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 ต ำรำเรื่องกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ (Human Resource Management) เล่มนี้ถูก
เรียบเรียงขึ้นจำกกำรศึกษำค้นคว้ำเอกสำรต่ำง ๆ เพ่ือจุดประสงค์หลักคือใช้ส ำหรับกำรเรียนกำร
สอนในรำยวิชำที่เกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เพ่ือให้ผู้เรียนได้มีควำมรู้เพิ่มเติมและทัน
ต่อสภำวกำรณ์ที่เปลี่ยนแปลง เนื่องด้วยในปัจจุบันเทคโนโลยีสำรสนเทศได้มีบทบำทมำกในกำร
บริหำรจัดกำรและด ำเนินกำรต่ำง ๆ ของธุรกิจทุกประเภท โดยกำรน ำเสนอเอกสำรได้จ ำแนก
เนื้อหำออกเป็น 8 บทเรียน ได้แก่บทน ำที่กล่ำวถึงควำมหมำย วิวัฒนำกำรและบทบำทหน้ำที่ของ
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ กำรออกแบบงำนและกำรวิเครำะห์งำน กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
กำรสรรหำและกำรคัดเลือกบุคลำกร กำรบรรจุและกำรพัฒนำบุคลำกร ค่ำตอบแทน กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 ต ำรำฉบับนี้เป็นเพียงเนื้อหำที่น ำเสนอแนวคิดส่วนหนึ่งของแนวคิดจ ำนวนกลำกหลำย 
จำกบุคคลที่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถและประสบกำรณ์มำกมำยและแตกต่ำงมุมมอง อีกทั้งควำม
เปลี่ยนแปลงตลอดช่วงเวลำของเทคนิควิธีกำร กลยุทธ์ และกำรประยุกต์ใช้จึงเป็นเหตุให้หนังสือ
เพียงหนึ่งเล่มมิสำมำรถบรรจุเนื้อควำมต่ำง ๆ เหล่ำนั้นได้อย่ำงพอเพียง และไม่สำมำรถบอกได้เลย
ว่ำจะมีกำรสิ้นสุดของแนวคิดเมื่อใด ดังนั้นจึงเป็นสิ่งที่เหมำะสมเป็นอย่ำงยิ่งที่ผู้ศึกษำทำงด้ำนกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องศึกษำอยู่ตลอดเวลำอย่ำงต่อเนื่อง เพ่ือเรียนรู้และปรับใช้ให้สอดคล้อง
กับสภำพกำรณ์ของตนและองค์กรตน ผู้เรียบเรียงหวังเป็นอย่ำงยิ่งว่ำเอกสำรฉบับนี้จะเป็น
ประโยชน์ต่อบุคคลผู้น ำไปศึกษำและใช้งำน และขอขอบคุณเจ้ำของหนังสือ ต ำรำ และบทควำม
ทุกฉบับที่น ำมำอ้ำงอิง หำกหนังสือมีควำมผิดพลำดและบกพร่อง ณ ที่ใด ผู้เรียบเรียงยินดีน้อมรับ
ค ำแนะน ำเพ่ือน ำมำใช้ปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้นต่อไป 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
 ทรัพยำกรมนุษย์เป็นปัจจัยส ำคัญประกำรหนึ่งในกำรผลักดันให้องค์กรประสบควำมส ำเร็จ
บรรลุเป้ำหมำยที่ก ำหนด เพรำะมนุษย์เป็นผู้ลงมือ ลงแรง ออกควำมคิดผลิตสินค้ำหรือให้บริกำรที่
มีคุณภำพตำมที่ลูกค้ำต้องกำร แต่มนุษย์ก็มีควำมหลำกหลำย แต่ละบุคคลล้วนแตกต่ำงกัน ดั งนั้น
องค์กรจึงต้องใช้ทักษะในกำรบริหำรงำนบุคคลให้พนักงำนสำมำรถสร้ำงสรรค์งำนหรือให้บริกำรได้
อย่ำงมีประสิทธิภำพเกิดประสิทธิผล 
 เดิมเรำมักเรียกกำรบริหำรและจัดกำรคนในองค์กรว่ำกำรบริหำรงำนบุคคล (personal 
management) กำรพนักงำนหรือกำรเจ้ำหน้ำที่ แต่ในช่วงยี่สิบปีที่ผ่ำนมำ รูปแบบของธุรกิจกำร
ผลิตและกำรค้ำเปลี่ยนแปลงไปอย่ำงรวดเร็ว รวมทั้งกำรเปลี่ยนแปลงทำงด้ำนสังคม กำรเมืองและ
เทคโนโลยีก็เป็นปัจจัยที่ท ำให้รูปแบบและวิธีคิดเรื่องกำรบริหำรคนต้องปรับเปลี่ยนไปอย่ำงมำก 
ปัจจุบันจึงเรียกว่ำกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล หรือกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ หรือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ (human resource management, HRM) ซึ่ งในอนำคตเมื่อมีกำรเปลี่ยน
บทบำทและแนวคิดในกำรท ำงำน ชื่อของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่เป็นภำษำอังกฤษอำจมีกำร
เป ลี่ ย น แ ป ล ง ไป เช่ น อ ำจ เรี ย ก ว่ ำ  “people management” ห รื อ  “human capital 
management” เป็นต้น 
 ผู้น ำระดับสูงขององค์กรเคยมองคนว่ำเป็นปัจจัยในกำรผลิตในฐำนะเดียวกับวัสดุ  
เครื่องจักร ที่ดินและทุนทรัพย์ที่จ ำเป็นในกำรช่วยให้งำนในองค์กรประสบควำมส ำเร็จ จึงมุ่งเน้น
กำรสรรหำว่ำจ้ำง ฝึกสอนงำนและจ่ำยค่ำตอบแทนเป็นหลัก แต่ในปัจจุบันผู้น ำระดับสูงได้มองว่ำ
กระบวนกำรที่เป็นระบบและต่อเนื่องในกำรแสวงหำทำงเลือกต่ำง ๆ จะท ำให้คนในองค์กรมีควำม
ผำสุก มีควำมพึงพอใจที่ได้เป็นสมำชิกขององค์กร มีควำมกระตือรือร้นที่จะปฏิบัติงำนที่ได้รับ
มอบหมำยและได้ท ำงำนในควำมรับผิดชอบของตนเองและงำนส่วนรวมเพ่ือให้องค์กรบรรลุถึง
เป้ำหมำย มองว่ำพนักงำนเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร จึงจ ำต้องสื่อสำรให้พนักงำนตระหนัก
ถึงคุณค่ำ ค่ำนิยม วัตถุประสงค์ ผลลัพธ์ วิสัยทัศน์ และภำรกิจขององค์กร  (ธัญญำ ผลอนันต์, 
2546, หน้ำ 16) 
 กำรท ำงำนใดก็ตำม มี 2 ทำงเลือกที่เป็นไปได้ ทำงหนึ่งคือทำงแห่งควำมส ำเร็จและอีกทำง
หนึ่งคือทำงแห่งควำมล้มเหลว โดยทำงแห่งควำมล้มเหลวมีอยู่ 2 ประเภทคือควำมล้มเหลวที่มำ
จำกแนวคิดที่ไม่ถูกต้อง ไม่ครบถ้วน แม้จะมีก ำลังคน ก ำลังเงิน เครื่องมือที่เพียบพร้อมก็อำจ
ล้มเหลวได้ ควำมล้มเหลวอีกประกำรหนึ่งคือควำมล้มเหลวทำงเทคนิค ซึ่งแม้จะมีกำรคิดวิ เครำะห์
ที่ถูกต้องครบถ้วน แต่ขำดก ำลังคน ก ำลังเงิน หรือเครื่องมือทั้งหมดหรือบำงส่วนก็ล้มเหลวได้
เช่นกัน ไม่ว่ำจะเป็นควำมส ำเร็จหรือควำมล้มเหลว ล้วนมีมูลเหตุหลักมำจำกควำมคิดและกำร
กระท ำของมนุษย์ทั้งสิ้น มนุษย์เท่ำนั้นที่สำมำรถท ำงำนยำกให้เป็นงำนง่ำยหรือท ำงำนง่ำยให้เป็น
งำนยำกได ้
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 กำรบริหำรงำน บริหำรเงิน บริหำรวัสดุอุปกรณ์ จะมีประสิทธิภำพมำกน้อยเพียงใด ล้วนมี
ที่มำจำกกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ถ้ำทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรมีคุณภำพก็จะสำมำรถจัดกำร
บริหำรงำน เงิน และวัสดุอุปกรณ์ ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพตำมไปด้วย 
 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นระบบที่เคลื่อนไหว (dynamic) สำมำรถปรับให้เหมำะสม
สอดคล้องกับสภำพแวดล้อมทั้งภำยในและภำยนอก อันได้แก่ วัฒนธรรม ค่ำนิยมขององค์กร 
ตลอดจนคู่แข่ง ซึ่งตัวแปรเหล่ำนี้มีกำรเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็ว ดังนั้นองค์กรต้องมีพ้ืน
ฐำนควำมรู้ควำมสำมำรถที่เข้มแข็ง ซึ่งขึ้นอยู่กับพนักงำนทุกคนพร้อมที่จะตั้งรับและรุกได้
ตลอดเวลำ โดยต้องพิจำรณำทั้งในแง่หลักกำรและกระบวนกำรกล่ำวคือ แม้ในส่วนของ
กระบวนกำรผลิตและกำรบริหำรได้ลงทุนทำงด้ำนเทคโนโลยีสมัยใหม่ แต่เป็นกำรบริหำร งำนที่ไม่
มีหลักกำรที่ดีแล้วก็จะไม่ก่อประโยชน์เต็มที่ กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องอำศัยหลักกำรและ
กระบวนกำรเกื้อกูลและเสริมกัน แต่สิ่งที่ท ำให้หลักกำรและกระบวนกำรแตกต่ำงกันคือ ศิลปะ 
วัฒนธรรมและค่ำนิยมที่อยู่ในกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ดังนั้นจึงท ำให้นักวิชำกำร
สรุปว่ำกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นทั้งศำสตร์และศิลป์ (science and art) โดยในแง่ของ
ศำสตร์เรำสำมำรถศึกษำเรียนรู้และน ำไปสอนกันได้ ส่วนในแง่ของศิลป์ ถือว่ำเป็นเครื่องมือ
ทำงกำรบริหำรงำนที่ต้องอำศัยควำมมีไหวพริบและประสบกำรณ์ของผู้บริหำรที่จะปรับใช้ให้
สอดคล้องกับงำน องค์กร และพนักงำน (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2544, หน้ำ 31) 
 
