://www.hrm.army.mil) 
เพ่ือให้สอดคล้องกับการบริหารในปัจจุบัน กองทัพบกสหรัฐอเมริกาได้ตั้งหน่วยบัญชาการ

ทรัพยากรมนุษย์ (U.S. Army Human Resource Command) เมื่อ 2 ตุลาคม 2546 โดยรวมหน่วย
บัญชาการก าลังพลกองทัพบก (U.S. Total Army Personnel Command) และหน่วยบัญชาการก าลัง
พลส ารอง (U.S. Army Reserve personnel Command) เข้าด้วยกัน เพ่ือลดส่วนบัญชาการให้
กะทัดรัด ท าให้ฝุายเสนาธิการมีความรวดเร็วและรับผิดชอบยิ่งขึ้น ลดล าดับชั้นการตรวจสอบและอนุมัติ 
มุ่งที่ภารกิจและปรับปรุงกองทัพบก โดยการด าเนินการของหน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ เป็นขั้น
แรกในการพัฒนาการก าลังพลของกองทัพบกสหรัฐอเมริกา 

ในอดีตซึ่งปฏิบัติงานใต้ผู้ช่วยเสนาธิการทหารบกฝุายก าลังพล ซึ่งเป็นฝุายเสนาธิการด้านก าลัง
พลของกองทัพบก   หน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ (HRC) เป็นศูนย์กลางการริเริ่มของกองทัพบกใน
การบูรณาการงานก าลังพลเข้ากับโครงสร้างขององค์การ ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
บริหารก าลังพลประจ าการและส ารองทั่วโลก   หน่วยนี้ได้บูรณาการและประสานระบบก าลังพลทาง
ทหาร เพ่ือพัฒนาและใช้ทรัพยากรมนุษย์ของกองทัพบกอย่างสูงสุดในยามปกติและสงคราม ปฏิบัติงาน
บริหารก าลังพลในการปรับเกลี่ยก าลัง พัฒนา รักษาและเปลี่ยนสภาพทหารประจ าการ ระดมก าลัง
ส ารองและผู้ที่ยืดเวลาประจ าการ การประจ าการชั่วคราว และการเรียกผู้ลาออกกลับเข้าประจ าการ 

หนว่ยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ (HRC) มีกองบัญชาการอยู่ที่อเล็กซานเดรีย VA   มีหน้าที่เก็บ
รักษาบันทึกแฟูมก าลังพล (Official Military Personnel Files: OMPF) ของนายทหารสัญญาบัตร
ประจ าการ และมีหน่วยแยกที่เซนต์หลุยส์ MO มีหน้าที่รับ เก็บ บ ารุงรักษา ให้ยืม และส่งบันทึกแฟูม
ก าลังพล (OMPF) ของก าลังส ารอง รวมทั้งแฟูมประวัติ บันทึกการแพทย์/ทันตแพทย์ บันทึกกระโดดร่ม 
บันทึกการเงิน และบันทึกการบินของก าลังส ารองพร้อมรบ ศูนย์บันทึกและประเมินนายทหารประทวน
อยู่ที่อินเดียนาโปลิส IN   ทั้งนี้ จะได้มีการรวมหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์พลเรือนเข้ากับ หน่วย
บัญชาการทรัพยากรมนุษย์ (HRC) ภายในปีงบประมาณ 2548 

ข. กรมระบบสารสนเทศก าลังพล (Personnel Information Systems Directorate: 
PERSINSD) (https://www.perscomonline.army.mil) สังกัดหน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ จาก
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี ท าให้ภาครัฐและเอกชนต้องใช้ประโยชน์ของพานิชอิเล็กทรอนิกส์ รัฐบาล
อิเล็กทรอนิกส์ และระบบเครือข่ายเพ่ือลดต้นทุนด าเนินการ กองทัพบกสหรัฐอเมริกาได้เปลี่ยนวิธีการ
บริหารและใช้เทคโนโลยีสารสนเทศด าเนินกิจการของกองทัพบก    โดยได้ร่างแผนยุทธศาสตร์บริหาร
องค์ความรู้ของกองทัพบก เพ่ือให้ได้มาซึ่งอาณาจักรแบบรวมศูนย์บนพ้ืนฐานแห่งองค์ความรู้ที่มีการ
แบ่งปันความรู้ในกระบวนการประจ าวันและการปฏิบัติการของกองทัพบก ซึ่งหน่วยบัญชาการทรัพยากร
มนุษย์ สนองตอบแนวความคิด “การบริหารองค์ความรู้” อย่างเต็มที่ สนับสนุนงานทรัพยากรมนุษย์ต่อ
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ลูกค้าทุกคนได้แก่ ทหารแต่ละคน ผู้บังคับบัญชาและฝุายอ านวยการ กองก าลังปูองกันชาติ หรือก าลัง
ส ารอง 

1) ภารกิจของกรมระบบสารสนเทศก าลังพล คือ ท าให้แนวความคิด “การบริหารองค์ความรู้” 
เป็นจริง โดยการผสมผสานเทคโนโลยีและอินเตอร์เน็ตอย่างสูงสุด    กรมระบบสารสนเทศก าลังพล 
รับผิดชอบในการสร้างเทคโนโลยีสารสนเทศ ให้สอดคล้องกับเปูาหมายการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วย
บัญชาการทรัพยากรมนุษย์ (HRC)   โดยก าหนดวิสัยทัศน์เพ่ือการเปลี่ยนแปลงด้านก าลังพลของ
กองทัพบก คือ “สร้างระบบทรัพยากรมนุษย์ของกองทัพบกที่หลากหลายองค์ประกอบซึ่งง่าย ถูกต้อง 
และเข้าถึงได”้ 

2) การจัด กรมระบบสารสนเทศก าลังพล ประกอบด้วย กองบูรณาการกองทัพบก (Army 
Integration Division), กองระบบทางทหาร (Military Systems Division) และ กองบริการสารสนเทศ 
(Information Services Division) 

   ค. ระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS: Personnel Electronic Record 
Management System) เป็นระบบเก็บข้อมูลก าลังพลทางทหารด้วยคอมพิวเตอร์ที่ปลอดภัย ถาวร 
สามารถเข้าถึงได้รวดเร็ว และเชื่อถือได้ 

 
1) ภารกิจ ระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) เป็นระบบจัดการเอกสาร

อัตโนมัติเพ่ือบ ารุงรักษาแฟูมก าลังพล (OMPF: Official Military Personnel File) ของทหาร
ประจ าการและก าลังส ารอง 

ระบบนี้ เป็นการสนับสนุนภารกิจการบริหารการบันทึกข้อมูลก าลังพลของกองทัพบกในยาม
สงคราม การระดมพล และยามปกติ ตามกฎหมายของสหรัฐอเมริกาที่เกี่ยวกับ ก าลังทหารและการ
บริหารการบันทึกข้อมูลโดยหน่วยงานกลาง นอกจากนี้ยังมีระบบเก็บและเรียกใช้เอกสารระบบข้อมูล
ก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (DSRD: Document Storage and Retrieval System) ที่ใช้ระบบภาพดิจิตอล 
(ODI: Optical Digital Imagery) รายละเอียดสูงเพ่ือจับภาพ บันทึก เรียกใช้ ส่ง และเก็บรักษาบันทึก
ข้อมูลก าลังพลของกองทัพบกสหรัฐอเมริกา ซึ่งจะให้การเข้าถึงออนไลน์และการแสดงภาพบันทึกข้อมูล
บนจอภาพ รวมทั้งการพิมพ์เอกสารจากส่วนกลางและเฉพาะพ้ืนที่ เป็นกระดาษส าเนาและ/หรือฟิล์ม
ขนาดเล็กบันทึกข้อมูลคอมพิวเตอร์ (COM: Computer Output Microfiche) 

  ระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) ช่วยเสริมคุณภาพการบันทึกข้อมูล เสริม
ความสามารถในการเก็บบันทึกและเรียกใช้ให้สูงสุด ลดต้นทุนการปฏิบัติการ สนับสนุนคณะกรรมการ
ปรับย้ายแต่งตั้ง และสนับสนุนข้อมูลที่ไม่ใช่เชิงปริมาณที่เป็นประโยชน์อ่ืน ๆ โดยมีเปูาหมายเพ่ือสร้าง 
เก็บ ปรับให้ทันสมัย ดึงข้อมูล และแจกจ่ายแฟูมก าลังพลทางทหาร (OMPF: Official Military 
personnel files) แบบอิเล็กทรอนิกส์ Program  Office,  Personnel  Systems 
Integration  Division  (PERSINSD), U.S. Army Human Resources Command (HRC) 
ร ับ ผ ิด ช อ บ ก า ร บ ร ิห า ร โ ค ร ง ก า ร ร ะ บ บ บ ร ิห า ร ข ้อ ม ู ล อ ิเ ล ็ก ท ร อ น ิก ส ์ด ้า น ก า ล ัง พ ล  
(PERMS)  ซึ่งสนับสนุนงานบริหารและด าเนินการก าลังพลต่าง ๆ ในกองทัพบก  
สหรัฐอเมริกา  

2) งานของระบบบริหารข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ด้านก าลังพล (PERMS) 
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    ก)  ปรับปรุ ง  และด ารงรักษาโครงสร้ าง พ้ืนฐาน ร ะ บ บ บ ร ิห า ร ข ้อ ม ูล ก า ล ัง พ ล
อิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) 

    ข) ให้การส ารอง/กู้คืนข้อมูลที่เสียหาย 
    ค) สนับสนุนการรับ/ส่งเอกสารอิเล็กทรอนิกส์ 
    ง) เสริมความปลอดภัยของระบบ 
    จ) ขยายประชาคมก าลังพลเข้าสู่ระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์  (PERMS) 
    ฉ) อ านวยต่อการเข้าถึงของหน่วยงานภายนอก 
    ช) ออกแบบระบบย่อยน าเข้าข้อมูล COTS 
    ซ) ปฏิบัติระบบคณะกรรมการคัดเลือกอัตโนมัติ 
    ด) เสริมความสามารถในการสื่อสารจากท่ีตั้งหนึ่งสู่อีกท่ีตั้งหนึ่ง 
3) คณะกรรมการควบคุมรูปแบบระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS CCB: 

PERMS Configuration Control Board) วัตถุประสงค์เพ่ือพิจารณาจุดมุ่งหมาย ทิศทาง เปูาหมาย 
และรูปแบบของระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) รวมทั้งเฝูาติดตามประสิทธิผลของ
ระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) ประเมิน จัดความเร่งด่วน และอนุมัติการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญทุกประการทางเทคนิคและงานของระบบ และประกันว่าการเปลี่ยนแปลงที่ใช้ได้
จัดท าไว้ในเอกสารระบบบริหารข้อมูลก าลังพลอิเล็กทรอนิกส์ (PERMS) 

4) ความเร่งด่วนในการด าเนินการของคณะกรรมการ 
    ก) แฟูมก าลังพลออนไลน์ เป็นแฟูมประวัติของทหารกองทัพบกสหรัฐอเมริกา เชื่อมโยงผ่าน

ระบบเครือข่าย     ระหว่างกองบัญชาการหน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์  (HRC) ที่ อเล็กซานเดรีย 
ซึ่งเก็บรักษาบันทึกแฟูมก าลังพล (Official Military Personnel Files: OMPF) ของนายทหารสัญญา
บัตรประจ าการ และหน่วยแยกท่ีเซนต์หลุยส์ที่เก็บรักษาแฟูมประวัติของก าลังส ารอง รวมทั้งแฟูมประวัติ 
บันทึกการแพทย์/ทันตแพทย์ บันทึกกระโดดร่ม บันทึกการเงิน และบันทึกการบินของก าลังส ารองพร้อม
รบ รวมทั้งศูนย์บันทึกและประเมินนายทหารประทวนที่อินเดียนาโปลิส กับหน่วยต่าง ๆ ของกองทัพบก
สหรัฐอเมริกา 

    ข) การบันทึกประวัติก าลังพลกองทัพบกสหรัฐอเมริกาเป็นรายบุคคลเข้าแฟูมก าลังพลเป็น
ส่วนรวมของนายทหารสัญญาบัตร และนายทหารประทวน ทั้งทหารประจ าการและก าลังส ารอง 

    ค) ระบบคณะกรรมการคัดเลือกอัตโนมัติของกองทัพบก (Automated Army Selection 
Board System: SBS) สนับสนุนข้อมูลก าลังพล แก่คณะกรรมการแต่งตั้งนายทหารสัญญาบัตรของ
กองทัพบกสหรัฐอเมริกา โดยจัดท าเป็นระบบอัตโนมัติในการจัดเรียงล าดับอาวุโสทางทหาร จ านวนปีที่
ครองยศปัจจุบัน คุณวุฒิการศึกษา รวมทั้งคุณสมบัติต่าง ๆ ที่ก าหนด เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการด าเนินการ
แต่งตั้งให้ได้รับการเลื่อนยศต าแหน่งสูงขึ้นของคณะกรรมการดังกล่าว 

    ง) การส ารองข้อมูล/ความต่อเนื่องของแผนปฏิบัติการ (Continuity of Operations Plan: 
COOP) ด าเนินการเก็บส ารองข้อมูล ในกรณีที่ศูนย์ข้อมูลกลางที่ใดที่หนึ่งเสียหาย จะสามารถปฏิบัติการ
ได้อย่างต่อเนื่อง 

    จ) การเข้าถึงแฟูมก าลังพลทางอินเตอร์เน็ต/อินทราเน็ต ด าเนินการเพ่ือให้หน่วยต่าง ๆ และ
ก าลังพลของกองทัพบกสหรัฐอเมริกา สามารถเข้าถึงแฟูมข้อมูลก าลังพลได้ทั้งทางอินเตอร์เน็ตและ
อินทราเน็ต โดยไม่จ ากัดว่าต้องใช้ระบบเครือข่ายของกองทัพเท่านั้น แต่ก าลังพลที่ขอใช้จะต้องขอรับ
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พาสเวิร์ดและชื่อผู้ใช้ จากศูนย์ด าเนินการกลางของหน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือปูองกัน
บุคคลภายนอกเข้าถึงข้อมูลและเพ่ือความเป็นส่วนตัวของข้อมูลของตน ซึ่งในส่วนของก าลังพลเป็น
รายบุคคลจะสามารถตรวจสอบข้อมูลของตนจากที่ใด ๆ ได้และสามารถตรวจสอบความถูกต้องของ
ข้อมูลได้โดยง่าย 

    ฉ) การส่งข้อมูลจากที่ตั้งหนึ่งไปยังอีกที่ตั้งหนึ่ง เป็นการด าเนินการส่งข้อมูลด้านก าลังพลไป
ยังที่ตั้งต่าง ๆ ในกรณีท่ีไม่สามารถเข้าถึงข้อมูลได้โดยอัตโนมัติ 

    ง.ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A: Personnel Enterprise System – 
Automation) เป็นโครงการจัดหา ออกแบบ ใช้ และด ารงรักษาการประมวลผลอัตโนมัติ (Automated 
Data Processing: ADP) ที่จะประกันถึงการมีระบบโครงสร้างพ้ืนฐานอัตโนมัติ (องค์ประกอบ
คอมพิวเตอร์ในการฝึกอบรมอัตโนมัติ การบริการ การติดต่อสื่อสาร ผลผลิต และเครื่องมืออัตโนมัติ) 
ที่สุดยอด ทันสมัย และเพียงพอเพ่ือสนับสนุนก าลังพลรบ PES-A สนับสนุนงานก าลังพลในทุกงาน 
รวมทั้ง การสรรหาและคัดเลือก และเป็นเครื่องมือส าคัญในการบริหารการปฏิบัติประจ าวันในกองทัพ 
(เช่น การรายงานยอดก าลังพล การบริหารก าลังพล การบรรจุต าแหน่ง การบริหารแนวทางรับราชการ 
การฝึก การสรรหาและคัดเลือก การเรียกกลับเข้าประจ าการ และการระดมพล) ระบบเครื อข่ายก าลัง
พลอัตโนมัติ (PES-A) ให้ความสามารถในการปฏิบัติงานระหว่างกันของหน่วยกรรมวิธีข้อมูลที่ส าคัญของ
ประชาคมหน่วยงานก าลังพลของกองทัพ เช่น หน่วยบัญชาการทรัพยากรมนุษย์กองทัพบกสหรัฐอเมริกา 
ที่อเล็กซานเดรีย เซนต์หลุยส์ หน่วยบัญชาการเกณฑ์พล ศูนย์ก าลังพลกองก าลั งปูองกันชาติ
สหรัฐอเมริกา และหน่วยบัญชาการกรรมวิธีการเข้าเป็นทหาร หน่วยบัญชาการร่วมซึ่งกองทัพบกเป็น
หน่วยงานบริหาร ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) เป็นหลักส าคัญของสถาปัตยกรรมการก าลัง
พลอัตโนมัติของกองทัพบกสหรัฐอเมริกาตั้งแต่ พ.ศ.2530 และมีขีดความสามารถและความยืดหยุ่นอ่อน
ตัวที่จะสนับสนุนระบบที่เกิดขึ้นในรอบพันปีหน้า ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) สอดคล้อง
กับยุทธศาสตร์เครือข่ายกองทัพบกโดยสนับสนุนความทันสมัยขององค์ประกอบโครงสร้างอ านาจ ระบบ
เครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) สามารถสนับสนุนและเข้าได้กับการริเริ่มการส่งถ่ายข้อมูลก าลังพล
และการริเริ่มการบริหารสารสนเทศองค์การ/ยุทธศาสตร์เครือข่ายของกระทรวงกลาโหม 

ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) เป็นโครงการบูรณาการเครือข่ายที่กว้างขวางซึ่ง
บริหารทรัพยากร จัดหา และด ารงรักษาความมีประสิทธิภาพสูงสุดของระบบโครงสร้างพ้ืนฐานส าหรับ
เครือข่ายก าลังพลทั้งประจ าการ ส ารอง และกองก าลังปูองกันชาติ 

ภารกิจ ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) ให้โครงสร้างพ้ืนฐานทางภูมิเทคนิคที่
สนับสนุนภารกิจการบรรจุก าลังพลทางทหารของกองทัพบกในยามปกติ การระดมพลและการปลดพล 
ภัยพิบัติจากธรรมชาติ ยามสงคราม และภารกิจด้านก าลังพลที่กองทัพบก หน่วยก าลังทางบกกองก าลัง
ปูองกันชาติ และหน่วยก าลังส ารองต้องเผชิญ ระบบเครือข่ายก าลังพลอัตโนมัติ (PES-A) เป็นเครื่องมือ
บริหารก าลังพลและให้สารสนเทศแก่กระทรวงกลาโหม และรัฐสภาในที่สุด 

  จ. ระบบ Keystone   สนับสนุนผู้ปฏิบัติมากกว่า 2,500 คน ณ ที่ตั้งต่าง ๆ 500 แห่งทั่วโลก 
เป็นการขยายขีดความสามารถของคอมพิวเตอร์และการใช้ซอฟท์แวร์ให้สูงสุดเพ่ือสนับสนุนโครงการต่าง 
ๆ จ านวนมากที่เพ่ิมข้ึนในเครือข่ายย่อย ซึ่งจะสนับสนุนคณะท างานริเริ่มของทบวงกองทัพบก การสร้าง
จุดขายของหน่วยบัญชาการรับสมัครทหารอาสาสมัคร และการออกค าสั่งแต่งตั้งของกองจัดการก าลังพล
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ชั้นประทวน โดยระบบนี้จะให้การเข้าถึงเซิร์ฟเวอร์ฐานข้อมูลกลางออนไลน์ตามเวลาจริงผ่านเครื่องลูก
ข่าย และ/หรือผู้ใช้ที่เข้าทางเครือข่าย   

 ภารกิจของระบบนี้คือสนับสนุนความต้องการของกองบัญชาการ ทบวงกองทัพบก ส านักงาน
ผู้ช่วยเสนาธิการทหารบกฝุายก าลังพล เพ่ือจัดก าลังพลให้แก่กองทัพบกในยามสงคราม   ยามปกติ และ
ระหว่างการเปลี่ยนผ่านจากยามปกติจนถึงการระดมก าลังเต็มที่    ระบบนี้จะให้การสนับสนุนการเข้า
เป็นทหารอาสาสมัครในขั้นแรกในกองทัพบก ก าลังส ารอง และกองก าลังปูองกันชาติ การเปลี่ยนสภาพ
จากทหารประจ าการเป็นก าลังส ารอง และการแบ่งประเภทนายทหารประทวนประจ าการและ
กระบวนการปรับย้าย/ปรับเกลี่ย 

ฉ. ฐานข้อมูลก าลังพลแบบบูรณาการ (ITAPDB: Integrated Total Army Personnel 
Database) ฐานข้อมูลก าลังพลแบบบูรณาการ (ITAPDB) รับผิดชอบออกแบบ พัฒนา และบ ารุงรักษา
ระบบซอฟท์แวร์ประยุกต์และฐานข้อมูลก าลังพลกองทัพบก (TAPDB: Total Army Personnel 
Database) ภารกิจ ฐานข้อมูลก าลังพลแบบบูรณาการจะระบุถึงความจ าเป็นในการพัฒนางานบริหาร
ก าลังและการระดมพลกองทัพบกปัจจุบันในประชาคมก าลังพลกองทัพบก (คือ ทหาร พลเรือน และ
ผู้รับเหมา) ซึ่งจะ “แสดงการพัฒนางานที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนผ่านไปสู่ระบบก าลังพลของ
กระทรวงกลาโหมในอนาคต” 
  
สรุป 
 ระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในปัจจุบัน เนื่องจากช่วยอ านวยความสะดวกและท าให้การบริหารงานเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
และช่วยในการตัดสินใจของผู้บริหารองค์กรในหลายๆ ด้าน ท าให้ลดการผิดพลาดในการบริหารงานและ
ลดการสูญเสียทรัพยากรทางการบริหารซึ่งจะน าไปสู่การใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด 
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แบบฝึกหัดบทที่ 10 
 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
 

 
               1. ให้นักศึกษาอธิบายความหมายของระบบสารสนเทศ 
                  เพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
               2. ให้นักศึกษาอธิบายประโยชน์ของระบบสารสนเทศ 
                 เพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
               3. ให้นักศึกษาอธิบาย ระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
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บทที่ 11  

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสภาพแวดล้อม 
ทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง 

 
การศึกษาสภาพแวดล้อมทางภูมิศาสตร์กายภาพและภูมิศาสตร์วัฒนธรรมของภูมิภาคและโลก  

โดยส่วนรวม รวมทั้งสถานการณ์ทางด้านเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรมและกฎหมายของภูมิภาคและโลก 
อันน าไปสู่กระแสโลกาภิวัตน์ ที่ส่งผลให้เกิดปรากฎการณ์ต่าง ๆ ทั้งนี้ให้รวมถึงการศึกษาถึงบริบท ที่
เกี่ยวข้องกับกระแสโลกาภิวัตน์ ปัจจัยของการรับและผลกระทบการรับกระแสโลกาภิวัตน์ และแนวทาง 
ที่เหมาะสมในการสอดรับ 

เพ่ือให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และเข้าใจเกี่ยวกับสถานการณ์ของโลกโดยรวมในทุกมิติ  ทั้ง
ภูมิศาสตร์และสภาพแวดล้อม เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม กฎหมายและสิทธิมนุษยชน เพ่ือให้ผู้เรียน
เกิดการเรียนรู้และเข้าใจเกี่ยวกับกระแสโลกาภิวัตน์ และตระหนักถึงอิทธิพลของกระแสโลกาภิวัตน์ 
รวมทั้งรู้จักปรับปรน หรือต่อสู้กับกระแสโลกาภิวัตน์ 

มนุษย์ทั่วโลกได้สถาปนาความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกันนานนับหลายศตวรรษ  ปัจจุบัน
ความสัมพันธ์ในทุกๆด้านได้ทวีมากยิ่งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นการเดินทางติดต่อกันโดยการเดินทางด้วย
เครื่องบินขีดสมรรถนะของความเร็วเหนือกว่าความเร็วของเสียง การเดินทางออกสู่ห้วงอวกาศ 
การติดต่อสื่อสารผ่านเครือข่ายระบบสารสนเทศ การเดินทางติดต่อทางเรือโดยสารหรือเรือบรรทุกสินค้า
ขนาดมหึมา หรือ การไหลเวียนของสินค้าตลอดจนเงินทุน สิ่งต่างๆ เหล่านี้ยิ่งท าให้มวลมนุษยชาติ  ทั้ง
โลกต้องติดต่อพ่ึงพาอาศัยกันและกันมากกว่าที่เคยเป็นมาในอดีต ผลิตภัณฑ์จ านวนมากที่ผลิตขึ้นโดย
บรรษัทอุตสาหกรรมข้ามชาติจากหลายประเทศได้ถูกส่งไปขายยังประเทศต่างๆทั่วโลก  ท าให้เกิดการ
เคลื่อนย้ายเงินตรา เทคโนโลยี และวัตถุดิบซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญในการผลิต ข้ามเขตพรมแดนของตนไปยัง
พรหมแดนอ่ืนที่อยู่ไกลออกไปบนเส้นทางแห่งการไหลเวียนของระบบการผลิตและระบบการเงินได้เกิด
การแลกเปลี่ยนอันไร้ขอบเขตของแนวคิดและวัฒนธรรมใหม่ซึ่งครอบคลุมวิถีแห่งวิถีการด ารงชีวิตดั้งเดิม
ของมนุษย์แต่ละเผ่าพันธุ์ส่งผลให้เกิดการก่อรูปและเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง ตลอดจนส่งผลให้มีการ
แลกเปลี่ยนแนวคิดตลอดจนหลักการทางด้านสถานะท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันของระบบการเมืองการปกครอง 
กฎหมาย เศรษฐกิจรวมทั้งสังคมระหว่างรัฐชาติแต่ละรัฐชาติ  สิ่งต่างๆที่กล่าวถึงเหล่านี้เป็นสิ่งที่ไม่
สามารถจะหลีกเลี่ยงให้พ้นได้และก าลังคืบคลานเข้ามาเยือนทั่วทั้งโลก    ปรากฏการณ์ดังกล่าวนับเป็น
อุบัติการณ์ท่ีปรากฏขึ้นให้สามารถมองเห็นด้วยตาเปล่าของมนุษย์ นับตั้งดาวเคราะห์ดวงหนึ่งของระบบ
สุริยะจักรวาล (Universe) อันหมายถึงโลก ได้อุบัติขึ้นและโคจรด้วยการหมุนรอบตัวเอง ไปพร้อมกับ
การหมุนรอบ ดวงอาทิตย์ซึ่งนับเป็น ศูนย์กลางแห่งระบบสุริยะจักรวาล ในขณะเดียวกันปัจจัยแวดล้อม
ที่ผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
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ในการบริหารจัดการสมัยใหม่ ทั้งภาครัฐ และภาคเอกชน ต้องค านึงถึงสิ่งแวดล้อมทางการ
บริหารจัดการองค์การ สิ่งแวดล้อมในการบริหารองค์การ คือ สิ่งที่อยู่แวดล้อมในการบริหารจัดการ
องค์การและมีอิทธิพล ผลกระทบต่อการบริหารจัดการองค์การ ไม่ว่าจะเป็นทางตรงหรือทางอ้อม โดย
สิ่งแวดล้อมสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะดังนี้ 

1. สิ่งแวดล้อมภายนอก หมายถึง สิ่งที่มีอิทธิผลและมีผลกระทบต่อองค์กร ที่เกิดจาก
ภาวการณ์ต่างๆ ที่อยู่รอบนอกองค์กร ประกอบด้วยดังนี้ 

   1) สิ่งแวดล้อมทางการเมือง (Political Environments) 
   2) สิ่งแวดล้อมทางเศรษฐกิจ (Economic Environments) 
   3) สิ่งแวดล้อมทางสังคมและวัฒนธรรม (Social and Cultural Environments) 
   4) สิ่งแวดล้อมเทคโนโลยี (Technological Environments) 

 ก. ปัจจัยภายนอก  เป็นปัจจัยที่นอกเหนือการควบคุม ต้องใช้การคาดคะเน และเกิดจาก
ปัจจัยมากมายที่มากระทบทั้งทางตรงและทางอ้อม 
 1. อัตราก าลังพล หรือสภาพแรงงาน (Labour Force) องค์กรต้องจ้างแรงงานเหล่านี้
มาท างาน และคุณภาพของแรงงานเหล่านี้ มีผลโดยตรง ที่จะท าให้องค์การบรรลุเปูาหมายได้หรือไม่  ใน
ปัจจุบันสภาพงานเริ่มเปลี่ยนไปสู่ระบบการผลิตกึ่งอัตโนมัติ หรืออัตโนมัติมากขึ้นเรื่อย ๆ ความต้องการ
แรงงานที่ flexible มากขึ้น แรงงานต้องเป็นผู้ที่เรียนรู้เร็ว มีความสามารถหลายด้าน และสามารถสร้าง
บรรยากาศ องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้  ในขณะเดียวกันวัฒนธรรม นิสัยของคนก็มีผล เช่นคนจีนในช่วงต้น
ของการเปิดรับการลงทุนจากต่างประเทศ ยังคุ้นเคยกับการท างานให้กับระบบเดิมอยู่ ไม่ขยัน แต่เมื่อ
พวกเขาเรียนรู้ว่ าองค์กรต่างชาตินั้น พิจารณาความสามารถ และความส าเร็จของงานด้วย 
(performance) ท าให้แรงงานเหล่านี้เปลี่ยนทัศนคติในการท างาน 

การเปลี่ยนแปลงก าลังพลหรือสภาพแรงงานของประเทศก่อให้เกิดสภาพการณ์ที่เป็นพลวัต
(Dynamic) ภายในองค์กรเช่นการขึ้นค่าแรงขั้นต่ า อัตราก าลังขาดแคลน การขาดแคลนในสายอาชีพนั้น 

ข้อพิจารณาทางกฎหมาย (Legal consideration) เกี่ยวข้องกับความเท่าเทียมกันในการจ้าง
งาน equal employment opportunity และการตัดสินของศาลยุติธรรม (Court decisions) อาทิ
เช่น กฎหมายแรงงาน องค์กรต้องปฏิบัติตามกฎหมาย ดังนั้นมีผลต่อการจ้างงานโดยตรง เช่น จ านวน
ชั่วโมงการท างานต่อวัน การจัดงานที่เหมาะสมกับพนักงานที่ตั้งครรภ์ การก าหนดค่าท างานล่วงเวลา
ตามกฎหมาย การเข้าร่วมกองทุนประกันสังคม 

1. สังคม (Society) องค์การจะประสบความส าเร็จเมื่อปฏิบัติตามบรรทัดฐานทางสังคม 
(social norm) เป็นที่ยอมรับของสังคม การที่องค์การเอาเปรียบผู้บริโภค หรือสังคม – สิ่งแวดล้อม ใน
ที่สุดก็ไม่สามารถอยู่รอดได้ การมีความรับผิดชอบต่อสังคม เช่นไม่สร้างปัญหาสิ่งแวดล้อม มลภาวะที่
โรงงานสร้างขึ้น การขายสินค้าคุณภาพต่ า ถ้ามองในมุมกว้างคือการค้าระหว่างประเทศ ก็ต้องมองสังคม 
สิ่งแวดล้อมของประเทศคู่ค้าอีกด้วย 

2. สหภาพแรงงาน เกิดข้ึนเพื่อประสานประโยชน์ทั้งของผ่ายนายจ้าง และลูกจ้าง  ถ้าสหภาพมี
กติกา ระเบียบ ยึดความถูกต้องยุติธรรม ก็จะเป็นองค์การที่สร้างประโยชน์อย่างแท้จริง และสร้างขวัญ
ก าลังในหมู่พนักงาน  
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3. ผู้ถือหุ้น (Share holder) เป็นผู้มีส่วนร่วมในการพิจารณา เรื่องต่าง ๆ ที่เป็นสาระส าคัญ 
นอกจากจะหวังในเงินปันผลที่เกิดจากก าไรของกิจการ พวกเขายังหวังให้ธุรกิจเจริญก้าวหน้า และมี
ชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับ 

4. การแข่งขัน (Competition) ในโลกการแข่งขันที่รุนแรงทางธุรกิจ ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน competitive advantage จะเกิดขึ้นได้ย่อมต้องอาศัยทรัพยากรมนุษย์ องค์การต้องสรรหา 
พัฒนา และรักษาพนักงานที่มีความสามารถให้ท างานให้องค์การบรรลุความส าเร็จ นอกจากการจูงใจ
ด้วยผลตอบแทนต่าง ๆ การสร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ เป็นเจ้าของ มีความรักภักดี พร้อม
ที่จะเติบโตไปพร้อมกับองค์การ ย่อมเป็นสิ่งท้าทายความสามารถของผู้บริหารทรัพยากรบุคคล 

5. ลูกค้า (Customer) เป็นตัวก าหนดว่าองค์การจะอยู่รอดหรือไม่ การตอบสนองที่รวดเร็วมี
ประสิทธิภาพ การผลิตและขายสินค้าหรือบริการที่มีคุณภาพย่อมเป็นที่พึงพอใจของลูกค้า   ทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การเป็นผู้สร้างสิ่งเหล่านี้ ต้องอาศัยทักษะ ความช านาญ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
องค์การจะจูงใจอย่างไรให้บุคลากรที่มีความสามารถเหส่านี้ท างานให้ เพ่ือตอบสนองลูกค้า 

6. เทคโนโลยี (Technology)  การพัฒนาเทคโนโลยีในด้านต่าง ๆ เป็นไปอย่างรวดเร็ว เป็นสิ่ง
เสริมสร้างความได้เปรียบทางการแข่งข้น โดยการเพ่ิมประสิทธิภาพในด้านต่าง ๆ ฝุายบริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องพัฒนาบุคลากร ให้พร้อมรับกับเทคโนโลยีใหม่ ๆ และพัฒนาทักษะการท างานควบคู่กันไป 
การสร้างบรรยากาศการริเริ่มสร้างสรรค์ จะเป็นบ่อเกิดเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในขณะเดียวกันเป็นการจูงใจ
การท างานไม่ให้เกิดความน่าเบื่อหน่าย มีความรักในงานที่ท าอยู่ 

เศรษฐกิจ (Economic) มีผลโดยตรงต่อสภาพการจ้างงาน อัตราการว่างงาน ความต้องการ
แรงงานเฉพาะด้าน เมื่อเศรษฐกิจดี ความต้องการแรงงานสูง โดยเฉพาะธุรกิจการเงิน ในช่วงนั้นอัตรา
ค่าจ้างของผู้ที่ท างานในธุรกิจนี้สูงมาก  