ควำมหมำยและควำมส ำคัญของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 
 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นทั้งศำสตร์และศิลป์  หรือเรียกอีกอย่ำงหนึ่งว่ำเป็นสห
วิทยำกำรที่ต้องผสมผสำนศำสตร์อ่ืนในกำรจัดกำรบุคลำกรให้ท ำงำนด้วยควำมเต็มใจและมุ่งมั่นที่
จะท ำงำนให้ได้มำตรฐำนเพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในสถำนะเป็นวิชำกำรด้ำน
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่สำมำรถศึกษำและเรียนรู้ได้ โดยมีกำรพัฒนำมำเป็นล ำดับ มีจุดอ่อนจุด
แข็งและเน้นควำมส ำคัญไปตำมเงื่อนไขสภำพแวดล้อมของสังคม เช่น ประเทศไทยจะใช้กฎหมำย
แรงงำนก ำหนดกรอบในกำรบริหำร ผู้ออกกฎหมำยที่เป็นนักกฎหมำยก็จะขำดแนวคิดหลักกำร
ทำงกำรบริหำรจึงท ำให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใช้ตัวบทกฎหมำยเป็นเครื่องชี้น ำ แทนที่จะใช้
เป็นเครื่องมือทำงกำรบริหำร กฎหมำยจึงกลำยเป็นองค์ประกอบส ำคัญของควำมรู้ด้ำนกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ของไทยที่ยังมีอิทธิพลต่อแนวคิดในกำรกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มำจนทุกวันนี้ 
 ในสถำนะศิลปะ กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จัดได้ว่ำเป็นเครื่องมือของผู้บริหำรและ
ผู้ประกอบกำร เพ่ือใช้ในกำรบริหำรจัดกำรพนักงำนของตนเอง โดยมีจุดมุ่งหมำยเพ่ือกระตุ้น 
ส่งเสริม พัฒนำพนักงำนให้ท ำงำน หรือเพ่ือวัตถุประสงค์อ่ืน กำรศึกษำในรูปแบบของศิลป์ต้อง
อำศัยกำรเรียนรู้จำกประสบกำรณ์ถือเป็นกำรแลกเปลี่ยนติดต่อสื่อสำรระหว่ำงคนต่ำงวัย ต่ำง
ควำมรู้ควำมสำมำรถและต่ำงวัฒนธรรมดังนั้นผู้บริหำรจึงจ ำเป็นต้องเรียนรู้และเข้ำใจใน
สำขำวิชำศำสนศำสตร์ พฤติกรรมศำสตร์ และจิตวิทยำเป็นพ้ืนฐำน เป็นต้น 
 ในกำรปฏิบัติงำนจริงนั้นยำกที่จะแยกประยุกต์ใช้ระหว่ำงศำสตร์และศิลป์ ตัวอย่ำงเช่น
กรณีของกำรบริหำรค่ำจ้ำงค่ำตอบแทน ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้มีกำรปรับเงินเดือนตำม
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หลักวิชำว่ำด้วยกำรบริหำรค่ำจ้ำงตอบแทน โดยค ำนึงถึงหลักควำมเป็นธรรม (merit system) 
ค ำนึงถึงควำมสำมำรถในกำรจ่ำยและภำวะตลำด รวมทั้งหลักวิชำสถิติมำช่วยวิเครำะห์อย่ำง
ละเอียด เป็นต้น แต่ปรำกฏว่ำมีพนักงำนกลุ่มหนึ่งไม่พอใจผลกำรปรับเงินเดือนและจะประท้วง
เรียกร้องให้แก้ไข ผู้บริหำรต้องใช้ศิลปะในกำรชี้แจงท ำควำมเข้ำใจจนพนักงำนพอใจ ลักษณะกำร
ท ำงำนเช่นนี้เรียกว่ำศิลปะวิทยำ (know how) (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2544, หน้ำ 10-11) 
 
 กิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  (human resource functions) หมำยถึงกำร
ปฏิบัติตำมนโยบำยในกำรใช้ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ เป้ำหมำยและ
ภำรกิจขององค์กร หรือเป็นกิจกรรมที่วำงแผนจัดท ำขึ้นเพ่ือกำรมุ่งไปในแนวทำงเดียวกันของ
พนักงำนและองค์กร ซึ่งกิจกรรมดังกล่ำวมีดังนี้ (ธัญญำ ผลอนันต์, 2546, หน้ำ 18-19) 
 1. กำรก ำหนดนโยบำยทรัพยำกรมนุษย์ (human resource policy) หมำยถึงแนวทำง
ในกำรปฏิบัติงำนที่ก ำหนดไว้ตำมเจตนำรมณ์ของผู้น ำระดับสูงขององค์กร 
 2. กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ (human resource plan) หมำยถึงกระบวนกำรส ำรวจ
ควำมต้องกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้ได้ปริมำณ คุณภำพและตรงตำมเวลำที่องค์กรต้องกำร ซึ่ง
แบ่งเป็นขั้นตอนเพื่อให้องค์กรมีทรัพยำกรไว้ใช้เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ในอนำคตดังนี้ 
 2.1 กำรพยำกรณ์ควำมต้องกำร ได้แก่จ ำนวน ควำมสำมำรถเชิงสมรรถนะและเวลำ 
 2.2 น ำผลจำกข้อ 2.1 มำเปรียบเทียบกับก ำลังคนในปัจจุบัน 
 2.3 ก ำหนดปริมำณและคุณสมบัติของพนักงำนที่ต้องสรรหำ หรือในบำงกรณีต้องเลิก
จ้ำง ดังนั้นจึงมีงำนอีกสองประกำรที่ต้องท ำคู่ไปกับกิจกรรมนี้คือกำรออกแบบงำน (job design) 
และกำรวิเครำะห์งำน (job analysis) 
 3. กำรสรรหำ (recruiting) หมำยถึงกิจกรรมกำรจูงใจให้ผู้สมัครที่มีควำมสำมำรถเชิง
สมรรถนะและมีทัศนคติที่องค์กรต้องกำรมำสมัครในต ำแหน่งที่เหมำะสมเพ่ือปฏิบัติตำมภำรกิจ
และให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ขององค์กร 
 4. กำรคัดเลือก (selecting) หมำยถึงกระบวนกำรคัดเลือกบุคคลที่เหมำะสมที่สุดส ำหรับ
องค์กรและเหมำะสมกับต ำแหน่งงำนที่ต้องกำร โดยคัดเลือกจำกผู้สมัครหรือวิธีกำรสรรหำแบบอื่น 
 5. กำรบรรจุ (placing) หมำยถึงกำรมีค ำสั่งอย่ำงเป็นทำงกำรที่จะรับบุคคลใดเป็น
พนักงำน มีกำรมอบหมำยหน้ำที่ ภำรกิจให้สอดคล้องกับต ำแหน่ง ควำมรู้ ควำมสำมำรถ 
 6. กำรศึกษำ กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ (educating training and developing) 
หมำยถึงกิจกรรมหรือกระบวนกำรที่มีควำมเป็นระบบ มีกำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนักงำน
ให้มุ่งไปในแนวทำงเดียวกับกับภำรกิจ เป้ำหมำยและวัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งกำรจัดหำ
ควำมรู้ด้ำนต่ำง ๆ เพ่ือรองรับกำรเปลี่ยนแปลงในอนำคต 
 7. ควำมปลอดภัยและสุขภำพ (health and safely) หมำยถึงกระบวนกำรคุ้มครอง
พนักงำนจำกอุบัติเหตุในกำรท ำงำน ครอบคลุมถึงกำรดูแลสุขภำพกำยและสุขภำพจิตรวมถึงสังคม 
 8. กำรบริหำรค่ำตอบแทนและผลประโยชน์อ่ืน (compensating) หมำยถึงผลตอบแทน
หรือรำงวัลทั้งหมดที่พนักงำนได้รับในกำรแลกเปลี่ยนกับงำนที่พนักงำนอุทิศให้กับองค์กร ทั้งนี้
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รวมทั้งที่เป็นตัวเงินและที่เป็นสวัสดิกำรรูปแบบอ่ืน ๆ เช่น กำรให้ส่วนลดในกำรซื้อผลิตภัณฑ์หรือ
บริกำรขององค์กร 
 9. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (appraising) กำรประเมินพฤติกรรมกำรท ำงำนของ
พนักงำนโดยวัดและเปรียบเทียบกับมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ เป็นกิจกรรมระหว่ำงหัวหน้ำงำนกับ
พนักงำนโดยตรงแต่อยู่ในกำรก ำกับของผู้น ำระดับสูง  
 10. กำรเลื่อนต ำแหน่ง (promoting) หมำยถึงกำรแต่งตั้งให้พนักงำนผู้หนึ่งไปรับต ำแหน่ง
อ่ืนที่สูงกว่ำเดิม ได้รับเงินเดือนสูงขึ้น ซึ่งเกิดจำกกำรยอมรับในผลของกำรปฏิบัติงำนที่ผ่ำนมำ
ภำยใต้วิธีกำรประเมินผล  
 11. กำรเกษียณ (retiring) หมำยถึงองค์กรให้พนักงำนพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำน ซึ่ง
โดยปกติใช้ส ำหรับพนักงำนที่มีอำยุครบตำมเกณฑ์ที่ก ำหนด เช่น เกษียณอำยุเมื่ออำยุครบ 55 ปี
บริบูรณ์ หรือ 60 ปีบริบูรณ์ เป็นต้น จัดว่ำเป็นกำรเลิกจ้ำงลักษณะหนึ่ง 
 12. กำรให้ออก (laying off) หมำยถึงองค์กรให้พนักงำนพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำน
ขององค์กร ซึ่งส่วนมำกเกิดจำกปัญหำจำกผลกำรปฏิบัติของพนักงำน รวมทั้งจำกกำรปรับ
โครงสร้ำงองค์กร และกำรเลิกกิจกำร  
 13. กำรเลิกจ้ำง (terminating) หมำยถึงกำรด ำเนินกำรปลดพนักงำนออกจำกต ำแหน่ง
ในองค์กร กำรเลิกจ้ำงมีหลำยลักษณะได้แก่ ถึงแก่กรรม เกษียณอำยุ ปลดออก ให้ออก เป็นต้น  
 14. พนักงำนและชุมชนสัมพันธ์ หมำยถึงกระบวนกำรในกำรจัดควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
พนักงำนด้วยกันเอง ระหว่ำงพนักงำนกับหัวหน้ำงำนและผู้น ำระดับสูง พนักงำนเป็นทั้งทรัพยำกร
และเป็นสิ่งแวดล้อมภำยในดังนั้นจึงอำจต้องดูแลรวมไปถึงควำมสัมพันธ์ของพนักงำนกับชุมชน
รอบ ๆ องค์กร 
 15. กำรจัดกำรกำรสื่อสำรภำยใน หมำยถึงกระบวนกำรในกำรส่งและรับข่ำวสำรข้อมูล
ภำยในองค์กร ซึ่งเป็นกิจกรรมส ำคัญที่จะเอ้ืออ ำนวยให้กิจกรรมต่ำง ๆ ข้ำงต้นด ำเนินไปอย่ำง
รำบรื่นและมีประสิทธิผล โดยจ ำเป็นต้องได้รับควำมเอำใจใส่และสนับสนุนจำกผู้น ำระดับสูง 
 
 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมส ำคัญดังต่อไปนี้ (ธัญญำ ผลอนันต์, 2546, หน้ำ 17) 
 1. ช่วยให้พนักงำนในองค์กรได้ค้นพบศักยภำพของตนเอง และพัฒนำตนเองให้มี
ควำมสำมำรถเชิงสมรรถนะในกำรปฏิบัติงำนได้อย่ำงเต็มที่ มีควำมผำสุกและพึงพอใจในงำน เกิด
ควำมก้ำวหน้ำ สำมำรถท ำงำนท่ีให้ผลกำรด ำเนินกำรที่ดีมีประสิทธิผล 
 2. ช่วยพัฒนำองค์กร พนักงำนที่มีคุณภำพจะด ำเนินกำรตำมแผนปฏิบัติกำรตำมแนวทำง
ที่ผู้น ำระดับสูงวำงไว้ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ท ำให้เกิดผลกำรด ำเนินกำรที่เป็นเลิศทั้งด้ำนบริกำร
และกำรผลิตสินค้ำ องค์กรก็จะเจริญก้ำวหน้ำมีควำมมั่นคงและขยำยงำนไปได้ด้วยดี 
 3. ช่วยเสริมสร้ำงควำมมั่นใจให้แก่สังคมและประเทศชำติ เมื่อองค์กรซึ่งเป็นหน่วยหนึ่ง
ของสังคมเจริญก้ำวหน้ำและมั่นคงดี ก็ส่งผลไปถึงสังคมโดยรวม เมื่อพนักงำนได้พัฒนำตนจนมี
ควำมสำมำรถหำรำยได้มำช่วยให้ครอบครัวมั่นคงก็ส่งผลต่อชุมชน 
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 ผู้น ำระดับสูงทุกคนต้องหลีกเลี่ยงควำมผิดพลำดที่เกี่ยวกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
ดังต่อไปนี้ (ธัญญำ ผลอนันต์, 2546, หน้ำ 17) 
 1. จ้ำงคนที่ไม่เหมำะสมกับงำน ขำดควำมสำมำรถเชิงสมรรถนะในกำรท ำงำน 
 2. อัตรำกำรออกจำกงำนสูง 
 3. พนักงำนที่มีผลกำรด ำเนินกำรดีที่สุดเป็นพนักงำนที่ขำดควำมตั้งใจท ำงำน 
 4. เสียเวลำกับกำรสื่อสำรที่ไม่เกิดประโยชน์ 
 5. ท ำให้องค์กรต้องเป็นควำมกับพนักงำนเนื่องจำกควำมไม่รู้กฎหมำยหรือควำมไม่เป็น
ธรรมของผู้น ำ 
 6. ท ำให้บริษัทถูกร้องเรียน ฟ้องร้อง หรือตกเป็นข่ำวเรื่องกำรจัดสภำพแวดล้อมกำร
ท ำงำนที่ไม่ปลอดภัย 
 7. เป็นต้นเหตุหรือแสดงท่ำทีที่ท ำให้พนักงำนคิดว่ำค่ำตอบแทนที่ได้รับไม่ยุติธรรม 
 8. ไม่เปิดโอกำสให้พนักงำนในสังกัดได้รับกำรฝึกอบรมและพัฒนำ ซึ่งเป็นกำรท ำลำย
ประสิทธิภำพและประสิทธิผลขององค์กรทำงอ้อม 
 9. กระท ำกำรที่ไม่ยุติธรรมหรือท ำลำยควำมสัมพันธ์อันดีงำม ก่อให้เกิดควำมตึงเครียดกับ
พนักงำน 
 
วิวัฒนำกำรของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 
 ตำมแนวคิดของ มอริส ดับเบิลยู คัมมิง (Maurice W. Cumming) ได้แบ่งวิวัฒนำกำร
ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ออกเป็น 5 ยุค โดยน ำกรอบวิวัฒนำกำรกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ของอังกฤษเป็นต้นแบบในกำรศึกษำ ส่วนยุคที่ 6 เป็นกำรน ำเสนอเพ่ิมเติมจำกประเวศ มหำ
รัตน์กุล (2544, หน้ำ 12-21) 
 
 1. ยุคสวัสดิกำร  
  ยุคนี้เริ่มตั้งแต่รำวกลำงศตวรรษที่ 18 เป็นยุคที่มีกำรก ำหนดค่ำแรงขั้นต่ ำส ำหรับ
คนงำน โดยโครทอลด์ (Courtaulds) เสนอให้รัฐบำลอังกฤษประกันค่ำแรงขั้นต่ ำ ด้ำนฝ่ำยนำยจ้ำง
เสนอให้มีกำรปรับปรุงสภำพกำรท ำงำนให้ดีขึ้น ฝ่ำยแรงงำนเรียกร้องให้มีสวัสดิกำรในกำรท ำงำนที่
ดีขึ้น เพ่ือให้มีอ ำนำจต่อรองมำกขึ้นจึงรวมตัวกันเป็นสมำคมสวัสดิกำร (Welfare Association) 
และได้เปลี่ยนชื่อเป็นสมำคมสวัสดิกำรกลำง (Central Association of Welfare Worker) ในปี 
ค.ศ.1916 (พ.ศ. 2459) ต่อมำเปลี่ยนเป็นสถำบันสวัสดิกำรคนงำนอุตสำหกรรม (Institute of 
Industrial Worker) และปี พ.ศ. 2489 เปลี่ยนชื่อเป็นสถำบันกำรบริหำรงำนบุคคล (Institute of 
Personnel Management) ระยะแรกสถำบันไม่ได้แบ่งแยกฝ่ำยนำยจ้ำงลูกจ้ำง ต่อมำในรำวปี 
พ.ศ. 2462 ฝ่ำยนำยจ้ำงแยกตัวมำตั้งเป็นสมำคมสวัสดิกำรอุตสำหกรรม (Industrial Welfare 
Society) โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูลข่ำวสำร แนวคิด หลักกำรเก่ียวกับกำรจัด ระบบ
สวัสดิกำร 
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  กำรที่ฝ่ำยลูกจ้ำงเรียกร้องสวัสดิกำรและสภำพแวดล้อมทำงกำยภำพในยุคนี้ถือเป็น
เรื่องปกติเนื่องจำกภำยหลังกำรปฏิวัติอุตสำหกรรม สภำพกำรท ำงำนยังอยู่ในภำวะไร้ระเบียบ ไร้
ควำมปลอดภัยจำกกำรท ำงำน จึงต้องเรียกร้องและแสวงหำสวัสดิภำพกำรท ำงำน ฝ่ำยนำยจ้ำง
ค่อนข้ำงจะเห็นด้วยเพรำะได้ประโยชน์ทำงอ้อมคือเป็นกำรลงทุนครั้งเดียวและไม่ผูกพันติดฐำน
เงินเดือน ซึ่งต่ำงจำกกำรเพ่ิมค่ำแรงขั้นต่ ำจะเป็นกำรเสียเงินทันทีและมีค่ำใช้จ่ำยผูกพันต่อเนื่องใน
ระยะยำว นำยจ้ำงจึงพอใจที่จะเพ่ิมสวัสดิกำรที่ไม่เป็นตัวเงินให้กับลูกจ้ำงเพรำะได้ผลทำงด้ำน
จิตใจและสุขภำพของลูกจ้ำง ซึ่งจะมีผลโดยตรงต่อกำรเพ่ิมผลผลิต ต่ำงกับกำรเพ่ิมค่ำแรงขั้นต่ ำ 
เพรำะนำยจ้ำงคิดว่ำไม่มีผลโดยตรงต่อกำรเพ่ิมผลผลิต กล่ำวคือคนงำนก็เป็นคนเดิม ท ำงำน
แบบเดิมเท่ำกับเป็นกำรเพิ่มต้นทุนในขณะที่ไม่ได้เพ่ิมผลผลิตเลย 
  สังคมแรงงำนของอังกฤษมีอิทธิพลและมีบทบำทต่อกำรวำงแผนพัฒนำเศรษฐกิจของ
ประเทศโดยผ่ำนพรรคแรงงำน (Labor Party) ปัจจุบันเป็นพรรคกำรเมืองที่มีบทบำทต่อกำร
ปกครองประเทศ จำกฐำนแนวคิดนี้ท ำให้ประเทศอังกฤษเป็นแบบอย่ำงของรัฐสวัสดิกำรที่มีกำรให้
ควำมส ำคัญกับผู้ใช้แรงงำน ในระยะต่อมำกำรจัดวำงแนวทำงพัฒนำประเทศที่ให้ควำมส ำคัญกับ
แรงงำนเกินควำมพอดีท ำให้เกิดผลเสียหำยต่อระบบเศรษฐกิจ ผลข้ำงเคียงคือท ำให้ไม่มีแรงจูงใจ
ในกำรลงทุนของนักลงทุนในที่สุดประเทศอังกฤษต้องประสบปัญหำเศรษฐกิจตกต่ ำคนตกงำน
จ ำนวนมำก นำงมำกำเร็ต แธตเชอร์ นำยกรัฐมนตรีหญิงคนแรกของอังกฤษเข้ำมำปรับแนวคิด
รำกฐำนในกำรพัฒนำประเทศใหม่ โดยก ำหนดนโยบำยให้มีกำรแปรรูปรัฐวิสำหกิจและหน่วยงำน
ของรัฐโดยให้เอกชนเข้ำมำบริหำรจัดกำรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภำพในกำรบริหำรงำนเป็นล ำดับต่อไป  
  ประเทศไทยได้พยำยำมแปรรูปรัฐวิสำหกิจโดยให้หน่วยงำนของรัฐบริหำรงำนแบบ
เอกชน แต่ยังมองไม่เห็นควำมส ำเร็จเพรำะยังมีกำรถกเถียงกันทำงแนวคิดและมีกำรต่อรอง
ผลประโยชน์ที่ยังหำข้อยุติมิได้ กำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทยหำกจะน ำพฤติกรรม 
กำรท ำงำนของสังคมแรงงำนอังกฤษยุคนี้มำอธิบำยพฤติกรรมกำรท ำงำนของแรงงำนไทย ซึ่งเริ่ม
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2518 ที่ได้มีกำรตรำพระรำชบัญญัติแรงงำนสัมพันธ์และกฎหมำยคุ้มครองแรงงำน 
ตลอดระยะเวลำกำรใช้กฎหมำยดังกล่ำวแม้จะมีกำรประกันค่ำจ้ำงขั้นต่ ำและคุ้มครองแรงงำนใน
เรื่องสวัสดิกำรพ้ืนฐำนแต่ก็ยังมีกำรละเมิดจำกนำยจ้ำงและผู้ประกอบกำรอยู่ เป็ นประจ ำ 
โดยเฉพำะในโรงงำนอุตสำหกรรมประเภท 3 Ds (dirty, dust และ dangerous) ฉะนั้นกำรศึกษำ
พฤติกรรมแรงงำนอังกฤษยุคสวัสดิกำรนี้ สำมำรถศึกษำเปรียบเทียบกับพฤติกรรมแรงงำนไทย 
โดยเฉพำะแรงงำนที่ใช้แรงกำยยังเปรียบเทียบได้ดีในปัจจุบัน 
  นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2518 ถึงปัจจุบัน ปัญหำกำรเรียกร้องต่อรองของแรงงำนไทยยังมีอยู่
อย่ำงต่อเนื่อง แม้ปัญหำเหล่ำนี้เคยเกิดในประเทศอังกฤษมำแล้วกว่ำ  200 ปี แต่ในสังคมไทยยัง
เป็นเรื่องที่ทันสมัยอยู่ ในขณะที่อังกฤษได้พัฒนำเป็นกำรต่อสู้แบบสันติบนเวทีกำรเมือง ซึ่งต่ำงจำก
แรงงำนไทยที่จะต่อสู้เรียกร้องเหตุกำรณ์เฉพำะหน้ำและเรื่องเฉพำะกิจ ภำษำทำงกำรเมืองเรียกว่ำ
เป็นกลุ่มกดดัน (pressure group) หรือกลุ่มผลประโยชน์ (interest group) มิใช่พรรคกำรเมือง 
(political party) กล่ำวคือในระบอบกำรปกครองแบบประชำธิปไตยนักกำรเมืองจะให้เกียรติกับ
นักกำรเมืองด้วยกันเพรำะถือว่ำมีศักดิ์ศรีทัดเทียมกัน แต่นักกำรเมืองจะมองผ่ำนกลุ่มสมำคมอ่ืน 
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ไม่ว่ำจะเป็นกลุ่มผลประโยชน์ กลุ่มกดดัน หรือสมำคมว่ำเป็นกลุ่มบุคคลที่ไม่มีศักดิ์ศรีทัดเทียมกับ
ตน และนักกำรเมืองที่ชำญฉลำดจะใช้กลุ่มเหล่ำนี้เป็นเครื่องมือทำงกำรเมือง 
  ทำงออกของแรงงำนไทยที่จะสำมำรถสร้ำงอ ำนำจต่อรองทำงกำรเมืองอย่ำงมีศักดิ์ศรี 
คือจะต้องยกระดับฐำนะของตนเองให้เป็นพรรคกำรเมือง เพ่ือเป็นช่องทำงในกำรเข้ำไปวำงกฎ
กติกำของกำรบริหำรแรงงำนในระดับชำติ มิใช่เป็นกำรรวมกลุ่มข่มขู่รัฐบำลและนำยจ้ำงโดยน ำ
ผลประโยชน์ของประชำชนมำต่อรองอย่ำงที่เป็นมำและเป็นอยู่ 
 