2.สิ่งแวดล้อมภายใน หมายถึงสิ่งแวดล้อมที่อยู่ภายในองค์กรถือว่าเป็นส่วนที่มีผลกระทบต่อ
การด าเนินงานขององค์การประกอบด้วย 

1. กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) 
2. ระบบการปฏิบัติงานในองค์กร) (System)   
3. โครงสร้างขององค์กร (Structure) 
4. รูปแบบการบริหารของผู้น าองค์กร (Style)  
5. ค่านิยมร่วมในการปฏิบัติงาน (Share values) 
6. บุคลากรในองค์กร (Staff) (ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Environment) 
7. ความสามารถหรือทักษะของบุคลากร (Skill)  
สิ่งแวดล้อมภายในองค์การ ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Environment-HRE) จึง

นับได้ว่า เป็นสภาพแวดล้อมภายในองค์การ HRE เป็นสิ่งที่อยู่รอบๆ ของกระบวนการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ (HRM & HRD) ซึ่งมีอิทธิพลและมี ผลกระทบต่อทรัพยากรมนุษย์ ไม่ว่าจะเป็นทางตรง
หรือทางอ้อม โดยสิ่งแวดล้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าว ผมยกตัวอย่างให้เข้าใจเพ่ิมเติม ว่า HREหรือ
สิ่งแวดล้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ 

 การวางทรัพยากรมนุษย์(Human Resource Planning) เป็นการคาดการณ์ ความ ต้องการของ
ทรัพยากรมนุษย์ ต้องใช้ในภายหน้าโดยพิจารณาบนพ้ืนฐานของข้อมูลที่รวบรวมมาวิเคราะห์เพ่ือหา
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ความต้องการของ จ านวนคนที่จะต้องใช้ แหล่งที่จะหาคน ลักษณะงานและคุณลักษณะที่เหมาะสมของ
ผู้ที่จะท างาน ได้ส าเร็จ สมรรถนะของคน ทุนมนุษย์ท่ีเหมาะสม 

 ก. ปัจจัยภายใน คาดคะเนได้ง่ายกว่า และสามารถควบคุมหรือจัดการได้ง่ายกว่า  เพราะรู้
จุดอ่อน จุดแข็งขององค์กร และประเมินสถานการณ์เพ่ือจัดการหรือรองรับผลกระทบต่าง ๆ ได้ 

 1. พันธกิจ (Mission) คือความมุ่งหมายท่ีต่อเนื่องขององค์การ เนื่องจากทุกคนในองค์การต่างก็
มีส่วนร่วมในการท าให้พันธกิจนั้นบรรลุ ผู้บริหารในแต่ละระดับต้องด าเนินงาน เพ่ือความส าเร็จ ต้องมี
การก าหนดวัตถุประสงค์และวิธีการด าเนินงาน ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นผู้จัดสรร เตรียมการใน
เรื่องก าลังคน  

 2. นโยบาย (Policy) ในด้าน HRM เช่น ความปลอดภัยในการท างาน การพิจารณาผลงานเพ่ือ
การปรับ เลื่อนต าแหน่ง อันจะก่อให้เกิดการท างานอย่างมีประสิทธิภาพตามมา การให้ความส าคัญต่อ
คุณค่าของบุคคลากร ชื่อเสียงของบริษัท จะท าให้เกิดความภาคภูมิใจในงาน องค์การ แล้วน าไปสู่
ความส าเร็จโดยรวม 

 3. วัฒนธรรมองค์การ (Corporate culture) หมายถึงค่านิยมร่วม (shared values) ความ
เชื่อ (believes) และลักษณะนิสัย (habits) ที่ปฏิบัติจนกลายเป็นบรรทัดฐานของพฤติกรรม เกิดมาจาก
วัฒนธรรมของสังคม, ลักกษณะของงานและสภาพแดล้อมในการด าเนินงาน เช่นการแข่งขันที่รุนแรง 
ต้องมีวัฒนธรรมในการตอบสนองที่รวดเร็ว ค่านิยม ความเชื่อ ทัศนคติของผู้ก่อตั้งบริษัท และจาก
ประสบการณ์ร่วมกันท าให้เปลี่ยนแนวความคิด และวิธีการท างาน 

 ถ้าวัฒนธรรมใดที่ดีก็ควรสนับสนุน เช่น การท างานเป็นทีม การใส่ใจและขยันท างาน ควรให้ค า
ชมเชย หรือให้รางวัล ประกาศให้รับรู้ถึงความส าเร็จของการท างานนั้น แต่ถ้าไม่ดีก็ต้องหาทางปรับไป
ในทางที่สร้างสรรค์  คนจะประสบความส าเร็จในการท างานได้ ก็ต่อเมื่อเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ และ
ปรับตัว หรือสร้างวัฒนธรรมที่ดีกว่า แต่สอดคล้องกับวัฒนธรรมเดิม 

 1. วิธีการบริหารของผู้บริหารระดับสูง (Management style) มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรม
องค์การอย่างมาก และส าคัญ เช่นผู้บริหารระดับสูงที่กระตือรือร้น จะเป็นแบบอย่างและกระตุ้นใน
บรรยากาศภายในองค์การเป็นในทางเดียวกัน ไล่มาจากผู้บริหารระดับรองลงมา จนถึงพนักงานระดับ
ล่าง ถ้าผู้บริหารแบบ proactive ระบบการท างานทั้งหมดจะถูกผลักดัน เพ่ือตอบสนองรูปแบบการ
บริหารนั้น 
 2. พนักงาน (employees) มีความแตกต่างในแต่ละบุคคล เป็นการยากที่จัดการด้วยวิธีการ
เดียวทั้งหมด เนื่องจากมีทัศนคติ เปูาหมายส่วนตัว บุคลิกลักษณะต่างกัน  ผู้บริหารที่เก่งคน (มี
ประสบการณ์กับพนักงานมาก) จะให้ความสนใจในด้านเทคนิคน้อย แต่จะสร้างความร่วมมือเป็นกลุ่ม 
เพราะจะสร้างสรรค์งานได้ดีกว่าและมีประสิทธิภาพกว่า  ในขณะที่ผู้บริหารที่เก่งงานจะมุ่งเทคนิคของ
งานเป็นหลัก  การจัดการพนักงานได้ดีก็จะเป็นการสร้างความสามารถในการควบคุมปัจจัย เพราะ
พนักงานเป็นผู้ก่อให้เกิดความส าเร็จต่าง ๆ  องค์การขนาดใหญ่ที่ประสบความส าเร็จ world class 
organization จะให้ความส าคัญกับการพัฒนาพนักงาน ในด้านการฝึกอบรมต่าง ๆ ทั้งที่เป็นด้านเทคนิค 
และต้านพฤติกรรม เช่น การปรับแนวความคิดให้เป็นในแนวทางเดียวกัน การสร้างวัฒนธรรมการท างาน
เป็นทีม เพ่ือเป็นการลดความส าคัญท่ีเป็นปัจเจกบุคคล 
 3. องค์การไม่เป็นทางการ (informal organization) เป็นความสัมพันธ์ที่เกิดระหว่างพนักงาน
ด้วยกันอย่างค่อยเป็นค่อยไป เช่นกลุ่มกีฬา กลุ่มกินข้าว กลุ่มกิจกรรมนันทนาการ  หากผู้บริหารละเลย
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จะเกิดผลเสียหาย เพราะกลุ่มอาจสร้างแนวความคิดที่ไม่สอดคล้องกับเปูาหมายขององค์การ เนื่องจาก
ความเข้าใจผิด หรือถูกท าให้เข้าใจผิดได้ หรือการสร้างกลุ่มอิทธิพล  ผู้บริหารควรรู้ความเป็นไปของ
องค์การไม่เป็นทางการนี้ เช่นการมีส่วนร่วมในทางตรงหรือทางอ้อม เพ่ือสร้างสัมพันธภาพที่ดีกับกลุ่ม
เอาไว้ และสามารถคาดเดาเหตุการณ์ที่ เป็นผลกระทบได้  บางครั้งก็มีส่วนในการท างานให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้นจากความสัมพันธ์นี้ 
 4. หน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง การท างานต้องมีการประสานงานระหว่างแผนก เพ่ือการท างานที่
มีประสิทธิภาพ ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญอย่างมาก เพ่ือความราบรื่นในการท างาน หากมีปัญหาต้อง
จัดการโดยเร็ว แก้ไขก่อนที่จะกลายเป็นปัญหาใหญ่ พยายามสร้างระบบที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือลดปัญหา 
และความขัดแย้งที่จะเกิดขึ้นจากความไม่เข้าใจ  โดยทั่วไปแต่ละแผนกจะรู้เฉพาะในส่วนของงานที่
เกี่ยวข้องเท่านั้น ถ้าหากไม่ท าความเข้าใจความสัมพันธ์ของงานของอีกแผนก ก็ย่อมเกิดความวุ่นวาย  
การท างานแบบ Cross functional team เป็นวิธีที่ประสานการท างานของทุกฝุายที่เกี่ยวข้อง Task 
force team ก็เป็นอีกวิธีการหนึ่ง 
 5. ข้อตกลงระหว่างลูกจ้าง และนายจ้าง ในด้านสวัสดิการ ผลตอบแทน ผลประโยชน์ เป็นต้น 
เพ่ือความพอใจของทั้งสองฝุายที่จะท างานร่วมกัน  หากเกิดความรู้สึกว่าไม่ได้รับความเป็นธรรมไม่ว่าจะ
เป็นฝุายใด ย่อมเกิดปัญหา เช่นการนัดหยุดงาน การเอาเปรียบจากนายจ้าง  ในบางครั้งการท าข้อตกลง
อาจเป็นการท าระหว่างนายจ้างกับสหภาพแรงงาน ถ้ากลุ่มพนักงานมีความเชื่อว่าพวกเขาจะได้รับ
ข้อเสนอที่ดีกว่าเมื่อต่อรองเป็นกลุ่ม 

ท าไมผู้ประกอบการที่เติบโตจากธุรกิจขนาดเล็ก ไปสู่ธุรกิจขนาดกลาง หรือขนาดใหญ่ จึงมัก
ประสบ     ปัญหาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และจะแก้ไขได้อย่างไรเพราะการเปลี่ยนแปลงปัจจัย
ต่าง ๆ ข้างต้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรเป็นเชิงรุก เช่นการประมาณความต้องการของทรัพยากร
มนุษย์ โดยอาศัยการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วยการสรรหา คัดเลือก รักษา  การคาดการณ์
ล่วงหน้า เพ่ือลงมือกระท าก่อน หรือท าการแก้ไขปัญหาก่อนที่จะเกิด การแก้ปัญหาไปข้างหน้าโดยใช้
ความคิดเป็นระบบการสรรหาคัดเลือก การจ้างงาน (Employment) ซึ่งเป็นการสรรหาผู้ที่จะมาท างาน 
การคัดเลือก การบรรจุ การปฐมนิเทศ เพ่ือให้เกิดความพร้อมที่จะท างานการปฏิบัติงาน  (Life on the 
Job) ซึ่งเป็นการประเมินผลงาน การฝึกอบรม การเลื่อน ต าแหน่ง การโยกย้าย และการพ้นสภาพ 
      · การจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation and Benefits) ซึ่งเป็นค่าตอบแทน
ต่างๆ สวัสดิการ 
      · การอบรมและพัฒนาบุคลากร (HRD) 
     · การจูงใจ (Motivation) ซึ่งเป็นการชักจูงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาอยากที่จะท างานให้บรรจุ 
วัตถุประสงค์ 
      · แรงงานสัมพันธ์ (Labor Relation) ซึ่งเป็นความเกี่ยวพันกันระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง ใน
ด้านการจ้างและการท างาน 

 · ความปลอดภัยในการท างาน (Safety and Health) สถานที่ท างานที่ถูกสุขลักษณะอนามัย
และความปลอดภัยในการท างาน 

 · ฯลฯ 
 
อิทธิพลของสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์จะเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมภายในเพ่ือพิจารณาว่ามีก าลังคน
เพียงพอมีคุณสมบัติเหมาะสมกับงานหรือไม่และจะวางแผนความต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต
อย่างไรส่วนสภาพแวดล้อมภายนอก เพ่ือพยากรณ์การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดจากสภาวะของปัจจัย
ภายนอกบริษัท ในการที่จะปรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เข้ากับสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 
สภาพแวดล้อมภายนอก 

• ผู้ถือหุ้น 
• การแข่งขัน 
• ลูกค้า 
• เทคโนโลยี 
• เศรษฐกิจ 
• กฎหมาย 
• ก าลังแรงงาน 
• สังคม 
• สหภาพแรงงาน 

การเผชิญกับผลกระทบจากสภาพแวดล้อม 
• การตอบโต้ล่วงหน้า (Proactive) เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้มีการปฏิบัติการในการ

จัดการกับสภาพแวดล้อมและมีการวางแผนตอบโต้สภาพแวดล้อมไว้ล่วงหน้า 
• การตอบสนองการตอบโต้เมื่อได้รับผลกระทบ (Reactive) เป็นการตอบสนองภายหลัง

สภาพแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคได้เกิดขึ้นแล้ว 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีแตกต่างและหลากหลาย (Managing the diverse workforce) 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่างระหว่างบุคคล ด้านความช านาญ ทักษะ เพศ สถานะภาพ
การสมรส เขตภูมิศาสตร์ แบบแผนการด าเนินชีวิต  

• การท างานของคู่สมรส (Dual-career couples) 
• พนักงานสูงอายุ (Older workers) 
• คนพิการ (People with disabilities)  
• ผู้อพยพ (Immigrants) 
• คนวัยหนุ่มสาวที่มีทักษะหรือการศึกษาจ ากัดระดับการศึกษาของพนักงาน 

 
วัฒนธรรมองค์การ 

เป็นระบบค่านิยม ความเชื่อ อันมีส่วนต่อการก าหนดบรรทัดฐานของพฤติกรรมของคนใน
องค์กร มีส่วนต่อการก าหนดโครงสร้าง ระบบที่จะน ามาใช้ในการบริหาร การตัดสินที่จะจ้างบุคคล ความ
เหมาะสมของงานและพนักงาน การให้รางวัล การแก้ปัญหา และการให้โอกาส ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
วัฒนธรรมขององค์กร 
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1. กลุ่มงาน  
  - ความผูกพัน 

   - ขวัญก าลังใจ 
   - ความเป็นมิตร 
   - อุปสรรค 

2. รูปแบบความเป็นผู้น าของผู้จัดการ 
3. ลักษณะขององค์การ 
4. กระบวนการการบริหาร 

ผลกระทบของกฎหมายต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
• รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2540 

 สิทธิ เสรีภาพ และความคุ้มครองที่บุคคลต่างๆ พึงได้รับตามกฎหมาย มีผลให้นายจ้างต้อง
ปฏิบัติต่อลูกจ้างด้วยความเหมาะสม ไม่ละเมิดสิทธิและเสรีภาพของลูกจ้าง 
  ให้ความเท่าเทียมกันในการจ้างงาน ไม่เลือกปฏิบัติอันมีสาเหตุมาจากถิ่นก าเนิด เชื้อชาติ ภาษา 
เพศ อายุ สถานะทางกายภาพ หรือสุขภาพ สถานะของบุคคล ฐานะทางเศรษฐกิจหรือสังคม ความเชื่อ
ทางศาสนา 
ให้ความคุ้มครองแก่บุคคลต่างๆ รวมทั้งแรงงานเด็กที่จะถูกใช้ความรุนแรง และการปฏิบัติงานอันไม่เป็น
ธรรมในการจ้างงาน การจะได้รับความปลอดภัยในการท างาน 
 การให้สิทธิเสรีภาพในการร้องทุกข์ ชุมนุมโดยสงบ การก่อตั้งสหภาพ สหพันธ์แรงงาน 

•  พระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน  พ.ศ. 2541 
• พระราชบัญญัติเงินทดแทน 
• พระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ 
• พระราชบัญญัติประกันสังคม 

พระราชบัญญัติการท างานของคนต่างด้าวผลกระทบของกฎหมายต่อการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2540  

• มาตรา 4 ศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ สิทธิและเสรีภาพของบุคคลย่อมได้รับความคุ้มครอง 
• มาตรา 5 ประชาชนชาวไทยไม่ว่าเหล่าก าเนิด เพศ หรือศาสนาใดย่อมอยู่ในความคุ้มครองแห่ง

รัฐธรรมนูญเสมอกัน 
มาตรา 30 บุคคลย่อมเสมอกันในกฎหมายและได้รับความคุ้มครองตามกฎหมายเท่าเทียมกัน 

ชายและหญิงมีสิทธิเท่าเทียม  การเลือกปฏิบัติโดยไม่เป็นธรรมต่อบุคคลและเหตุแห่งความแตกต่าง
ในถิ่นก าเนิด เชื้อชาติ ภาษาเพศ อายุ สภาพทางกาย สุขภาพ สถานะของบุคคล ฐานะทางเศรษฐกิจ 
ความเชื่อทางศาสนา ความคิดเห็นทางการเมืองกระท ามิได้ 

• มาตรา 54  บุคคลซึ่งมีอายุเกิน 60 ปี และไม่มีรายได้เพียงพอแก่การยังชีพมีสิทธิได้รับความ
ช่วยเหลือ จากรัฐตามกฎหมาย  
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• มาตรา 55 บุคคลซึ่งพิการทุพพลภาพ มีสิทธิได้รับสิ่งอ านวยความสะดวกอันเป็นสาธารณะและ
ความช่วยเหลืออ่ืนจากรัฐตามกฎหมาย  