 2. ยุควิทยำศำสตร์กำรบริหำร 
  ยุคนี้เป็นกำรน ำประสบกำรณ์ของยุคที่ 1 มำพัฒนำและคิดค้นหลักเกณฑ์กำรบริหำร
ให้พนักงำนท ำงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพ โดยเริ่มต้นจำกกำรศึกษำพฤติกรรมกำรท ำงำน เช่น ศึกษำ
ลักษณะของกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำยเทียบกับเวลำที่ใช้ ที่จะท ำให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด และ
ศึกษำกำรเคลื่อนไหวของแรงกำยที่สัมพันธ์กับเครื่องจักรโดยใช้เวลำน้อยที่สุด เพ่ือหำควำมช ำนำญ
และค้นหำผู้ช ำนำญ ซึ่งผู้ที่มีบทบำทในกำรศึกษำเรื่องนี้คือ เฟรดเดอริก เทเลอร์ (Frederick 
Winslow Taylor) ได้ให้ควำมส ำคัญกับควำมช ำนำญของตัวบุคคลมำกกว่ำกำรช่วยเหลือระหว่ำง
บุคคลในกลุ่ม เทเลอร์มีควำมคิดเห็นว่ำประสิทธิภำพของกลุ่มที่เกิดขึ้นจำกกำรช่วยเหลือระหว่ำง
บุคคลในกลุ่มยังมีควำมส ำคัญน้อยกว่ำแรงงำนที่มีประสิทธิภำพน้อยที่สุดของกลุ่ม สรุปคือเทเลอร์
ไม่ให้ควำมส ำคัญของกำรท ำงำนเป็นกลุ่ม (team work) นั่นเอง 
  หลักกำรของเทเลอร์เน้นที่ผลลัพธ์หรือผลิตผลสูงสุดหรือให้ควำมส ำคัญกับงำนมำกกว่ำ
จิตใจของคนงำน ก่อนที่เทเลอร์จะค้นพบหลักกำรบริหำรแบบวิทยำศำสตร์โดยประเด็นที่เน้นใน
กำรศึกษำคือกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำยสัมพันธ์กับเครื่องจักรแล้วน ำไปเทียบกับเวลำ (time and 
motion study) ใครท ำงำนได้เร็วและใช้เวลำน้อยที่สุดจึงจะเรียกว่ำผู้เชี่ยวชำญ (specialist) กำร
จะท ำเช่นนี้ได้ต้องมีกำรแบ่งงำนกันท ำตำมควำมถนัด (division of work) ซึ่งเขำได้รับอิทธิพลมำ
จำกแนวคิดของอดัม  สมิธ (Adam Smith) ปรมำจำรย์ทำงเศรษฐศำสตร์  โดยเทเลอร์ให้
ควำมส ำคัญกับกำรท ำงำนเป็นกลุ่มน้อยเพรำะขณะนั้น (พ.ศ. 2473) เป็นช่วงคำบเกี่ยวกับยุค
สวัสดิกำร คนงำนส่วนใหญ่รวมตัวกันเป็นกลุ่มเพ่ือต่อรองค่ำจ้ำงและสวัสดิกำรจนไม่สนใจต่อผล
กำรท ำงำน ท ำให้ผลผลิตลดลงประสิทธิภำพในกำรท ำงำนตกต่ ำอย่ำงมำก จึงท ำให้เทเลอร์คิดหำ
วิธีกำรท ำงำนที่จะเกิดประสิทธิภำพคือได้ผลงำนมำกแต่ใช่เวลำน้อยลง ผลจำกกำรศึกษำของเท
เลอร์คือหลักกำรแบ่งงำนกันท ำตำมควำมถนัด ซึ่งยังใช้ได้ดีจนถึงปัจจุบันทั้งในระดับแรงงำนและ
ในระดับมันสมอง โดยเฉพำะในกลุ่มประเทศด้อยพัฒนำและก ำลังพัฒนำ รวมทั้งกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ในระดับรัฐบำลของไทยก็จะมีกำรแบ่งกำรท ำงำนเป็นสำขำตำมควำมถนัด จึงท ำ
ให้มีกำรจัดองค์กรตำมหน้ำที่ เช่น หมอ วิศวกร นักบัญชี นักสังคมสังเครำะห์ เป็นต้น ในระดับชำติ 
มีกำรแบ่งออกเป็นกระทรวง ทบวง กรม ตำมควำมถนัด จึงท ำให้มีกำรจัดองค์กรตำมหน้ำที่ 
(functional organization)  
  องค์กรภำคเอกชนก็เช่นเดียวกัน มีกำรจัดผังองค์กร (functional organization 
chart) ตำมหน้ำที่ที่ช ำนำญเฉพำะด้ำน เช่น ฝ่ำยงำนบัญชี ฝ่ำยกำรเงิน ฝ่ำยพัฒนำธุรกิจ ฝ่ำย
วิศวกรรม ฝ่ำยผลิต เป็นต้น ลักษณะกำรจัดองค์กรตำมหน้ำที่ที่ช ำนำญเฉพำะด้ำน ปัจจุบันไม่
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สำมำรถอธิบำยควำมหมำยของค ำว่ำประสิทธิภำพได้ดีเท่ำกับสมัยของเทเลอร์ เพรำะระบบงำนใน
ปัจจุบันมีควำมซับซ้อนหลำกหลำยและองค์กรมีขนำดใหญ่ มีควำมสัมพันธ์ทั้งภำยในและภำยนอก
องค์กรมำกกว่ำจึงท ำให้เกิดควำมล่ำช้ำสิ้นเปลืองค่ำใช้จ่ำยเกิดควำมซ้ ำซ้อนในงำน โดยเฉพำะงำน
ที่คำบเกี่ยวกัน ส่งผลท ำให้ต้นทุนต่อหน่วยสูงและที่ส ำคัญท ำให้พนักงำนมีทัศนคติแคบมองไม่เห็น
เป้ำหมำยรวมที่เป็นภำรกิจของบริษัทหรือองค์กร 
  ในยุคที่ 2 นี้ นอกจำกมีกำรศึกษำกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำยสัมพันธ์กับเครื่องจักรแล้ว 
ยังได้มีกำรศึกษำวิจัยด้ำนจิตวิทยำอุตสำหกรรม (industrial psychologist) ซึ่งถือเป็นยุคแรกของ
จิตวิทยำอุตสำหกรรม และได้มีกำรคิดค้นทดสอบเครื่องมือในกำรคัดเลือกพนักงำนที่เหมำะสมกับ
งำน คิดหำวิธีกำรฝึกอบรม รวมทั้งค้นหำแนวทำงเพ่ือปรับปรุงสภำพกำรท ำงำน คิดค้นสิ่งจูงใจให้
พนักงำนท ำงำน เช่นกำรศึกษำของมูนสเตอร์เบริ์กในปี พ.ศ. 2456 (Hugo Munsterberg’s Book 
Psychology and Industrial Efficiency) ได้ทดลองเพ่ือหำเครื่องมือในกำรคัดเลือกคนขับรถรำง
ที่ดีที่สุดและกัปตันเดินเรือที่ดีที่สุด โดยเขำวิเครำะห์งำนเพ่ือทดสอบ 2 ด้ำนคือ ควำมสำมำรถใน
กำรจัดกำรกับงำนและพัฒนำเครื่องมือในกำรทดสอบทัศนคติ (attitude) เช่นทดสอบควำมสนใจ
และบุคลิกเฉพำะตัว (personality) ในปัจจุบันวิธีกำรเช่นนี้ได้มีกำรดัดแปลงรูปแบบ เช่นบริษัทโต
โยต้ำมอเตอร์ประเทศไทย ได้จัดประกวดและให้รำงวัลเกียรติคุณแก่ช่ำงซ่อมที่ช ำนำญที่สุด เป็นต้น 
 
  ควำมคิดกำรบริหำรงำนแบบเน้นผลลัพธ์ (results oriented) กลับมำมีบทบำทส ำคัญ
ในวงกำรบริหำรของไทย โดยผู้บริหำรได้สรุปตรงกันว่ำกำรบริหำรโดยเน้นพฤติกรรมอย่ำงที่เคยนั้น
ไม่อำจน ำพำองค์กรยกระดับมำตรฐำนของกำรพัฒนำผลิตภัณฑ์ได้อย่ำงต่อเนื่อง  แต่มิได้
หมำยควำมว่ำจะละเลยพฤติกรรมกำรท ำงำนของพนักงำนไปเสียทีเดียว กฎหมำยรัฐธรรมนูญแห่ง
รำชอำณำจักรไทยฉบับปี พ.ศ. 2540 มีเจตนำรมณ์ให้รัฐบำลที่อำสำบริหำรประเทศต้องมีควำม
ชัดเจนในกำรก ำหนดนโยบำย โดยเฉพำะหมวด 5 ที่มีชื่อว่ำแนวนโนบำยพ้ืนฐำนแห่งรัฐ ตั้งแต่
มำตรำ 71 ถึงมำตรำ 89 บัญญัติให้รัฐบำลต้องก ำหนดผลลัพธ์ควำมส ำเร็จที่เป็นรูปธรรมและต้อง
วัดได้ให้ประชำชนสัมผัสได้ รัฐบำลต้องก ำหนดนโยบำย วำงแผน โครงกำร หรือก ำหนดกิจกรรม
งำนให้ชัดเจน จะไม่มีกำรแถลงนโยบำยแบบนำมธรรมอย่ำงที่เคย 
  ส ำนักงำนเลขำธิกำรนำยกรัฐมนตรีได้จัดท ำคู่มือกำรก ำหนดตัวชี้วัดควำมส ำเร็จ
นโยบำยของรัฐบำลเพ่ือให้หน่วยงำนรำชกำรน ำไปปฏิบัติอันเป็นกำรวำงรำกฐำนกำรปฏิรูประบบ
รำชกำรให้โปร่งใสและตรวจสอบผลลัพธ์ได้ (good government) แต่จะบรรลุควำมส ำเร็จหรือไม่
เป็นอีกเรื่องหนึ่งซึ่งต้องรอต่อไป 
  กำรท ำงำนแบบเน้นผลลัพธ์ในยุคที่ 2 นี้เป็นกำรเน้นที่ผลลัพธ์ของกิจกรรมงำนใน
ขั้นตอนของกระบวนกำร (procedures) เพรำะมีควำมเชื่อว่ำเมื่อผลลัพธ์ของกิจกรรมในแต่ละ
ขั้นตอนออกมำดีแล้วก็จะส่งผลต่อผลลัพธ์โดยรวมดีไปด้วย ควำมคิดเช่นนี้ยังใช้ได้ดีในระบบกำร
บริหำรคุณภำพ ISO 9000 และ ISO 14000 ระบบนี้มีทั้งข้อที่เหมือนและแตกต่ำงกับแนวคิดกำร
ท ำงำนแบบเน้นผลลัพธ์ กล่ำวคือกำรท ำงำนแบบเน้นผลลัพธ์จะให้ควำมส ำคัญกับผลลัพธ์สุดท้ำย
ซึ่งต้องได้มำตรฐำนและถือเป็นเป้ำหมำยของกำรท ำงำนแต่มิได้หมำยควำมว่ำจะละทิ้งควำมส ำคัญ
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ของผลลัพธ์ของกระบวนกำรผลิตแต่อย่ำงใด ระบบกำรบริหำรคุณภำพจะให้ควำมส ำคัญทุก
ขั้นตอน ตั้งแต่ก่อนผลิตจนถึงมือลูกค้ำ 
 
 3. ยุคอุตสำหกรรมสัมพันธ์ หรือยุคมนุษยสัมพันธ์ 
  ยุคนี้จะเกี่ยวข้องกับยุคที่ 2 อยู่มำกเพรำะเป็นช่วงระหว่ำงสงครำมโลกครั้งที่ 2 ที่เริ่ม
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2482 ท ำให้มีควำมต้องกำรสินค้ำมำกขึ้น ดังนั้นทั้งฝ่ำยนำยจ้ำงและลูกจ้ำงจึงร่วมมือ
กันระดมควำมคิดหำวิธีท ำงำนที่สนองควำมต้องกำรของตลำด จึงมีกำรตั้งคณะกรรมกำรร่วมกันใน
กำรผลิต (joint production committees) เพ่ือหำวิธีกำรปรับปรุงประสิทธิภำพในกำรผลิตยุคนี้
ฝ่ำยลูกจ้ำงได้หยุดทะเลำะกับฝ่ำยนำยจ้ำงเพรำะมีภำรกิจที่ต้องร่วมแรงร่วมใจกันต่อสู้กับสงครำม 
กำรร่วมแรงร่วมใจของลูกจ้ำงด้วยกันและระหว่ำงลูกจ้ำงกับนำยจ้ำงจึงเป็นกำรสร้ำ งบรรยำกำศ
ของกำรท ำงำนเป็นกลุ่ม (teamwork spirit)  
  ปริมำณของควำมต้องกำรสินค้ำและบริกำรในภำวะสงครำมเพ่ิมขึ้นหลำยเท่ำตัว 
ในขณะที่ภำคแรงงำนขยำยตัวไม่ทันเพรำะแรงงำนบำงส่วนถูกเกณฑ์ไปเป็นทหำร ในขณะเดียวกัน
กำรจะสอนแรงงำนให้เป็นผู้เชี่ยวชำญมีควำมช ำนำญเฉพำะด้ำนต้องใช้เวลำที่ไม่อำจสนองควำม
ต้องกำรได้ทัน จึงเป็นที่มำของกำรแสวงหำวิธีกำรท ำงำนแบบใหม่ที่ต้องใช้ก ำลังคนเท่ำที่มีอยู่
ท ำงำนให้ได้มำกกว่ำเดิม กำรร่วมมือร่วมใจกันท ำงำนจึงเป็นทำงออกท่ีดี 
  ผลพลอยได้จำกยุคที่ 3 นี้คือพฤติกรรมกำรท ำงำนเป็นกลุ่มที่ยังใช้ได้ดีจนถึงปัจจุบัน
และผลจำกกำรท ำงำนเป็นกลุ่มได้สร้ำงประสิทธิภำพกำรผลิตที่สำมำรถสนองควำมต้องกำรยำม
สงครำมได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ จึงเกิดควำมคิดพ้ืนฐำนที่ว่ำทุกคนมีควำมส ำคัญไม่แตกต่ำงกันใน
แต่ละขั้นตอนของกำรท ำงำน เมื่อทุกขั้นตอนดีแล้วก็จะส่งผลโดยรวมดีตำมไปด้วย เท่ำกับว่ำ
กำรศึกษำกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นเชิงระบบเริ่มมีข้ึนในยุคนี้ 
  แนวควำมคิดในกำรควบคุมกำรท ำงำนทุกขั้นตอนแบบเกี่ยวข้องสัมพันธ์ที่เรียกว่ำ 
ระบบ (systematic) มีบทบำทส ำคัญมำกในกำรบริหำรงำนและกำรผลิตในปัจจุบัน ที่เรำมักได้ยิน
บ่อย ๆ เช่น ระบบบริหำรคุณภำพ ISO 9000 หรืออนุกรมของระบบบริหำรคุณภำพ (ISO 9000 
series) ระบบบริหำรคุณภำพทั้งองค์กร (TQM) เป็นต้น 
 
 4. ยุควำงแผนก ำลังคน 
  ยุคนี้เป็นยุคที่ประเทศอังกฤษว่ำงจำกสงครำม ท ำให้มีเวลำในกำรวำงแผนอนำคตของ
ประเทศ วำงแผนทำงกำรเมือง เศรษฐกิจ และสังคม กำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จึงได้รับ
อิทธิพลแนวคิดทำงกำรเมืองและเศรษฐกิจ กำรวำงแผนก ำลังคนในยุคนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือป้องกัน
ปัญหำกำรว่ำงงำนที่อำจจะเกิดขึ้นในอนำคต ในขณะเดียวกันก็หำวิธีกำรปรับปรุงกระบวนกำรผลิต
และก ำลังคนให้มีประสิทธิภำพ ส ำหรับกำรเพ่ิมพูนศักยภำพก ำลังคนได้เน้นกำรฝึกอบรมให้
พนักงำนสำมำรถท ำงำนในขอบเขตที่กว้ำงยิ่งขึ้น กำรท ำงำนที่เคยเน้นควำมเชี่ยวชำญเฉพำะด้ำน
นั้น ไม่เพียงพอที่จะสนองควำมต้องกำรสินค้ำที่เพ่ิมขึ้น ไม่เฉพำะตลำดภำยในเท่ำนั้นยังรวมถึง
ตลำดโลกด้วย 
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  โลกปัจจุบันเปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็ว ผกผัน และไร้ขอบเขต กำรวำงแผนอัตรำ
ก ำลังคนที่ยังค ำนึงถึงแต่งำนมำตรฐำนของบริษัทที่พยำยำมอธิบำยออกมำในรูปของใบพรรณนำ
งำน (job description) หรือแสดงออกมำในรูปของขั้นตอนของกิจกรรมงำน (work flow) หรือ
แสดงออกมำในรูปของโครงสร้ำงต ำแหน่ง (position structure) เหล่ำนี้ไม่เป็นกำรเพียงพอ ต้อง
เติมตัวแปรที่จ ำเป็น ได้แก่ เทคโนโลยีสำรสนเทศและกำรออกแบบองค์กรให้สอดคล้องกับสนำมรบ
แห่งกำรค้ำ โดยต้องอำศัยควำมสำมำรถทำงคณิตศำสตร์ สถิติศำสตร์ เทคโนโลยีสำรสนเทศ และ
ศำสตร์อื่น ๆ ทั้งนี้เพื่อช่วยในกำรวิเครำะห์ ประมวลผล ตีควำมแปลควำมหมำย เพ่ือหำทำงเลือกที่
ดีที่สุดในกำรแก้ปัญหำ 
  กำรวำงแผนอัตรำก ำลังของยุคที่ 4 นั้น ไม่สำมำรถสลัดให้พ้นจำกอิทธิพลควำมคิดใน
ยุคที่ 1, 2 และ 3 ดังนั้นจึงท ำให้กำรคิดที่ยังติดกับแนวควำมคิดเฉพำะจุดเฉพำะช่วงเวลำเช่น เชื่อ
ว่ำกำรแบ่งหน้ำที่กันเฉพำะงำนอย่ำงชัดเจนและฝึกสอนคนให้เชี่ยวชำญเฉพำะด้ำน  (specialist) 
สำมำรถจะจัดกำรบริหำรงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ หลักกำรและวิธีกำรบริหำร งำนของแต่ละยุค
ที่ยังเป็นประโยชน์ต่อกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ปัจจุบัน คือระบบสวัสดิกำรจำกยุคที่ 1 กำร
ท ำงำนมุ่งประสิทธิภำพจำกยุคที่ 2 กำรท ำงำนเป็นกลุ่มจำกยุคที่ 3 และกำรวำงแผนก ำลังคนจำก
ยุคที่ 4 เนื้อหำสำระขององค์ควำมรู้ของแต่ละยุคยังใช้ได้ดีในยุคปัจจุบัน เพียงแต่เปลี่ยนรูปแบบให้
สอดคล้องกับสภำพแวดล้อมในปัจจุบัน โดยต้องใช้ร่วมกับควำมรู้สำขำอ่ืนและใช้เทคนิคทำงกำร
บริหำรงำนประเภทต่ำง ๆ ผสมผสำนอย่ำงเหมำะสมลงตัว จึงจะตอบค ำถำมของค ำว่ำคุณภำพและ
มำตรฐำนในภำวกำรณ์แข่งขันท่ีรุนแรงของโลกไร้พรหมแดนได้ 
 