 นายจ้างต้องปฏิบัติต่อลูกจ้างด้วยความเหมาะสม ไม่ละเมิดสิทธิและเสรีภาพของลูกจ้าง ให้
ความเท่าเทียมกันในการจ้างงาน  ได้รับอัตราค่าจ้างเท่ากัน ถ้ามีความสามารถเท่ากันและท างาน
ประเภทเดียวกัน 

• มาตรา 31 บุคคลย่อมมีสิทธิและเสรีภาพในร่างกาย การทรมาน ทารุณ หรือการลงโทษด้วย
วิธีการโหดร้าย หรือไร้มนุษยธรรมจะกระท ามิได้ 

• มาตรา 35 เด็ก เยาวชน และบุคคลในครอบครัวมีสิทธิได้รับความคุ้มครองโดยรัฐจากการใช้
ความรุนแรงและการปฏิบัติอันไม่เป็นธรรม 

 นายจ้างต้องให้ความคุ้มครองแก่พนักงานในการท างาน รวมทั้งการจะได้รับความปลอดภัยใน
การท างาน โดยเฉพาะการท างานที่มีอันตราย 

• มาตรา 61 บุคคลย่อมมีสิทธิเสนอเรื่องราวร้องทุกข์และได้รับแจ้งผลการพิจารณาในเวลาอัน
สมควรทั้งนี้ตามกฎหมายบัญญัติ 

• มาตรา 44 บุคคลย่อมมีเสรีภาพในการชุมนุมโดยสงบและปราศจากอาวุธ 
• มาตรา 45 บุคคลย่อมมีเสรีภาพในการรวมกันเป็นสมาคม สหภาพ สหพันธ์ สหกรณ์ กลุ่ม

เกษตรกร 
 นายจ้างต้องสนับสนุนและให้โอกาสลูกจ้างในการร้องทุกข์และการด าเนินการเกี่ยวกับการ
รวมตัว การก่อตั้งสมาพันธ์ 
พระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน 

วัตถุประสงค์ของการออกกฎหมายฉบับนี้เพื่อให้การใช้แรงงานเป็นไปอย่างเป็นธรรม เหมาะสม 
• การใช้แรงงานหญิง กฎหมายห้ามมิให้นายจ้างให้ลูกจ้างซึ่งเป็นหญิงท างานอย่างใดอย่างหนึ่ง 

เช่น งานเหมืองแร่ งานก่อสร้างที่ต้องท าใต้ดิน งานที่ต้องท าบนนั่งร้านสูงเกิน 10 เมตรขึ้นไป 
งานผลิตขนส่งอาวุธระเบิด 

• การใช้แรงงานเด็ก   ห้ามมิให้นายจ้างจ้างเด็กอายุต่ ากว่า 15 ปีเป็นลูกจ้าง   การจ้างเด็กอายุต่ า
กว่า 18 ปี เป็นลูกจ้างต้องแจ้งต่อพนักงานตรวจแรงงานภายใน 15 วัน 

• ห้ามเด็กอายุต่ ากว่า 18 ปี ท างานระหว่างเวลา 22.00 ถึง 06.00  น. ห้ามเด็กอายุต่ ากว่า 
18 ปี ท างานล่วงเวลา ท างานในวันหยุด 

• ห้ามมิให้จ้างเด็กอายุต่ ากว่า 18 ปี ท างานบางประเภท  
• ห้ามมิให้จ้างเด็กอายุต่ ากว่า 18 ปี ท างานในสถานที่บางประเภท 
• ห้ามมิให้นายจ้างจ่ายเงินค่าจ้างของลูกจ้างเด็กแก่บุคคลอ่ืน 
• นายจ้างต้องอนุญาตให้ลูกจ้างเด็กอายุต่ ากว่า 18 ปี มีสิทธิลาเข้าประชุม รับการฝึกอบรม หรือ

ลาเพื่อการอ่ืนซึ่งจัดโดยสถานศึกษา ให้นายจ้างจ่ายเงินค่าจ้างเท่ากับค่าจ้างในวันท างาน ตลอด
ระยะการลา แต่ 1 ปีต้องไม่เกิน 30 วัน 
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในสภาพแวดล้อมโลก 
 

การปรับปรุงสภาพแวดล้อมโลกเป็นสิ่งจ าเป็นในตลาดโลกซึ่งมีการขยายตัวอย่างกว้างขวาง 
เพ่ือให้มีก าไรมากขึ้น มีคู่แข่งขันระดับโลก มีการคมนาคมที่สะดวกรวดเร็ว มีเทคโนโลยีสื่อสารผ่าน
ดาวเทียม อินเตอร์เน็ต และความแตกต่างด้านค่าแรง การท าธุรกิจระหว่างประเทศเป็นสิ่งจ าเป็น 
  ความท้าทายต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญต่อธุรกิจ หากไม่เข้าใจถึงการ
เปลี่ยนแปลงทางธุรกิจที่ส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แต่ยังใช้รูปแบบการบริหารแบบเดิม จะท า
ใหอ้งค์กรประสบปัญหาการด าเนินธุรกิจ 

• การแข่งขันในลักษณะของ e-business ท าให้การจัดการทรัพยากรมนุษย์จะต้องคิดใหม่ในเรื่อง 
การจัดคนเข้าสู่งาน การเลื่อนต าแหน่ง  ความจงรักภักดี การมอบงาน ค่าตอบแทน การ
ตัดสินใจ ความไม่คุ้นเคยกันของคนท างาน การสื่อสารข้อความ สารสนเทศ ภาษาใหม่ของธุรกิจ 
เช่น Internet chat room 

• การเปลี่ยนแปลงลักษณะของงาน บริษัทจ าเป็นต้องหาที่ตั้งในท าเลที่มีค่าจ้างที่ถูก  และมี
ค่าแรงงานที่ถูก แนวโน้มที่จะจ้างคนงาน Part-time คนงานชั่วคราว 

• การเปลี่ยนแปลงไปสู่การบริการสังคม มีการเริ่มเปลี่ยนจากงานด้านอุตสาหกรรม มาสู่งาน
บริการ เช่น งานเกี่ยวกับ Fast foods  
งานขายปลีก    งานที่ปรึกษา  งานสอนหนังสือ 

• การเปลี่ยนแปลงของงานไปสู่การให้ความรู้ และทุนด้านทรัพยากรมนุษย์ ธุรกิจจะประกอบด้วย
ผู้เชี่ยวชาญซึ่งจะเป็นผู้น าในด้านวิชาการ ความรู้ความสามารถที่จะต้องถ่ายทอดให้กับพนักงาน 
ซึ่งจะต้องมีการจ่ายเงินลงทุน ด้านการฝึกอบรม  

         เพ่ือผลักดันให้พนักงานมีการท างานรวดเร็วขึ้น  สอนงานให้พนักงานมีความรู้ 
         ให้พนักงานด าเนินการและควบคุมธุรกิจของตนเองได้ ต้องไม่ใช่พนักงานที่รอรับค าสั่ง                                          

              พนักงานต้องมีทักษะ มีวินัยของตนเอง ท างานได้ตามข้อผูกพันกับองค์กร 
• การเปลี่ยนแปลงด้านการบริหารแบบใหม่   ที่ต้องยึดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การผลิตที่

เร่งรีบ การต้องสู้กับผลิตภัณฑ์ที่เป็นนวัตกรรรมซึ่งไม่เคยมีมาก่อน ท าให้ต้องมีการบริหาร
จัดการพนักงานแบบใหม่ ท าให้ต้องค านึงถึง การใช้เทคโนโลยีแทนในจุดที่ใช้คนอยู่ การใช้
ระบบอัตโนมัติ  

• รูปร่างการจัดองค์กรแบบใหม่ สูการจัดองค์กรแบบราบ  ไม่เน้นการติดต่อตามสายงานบังคับ
บัญชา การไม่ผูกติดกับองค์กร แต่พนักงานจะต้องมีหน้าที่โต้ตอบกับบุคคลที่เก่ียวข้อง 
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• การใหพ้นักงานมีอ านาจตัดสินใจมากขึ้น การปฏิบัติงานควรเป็นไปตามความต้องการของลูกค้า 
• การท างานด้วยตนเอง การมีส่วนของพนักงานในทีมงาน และการควบคุมคุณภาพของงานด้วย

ตนเอง 
• ฐานอ านาจได้ถูกเปลี่ยนแปลง  ต าแหน่ง อ านาจ จะไม่เป็นเครื่องมือส าหรับการจัดการอีกต่อไป 

เนื่องจากความส าเร็จของงานขึ้นอยู่กับความคิดดีๆ และการท างานที่มีประสิทธิผล การมี
พนักงานทีมีมูลค่าทางปัญญาสูง 

• ผู้บริหารจะไม่ท าหน้าที่บริหารเท่านั้น จะต้องเรียนรู้ที่จะจัดการใน สภาพการณ์ต่างๆ โดยไม่ใช้
การสั่งด้วยอ านาจ แต่ต้องแสดงตนเป็น ผู้สนับสนุน ผู้น าทีม หรือท่ีปรึกษา 

• ผู้บริหารต้องเป็นผู้สร้างข้อผูกพัน  ให้พนักงานแต่ละเกิดความรู้สึก ตนมีความส าคัญต่อองค์กร 
และมีความรับผิดชอบต่อลูกค้า 

• การเปลี่ยนแปลงของความคาดหวังของคนในองค์กร  คนท างานต้องการอะไร การสนองตอบ
ต่อสังคม 
หน้าที่ บทบาทในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเปลี่ยนบทบาท  ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงขอ
สภาวะแวดล้อมธุรกิจ 
 -การเพ่ิมผลผลิต 
 -การโต้ตอบ 
 -การบริการ 
 -การสร้างข้อผูกพันของพนักงาน เพ่ือก้าวเข้าสูการแข่งขันอย่างแท้จริง 
 -กลยุทธ์ระดับบริษัท ต้องท าให้เกิดความสมดุลทั้งจุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส อุปสรรค 
สภาพแวดล้อมที่เกิดการเปลี่ยนแปลง ท าให้นักบริหารต้องมีการปรับตัวให้ทัน ต่อสภาวะ

แวดล้อม เนื่องจากผลของการเปลี่ยนแปลงก่อให้เกิดการสูญเสียได้ไม่ว่าจะเป็นเงินทุน สินค้า  ทักษะ 
เวลาก าลังคนและทรัพยากรอื่นๆ ซึ่งนักบริหารจะต้องตัดสินใจว่าเวลาใดควรจะมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์
หรือเวลาใดจะต้องท าการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์โดยนักบริหารจะต้องมีการเรียนรู้และมีความคิด
สร้างสรรค์ องค์การจ าเป็นจะต้องมีความยืดหยุ่น มีรูปแบบองค์การที่ทันสมัย  และมีการพัฒนา
เตรียมพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการบริหารความเปลี่ยนแปลงจึงเป็นสิ่งจ าเป็นต่อนัก
บริหารอย่างยิ่ง โดยเฉพาะเมื่อโลกได้ก้าวเข้าสู่ยุคของข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยี  ซึ่งท าให้การ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและการคาดการณ์เพ่ือเตรียมวางแผนไว้ล่วงหน้าท าได้ยาก กลยุทธ์การ
จัดการความเปลี่ยนแปลงจึงเป็นกลยุทธ์ที่ท าให้การด าเนินงานบรรลุเปูาหมายที่ได้ตั้งไว้  ซึ่งต้องอาศัย
ความเข้าใจความสามารถของนักบริหาร รวมไปถึงความร่วมมือจากบุคคลในองค์การด้วยจึงจะท าให้
สามารถบริหารความเปลี่ยนแปลงได้ (Management of Change) ทั้งนี้หากไม่เข้าใจถึงการ
เปลี่ยนแปลงการจัดการก็อาจจะท าได้ยากข้ึน เนื่องจากความเปลี่ยนแปลงใด ๆ มักจะก่อให้เกิดแรงต้าน
ต่อการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นนักบริหารในฐานะที่เป็นผู้น าที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงย่อมต้องอาศัย
ทักษะและความรอบคอบในการจัดการ โดยผู้บริหารต้องเข้าใจถึงธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง 
กระบวนการการเปลี่ยนแปลง และวางบทบาทของตัวเองในการสร้างความเปลี่ยนแปลง  สุดท้ายคือ
ผู้บริหารสามารถตัดสินใจเลือกวิธีที่จะน ามาใช้ในการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองค์การและ
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เลือกวิธีที่บริหารได้อย่างเหมาะสมกับองค์การ การเปลี่ยนแปลงการบริหารเพ่ือปรับปรุงกระบวนการ
ท างานให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนั้น ปัญหาส าคัญที่องค์การมักจะต้องเผชิญ คือ การต่อต้านความ
เปลี่ยนแปลงจากคนในองค์การ เนื่องจากคนส่วนใหญ่จะเกิดความไม่ม่ันใจและกลัวว่าความเปลี่ยนแปลง
จะท าให้เกิดความยุ่งยากตามมาได้ ดังนั้นในการจัดการความเปลี่ยนแปลง องค์การควรพิจารณาถึงความ
ร่วมมือ และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง และควรเริ่มจากสิ่งที่ง่ายแล้วพัฒนาไปสู่สิ่งที่ยากจึงจะท าให้
สามารถบริหารความเปลี่ยนแปลงได้ (Management of change) ทั้งนี้หากผู้บริหารไม่เข้าใจถึงการ
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง จ ะ ท า ใ ห้ ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร ค ว า ม เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ท า ไ ด้ ย า ก 
แบล็คและพอร์เตอร์ (Black and Porter, 2000) ศึกษาเก่ียวกับการจัดการการเปลี่ยนแปลงในองค์การ
โดยให้ความส าคัญปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงโดยมีการแบ่งเป็นปัจจัยภายนอกและปัจจัย
ภายในองค์การ 
ปัจจัยภายนอกองค์การ ได้แก่ 

1. สภาวะเศรษฐกิจ มีผลกระทบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การคือ ถ้าเศรษฐกิจไม่ดี
ท าให้องค์การต้องลดจ านวนบุคลากร ลดจ านวนการผลิต ในทางกลับกันถ้าเศรษฐกิจดีท าให้องค์การเพ่ิม
การผลิตสินค้าและบริการท าให้มีภารกิจเพ่ิมข้ึนและมีการเพ่ิมจ านวนบุคลากร 

2. คู่แข่งขัน มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงด้านกลยุทธ์การตลาด ในการหาลูกค้าใหม่เพ่ือเพ่ิม
ส่วนแบ่งการตลาดและการเติบโตทางการตลาด และอาจท าให้เกิดการควบรวบกิจการ 

3. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีมีผลกระทบต่อกิจกรรมหลักขององค์การ ท าให้
องค์การต้องเปลี่ยนแปลงระบบการผลิตเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน และมีผลกระทบต่อการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 

4. การเมืองและกฎหมาย การเปลี่ยนแปลงนโยบายและกฎหมายมีผลให้องค์การต้อง
ปรับเปลี่ยนนโยบายมีผลให้องค์การต้องปรับเปลี่ยนนโยบายการท างาน  ระบบบริหารงาน ซึ่งต้องมี
วิธีการเปลี่ยนแปลงให้รวดเร็วและเกิดความขัดแย้งน้อยที่สุด 

5. สังคมและประชากร การเปลี่ยนแปลงค่านิยมในการบริโภคสินค้าต่าง ๆ ท าให้องค์การต้อง
เปลี่ยนแปลงระบบการผลิต ลักษณะของสินค้าและบริการเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า การ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงรูปแบบผลิตภัณฑ์ กลยุทธ์การขายและ
การตลาด 

 
ปัจจัยภายในองค์การ  

1.โครงสร้าง การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การส่งผลให้องค์การมีผลิตภาพเพ่ิมขึ้นและมีวิธีการ
แก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างนั้นรวมถึงการกระจายอ านาจ การลด
จ านวนล าดับชั้นในองค์การ การเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑ์ในการประเมินบุคลากร การเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างในระดับมหภาค คือการรวมแผนกต่าง ๆ ในองค์การ  การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างในระดับ
จุลภาค คือ การรวมหรือแยกแผนกต่าง ๆ เปลี่ยนแปลงที่ตั้ง ความสัมพันธ์ระหว่างแผนก ต่าง ๆ การ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างในด้านต่าง ๆ ได้แก่ การปรับแผนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน ลดความ
ล่าช้า โดยรวมแผนกต่าง ๆ ในองค์การเป็นแผนกเดียว การรวมอ านาจด้านสารสนเทศ รวมอ านาจการ
จัดการสารสนเทศไว้ที่ผู้จัดการเพียงคนเดียว ลดจ านวนล าดับชั้นในองค์การ  ท าให้องค์การมีโครงสร้าง
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แบนราบ และสร้างการท างานเป็นทีม สร้างความหลากหลาย ลดจ านวนล าดับชั้นในองค์การและสร้าง
ส านักงานในภูมิภาคต่าง ๆ เป็นต้น 

2. กลยุทธ์ นอกจากนี้ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงภายในยังประกอบไปด้วยการเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์ขององค์การ ซึ่งกลยุทธ์ จะเป็นตัวก าหนดทิศทางการท างานเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจ
ขององค์การ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของกลยุทธ์จะเป็นส่วนที่ส าคัญที่ท าให้ทิศทางการด าเนินงาน
ขององค์การเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์เกิดจากการปรึกษาหารือระหว่างผู้บริหารระดับต่าง 
ๆ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์จึงต้องอาศัยความร่วมมือจากบุคลากรในองค์การ 