 5. ยุคบริหำรศำสตร์  
  ในโลกของกำรบริหำรงำน คน เงิน วัสดุ และอุปกรณ์ จะมีงำนอยู่ 2 ลักษณะคือ งำนที่
มีขอบเขตชัดเจนแน่นอน ซึ่งส่วนใหญ่เป็นงำนประจ ำ เช่น งำนบัญชี งำนจ่ำยเงินเดือนค่ำจ้ำง งำน
ประกันสังคม งำนกองทุนส ำรองเลี้ยงชีพ งำนบันทึกประวัติพนักงำน เป็นต้น งำนเหล่ำนี้อำจมี
ควำมจ ำเป็นต้องอำศัยหลักกำรแบ่งงำนกันโดยให้แต่ละคนรับผิดชอบท ำงำนให้จบกระบวนกำร 
ส่วนงำนอีกลักษณะหนึ่งต้องอำศัยควำมสำมำรถในกำรตีควำมวิเครำะห์ข้อมูลเพ่ือแก้ปัญหำหรือ
พัฒนำงำน รวมทั้งต้องอำศัยควำมสำมำรถในกำรวำงแผนคำดกำรณ์อนำคต ลักษณะงำนเช่นนี้
ต้องอำศัยควำมรู้ควำมสำมำรถในศำสตร์หลำยสำขำและอำศัยผู้ร่วมจึงจะเกิดประสิทธิภำพสูงสุด  
หลักกำรแบ่งงำนกันท ำอำจใช้ได้ไม่ดีเท่ำกับกำรร่วมท ำเป็นกลุ่มคณะ  
  กระบวนกำรตัดสินใจใด ๆ ในกำรบริหำรงำนจะอยู่ภำยใต้สถำนกำรณ์ที่แน่นอนและที่
ไม่แน่นอน บำงครั้งทั้งสองสถำนกำรณ์คละเคล้ำกันอยู่ ดังนั้นข้อมูลข่ำวสำรที่ใช้เป็นองค์ประกอบ
ในกำรตัดสินใจมีทั้งลักษณะที่ง่ำยเป็นรูปธรรมหรือเชิงปริมำณ และลักษณะที่เป็นนำมธรรมหรือ
เชิงคุณภำพ ถ้ำไม่สำมำรถน ำเทคนิคทำงวิทยำศำสตร์ คณิตศำสตร์ สถิติศำสตร์ และวิชำวิจัยกำร
ด ำเนินกำร (operation research) มำช่วยในกำรตัดสินใจแล้ว โดยเฉพำะลักษณะงำนที่เป็นเชิง
ปริมำณ เรำก็ไม่สำมำรถแยกแยะอธิบำยท ำควำมเข้ำใจเหตุกำรณ์ได้ชัดแจ้งและจะตกอยู่ภำยใต้
ควำมคลุมเครือ ดังมีคนพูดว่ำ “ผู้บริหำรที่ไม่มีควำมสำมำรถทำงคณิตศำสตร์และสถิติศำสตร์ไม่
ต่ำงอะไรกับคนเพ้อเจ้อ” เนื่องจำกตัวเลขเป็นภำษำสำกลอีกภำษำหนึ่งที่สำมำรถสื่อสำรกันได้ใน



11 
 

เชิงวิทยำศำสตร์ กล่ำวคือถ้ำผู้บริหำรงำนบุคคลค ำนวณเลขไม่เป็นจะบริหำร เงินเดือนและ
ค่ำตอบแทนให้มีประสิทธิภำพได้อย่ำงไร ดังนั้นจึงท ำให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทยตกอยู่
ภำยใต้อิทธิพลของผู้จัดกำรทั่วไปซึ่งส่วนใหญ่แล้วเป็นนักบัญชีหรือนักกำรเงินที่ขำดควำมเข้ำใจใน
ศิลปวิทยำกำรทำงกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์โดยเฉพำะในองค์ประกอบของงำนที่ต้องอำศัย
ควำมรู้เชิงปริมำณ รวมทั้งกำรเรียนกำรสอนในระดับอุดมศึกษำได้ละเลยศำสตร์แห่งกำรบริหำรที่
เป็นเทคนิคกำรบริหำรแบบวิทยำศำสตร์ ทั้ง ๆ ที่สำมำรถช่วยสร้ำงประสิทธิภำพในกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ได้มำกทีเดียว 
  ในยุคนี้ พอล เอส กรีนลอว์ (Paul S. Greenlaw) ได้น ำเทคนิคเชิงปริมำณมำช่วยใน
กำรวิเครำะห์และตัดสินใจงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เทคนิคที่ประยุกต์ใช้มีดังต่อไปนี้ 
  5.1 โปรแกรมคณิตศำสตร์  สถิติศำสตร์หรือโปรแกรมเชิงเส้น (mathematics 
programming หรือ linear programming) สำมำรถน ำมำใช้ในกำรบริหำรเงินเดือนค่ำจ้ำง
ค่ำตอบแทนเพ่ือค ำนวณหำอัตรำค่ำจ้ำงที่ เหมำะสม เช่น กำรหำค่ำเฉลี่ย (mean, mode, 
median) ค่ำต่ ำสุด (minimums) ค่ำสูงสุด (maximum) ร้อยละ (percentile) ปัจจุบันน ำมำใช้
ในกำรวิเครำะห์ ส ำรวจเงินเดือนค่ำจ้ำง (salary survey) เพ่ือช่วยในกำรจัดท ำโครงสร้ำงเงินเดือน 
ตลอดจนกำรปรับเงินเดือนประจ ำปีให้เหมำะสม 
 5.2 เทคนิคกำรจัดขอบข่ำยงำน (network techniques) มีอยู่หลำยวิธีด้วยกัน เช่น 
วิธีกำรหำสำยงำนวิกฤต (critical path method, CPM) ซึ่งสำมำรถช่วยให้ฝ่ำยบริหำรทรัพยำกร
มนุษย์ทรำบถึงควำมจ ำเป็นที่ต้องเตรียมก ำลังคนให้เพียงพอส ำหรับงำนที่อยู่ในเส้นทำงวิกฤต 
กล่ำวคือถ้ำขำดก ำลังคนหรือเตรียมก ำลังคนไม่ทันก็จะส่งต่อควำมล่ำช้ำของงำนอ่ืน  ๆ หรือ
โครงกำรต้องหยุดชะงัก หรือกระบวนกำรผลิตต้องหยุดลง 
 5.3 เทคนิคกำรทบทวนและประเมินโครงกำร (program evaluation and review 
techniques, PERT) เทคนิ คนี้ เมื่ อ ใช้ ร่ วมกับ เทคนิ คจัดขอบข่ำยงำน  สำมำรถช่ วยเพ่ิ ม
ประสิทธิภำพในกำรวำงแผนก ำลังคน 
 ถ้ำผู้ที่อยู่ในวงกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมรู้ด้ำนคณิตศำสตร์ สถิติศำสตร์ และ
กำรวิจัยด ำเนินกำร รวมทั้งมีควำมเข้ำใจในพฤติกรรมมนุษย์ด้วยแล้ว ก็จะสำมำรถน ำเทคนิค
ดังกล่ำวข้ำงต้นไปประยุกต์ใช้ในกำรบริหำรงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล 
 ปัจจุบันเทคนิคของยุคที่ 5 เกือบทั้งหมดถูกจัดกำรด้วยระบบคอมพิวเตอร์เทคโนโลยี
สำรสนเทศในรูปของโปรแกรมส ำเร็จรูป เช่น Microsoft Excel, Lotus 1-2-3 หรือโปรแกรมที่มี
กำรค ำนวณ เป็นต้น จึงไม่ใช่เรื่องยำกที่จะประยุกต์ใช้ หำกแต่ควำมจ ำเป็นอยู่ที่กำรศึกษำท ำควำม
เข้ำใจแนวคิดของแต่ละเทคนิค 
 
 6. ยุคเทคโนโลยีสำรสนเทศ 
  ยุคเทคโนโลยีสำรสนเทศเป็นยุคที่ต้องผนึกก ำลัง ทั้งก ำลังคน ทุน องค์กร และวัสดุ
อุปกรณ์ เพ่ือท ำงำนหลำย ๆ ชิ้น หลำย ๆ อย่ำงในเวลำเดียวกัน ใช้เวลำน้อยลง ใช้คนน้อย ใช้ทุน
ต่อหน่วยต่ ำ แต่สำมำรถผลิตสินค้ำและบริกำรได้คุณภำพดีขึ้นและได้ปริมำณมำกกว่ำเดิม เป็นกำร
มุ่งสู่กำรเพ่ิมผลผลิต (productivity) นั่นเอง 
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  ยุคนี้พนักงำนจะต้องใช้สมองในกำรท ำงำนมำกขึ้นไม่ต้องคอยจดจ ำกระบวนกำร
ท ำงำนจนท ำให้เสียเวลำในกำรคิดวิเครำะห์สร้ำงสรรค์งำน เพรำะกระบวนกำรที่เคยท ำซ้ ำอยู่บ่อย 
ๆ ก็ปล่อยให้เป็นหน้ำที่และควำมสำมำรถของคอมพิวเตอร์ในกำรจัดกำร จัดเก็บ จดจ ำ และ
ประมวลผล พนักงำนมีหน้ำที่เพียงแต่สั่งกำรตำมเง่ือนไขท่ีก ำหนดไว้แล้ว  
 
  กำรที่จะท ำกำรผลิตและกำรบริหำรงำนได้ส ำเร็จต้องมีกำรปรับกระบวนควำมคิดและ
กระบวนกำรผลิตใหม่ กล่ำวคือกำรเริ่มต้นท ำงำนในที่ใดก็ตำม ล ำดับแรกจะต้องศึกษำวิเครำะห์
ปัญหำสภำพแวดล้อมของบริษัทก่อน เพ่ือทรำบสำเหตุของปัญหำในกำรท ำงำน ทรำบถึงสภำวะ
แวดล้อมทำงกำยภำพ จิตวิทยำ และเงื่อนไขกำรท ำงำน ทั้งที่เอ้ืออ ำนวยและเป็นอุปสรรคต่อกำร
ท ำงำน รวมทั้งเข้ำใจวัฒนธรรมองค์กร ก่อนที่จะตัดสินใจพัฒนำองค์กรในล ำดับต่อไป แนวคิด
ดังกล่ำวนี้เป็นกำรเริ่มต้นท ำงำนโดยไม่ติดยึดรูปแบบกำรท ำงำนเก่ำหรือประสบกำรณ์เก่ำ หำก
ประเทศไทยพิจำรณำพ้ืนฐำนสังคมไทยแล้วปรับหลักกำรแนวคิดของตะวันตกมำผสมผสำนกับ
หลักกำรแนวคิดของผู้บริหำรและผู้ปกครองไทยรุ่นก่อน ๆ วิธีกำรที่สำมำรถท ำได้คือใช้ศักยภำพ
ควำมสำมำรถของคนไทยเป็นตัวตั้งใช้วิทยำกำรตะวันตกเป็นเพียงเครื่ องมือ หำกกระบวนกำร
เรียนรู้และกำรบริหำรเป็นเช่นดังกล่ำวข้ำงต้นจะท ำให้คนไทยเรำภูมิใจ ดังเช่นประเทศญี่ปุ่นที่
ประสบผลส ำเร็จในกำรประยุกต์ใช้หลักกำรและแนวคิดผสมผสำนกับแนวคิดของญี่ปุ่นเองจน
กลำยเป็นประเทศมหำอ ำนำจทำงเศรษฐกิจในเวลำเพียงไม่ก่ีสิบปี ญี่ปุ่นประสบผลส ำเร็จในกำรคิด
และประยุกต์หลักกำรบริหำรส่งเป็นบริกำรออกไปขำยทั่วโลก เช่น ระบบคิวซี (quality control) 
ระบบ 5 ส บริษัทปูนซีเมนต์ไทยแปลควำมหมำยคือ สะสำง สะดวก สะอำด สุขลักษณะ และสร้ำง
นิสัย ภำษำญี่ปุ่นเรียกว่ำ Seri, Seiton, Seiso, Seiketsu และ Shitsuke และได้กลำยเป็นแนวคิด
พ้ืนฐำนของระบบบริหำรคุณภำพ ISO 9000  
 
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทย 
 
 ในตลอดช่วง 40 ปีของกำรพัฒนำด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของประเทศไทยมี
พัฒนำกำรบนพื้นฐำนหลัก 3 ประกำรก็คือ (ดนัย เทียนพุฒ, 2543, หน้ำ 15-17) 
 ประกำรที่หนึ่ง กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นเรื่องของกลยุทธ์ในกำรจัดกำรคนโดยเริ่ม
ตั้งแต่วิธีกำรที่จะได้คนที่ดีหรือเหนือกว่ำมำท ำงำน ซึ่งองค์กรและผู้บริหำร รวมถึงฝ่ำยจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ร่วมกันออกแบบวิธีกำรและช่วยกันท ำให้คนที่ดีหรือเหนือกว่ำนั้นสร้ำงผลงำนที่มี
คุณค่ำสูงสุดกับองค์กรหรือกำรขยำยขอบเขตของค ำว่ำวำงคนให้เหมำะกับงำน (put the right 
man on the right job)  
 ประกำรที่สอง ทุกคนในธุรกิจต่ำงมองว่ำกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีบทบำทเป็นงำน
สนับสนุน  (supporting activities) โดยสนับสนุนกำรด ำเนิ นงำนบริหำรหรือสนับสนุน 
วัตถุประสงค์ด้ำนกำรจัดกำรดังแสดงตำมตำรำงที่ 1.1  
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ตำรำงที่ 1.1 วัตถุประสงค์ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในบทบำทของงำนสนับสนุน 
 

วัตถุประสงค์ด้ำนกำรจัดกำร วัตถุประสงค์ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
(เป็นงำนสนับสนุน) 

วัตถุประสงค์ในฐำนะเป็นส่วนหนึ่ง
ของสังคม 

- เป็นพลเมืองดีของสังคมโดยปฏิบัติตำมกฎ ระเบียบ 
และกฎหมำย 

- คืนประโยชน์ให้สังคม 
- สร้ำงสัมพันธ์ที่ดีในกำรบริหำรแรงงำนสัมพันธ์ 

วัตถุประสงค์ของธุรกิจ - กำรวำงแผนทรัพยำกรบุคคล 
- กำรสรรหำและคัดเลือก 
- กำรฝึกอบรมและพัฒนำ 
- กำรประเมินผลงำน 
- กำรแต่งตั้งและเลื่อนต ำแหน่ง 
- กำรแรงงำนสัมพันธ์ 
- ค่ำตอบแทนและประโยชน์เพิ่ม 

วัตถุประสงค์ของฝ่ำยงำน - กำรสนองตอบผู้บริหำรในกำรดูแลคน 
- กำรประเมินบุคคลเพ่ือเลื่อนต ำแหน่ง 
- กำรประเมินผลกำรพัฒนำเพ่ือควำมก้ำวหน้ำในอำชีพ 
- กำรประเมินผลงำนเพ่ือพิจำรณำค่ำตอบแทน และ

ประโยชน์เพิ่ม 
วัตถุประสงค์ของพนักงำน - กำรฝึกอบรมและพัฒนำ 

- กำรจ่ำยค่ำตอบแทน/สวัสดิกำร 
- กำรประเมินผลงำน 
- กำรจัดสรรต ำแหน่ง 
- กำรประเมินบุคคล 
- กำรแรงงำนสัมพันธ์ 

 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 16) 
 

 ประกำรที่สำม กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีหลักส ำคัญท่ียึดถือ 4 ประกำรคือ 
 1. หลักควำมรู้ ทุกคนที่เข้ำมำในองค์กรจ ำเป็นจะต้องศึกษำหรือขวนขวำยหำควำมรู้
อำจจะเป็นควำมรู้จำกสถำบันกำรศึกษำหรืออำจจะมำจำกกำรฝึกอบรมและพัฒนำที่มีมำก่อนเข้ำ
มำท ำงำนกับองค์กร ใครก็ตำมที่สำมำรถพัฒนำตนเองให้ตรงตำมคุณสมบัติของต ำแหน่งที่องค์กร
ก ำหนดในสำยอำชีพ คน ๆ นั้นก็จะมีโอกำสที่จะเจริญก้ำวหน้ำในต ำแหน่งที่สูงขึ้น 
 2. หลักควำมสำมำรถ พนักงำนทุกคนมีคุณค่ำต่อองค์กร แต่คนที่มีคุณค่ำที่สุดคือคนที่
สร้ำงผลงำนที่มีคุณค่ำสูงสุด ซึ่งต้องดูถึงควำมสำมำรถของคน หำกพนักงำนไม่มีควำมสำมำรถ
เพียงพอแล้ว องค์กรก็จะให้โดยกำรฝึกอบรมและพัฒนำ เพรำะไม่มีใครท ำงำนเป็นมำก่อน 
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 3. หลักควำมมั่นคงในอำชีพ องค์กรพยำยำมท ำให้พนักงำนมีควำมมั่นคงในอำชีพ เช่น 
กำรวำงแผนก ำลังคน กำรวำงแผนและพัฒนำอำชีพ กำรจัดท ำแผนสืบทอดต ำแหน่ง รวมถึงกำร
จ่ำยค่ำตอบแทนตำมทักษะหรือควำมสำมำรถ ในขณะเดียวกันก็น ำหลักกำรบริหำรแบบมีส่วนร่วม
หรือกำรบริหำรที่สำมำรถจัดกำรได้ด้วยตนเองมำใช้เพ่ือให้พนักงำนมีควำมรู้สึกว่ำมีโอกำสท ำงำน
ตรงตำมควำมสำมำรถและก้ำวหน้ำในต ำแหน่งหน้ำที่กำรงำน 
 4. หลักควำมเป็นอิสระจำกกำรเมือง เพรำะกำรมีอิทธิพลจำกผู้ที่มีต ำแหน่งหน้ำที่ท่ีสูงกว่ำ
หรือควำมเป็นเครือญำติส่งผลให้พนักงำนปฏิบัติหน้ำที่ด้วยก ำลังควำมรู้และควำม สำมำรถไม่
สำมำรถปฏิบัติตำมหลักกำรหรือกำรบริหำรจัดกำรที่ดีได้ จนเกิดสิ่งที่เรียกว่ำกำรเมืองในองค์กรขึ้น 
หรืออำจเป็นผลมำจำกอิทธิพลนอกองค์กร 
 
 ทั้ง 3 ประกำรข้ำงต้นคือหลักกำรที่เป็นรูปธรรมซึ่งมีผลต่อกำรก ำหนดขอบเขตงำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ โดยจ ำแนกบทบำทหน้ำที่และควำมรับผิดชอบในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่
แตกต่ำงกันเป็น 3 ยุค ดังต่อไปนี้คือ (ดนัย เทียนพุฒ, 2543, หน้ำ 18-28) 
 