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ในด้านต่างๆ เช่น การผลิต ออกผลิตภัณฑ์ใหม่ เพ่ิมความหลากหลาย
ของผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า ลูกค้า ให้ความส าคัญกับการบริการลูกค้า ราคา 
ผลิตสินค้าท่ีมีราคาถูกและมีคุณภาพสูง 

แชนเดลอร์ (Chandler, 1962) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์และโครงสร้าง และสรุปว่า
การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์องค์การ (Corporate Strategy) น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การ 

3. กระบวนการตัดสินใจ กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหารองค์การที่มีโครงสร้างแบบแบนราบ
นั้น ผู้บริหารระดับสูงจะมีอ านาจในการตัดสินใจน้อยลง การตัดสินใจของผู้บริหารจะมีผลกระทบต่อการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การ ส่วนการตัดสินใจของพนักงาน เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดนวัตกรรมต่าง ๆ ท าให้เกิด
วิธีการผลิตที่สามารถลดต้นทุนและเพ่ิมคุณภาพให้เก็บสินค้าได้ ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงระบบการ
ผลิต 

4. กระบวนการท างาน เป็นผลมาจากการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี และโครงสร้างองค์การ 
ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวิธีการท างานเพ่ือแปรสภาพปัจจัยน าเข้าเป็นผลผลิตและผลลัพธ์ 

5. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงเครื่องมือในการผลิตและเทคโนโลยีนั้นเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการ
อยู่รอดและเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันขององค์การ ซึ่งมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง 
กระบวนการท างาน และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การน าเทคโนโลยีใหม่มาใช้ในการท างานอาจท าให้
เกิดผลกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานคืออาจท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การได้  
      6. วัฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การอาจส่งผลกระทบให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การนั้นคือการเปลี่ยนแปลงค่านิยมในการท างาน การ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในด้านต่าง ๆ ได้แก่ 

• การร่วมมือและการให้อ านาจ ผู้จัดการจะต้องไปท างานในสาขาต่าง ๆ เช่นเดียวกับพนักงาน
เป็นการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างส านักงานใหญ่และสาขาย่อย 

• มิตรภาพและการบริการลูกค้า  สร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าและสมาคมต่าง ๆ  
• การร่วมมือและการท างานเป็นทีม สร้างความสัมพันธ์ระหว่างแผนกต่าง ๆ ในองค์การ สร้าง
ทีมงานเพื่อพัฒนานวัตกรรมและระบบการผลิต 
• ความหลากหลาย มีบุคลากรที่มีความช านาญในด้านต่าง ๆ  โยมีการฝึกอบรม 
• ความร่วมมือและการมีส่วนร่วม ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เน้นความร่วมมือและ
การมีส่วนร่วมในทุกระดับขององค์การ 
• ความรู้สึกเป็นครอบครัว เพ่ิมความรู้สึกเป็นเจ้าของและให้ความส าคัญกับพนักงานเพ่ิมขึ้น 

      7. บุคลากร การเปลี่ยนแปลงนั้นมีความเกี่ยวข้องกับบุคลากรในองค์การในประเด็นต่อไปนี้ คือ  
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บุคลผู้นั้นท าหน้าที่อะไร บุคคลผู้นั้นมีทัศนคติและความคาดหวังอย่างไร บุคคลนั้นท าการตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลงอย่างไร บุคคลนั้นได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาอย่างไร 

การเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดจากการเพ่ิมหรือลดจ านวนบุคลากร สับเปลี่ยนโอนย้ายแผนก การให้
ข้อมูลข่าวสาร และการฝึกอบรมนั้นสามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของบุคลากรได้ การ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรนั้นสามารถท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้เช่นกัน  

การฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถนั้นสามารถพัฒนาความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การ และท าให้ผลการปฏิบัติงานมีคุณภาพดีขึ้น การเปลี่ยนแปลงนั้นมี
ผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงขนาดองค์การเพ่ือให้สามารถท าการผลิตได้มีประสิทธิผลมากที่สุด  ซึ่งใน
ปัจจุบันองค์การมีแนวโน้มที่จะมีขนาดเล็กลง องค์การแต่ละประเภทจะมีขนาดที่แตกต่างกัน 
 
ความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับสิ่งแวดล้อม 
 

มนุษย์เป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อมบนโลกนี้ ซึ่งมีอยู่สองประการส าคัญ 
คือ การเปลี่ยนแปลงประชากรดังที่ได้ศึกษามาในบทที่ 3 กับ ระบบการคิดของมนุษย์ ซึ่งปัจจัยส าคัญอีก
ประการหนึ่งเพราะพฤติกรรมของมนุษย์ที่พึงมีต่อทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมเป็นอย่างไรการ
ตัดสินใจทุกครั้งของมนุษย์มีผลโดยตรงต่อความคงอยู่หรือเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทั้งในระดับ
ท้องถิ่น ระดับภูมิภาคและระดับโลก  
 
โลกทัศน์ (Worldview)  

โลกทัศน์ หรือ มุมมอง เป็นสิ่งพ้ืนฐานส าคัญยิ่งต่อการตัดสินใจกระท าพฤติกรรมต่าง ๆ ของ
มนุษย์ ทั้งในด้านบวกและลบ ระบบมนุษย์จึงขึ้นอยู่กับโลกทัศน์ และมนุษย์แต่ละคนมีโลกทัศน์แตกต่าง
กันข้ึนอยู่กับ สิ่งต่อไปนี้ 

1. สิ่งแวดล้อมทางสังคม สังคมแต่ละสังคมมีลักษณะเฉพาะของตนเอง มีกฎระเบียบ 
ขนบธรรมเนียม ประเพณี ความเชื่อ รวมทั้งกระบวนการคิด ที่ถ่ายทอดสืบต่อกันมา ดังนั้ นคนที่เติบโต
มาในสังคมหนึ่งจะซึมซับเอามาเป็นลักษณะของตนเองโดยไม่รู้ตัว เช่น ความซื่อตรง การเคารพซึ่งกัน
และกัน การเคารพสิทธิของผู้อื่น การเคารพตัวเอง การนับถือชีวิต ความมีจิตใจโอบอ้อมอารี เป็นต้น 

2. ประสบการณ์ เป็นสิ่งที่มนุษย์แต่ละคนได้รับมาตั้งแต่เกิด เริ่ มจากครอบครัว การเลี้ยงดู 
ความสัมพันธ์ในครอบครัว และสะสมเพ่ิมขึ้นเมื่อเติบโตขึ้นตามวัยทั้งจากเพ่ือนวัยรุ่น วัยท างาน ดังนั้น
ผู้คนในสังคมเดียวกันจะมีความแตกต่างกันออกไปได้  

ประสบการณ์การเรียนรู้และรับรู้เรื่องราวต่าง ๆ ประมวลเข้าด้วยกันจะสร้างขึ้นเป็นเอกลักษณ์
ของแต่ละคน และเป็นเหตุเบื้องต้นที่ส าคัญท าให้มนุษย์มีมุมมองในเรื่องต่างๆ แตกต่างกันออกไป ดังนั้น
ในเรื่องเดียวกันแต่ละคนมีความรู้สึกต่างกัน หรือ คล้อยตามก็ได้ตามทัศนะของตนเอง 

อย่างไรก็ตามโลกทัศน์ของมนุษย์ถ้าพิจารณากว้าง ๆ จะมีแตกต่างกันอยู่ 2 ด้าน คือ  
1) มุมมองแบบแยกส่วน มีลักษณะส าคัญ คือ เน้นความความเป็นปัจเจกชน บุคคลต่างมี

ความสามารถแตกต่างกัน ดังนั้นต้องยอมรับในความสามารถส่วนตัว นั่นคือ ผู้ที่มีความสามารถมากกว่า
ย่อมมีสิทธิในการใช้ความสามารถนั้นเพื่อประโยชน์ส่วนตนได้เต็มท่ี เรื่องส่วนรวมมาทีหลัง  
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2 มุมมองแบบรวมส่วนหรือองค์รวม มีลักษณะส าคัญ คือ เน้นการอยู่ร่วมกัน มองแบบทุกคน
ต่างเกี่ยวข้องและพ่ึงพิงซึ่งกันและกันเป็นลูกโซ่ในทุกระดับ ดังนั้นความสามารถส่วนตนพึงน ามาใช้เพ่ือ
ประโยชน์ของส่วนรวมก่อน ส่วนประโยชน์ส่วนตนเป็นสิ่งส าคัญรองลงมา  

โลกทัศน์ดังกล่าวเป็นปัจจัยพ้ืนฐานของระบบมนุษย์ทั้งหมด ลักษณะทางสังคม การเมือง 
เศรษฐกิจซึ่งเป็นระบบหลักของมนุษย์ในยุคปัจจุบันจะเป็นเช่นไร แตกต่างกันมากน้อยแค่ไหนในแต่ละ
สังคมแต่ละรัฐ ก็ขึ้นอยู่กับโลกทัศน์ของสังคมนั้น ๆ ดังนั้นความสัมพันธ์ระหว่างสังคมหรือรัฐจึงมีกลุ่มมี
พวกซึ่งเกิดจากการรวมกลุ่มของผู้ที่มีโลกทัศน์ใกล้เคียงกันนั่นเอง ถ้าเราน าพ้ืนฐานของโลกทัศน์ทั้งสอง
ส่วนดังกล่าวมาวิเคราะห์ระบบของมนุษย์จะได้รูปแบบเด่นออกมาพอสรุปได้ดัง 
 
ระบบสังคม   

ระบบสังคมเป็นระบบปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้คนภายในสังคมหนึ่ง ๆ ภายใต้กฎเกณฑ์ที่วางกันมา
หลายชั่วอายุจนเป็นที่ยอมรับกันทั่วไป และการรับมาจากสังคมอ่ืน มาประมวลเป็นวิถีชีวิตของผู้คนใน
สังคมนั้น ๆ ในปัจจุบันจะเห็นได้ชัดเจนระหว่างสังคมเมืองกับสังคมชนบทนั่นเอง หรือ ผู้คนจากสังคมที่
พัฒนาแล้วกับสังคมที่ยังพัฒนาไม่มากนัก ยังยึดติดอยู่กับความเชื่อ และขนบประเพณีดั้งเดิมอยู่ ความ
แตกต่างกันเริ่มมาจากหลักการคิดหรือโลกทัศน์ที่ไม่เหมือนกันนั่นเอง จึงก าหนดเป็นรูปแบบที่ต่างกัน มี
ทิศทางการขับเคลื่อนทางสังคมที่ต่างกัน และมีข้อดีข้อด้อยแตกต่างกันออกไปด้วย  
 
ระบบเศรษฐกิจ  

ระบบเศรษฐกิจเป็นระบบมนุษย์ที่มีเปูาหมายเพื่อการแบ่งปันทรัพยากรธรรมชาติและทรัพยากร
อ่ืนที่จ าเป็นต่อการด ารงชีวิต ดังนั้นเป็นระบบที่มีผลโดยตรงต่อทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม การ
มองทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม เป็นของส่วนรวมหรือมีมุมมองว่าเป็นของส่วนตนที่ผู้คน
สามารถครอบครองได้มากเท่าท่ีมีความสามารถในการหามาได้ย่อมส่งผลกระทบแตกต่างกันอย่างมาก  
 ถ้ามีหลักการมองว่าทรัพยากรธรรมชาติมนุษย์สามารถควบคุมได้เป็นการมีโลกทัศน์แบบแยกส่วน 
โดยมองเห็นเป็นอย่างๆ ควบคุมเป็นเรื่องๆไป ในขณะที่หลักการว่ามนุษย์อยู่ภายใต้กลไกธรรมชาติ นั่น
หมายความว่ามนุษย์เป็นส่วนหนึ่งของธรรมชาตินั่นเอง จากโลกทัศน์ของมนุษย์ 2 ด้านนั้น ท าให้ระบบ
เศรษฐกิจมี 2 ลักษณะใหญ่ ๆ คือ 
  1) แบบเสรีนิยม หรือ ทุนนิยม มีลักษณะส าคัญ คือ ทุกคนมีเสรีในการประกอบอาชีพตาม
ความสามารถและโอกาสของตนได้โดยอิสระ ผลตอบแทนที่ได้มามากเท่าใดเป็นสิ่งถูกต้อง 

2) แบบสังคมนิยม มีลักษณะส าคัญ คือ ทุกคนประกอบอาชีพที่สอดคล้องกับความต้องการของ
สังคม ผลตอบแทนที่ได้มาต้องไม่ท าให้สังคมโดยรวมเกิดความเสียหาย 

จากรูปแบบที่แตกต่างกัน 2 รูปแบบนั้นสามารถเห็นทิศทางและข้อดีข้อเสียได้แผนภูมิข้างล่างนี้ 
 
ระบบการเมือง 
  ระบบการเมืองเป็นระบบมนุษย์ในการใช้อ านาจรัฐเพ่ือการบริหารจัดการให้ประชาชนภายในรัฐ
อยู่อาศัยด้วยความสงบเรียบร้อย มั่นคงและผาสุก ซึ่งจะเข้าไปมีบทบาทส าคัญในการก าหนดนโยบาย
ทางเศรษฐกิจและสังคมอีกด้วย ดังนั้นจึงมีบทบาทค่อนข้างมากในการน าพาสังคมหนึ่งไปสู่จุดหมายที่
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แตกต่างกันได้ ดังนั้นโลกทัศน์ของผู้ที่เข้ามาท างานทางการเมืองต้องชัดเจน เพ่ือให้ประชาชนผู้เลือกเข้า
มาให้ท างานแทนสามารถตัดสินใจได้ถูกต้อง 
  จากโลกทัศน์ของมนุษย์ 2 ด้านนั้น ท าให้ระบบการเมืองมี 2 ลักษณะใหญ่ ๆ คือ 
  1) แบบใช้อ านาจโดยคนเดียวหรือกลุ่มคนหรือเผด็จการ มีลักษณะส าคัญ คือ การใช้อ านาจ
เบ็ดเสร็จโดยคนเดียว หรือกลุ่มคนในทุกเรื่อง อ านาจมีลักษณะรวมศูนย์ ดังนั้นทิศทางของรัฐตกอยู่
อ านาจการตัดสินใจของคนกลุ่มนี้เท่านั้น  
  2) แบบใช้อ านาจโดยคนทั้งปวงหรือประชาธิปไตย มีลักษณะส าคัญ คือ การใช้อ านาจรัฐโดย
อ านาจของคนทั้งหมดภายในขอบเขตของรัฐนั้น ๆ ปกติจะมักผ่านทางตัวแทนที่เลือกตั้งเข้ามานั่นเอง 
การตัดสินใจต้องฟังกระแสทิศทางความต้องการของคนทั้งหมด มนุษย์เป็นสัตว์สังคม มีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างกันภายในสังคม แต่ละสังคมจะมีรูปแบบแตกต่างกัน ทั้งวิถีชีวิตและพฤติกรรมของคน ทั้งนี้
เนื่องมาจากโลกทัศน์ของสังคมนั้น ๆ เป็นปัจจัยก าหนดนั่นเอง 

อย่างไรก็ตามในสภาพเป็นจริงภายในสังคมหนึ่ง ๆ หรือแม้แต่ปัจเจกชนก็ไม่ได้มีลักษณะเอียงไป
ทางด้านใดด้านหนึ่งโดยเด็ดขาด แต่จะมีลักษณะผสมปนกันระหว่างโลกทัศน์ทั้งสองแบบนั้นเพียงแต่มี
ลักษณะเด่นไปทางด้านใดมากกว่ากันเท่านั้น  
 
ความสัมพันธ์ระหว่างระบบมนุษย์กับระบบสิ่งแวดล้อม 

 
โลกทัศน์ที่แตกต่างกันเป็นปัจจัยส าคัญในการก าหนดระบบของมนุษย์ในรูปแบบที่แตกต่างกัน

ทั้งทางด้านการเมือง เศรษฐกิจและสังคม เพราะการตัดสินใจต่าง ๆ ขึ้นอยู่กับพ้ืนฐานการวิเคราะห์
ปัจจัยรอบด้านที่สั่งสมกันมา ผลของการตัดสินใจใดใดก็ตามจะส่งผลต่อเนื่องไปยังระบบธรรมชาติ 
(สิ่งแวดล้อม) โดยตรง โลกทัศน์ของคนในสังคมหนึ่งจะมีผลชี้น าต่อการก าหนดนโยบายทางด้านการเมือง
และเศรษฐกิจ ซึ่งมีอิทธิพลโดยตรงต่อสังคมนั้น ๆ เช่น การมองว่าปุาไม้เป็นปัจจัยหลักในการควบคุม
สมดุลธรรมชาติของปัจจัยพ้ืนฐานการผลิตทางการเกษตรทั้งดิน น้ า และฤดูกาล ดังนั้นจะส่งผลในการ
ก าหนดนโยบายเชิงวิชาการว่าสังคมจะต้องมีพ้ืนที่ปุาไม้ไว้จ านวนเท่าใดของพ้ืนที่ทั้งหมดเพ่ือการนี้ และ
ผลที่ได้จากการวิเคราะห์ทางวิชาการจะน ามาซึ่งการก าหนดนโยบายทางการเมืองและประกาศปิดปุาใน
ที่สุด นั่นก็คือในทางการเศรษฐกิจเพ่ือการปุาไม้ได้ปรับเปลี่ยนใหม่มีการยกเลิกการสัมปทานปุาไม้ การ
ก าหนดให้มีปุาชุมชน และปุาปลูกเพ่ือการค้า เป็นต้น ประชาชนที่อาศัยผืนปุาประกอบอาชีพจะต้อง
เปลี่ยนไปประกอบอาชีพอ่ืน ดังนั้นการก าหนดนโยบายทางการเมืองและเศรษฐกิจในทุกๆ ด้านจะส่งผล
ต่อเนื่องไปยังผู้คนที่อาศัยภายในสังคมแต่ละสังคมให้มีพฤติกรรมแตกต่างกันออกไป ซึ่งพฤติกรรมเหล่านี้
อาจน าพาสังคมไปสู่ความยั่งยืนหรือไม่ยั่งยืนได้ในที่สุด แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับขนาดของประชากรอีกด้วย โดย
ปกติจะพบว่าความยั่งยืนหรือไม่อย่างไรขึ้นกับว่าสิ่งที่มนุษย์กระท านั้นเกินภาวะที่รองรับได้ (Carrying 
capacity) ของระบบธรรมชาติหรือไม่ เช่น การขุดหาทรัพยากรธรรมชาติมาใช้มากเกินไปหรือไม่ การ
ทิ้งของเหลือใช้ (Waste) สู่สิ่งแวดล้อมมากเกินไปหรือไม่ เหล่านี้เป็นต้น อย่างไรก็ตามจ านวนประชากรก็
เป็นตัวแปรส าคัญเป็นแรงกดดันต่อพฤติกรรมการใช้ประโยชน์ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมอีก
ด้วย โดยปกติจ านวนประชากรคงที่หรือลดลงเล็กน้อยจะจัดการได้ง่ายกว่าสังคมที่มีอัตราการเพ่ิ ม
ประชากรสูง นั่นคือจะน าไปสู่ความยั่งยืนได้ง่ายกว่านั่นเอง สังคมที่ยั่งยืนหรือไม่ยั่งยืนนั้นจะมีผลโดยตรง
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ต่อคุณภาพของมนุษย์ทั้งด้านร่างกายและจิตใจ และ มีผลต่อคุณภาพของสิ่งแวดล้อมอีกด้วย สภาวะ
ด้านคุณภาพของมนุษย์และสิ่งแวดล้อมจะส่งผลต่อนโยบายการใช้ทรัพยากรธรรมชาติ การรักษาระบบ
นิเวศน์ การจัดการมลพิษสิ่งแวดล้อม เพราะสิ่งเหล่านี้สะท้อนกลับมาสู่สังคมโดยตรง ดังนั้นถ้าเป็นไป
ในทางลบสังคมจะเปลี่ยนแปลงโลกทัศน์ต่าง ๆ ใหม่ซึ่งจะย้อนกลับไปทบทวนนโยบายทางการเมืองและ
เศรษฐกิจใหม่ และมีผลกลับมาสู่สังคมอีกครั้ง ความสัมพันธ์ระหว่างระบบมนุษย์กับระบบสิ่งแวดล้อมจะ
เชื่อมโยงกันอยู่ตลอดไป แต่ถ้าผลด้านคุณภาพมนุษย์และสิ่งแวดล้อมเป็นไปในทางบวกอยู่แล้ว ระบบ
ต่างๆ ทั้งการเมือง เศรษฐกิจและสังคมก็จะด าเนินไปเป็นปกติ  

 
สรุป 
 ในปัจจุบันสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลต่อการบริหารการพัฒนาประเทศรวมถึงการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ด้วย ดังนั้น องค์กรต่างๆ จึงต้องมีกระบวนการในการศึกษา วิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
เพ่ือลดความผิดพลาดในการสูญเสียทรัพยากรที่น ามาใช้ในการปฏิบัติงาน และเพ่ือให้การบริหารงานเกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
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แบบฝึกหัดบทที่ 11 
 

 
ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 

 
                        1.  ให้นักศึกษาอธิบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีอิทธิพลต่อเศรษฐกิจ 
                        2.  ให้นักศึกษาอธิบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีอิทธิพลต่อสังคม 
                        3.  ให้นักศึกษาอธิบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีอิทธิพลต่อการเมือง 
                        4.  ให้นักศึกษาอธิบายสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง 
                            ที่มีผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
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บทที่ 12  
พระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ 

 
      ข้อก าหนดในพระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ พ.ศ. 2518 มีวัตถุประสงค์คือ  เพ่ือก าหนด
ลักษณะขององค์กรทางด้านแรงงาน ลักษณะของข้อเรียกร้องและการระงับข้อพิพาทแรงงานในทางที่จะ
ก่อให้เกิดความเข้าใจซึ่งกันและกันและหาทางปรองดองให้มีการท างานร่วมกันระหว่างนายจ้างกับ
ลูกจ้าง  ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
       องค์กรทางด้านแรงงาน องค์กรทางด้านแรงงานแบ่งออกได้เป็น 3 ฝุายคือ (1) องค์กรฝุาย
นายจ้าง ได้แก่ สมาคมนายจ้าง สหพันธ์นายจ้าง สภาองค์กรนายจ้าง (2) องค์กรฝุายลูกจ้าง ได้แก่ 
สหภาพแรงงาน สหพันธ์แรงงาน สภาองค์กรลูกจ้าง คณะกรรมการลูกจ้าง (3) องค์กร ฝุายกลางคือ 
คณะกรรมการแรงงานสัมพันธ์ 

1. องค์กรฝุายนายจ้าง เป็นองค์กรฝุายนายจ้างจัดตั้งขึ้นเพ่ือวัตถุประสงค์ในการแสวงหาและ
คุ้มครองผลประโยชน์เกี่ยวกับสภาพการจ้างและส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง
และระหว่างนายจ้างด้วยกันซึ่งแบ่งออกเป็น 

   1.1 สมาคมนายจ้าง เป็นกลุ่มของนายจ้างที่ท ากิจการประเภทเดียวกันรวมตัวกันอย่างน้อย 3 
คนเป็นผู้เริ่มก่อการ โดยยื่นค าขอจดทะเบียนต่อนายทะเบียน พร้อมทั้งข้อบังคับของสมาคมนายจ้าง 
เมื่อได้รับอนุมัติแล้วสมาคมนายจ้างจะมีฐานะเป็นนิติบุคคล 

 ข้อบังคับของสมาคมนายจ้าง อย่างน้อยต้องมีข้อความดังต่อไปนี้ (1) ชื่อ ซึ่งมีค าว่า  “สมาคม
นายจ้าง”ก ากับไว้กับชื่อนั้นด้วย (2)วัตถุประสงค์ (3) ที่ตั้งส านักงาน (4) วิธีรับสมาชิกและการขาดจาก
สมาชิกภาพ  (5) อัตราเงินค่าสมัครและค่าบ ารุงและวิธีการช าระเงิน (6) ข้อก าหนด เกี่ยวกับสิทธิและ
หน้าที่ของสมาชิก  (7) ข้อก าหนดเกี่ยวกับการจัดการ การใช้จ่าย การเก็บรักษาเงินและทรัพย์สินอ่ืนๆ 
ตลอดจนการท าบัญชีและการตรวจบัญชี (8) ข้อก าหนดเกี่ยวกับวิธีการพิจารณาให้ปิดงาน และวิธีการ
อนุมัติข้อตกลงเกี่ยวกับสภาพการจ้าง (9) ข้อก าหนดเกี่ยวกับการประชุมใหญ่ (10) ข้อก าหนดเกี่ยวกับ
จ านวนกรรมการ การเลือกตั้งกรรมการ วาระของการเป็นกรรมการ การพ้นจากต าแหน่งของกรรมการ 
และการประชุมของคณะกรรมการสมาคมนายจ้างให้มีอ านาจหน้าที่ดังต่อไปนี้  

(1) เรียกร้อง เจรจา ท าความตกลงและรับทราบค าชี้ขาด หรือท าข้อตกลงกับสหภาพแรงงาน
หรือลูกจ้าง ในกิจการของสมาชิกได้ 
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(2) จัดกรและด าเนินการเพ่ือให้สมาชกได้รับผลประโยชน์ ทั้งนี้ภายใต้บังคับของวัตถุประสงค์
ของสมาคมนายจ้าง  

(3) จัดให้มีบริการสนเทศเพ่ือให้สมาชิกมาติดต่อเกี่ยวกับการด าเนินธุรกิจ                          
(4) จัดให้มีบริการการให้ค าปรึกษา เพ่ือแก้ไขปัญหาหรือขจัดข้อขัดแย้งเกี่ยวกับบริหารงานและ

การท างาน 
(5) จัดให้มีการให้บริการเกี่ยวกับการจัดสรรเงินหรือทรัพย์สินเพ่ือสวัสดิการขอสมาชิกหรือเพ่ือ

สาธารณประโยชน์ ทั้งนี้ตามท่ีที่ประชุมใหญ่เห็นสมควร 
(6) เรียกเก็บเงินค่าสมัครเป็นสมาชิกและเงินค่าบ ารุง ตามอัตราที่ก าหนดในข้อบังคับของสมาคม

นายจ้าง 
เมื่อสมาคมนายจ้างปฏิบัติการเพ่ือประโยชน์ของสมาชิกอันมิใช่เป็นกิจการเกี่ยวกับการเมืองให้

นายจ้างสมาคมนายจ้าง กรรมการ อนุกรรมการ และเจ้าหน้าที่ของสมาคมนายจ้างจะได้รับการยกเว้นไม่
ต้องถูกกล่าวหา หรือ ฟูองร้องทางอาญา หรือทางแพ่งในกิจกรรมต่อไปนี้ 
  (1) เข้าร่วมเจรจาท าความตกลงกับลูกจ้าง สหภาพแรงงาน นายจ้าง สมาคมนายจ้างอ่ืน 
สหพันธ์แรงงาน หรือสหพันธ์นายจ้าง เพื่อเรียกร้องสิทธิหรือประโยชน์ที่สมาชิกสมควรได้รับ 

(2) สั่งให้ปิดงานหรือช่วยเหลือ ชักชวน หรือสนับสนุนให้สมาชิกปิดงาน 
(3) ชี้แจงหรือโฆษณาข้อเท็จจริงเกี่ยวกับข้อพิพาทแรงงาน 
(4) จัดให้มีการชุมนุมสมาชิกของสมาคมนายจ้าง 

          ทั้งนี้เว้นแต่เป็นความผิดของทางอาญาในลักษณะความผิดเกี่ยวกับการก่อให้เกิดภยันตรายต่อ
ประชาชนเกี่ยวกับชีวิตและร่างกาย เกี่ยวกับเสรีภาพและชื่อเสียง เกี่ยวกับทรัพย์และความผิดในทางแพ่ง
ที่เก่ียวเนื่องกับการกระท าความผิดทางอาญาในลักษณะดังกล่าว 
           1.2 สหพันธ์นายจ้าง  เป็นการรวมสมาคมนายจ้างตั้งแต่ 2 สมาคมขึ้นไปเข้าด้วยกัน โดย
ประกอบกิจการประเภทเดียวกัน เพ่ือส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างสมาคมนายจ้างด้วยกัน และจะ
ให้ความคุ้งครองผลประโยชน์ของสมาคมนายจ้าง และนายจ้าง 
           1.3 สภาองค์การนายจ้าง เป็นกลุ่มของสมาคมนายจ้างหรือสหพันธ์นายจ้างไม่น้อยกว่า 5 
แห่งมารวมตัวกันโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมการศึกษา และส่งเสริมด้านแรงงานสัมพันธ์ 
  2. องค์กรฝ่ายลูกจ้าง เป็นองค์กรที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือแสวงหาและคุ้มครองผลประโยชน์เกี่ยวกับ
สภาพการจ้างส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง และส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่าง
ลูกจ้างด้วยกัน ซึ่งแบ่งออกเป็น 
         2.1  สหภาพแรงงาน เป็นกลุ่มของลูกจ้างจ านวนไม่น้อยกว่า 10 คน ของนายจ้างคนเดียว 
หรือเป็นลูกจ้างที่ท างานในกิจการเดียวกัน ยื่นค าขอจดทะเบียนเป็นหนังสือต่อนายทะเบียน พร้อมด้วย
ร่างข้อบังคับของสหภาพแรงงานอย่างน้อย 3 ฉบับ ผู้ซึ่งจะเป็นสมาชิกของสหภาพแรงงานได้จะต้องมี
อายุตั้งแต่ 15 ปีขึ้นไป 
            ข้อบังคับของสหภาพแรงงานอย่างน้อยต้องมีข้อความดังต่อไปนี้(1) ชื่อ ซึ่งต้องมีค าว่า 
“สหภาพแรงงาน” ก ากับไว้กับชื่อนั้นด้วย (2) วัตถุประสงค์ (3) ที่ตั้งส านักงาน (4) วิธีรับสมาชิกและการ
ขาดจากสมาชิก (5) อัตราเงินค่าสมัครและค่าบ ารุงและวิธีการช าระเงินนั้น (6) ข้อก าหนดเกี่ ยวกับสิทธิ
และหน้าที่ของสมาชิก (7) ข้อก าหนดเกี่ยวกับการจัดการ การใช้จ่าย การเก็บรักษาเงินและทรัพย์สินอ่ืน 
ตลอดจนการท าบัญชีและการตรวจบัญชี (8) ข้อก าหนดเกี่ยวกับวิธีการพิจารณาในการนัดหยุดงาน และ
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วิธีการอนุมัติข้อตกลงเกี่ยวกับสภาพการจ้างงาน (9) ข้อก าหนดเกี่ยวกับการประชุมใหญ่ (10) ข้อตกลง
เกี่ยวกับจ านวนกรรมการ การเลือกตั้งกรรม วาระของการเป็นกรรมการ การพ้นจากต าแหน่งของ
กรรมการ และการประชุมของคณะกรรมการสหภาพแรงงานมีอ านาจหน้าที่ดังต่อไปนี้ 

(1) เรียกร้อง เจรจา ท าความตกลงและรับทราบค าชี้ขาด หรือท าข้อตกลงกับนายจ้างหรือ
สมาคมนายจ้างในกิจการของสมาชิกได้ 

(2) จัดการและด าเนินการเพ่ือให้สมาชิกได้รับผลประโยชน์ ทั้งนี้ภายใต้บังคับของวัตถุประสงค์
ของสหภาพแรงงาน 

(3) จัดให้มีบริการสนเทศเพ่ือให้สมาชิกมาติดต่อเกี่ยวกับการจัดงาน 
(4) จัดให้มีบริการการให้ค าปรึกษา เพ่ือแก้ปัญหาหรือขจัดข้อขัดแย้งเกี่ยวกับการบริการงาน

และการท างาน 
(5) จัดให้มีบริการเกี่ยวกับการจัดสรรเงินหรือทรัพย์สิน เพ่ือสวัสดิการของสมาชิกหรือเพ่ือ

สาธารณประโยชน์ ทั้งนี้ตามท่ีที่ประชุมใหญ่เห็นสมควร 
(6) เรียกเก็บเงินค่าสมัครเป็นสมาชิกและเงินค่าบ ารุง ตามอัตราที่ก าหนดในข้อบังคับของ

สหภาพแรงงาน 
เมื่อสหภาพแรงงานปฏิบัติการเพ่ือประโยชน์ของสมาชิกอันมิใช่เป็นกิจการเกี่ยวกับการเมืองให้

ลูกจ้างสหภาพแรงงาน กรรมการ อนุกรรมการ และเจ้าหน้าที่ของสหภาพแรงงานจะได้รับการยกเว้นไม่
ต้องถูกกล่าวหา หรือฟูองร้องทางอาญา หรืทางแพ่งในกิจกรรมต่อไปนี้ 

(1) เข้ารวมการเจรจาท าข้อตกลงกับนายจ้าง สมาคมนายจ้าง ลูกจ้างสหภาพแรงงานอ่ืน 
สหพันธ์นายจ้าง หรือสหพันธ์แรงงาน เพ่ือเรียกร้องสิทธิหรือประโยชน์ที่สมาชิกสมควรได้รับ 

(2) นัดหยุดงานหรือช่วยเหลือ ชักชวนหรือสนับสนุนให้สมาชิกนัดหยุดงาน 
(3) ชี้แจงหรือโฆษณาข้อเท็จจริงเกี่ยวกับข้อพิพาทแรงงาน 
(4) จัดให้มีการชุมนุมหรือเข้าร่วมโดยสงบในการนัดหยุดงาน 
ทั้งนี้ เว้นแต่เป็นความผิดทางอาญาในลักษณะความผิดเกี่ยวกับการก่อให้เกิดภยันตรายต่อ

ประชาชนเกี่ยวกับชีวิตและร่างกาย เกี่ยวกับเสรีภาพและชื่อเสียง เกี่ยวกับทรัพย์และความผิดในทางแพ่ง
ที่เก่ียวเนื่องกับการกระท าความผิดทางอาญาในลักษณะดังกล่าว 

2.2 สหพันธ์แรงงาน  เป็นการรวมตัวกันของสหภาพแรงงาน ตั้งแต่ 2 สหภาพขึ้นไปที่มีสมาชิก
ลูกจ้างของนายจ้างเดียวกัน ไม่ว่าจะเป็นลูกจ้างในงานประเภทเดียวกันหรือไม่ หรือสมาชิกเป็นลูกจ้างที่
ท างานในลักษณะเดียวกันแต่ต่างนายจ้างก็ได้ 

2.3 สภาองค์กรลูกจ้าง เป็นการรวมตัวกันของสหภาพแรงงาน หรือสหพันธ์แรงงานไม่น้อยกว่า 
15 แห่งย่อมมีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมการศึกษา และการวางแผน 

2.4 คณะกรรมลูกจ้าง  เป็นคณะบุคคลฝุายลูกจ้าง ซึ่งลูกจ้างได้จัดตั้งขึ้นในสถานประกอบการที่
มีลูกจ้างตั้งแต่ 50 คนขึ้นไป เพ่ือเป็นตัวแทนของลูกจ้างเกี่ยวกับการท างาน และส่งเสริมความสัมพันธ์
ระหว่างลูกจ้างกับนายจ้างโดยที่ 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 50-10 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 5 คน 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 101-200 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 7 คน 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 101-400 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 9 คน 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 401-800 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 11 คน 
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              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 801-1500 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 12 คน 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 1501-2500 คน จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 15 คน 
              สถานประกอบการที่มีลูกจ้าง 2501 คนข้ึนไป จะมีคณะกรรมการลูกจ้าง 17-21 คน 

3.องค์การฝ่ายกลาง เป็นคณะบุคคลที่ได้รับแต่งตั้งมาจากบุคคล 3 ฝุาย ได้แก่ ผู้แทนของรัฐ 
ผู้แทนของนายจ้าง และผู้แทนของลูกจ้าง โดยผู้แทนของฝุายนายจ้างและฝุายลูกจ้างจะมีจ านวนเท่า ๆ 
กัน ฝุายละ 3 คน ส่วนผู้แทนฝุายรัฐจะมีจ านวนเท่าใดก็ได้ แต่เมื่อรวมกันทั้งหมดแล้วต้องมีกรรมการ
ทั้งสิ้นไม่น้อยกว่า 8 คน แต่ไม่เกิน 14 คนโดยมีประธานกรรมการอีก 1 คน รวมเข้าเป็นคณะกรรมการ
ด้วย คณะบุคคลดังกล่าวเรียกว่าคณะกรรมการแรงงานสัมพันธ์ ซึ่งมีอ านาจหน้าที่เป็นผู้ชี้ขาดข้อพิพาท
แรงงาน และการกระท าอันไม่เป็นธรรมนอกจากนี้ยังท าหน้าที่เสมือนเป็นที่ปรึกษารัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงแรงงาน และสวัสดิการสังคมเกี่ยวกับการเจรจาระงับข้อพิพาท การหยุดงาน การปิดงาน การ
หาข้อเท็จจริงต่าง ๆ เกี่ยวกับสถานประกอบการและสถานที่ท างานของนายจ้าง (พจน์  กู้มานะชัย. 
2539 : `387- 388) 
ข้อพึงปฏิบัติในพระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ มีดังนี้ 

1. นายจ้างต้องให้ลูกจ้างซึ่งเป็นกรรมการสหภาพแรงงาน มีสิทธิลาเพ่ือไปด าเนินกิจการสหภาพ
แรงงานในฐานะผู้แทนลูกจ้าง ในการเจรจา การไกล่เกลี่ยและการชี้ขาดข้อพิพาทแรงงาน และมีสิทธิลา
เพ่ือไปร่วมประชุมตามที่ทางราชการก าหนดได้ ทั้งนี้ให้ลูกจ้างดังกล่าวแจ้งให้นายจ้างทราบล่วงหน้าถึง
เหตุที่ลาโดยชัดแจ้ง พร้อมทั้งแสดงหลักฐานที่เกี่ยวข้อง (ถ้ามี) และให้ถือว่าวันลาของลูกจ้างนั้นเป็นวัน
ท างาน 

2.  การนัดหยุดงานเมื่อมีข้อพิพาทแรงงานที่ตกลงกันไม่ได้ ต้องมีคะแนนเสียงเกินกึ่งหนึ่งของ
สมาชิกท้ังหมดของสหภาพแรงงาน และต้องลงคะแนนเสียงเป็นการลับ 

การกระท าอันไม่เป็นธรรม หมายถึง การกระท าที่ไม่สมควรในด้านแรงงาน ไม่ว่าจะเป็นการกีด
กัน กลั่นแกล้ง กีดขวาง ขู่เข็ญ แทรกแซง บีบบังคับ ล าเอียง หรือการกระท าใดๆ ที่ถือว่าไม่เป็นธรรมใน
ระหว่างนายจ้างหรือสมาคมนายจ้าง ลูกจ้าง ผู้แทนลูกจ้าง สหภาพแรงงาน สหพันธ์แรงงานและบุคคล
อ่ืนๆ โดยกระท าการนั้นก็เพราะหวังที่จะเอารัดเอาเปรียบกัน และต้องการที่จะให้อีกฝุายหนึ่งได้รับความ
เสียหาย เช่น 

1. เลิกจ้างหรือการกระท าใดๆ อันอาจเป็นผลให้ลูกจ้าง ผู้แทนลูกจ้าง กรรมการสหภาพแรงงาน 
หรือ กรรมการสหพันธ์แรงงาน ไม่สามารถทนท างานอยู่ต่อไปได้ เพราะเหตุที่ลูกจ้างหรือสหภาพแรงงาน
ได้นัดชุมนุมยืน่ค าร้อง ยื่นข้อเรียกร้อง เจรจาหรือด าเนินการฟูองร้อง หรือเป็นพยาน หรือให้หลักฐานต่อ
พนักงานเจ้าหน้าที่ตามกฎหมายว่าด้วยการคุ้มครองแรงงาน หรือนายทะเบียน พนักงานประนอมข้อ
พิพาทแรงงาน ผู้ชี้ขาดข้อพิพาทแรงงาน หรือกรรมการแรงงานสัมพันธ์หรือต่อศาลแรงงานหรือเพราะ
เหตุที่ลูกจ้างหรือสหภาพแรงงานก าลังจะกระท าการดังกล่าว 

2 . เลิกจ้างหรือกระท าการใดๆ อันอาจเป็นผลให้ลูกจ้างไม่สามารถทนท างานอยู่ต่อไปได้ เพราะ
เหตุที่ลูกจ้างนั้นเป็นสมาชกของสหภาพแรงงาน 

3.  ขัดขวางในการที่ลูกจ้างเป็นสมาชิกหรือให้ลูกจ้างออกจากการเป็นสมาชิกของสหภาพ
แรงงาน หรือให้หรือตกลงจะให้เงินหรือทรัพย์สินแก่ลูกจ้าง หรือเจ้าหน้าที่ของสหภาพแรงงาน เพ่ือมิให้
สมัครหรือรับสมัครลูกจ้างเป็นสมาชิก หรือเพ่ือให้ออกจากการเป็นสมาชิกของสหภาพแรงงาน 
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4. ขัดขวางการด าเนินการของสหภาพแรงงาน หรือสหพันธ์แรงงาน หรือขัดขวางการใช้สิทธิ
ของลูกจ้างในการเป็นสมาชิกสหภาพแรงงาน 

5. เข้าแทรกแซงในการด าเนินการของสหภาพแรงงานหรือสหพันธ์แรงงานโดยไม่มีอ านาจโดย
ชอบด้วยกฎหมาย 

การนัดหยุดงาน  หมายถึง การที่ลูกจ้างนัดหยุดท างานชั่วคราว เนื่องจากข้อพิพาทแรงงานอัน
เป็นอ านาจต่อรองของลูกจ้างที่มีต่อนายจ้าง 

นอกจากนั้น กฎหมายแรงงานสัมพันธ์ได้ระบุว่า การกระท าใดที่เป็นการขัดขวาการนัดหยุดงาน 
ย่อมถือเป็นการมิชอบ และห้ามมิให้นายจ้างปิดงานหรือลูกจ้างนัดหยุดงานในกรณีดังต่อไปนี้ 

(1) เมื่อยังไม่มีการแจ้งข้อเรียกร้องต่ออีกฝุายหนึ่ง หรือได้แจ้งข้อเรียกร้องแล้ว แต่ข้อพิพาท
แรงงานนั้นยังไม่ข้อพิพาทแรงงานที่ตกลงกันไม่ได้ 

(2) เมื่อฝุายซึ่งมีหน้าที่ต้องปฏิบัติตามข้อตกลงได้ปฏิบัติตามข้อตกลงแล้ว 
(3) เมื่อฝุายซึ่งมีหน้าที่ต้องปฏิบัติตามข้อตกลงที่พนักงานประนอมข้อพิพาทแรงงานได้ไกล่เกลี่ย 

ได้ปฏิบัติตามข้อตกลง 
(4) เมื่อฝุายซึ่งมีหน้าที่ต้องปฏิบัติตามค าชี้ขาด ข้อพิพาทแรงงานได้ปฏิบัติตามค าชี้ขาด 
(5) เมื่ออยู่ในระหว่างการพิจารณาวินิจฉัยของคณะกรรมการแรงงานสัมพันธ์ หรือมีค าวินิจฉัย

ของคณะกรรมการแรงงานสัมพันธ์ หรือมีค าวินิจฉัยของรัฐมนตรี หรือค าชี้ขาดของคณะกรรมการ
แรงงานสัมพนัธ์ 

(6) เมื่ออยู่ในระหว่างการชี้ขาดของผู้ชี้ขาดข้อพิพาทแรงงาน 
 ไม่ว่ากรณีจะเป็นประการใด ห้ามมิให้นายจ้างปิดงานหรือลูกจ้างนัดหยุดงาน  โดยมิได้แจ้งเป็นหนังสือ
ให้พนักงานประนอมข้อพิพาทแรงงาน และอีกฝุายหนึ่งทราบล่วงหน้าเป็นเวลาอย่างน้อย 24 ชั่วโมง นับ
แต่เวลาทีไ่ด้รับแจ้ง 

ในบางกรณีข้อพิพาทระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง อาจไม่สามารถตกลงกันได้ตามแนวทางที่
กฎหมายแรงงานสหพันธ์ก าหนดไว้  หรือมีคดีด้านแรงงานอ่ืนๆ ฝุายนายจ้างหรือฝุายลูกจ้างสามารถน า
คดีแรงงานเหล่านี้ขอค าชี้ขาดจากศาลแรงงานได้ เช่น 

(1) คดีพิพาทด้วยสิทธิและหน้าที่ตามสัญญาจ้างแรงงาน ข้อตกลงเก่ียวกับสภาพการจ้าง 
(2) คดีพิพาทด้วยสิทธิและหน้าที่ตามกฎหมายคุ้มครองแรงงาน หรือกฎหมายแรงงานสัมพันธ์ 
(3) การใช้สิทธิทางศาลตามกฎหมายคุ้มครองแรงงานหรือกฎหมายแรงงานสัมพันธ์ 
(4) การอุทธรณ์ค าวินิจฉัยของคณะกรรมการแรงงานสัมพันธ์ 
(5) คดีอันเกิดแต่มูลละเมิดระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง ซึ่งสืบเนื่องจากข้อพิพาทแรงงาน 
(6) ข้อเท็จจริงที่รัฐมนตรีว่ากระทรวงแรงงานและสวัสดิการสังคม ได้ท าการเสนอต่อศาล

แรงงานให้การวินิจฉัยชี้ขาดตามกฎหมายว่าด้วยแรงงาน 
กรณีที่ลูกจ้างถูกเลิกจ้างโดยไม่เป็นธรรม ลูกจ้างสามารถยื่นค าร้องต่อคณะกรรมการแรงงาน

สัมพันธ์เพื่อกลับไปท างาน หรือเรียกค่าเสียหายแทนการกลับเข้าท างานได้ 
1. ความหมายทั่วไป  เป็นความหมายที่ใช้กันทั่วไปในสังคม ซึ่งมีระดับความเฉพาะเจาะจง

แตกต่างตามสถานการณ์  ตัวอย่างเช่น 
      แรงงาน  หมายถึง  ประชากรทุกคนที่สามารถน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์แก่ประเทศ 
      แรงงาน  หมายถึง  ก าลังคนที่อยู่ในวัยท างาน 
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      แรงงาน  หมายถึง  กรรมกร 
      เราจะเห็นว่าความหมายโดยทั่วไปจะกล่าวถึงประชากรที่สามารถปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์แก่
ประเทศ ซึ่งเป็นความหมายที่กว้าง ในขณะที่ความหมายที่สองจะกล่าวถึงก าลังคนที่อยู่ในวัยท างาน ซึ่งมี
ความเฉพาะเจาะจง และความหมายสุดท้ายจะมีความเฉพาะเจาะจงที่ว่า แรงงาน หมายถึงกรรมกร ซึ่ง
แต่ละความหมายจะถูกน าไปใช้ตามความเหมาะสมของสถานการณ์ 

2. ความหมายทางการจัดการ ความหมายของแรงงานที่ใช้กันทั่วไปจะมีขอบเขตที่แตกต่าง
กันตามความเหมาะสมของแต่ละสถานการณ์ เพ่ือให้สามารถน ามาใช้ศึกษาเก่ียวกับการบริการธุรกิจได้  
      แรงงาน  หมายถึง  ก าลังที่อิงค์การสามารถน ามาใช้ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ โดยที่บุคคลเหล่านี้อาจ
ร่วมงานกับองค์การในปัจจุบัน หรือเป็นกลุ่มบุคคลที่องค์การสามารถน าเข้าร่วมงานได้เมื่อเกิดความ
ต้องการ 
แรงงานสัมพันธ์ 
       ปัจจุบันประเทศไทยได้ก้าวเข้าสู้ความเป็นประเทศเกษตรอุตสาหกรรม (Agroa-industry) ซึ่งได้มี
การแปรูปสินค้าพ้ืนฐานด้านการเกษตร (Basic Agricultural Products) ให้เป็นสินค้าขั้นทุติยภูมิหรือ
ตติยภูมิ (Secondary or Tertiary Products) เพ่ือสนองความต้องการของผู้บริโภคทั้งภายในและ
ต่างประเทศ ตลอดจนการตื่นตัวของอุตสาหกรรมบริการ (Services Industry) เช่น การท่องเที่ยว 
การศึกษา และการสาธารณสุข ส่งผลให้เกิดความต้องการแรงงานเพ่ิมมากขึ้นในภาคธุรกิจโดยแรงงาน
จากภาคเกษตรกรรมได้หลั่งไหลเข้ามาปฏิบัติงานตามโรงงานอุตสาหกรรมหรือสถานประกอบการอ่ืน ท า
ให้เกิดการขยายตัวอย่างรวดเร็วของก าลังแรงงานนอกภาคเกษตรกรรม จนบางครั้งก่อให้เกิดปัญหา
ความขัดแย้งระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง ซึ่งส่งผลกระทบต่อการด ารงชีวิตของบุคคลบางกลืม 
เสถียรภาพของรัฐบาล ความมั่นคง และพัฒนาการของสังคม 

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในสังคมส่งผลให้งานด้านแรงงานสัมพันธ์ได้รับความสนใจและทวี
ความส าคัญขึ้นทั้งระดับมหาภาคและจุลภาค ในระดับมหาภาค รัฐบาลได้ให้ความสนใจในการดูแลให้
ความเป็นธรรม และออกกฎหมายที่ส าคัญเก่ียวกับแรงงานสัมพันธ์ ตลอดจนจัดตั้งกระทรวงแรงงานและ
สวัสดิการสังคมขึ้นในปี พ.ศ. 2535 เพ่ือท าหน้าที่ดูแลและคุ้มครองด้านแรงงานของประเทศ ส่วนระดับ
จุลภาคนั้น หลายหน่วยงานได้เกิดการตื่นตัวที่จะจัดการแรงงานของตนอย่างเหมาะสม เพ่ือให้ทั้ง
พนักงานและองค์การสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างมีความสุข ปกติหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์จะเกี่ยวข้อง
โดยตรงกับงานด้านแรงงานสัมพันธ์(Labor Relations) ขององค์การ 

โดยที่ แรงงานสัมพันธ์ หมายถึง บทบาทและความสัมพันธ์ระหว่างองค์การในฐานะนายจ้างและ
บุคลากรในฐานะลูกจ้าง ทั้งในระดับจุลภาคและระดับมหาภาค ดังต่อไปนี้ 

1.ระดับจุลภาค ความสัมพันธ์ระดับจุลภาค หมายถึง  ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง
ภายในขอบเขตขององค์การ ซึ่งจะมีผลต่อการบริหารและการจัดการ ตลอดจนประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององค์การ 

2. ระดับมหาภาค ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและลูกจ้างที่มีผลไม่เพียงแต่ภายในองค์กร แต่
จะมีผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมภายนอกทั้งทางเศรษฐกิจและสังคม และการเมืองของประเทศ ซึ่ง กวี  
วงศ์พุฒ (พ.ศ.2538) ได้สรุปความหมายของ แรงงานสัมพันธ์  ไว้ว่าครอบคลุมตั้งแต่การก าหนดนโยบาย
บุคคล การว่าจ้างไปจนถึงการเลิกจ้าง รวมทั้งวิธีทางหรือมาตรการต่างๆ ในระหว่างด าเนินการดังกล่าว 
และยังรวมถึงความสัมพันธ์ระหว่างองค์การของทั้งสองฝุายที่เข้าไปมีบทบาทในการก าหนดความสัมพันธ์ 
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สร้างเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างกัน และรวมถึงบุคคลฝุายที่สาม คือรัฐบาล ที่จะเข้ามีบทบาทส าคัญ
ในการส่งเสริมสนับสนุนให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง 
กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับแรงงานสัมพันธ์ 

แรงงานสัมพันธ์เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องระหว่างบุคคลหลายฝุาย ตั้งแต่ รัฐบาล นายจ้ าง ลูกจ้าง 
และสังคมส่วนรวมถ้าส่วนใดส่วนหนึ่งเกิดปัญหาความขัดแย้งขึ้น ก็จะส่งผลกระทบต่อการด ารงอยู่ของ
ส่วนอื่น ดังนั้นรัฐบาลจึงต้องก าหนดกฎระเบียบที่ชัดเจนจนถึงวิธีการปฏิบัติที่เหมาะสมและเป็นธรรมแก่
ทุกฝุาย โดยกฎหมายส าคัญที่เก่ียวข้องกับแรงงานสัมพันธ์ในประเทศไทยที่บุคคลทั่วไปควรทราบมีดังนี้ 
 

1.ประมวลกฎหมายแพ่งและพาณิชย์ว่าด้วยการจ้างงาน  เป็นกฎหมายที่กล่าวถึงความสัมพันธ์
ระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง โดยถือว่าการจ้างแรงงานเป็นสัญญาซึ่งต่างตอบแทนที่ทั้งสองฝุายมีสิทธิและ
หน้าที่ที่ต้องปฏิบัติ 

2. ประกาศคณะปฏิวัติฉบับที่ 103 ( พ.ศ. 2515 ) เป็นการประกาศที่กล่าวถึงอ านาจของ
กระทรวงมหาดไทยในการด าเนินงานด้านแรงงานสัมพันธ์ เช่น การออกประกาศคุ้มครองแรงงาน เป็น
ต้น 
       3. พระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ ( พ.ศ. 2518 ) เป็นพระราชบัญญัติที่กล่าวถึงขั้นตอนและ
วิธีการด้านแรงงานสัมพันธ์ที่นายจ้างและลูกจ้างจะต้องปฏิบัติต่อกัน เช่น การยื่นเรียกร้อง การเจรจา
ต่อรอง เป็นต้นนอกจากนั้นพระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ ยังครอบคลุมถึงการจัดตั้ง การด าเนินการ 
และการล้มเลิกองค์การลูกจ้างและองค์การนายจ้าง ตลอดจนบทบาทของรัฐในการระงับข้อพิพาท
แรงงานที่เกิดขึ้น 
       4. พระราชบัญญัติจัดตั้ งศาลแรงงานและวิธีการพิจารณาคดีแรงงาน ( พ.ศ. 2522 ) 
วัตถุประสงค์หลักของรัฐในการจัดตั้งศาลแรงงาน ก็เพ่ือให้ความเป็นธรรมแก่ทุกฝุายและรักษาความสงบ
สุขของประเทศ โดยที่พระราชบัญญัตินี้จะกล่าวถึงกระบวนการฟูองร้องและวิธีการพิจารณาคดีในศาล
แรงงาน โดยให้ความส าคัญกับความเป็นธรรม สะดวก รวดเร็ว และประหยัด 
       5. พระราชบัญญัติประกันสังคม ( พ.ศ.2533 ) เป็นพระราชบัญญัติที่กล่าวถึงการจัดตั้งกองทุน
ประกันสังคม วิธีการส่งเงินสมทบ และการให้ผลประโยชน์ตอบแทนแก่ผู้ประกันตน 
       6. พระราชบัญญัติคุมครองแรงงาน ( พ.ศ. 2541 ) กฎหมายเป็นกติกาของสังคมที่สมาชิกทุก
คนต้องรับทราบและปฏิบัติตามอย่างเคร่งคัด เพ่ือให้สังคมสามารถอยู่ได้อย่างสงบสุขและยุติธรรม 
ในทางเดียวกัน กฎหมายเกี่ยวกับแรงงานสัมพันธ์ก็เป็นกติกาที่เกี่ยวกับเรื่องแรงงานที่รัฐก าหนดขึ้น เพ่ือ
รักษาความสงบของสังคมและก่อให้เกิดความยุติธรรมแก่ทุกฝุายที่เกี่ยวข้องดังนั้นทุกฝุายที่มีส่วน
เกี่ยวข้อง อาทิ แรงงาน นายจ้างและหน่วยงานบุคลากรขององค์การ สมควรต้องรับทราบ ท าความ
เข้าใจ และปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่ก าหนดขึ้นอย่างถูกต้อง  เพ่ือให้ทุกกลุ่มสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสันติ 
ได้ประโยชน์ร่วมกัน และไม่ก่อให้เกิดปัญหาขึ้นในอนาคต 
องค์การลูกจ้าง 
      พัฒนาการขององค์การลูกจ้างมีความสัมพันธ์กับการปรับตัวของสังคมมนุษย์ จากสังคม
เกษตรกรรม ( Agricultural Society) เข้าสู่ความเป็นสังคมอุตสาหกรรม (Industrial Society) ที่มี
รูปแบบการผลิตสินค้าในปริมาณมมาก (Mass Production) เพ่ือสนองความต้องการของสังคมท าให้
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ผู้ประกอบการต้องอาศัยแรงงานจ านวนมาสกเข้ามาปฏิบัติในโรงงานอุสาหกรรม ส่งผลให้ผู้ใช้แรงงาน
เกิดการติดต่อสัมพันธ์ระหว่างกันและเข้าร่วมกลุ่มเพ่ือปกปูองผลประโยชน์ของตน ซึ่งการรวมตัวของ
องค์การลูกจ้างในภาคอุสาหกรรมได้อย่างต่อเนื่อง และส่งผลต่อเนื่องถึงการพัฒนาการขององค์การ
ลูกจ้างของหน่วยงานหลายประเภทในปัจจุบัน โดยองค์การลูกจ้างสามารถจ าแนกออกเป็นหลาย
ลักษณะดังต่อไปนี้ 

1. สหภาพแรงงาน หมายถึง องค์การของลูกจ้างที่ถูกจัดตั้งขึ้นโดยมีจุดมุ่งหมายที่จะคุ้มครอง
สิทธิและผลประโยชน์ของตน เพื่อให้มีคุณภาพชีวิตการท างานที่เหมาะสม โดยที่สหภาพแรงงานสามารถ
จ าแนกออกเป็น 4 ประเภท ดังต่อไปนี้  
        สหภาพแรงงานช่างฝีมือ หมายถึง  องค์การที่ถูกจัดตั้งขึ้นโดยมีจุดมุ่งหมายที่จะคุ้มครองสิทธิ
ประโยชน์ของตน 
        สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ หมายถึง สหภาพแรงงานที่จัดตั้งขึ้นภายในสถาน
ประกอบการหรือองค์การหนึ่งโดยเฉพาะ โดยบุคคลที่ต้องการที่จะเข้าร่วมเป็นสมาชิกของสหภาพอย่าง
ไม่จ ากัดสาขาอาชีพ แต่บุคคลนั้นจะต้องเป็นลูกจ้างขององค์การนั้นเท่านั้น 
         สหภาพแรงงานอุตสาหกรรม หมายถึง สหภาพแรงงานที่จัดตั้งขึ้นภายในอุตสาหกรรมใด
อุตสาหกรรมหนึ่งโดยมีสมาชิกเป็นลูกจ้างที่ท างานอยู่ในอุตสาหกรรมนั้น เช่น สหภาพแรงงานเหมือง
ถ่านหิน สหภาพแรงงานอุตสาหกรรมเหล็ก สหภาพแรงงานอุตสาหกรรมรถยนต์  เป็นต้น 
        สหภาพแรงงานทั่วไป หมายถึง  สหภาพแรงงานที่จัดตั้งขึ้นโดยอนุญาตให้บุคคลไม่จ ากัดสาขา
อาชีพและอุตสาหกรรมเข้าร่วมเป็นสมาชิก 
                                                       สหภาพแรงงานช่างฝีมือ 
สหภาพแรงงาน                                     สหภาพแรงงานอุตสาหกรรม 
                                                       สหภาพแรงงานทั่วไป 
                                                       สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ 
                                      ประเภทของสหภาพแรงงาน 

 
 
2. สหพันธ์แรงงาน หมายถึง องค์การที่เกิดจากการรวมตัวกันระหว่างสหภาพแรงงานที่มี

สมาชิกเป็นลูกจ้างของนายจ้างเดียวกัน หรือมีสมาชิกที่ปฏิบัติงานอยู่ในกิจกรรมประเภทเดียวกันตั้งแต่
สองสหภาพขึ้นไป โดยที่สหพันธ์แรงงานจะมีวัตถุประสงค์ที่จะส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างสหภาพ
แรงงาน เพ่ือให้เกิดความสามัคคีและสามารถร่วมกันด าเนินกิจกรรมเพ่ือปกปูองสิทธิและผลประโยชน์
ของลูกจ้างได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

3. สภาองค์การลูกจ้าง หมายถึง องค์การที่เกิดจากการรวมตัวกันของสหภาพ/หรือสหพันธ์
แรงงานเพ่ือกระท ากิจกรรมสัมพันธ์ร่วมกันในระดับมหาภาค การรวมตัวของสหภาพแรงงานและสหพันธ์
แรงงานเข้าเป็นสภาองค์การลูกจ้างจะช่วยสร้างแรงสนับสนุนและอ านาจต่อรองให้กลับกลุ่มลูกจ้างใน
การด าเนินกิจกรรมที่ส าคัญ เช่น การเรียกร้องความเป็นธรรม  การปรับค่าจ้างข้ันต่ า   เป็นต้น 
 
                                                  สภาองค์การลูกจ้าง 
                                             สหพันธ์แรงงาน 
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                                         สหภาพแรงงาน 
                                   องค์การลูกจ้าง 
                                            
 
องค์การนายจ้าง 

นายจ้างเป็นกลุ่มบุคคลที่มีความส าคัญในระบบเศรษฐกิจไม่แพ้กลุ่มแรงงาน เนื่องจากนายจ้าง
เป็นผู้ก่อตั้ง ดูแล และตัดสินใจด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจขององค์การ โดยนายจ้างเป็นผู้ลงทุนรวบรวม
และบริหารและบริหารปัจจัยการผลิตให้เกิดประโยชน์สูงสุด ซึ่งองค์การของนายจ้างที่เกี่ยวข้องกับ
แรงงานสัมพันธ์สามารถจ าแนกออกเป็น 3 ระดับ ดังต่อไปนี้ 
       1. สมาคมนายจ้าง หมายถึง องค์การระดับพ้ืนฐานของนายจ้างที่มีกิจการในลักษณะเดียวกัน
รวมตัวจัดตั้งขึ้นเพ่ือคุ้มครองสิทธิประโยชน์ที่พึงได้ของตน 
      2. สหพันธ์นายจ้าง หมายถึง องค์การเกิดจากการรวมตัวของสมาคมนายจ้างที่มีสมาชิกประกอ
บิจการในลักษณะเดียวกันตั้งแต่สองสมาคมขึ้นไป 
       3. สภาองค์การนายจ้าง หมายถึง องค์การที่เกิดจากการรวมตัวกันของสมาคมหรือสหพันธ์
นายจ้างตั้งแต่ 5 องค์การขึ้นไป 
 

 สภาองค์การนายจ้าง 
                                       สหพันธ์นายจ้าง 
                         .      สมาคมนายจ้าง 
                                       องค์การนายจ้าง  
 

ปกติเรามักได้ยินข่าวเกี่ยวกับความเคลื่อนไหวขององค์การลูกจ้าง เนื่องจากนายจ้างเป็น
ผู้บริหารสถานประกอบการหรือธุรกิจของตนเอง ซึ่งมีสิทธิและอ านาจในการตัดสินใจเหนือลูกจ้าง 
องค์การนายจ้างจึงไม่ค่อยออกมาเจรจาเรียกร้องความเป็นธรรมและผลประโยชน์ แต่ความเป็นจริง 
องค์การนายจ้างได้มีการเคลื่อนไหวอยู่เช่นกัน โดยเฉพาะในช่วงเวลาปัจจุบันที่นายจ้างได้ตื่นตัวและ
จัดตั้งองค์การนายจ้างเพ่ิมข้ึนในทุกระดับ 
ความสัมพันธ์แบบทวิภาคี 
      ปกติความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและลูกจ้างจะมีลักษณะเป็นความสัมพันธ์แบบสองทางคือ
นายจ้างเป็นผู้จ้างงาน ออกกฎข้อบังคับในการปฏิบัติงานและมีสิทธิในการให้ลูกจ้างปฏิบัติตนให้
เหมาะสมตามความต้องการของการจ้างงานนั้น ขณะที่ลูกจ้างก็มีหน้าที่ปฏิบัติงานและปฏิบัติตนตาม
องค์การ ตลอดจนค่าตอบแทนตามที่ตกลงไว้กับนายจ้าง แต่ละหัวข้อจะกล่าวถึงรายละเอียดของ
ความสัมพันธ์ระหว่างทั้งสองฝุายในด้านแรงงานสัมพันธ์ โดยกล่าวได้ว่า ความสัมพันธ์แบบทวิภาคี  
หมายถึง ความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินกิจกรรมแรงงานสัมพันธ์ระหว่างองค์การในฐานะ
นายจ้าง และบุคลากรในฐานะลูกจ้าง โดยมีบุคลอ่ืนเข้ามาเก่ียวข้องน้อยที่สุด 
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           ลูกจ้าง                         ผลประโยชน์ร่วมกัน                               นายจ้าง 
                                  
                                         ความสัมพันธ์แบบทวิภาคี 
 
       ปกติความสัมพันธ์แบบทวิภาคีสามารถด าเนินการได้ในหลลายลักษณะ ดังต่อไปนี้ 
       1. การแลกเปลี่ยนข่าวสาร  เป็นวิธีที่เป็นการเปิดช่องทางการติดต่อสื่อสารระหว่างทั้งสองฝุาย
นายจ้างและฝุายลูกจ้างในการให้ข่าวสารต่าง ของความเคลื่อนไหวที่ตนกระท า เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ที่
ดีระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง 
       2. การปรึกษาหารือ  วิธีนี้ฝุายใดฝายหนึ่งอาจท าการจัดการขึ้นโดยให้ผู้แทนของทั้งสองฝายได้
มีโอกาสร่วมประชุมหรือพบประกัน 
       3. คณะกรรมการร่วม  นายจ้างและลูกจ้างจะท าการจัดตั้งคณะกรรมการร่วมระหว่างทั้งสอง
ฝุายเพ่ือพิจารณาหาข้อสรุปร่วมกันในเรื่องต่างๆ 
       4. การเจรจาต่อรอง  เมื่อมีปัญหาหรือข้อเรียกร้องเกิดขึ้น ทั้งสองฝุายจะส่งตัวแทนเข้าท าการ
เจรจาตกลงหรือทางออกท่ีเหมาะสม 
       5. การมีส่วนร่วมในการบริหารงาน  ฝุายนายจ้างอาจเปิดโอกาสให้ตัวแทนฝุายลูกจ้างเข้ามามี
ส่วนร่วมในการบริหารงานขององค์การ เพ่ือให้ลูกจ้างเกิดความเข้าใจในนโยบาย 
ความสัมพันธ์แบบไตรภาคี 

การที่แรงงานสามารถจะปฏิบัติงานโดยมีคุณภาพชีวิตที่ดี องค์การธุรกิจมีพัฒนาการที่มั่นคง
สังคมมีความสงบสุขตามแนวทางเศรษฐกิจแบบทุนนิยมซึ่งทั้งสามฝุายต่างมีบทบาทร่วมกันในการ
รับผิดชอบต่อสังคมตลอดจนส่งเสริมความสัมพันธ์ในด้านแรงงานสัมพันธ์ หรือที่เรียกว่า ความสัมพันธ์
แบบไตรภาคีโดยที่ ความสัมพันธ์แบบไตรภาคี หมายถึง ความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับกิจการแรงงาน
สัมพันธ์ระหว่างสามฝุายอันประกอบด้วย ลูกจ้าง นายจ้าง รัฐบาลเพื่อปูองกันปัญหาความขัดแย้ง 
 
 
             ลูกจ้าง                         ผลประโยชน์ร่วมกัน                        นายจ้าง 
       
                                            
                                                      
 

รัฐบาล 
ความสัมพันธ์แบบไตรภาคี 

                                                  
โดยที่เราสามารถจ าแนกคณะกรรมการไตรภาคีออกเป็น 4 ประเภทตามหน้าที่ 

1.ระงับข้อพิพาท ข้อพิพาทแรงงานเป็นเรื่องที่บุคคลทั่วไปในสังคมสมัยใหม่มักรับรู้จาก
สื่อสารมวลชนแขนงต่างๆ เนื่องจากเป็นเรื่องท่ีกระทบต่อสังคม 

2. คุ้มครองแรงงาน คณะกรรมการไตรภาคีในลักษณะนี้จะท าหน้าที่คุ้มครองแรงงานให้สามารถ
ปฏิบัติงานและด ารงชีพได้อย่างเหมาะสม 
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3. ก าหนดอัตราค่าตออบแทน คณะกรรมการไตรภาคีในลักษณะนี้จะท าหน้าที่ก าหนดอัตรา
ค่าจ้างข้ันต่ าส าหรับเป็นแนวทางปฏิบัติ 

4. เสนอโยบาย  คณะกรรมการไตรภาคีในลักษณะนี้จะท าหน้าที่เสนอแนวคิดและนโยบาย
ภาครัฐ 
 
 
 

แบบฝึกหัดบทที่ 12 
 
 

ค าสั่ง ให้นักศึกษาตอบค าถามทุกข้อลงในสมุดให้สมบูรณ์ 
  

1) แรงงานสัมพันธ์ คืออะไร  
2) ให้นักศึกษาอธิบายสรุปพระราชบัญญัติแรงงานสัมพันธ์ 

โดยสังเขป 
3) แรงงานสัมพันธ์มีความส าคัญอย่างไรต่อการบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์ 

 
 
 
 
  

  
 

 

 