 1. ยุคก่อนปี พ.ศ. 2540 
  กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในอดีตจนถึงปี  พ .ศ. 2540 เป็นยุคของกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ที่ท ำหน้ำที่และควำมรับผิดชอบในฐำนะงำนสนับสนุนองค์กร โดยจะเป็นไปตำม
ทฤษฎีกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมแนวคิดในวงจรกำรบริหำรงำนบุคคลของดีเวนนำ ฟอมบรุน 
และติชี (Devenna, Fombrun และ Tichy, 1984 อ้ำงถึงใน ดนัย เทียนพุฒ, 2540, หน้ำ 39-40) 
ที่อธิบำยว่ำในวงจรของกำรจัดกำรงำนบุคคลมีหัวใจส ำคัญอยู่ 5 ขอบเขตคือ 
  1.1 กำรคัดเลือก (selection) คือกระบวนกำรทั้งหมดในกำรคัดเลือกคนเข้ำสู่ธุรกิจ
หรือองค์กร เช่น กำรรับสมัคร กำรสอบสัมภำษณ์ กำรทดสอบ กำรว่ำจ้ำง อำจจะรวมไปถึงกำร
ทดลองงำนก่อนกำรว่ำจ้ำงด้วย 
  1.2 ผลงำน (performance) ได้แก่ผลงำนของคนท ำงำนหรือพนักงำนที่ ผ่ ำน
กระบวนกำรคัดเลือกเข้ำสู่องค์กรมำแล้ว โดยมีค ำบรรยำยลักษณะงำน (job description) เป็น
หลัก หรืออำจมีขั้นตอนแผนงำน (action plan) หรือเป้ำหมำยในกำรท ำงำนเป็นสิ่งที่ก ำหนดขึ้น
ก่อนกำรปฏิบัติงำน (performance) เมื่อปฏิบัติงำนไปรอบระยะเวลำหนึ่งก็มีกำรวัดผลงำนหรือ
พิจำรณำกำรท ำงำนในขณะปฏิบัติงำน (ongoing performance) ว่ำเป็นไปตำมค ำบรรยำย
ลักษณะงำนที่ก ำหนดไว้หรือเป็นไปตำมขั้นตอนงำนนั้น ๆ หรือไม่ และสุดท้ำยวัดผลเมื่อสิ้นสุดกำร
ท ำงำน (post performance) หรือเสร็จภำรกิจตำมค ำบรรยำยลักษณะงำน ขั้นตอนงำน แผนงำน 
หรือเป้ำหมำยว่ำบรรลุตำมที่ก ำหนดไว้หรือไม่  นั่นคือเป็นกระบวนกำรของกำรก ำหนดงำน 
มำตรฐำนงำน และกำรออกแบบงำน  
  1.3 ประเมินผล (performance appraisal) ตำมระยะเวลำของผลงำนที่อยู่ ใน
ขอบเขตที่ก ำหนดไว้ว่ำผลงำนสูงหรือต่ ำกว่ำมำตรฐำนที่ก ำหนดมำกน้อยเพียงใด  เพ่ือจูงใจให้
คนท ำงำนต่อไป 
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  1.4 รำงวัล (rewards) เป็นกำรให้รำงวัลจูงใจกับผลงำนตำมที่บุคคลได้ด ำเนินงำนหรือ
ปฏิบัติตำมภำรกิจ ซึ่งเป็นรำงวัลจูงใจที่อยู่ในรูปของตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน โดยกำรให้งำนที่เป็น
มำตรฐำนกำรทำงบวก เช่น กำรปรับเงินเดือน เลื่อนต ำแหน่ง แต่งตั้งโอนย้ำย ที่เป็นผลสะท้อนถึง
ผลงำนของแต่ละบุคคลที่ท ำได้  
  1.5 กำรพัฒนำ (development) ในเรื่องกำรพัฒนำคนหลำยยุคหลำยสมัยที่ผ่ำนมำ
จนถึงปัจจุบัน มุ่งฝึกคนให้เข้ำใจองค์กรในลักษณะกำรปฐมนิเทศ มุ่งพัฒนำให้คนท ำงำนได้ตำมค ำ
บรรยำยลักษณะงำน ขั้นตอน แผนงำนหรือเป้ำหมำย หรือรองรับกำรเติบโตขององค์กร  
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 1.1 วงจรกำรจัดกำรงำนบุคคล 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 19) 

 
  ขณะเดียวกัน นอกจำกที่ติชีได้เสนอวงจรกำรจัดกำรงำนบุคคลตำมภำพที่ 1.1 เขำได้
เสนอกำรจัดกำรงำนบุคคลที่เรียกว่ำลูกบำศก์กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ (Tichy’s cube, 1984) 
ซึ่งเป็นกำรมองกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ จำกปัจจัยสภำพแวดล้อมทั้งระบบเทคนิคกำรเมืองและ
วัฒนธรรม พิจำรณำขอบข่ำยในกลยุทธ์ที่ประกอบด้วยภำรกิจ กลยุทธ์ และโครงสร้ำง และระดับ
กำรจัดกำรกับภำรกิจด้ำนบุคคล ตำมภำพท่ี 1.2 
 

 
ภำพที่ 1.2 ลูกบำศก์กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 20) 
 

ปัจจัยจำก 
สภำพแวดล้อม 
- เทคนิค 
- กำรเมือง 
- วัฒนธรรม 

งำน HR เฉพำะด้ำน 
สำยใยกลยุทธ์ 

- ภำรกิจ 
- กลยุทธ์ 
- โครงสร้ำง 

 ขอบเขต 
 กำรจัดกำร 

 ปฏิบัติกำร 
 จัดกำร 

กลยุทธ์ 
ระบบเทคนิค 

ระบบกำรเมือง 
ระบบวัฒนธรรม 

ระดับ 
กำรจัดกำร 

กำรคัดเลือก ผลงำน 

ให้รำงวัล 

ประเมินผล 

กำรพัฒนำ 
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  ในช่วงปี พ.ศ. 2534-2539 ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 20) ได้พัฒนำรูปแบบกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้เป็นกำรจัดกำรในเชิงกลยุทธ์มำกขึ้น  ด้วยโครงสร้ำงของกำรวำงแผน
หลักด้ำนบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมภำพที่ 1.3  
 

จุดมุ่งหมำยและวิสัยทัศน์ ภำรกิจ กำรปฏิบัติ 
 ว่ำจ้ำง 

* ก ำหนดนโยบำย 
* ให้ค ำปรึกษำ 
* ให้บริกำร 
* ก ำกับควบคุม 
 
  

 ออก/เกษียณ 
 

 
ภำพที่ 1.3 โครงสร้ำงของกำรวำงแผนหลักด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 21-23) 
 
  แนวคิดในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมท่ีแบ่งหน้ำที่กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็น 
งำนสรรหำ งำนว่ำจ้ำง งำนเงินเดือน งำนสวัสดิกำรและประโยชน์เพ่ิม เป็นต้น เป็นลักษณะ
แนวควำมคิดที่เป็นกำรสนับสนุนงำนปฏิบัติกำรและเป็นกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ลงไปใน
รำยละเอียดของกำรน ำไปใช้ในเนื้อหำ เป็นกำรรวบอ ำนำจและกิจกรรมประจ ำวัน ส่วนกำรน ำไป
ปฏิบัติเป็นกำรปฏิบัติเฉพำะของงำนขำดกำรเชื่อมโยงในแต่ละงำน และยึดกฎ กติกำ ระเบียบ
เข้มงวดในกำรควบคุมกำรท ำงำน ซึ่งไม่อำจจะรองรับกำรเปลี่ยนแปลงองค์กรธุรกิจที่อยู่ในช่วง
เศรษฐกิจเติบโตอย่ำงสูง โครงสร้ำงกำรวำงแผนหลักด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในเชิง
นโยบำยและภำพรวมตำมภำพที่ 1.3 เป็นกำรกระจำยอ ำนำจกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และเน้น
ที่กระบวนกำร ส่วนกำรน ำไปปฏิบัติตำมแผนแม่บท (master plan) ภำยใต้ทฤษฎีวำย  (Y 
theory) คือคนอยำกท ำงำนไม่ต้องบังคับให้ท ำงำนตำมทฤษฎีเอ็กซ์ (X theory)  
  ในกำรวำงแผนหลักด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  (master planning) จะต้อง
ประกอบด้วยภำรกิจด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ กำรสนับสนุนภำรกิจนั้น และแผนปฏิบัติเพ่ือ
รองรับภำรกิจต่ำง ๆ นั้น แสดงตำมภำพที่ 1.4 ประกอบด้วยวงกลม 3 ชั้น ซึ่งมีควำมหมำย
ดังต่อไปนี้  
  วงกลมชั้นแรก ระบุถึงภำรกิจด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ทั้ง 4 ด้ำน คือกำรสรร
หำ กำรพัฒนำ กำรรักษำพนักงำน และกำรใช้ประโยชน์ โดยแต่ละด้ำนมีภำรกิจดังนี้คือ 
  1) กำรสรรหำ (recruitment) หมำยถึงกำรเสำะแสวงหำเพ่ือเลือกสรรให้ได้คนดีที่มี
ควำมรู้ ควำมสำมำรถเหมำะสมกับงำน  

1. กำรสรรหำ 
 (recruitment) 

3. กำรรักษำพนักงำน 
 (retention) 

2. กำรพัฒนำ 
 (development) 

4. กำรใช้ประโยชน์ 
 (utilization) 

HR 
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1. สรรหำ 

กำรฝึกอบรม 

กำรโอนย้ำย 
สรรหาภายนอก 

กำรขยำยงำน 
กำรปรับปรุง 

เพิ่มคุณค่ำงำน 

กำรว่ำจ้ำง 

ระบบบริหำร
ค่ำจ้ำง 

  2) กำรพัฒนำ (development) หมำยถึงกำรด ำเนินกำรที่จะส่งเสริมให้พนักงำนมี
ควำมรู้ ควำมสำมำรถ ทัศนคติ และประสบกำรณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือให้พนักงำนสำมำรถปฏิบัติงำนใน
ต ำแหน่งปัจจุบันได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและพร้อมที่จะรับผิดชอบในต ำแหน่งที่สูงขึ้น  ทั้งนี้กำร
พัฒนำพนักงำนมิได้มีวัตถุประสงค์เพียงเพ่ือให้พนักงำนมีควำมรู้ควำมช ำนำญในงำนปัจจุบันแต่มุ่ง
หมำยเพื่อให้พนักงำนได้ก้ำวหน้ำและเติบโตต่อไปในอนำคตด้วย 
  3) กำรรักษำพนักงำน (retention) หมำยถึงพยำยำมท ำให้พนักงำนพึงพอใจในกำร
ท ำงำนด้วยกำรสร้ำงบรรยำกำศให้ผู้ปฏิบัติงำนมีขวัญและก ำลังใจในกำรท ำงำน โดยพิจำรณำว่ำ
พนักงำนมีควำมต้องกำรสิ่งใดบ้ำงและพนักงำนคำดหวังให้หน่วยงำนปฏิบัติต่อพนักงำนอย่ำงไร 
หน่วยงำนควรพยำยำมบริหำรเพ่ือสนองควำมต้องกำรของพนักงำนให้ได้มำกที่สุดเท่ำที่จะท ำได้  
ภำยใต้กฎ ระเบียบ หลักเกณฑ์ต่ำง ๆ ที่จะอ ำนวยให้สิ่งตอบแทนและบริกำรต่ำง ๆ ที่หน่วยงำนจัด
ให้พนักงำนซึ่งเป็นสิ่งจูงใจในกำรท ำงำนอย่ำงยิ่ง 
  4) กำรใช้ประโยชน์ (utilization) หมำยถึงกำรใช้คนให้ได้ประโยชน์เต็มที่โดยใช้ให้ตรง
กับงำน ให้ท ำงำนให้เหมำะกับควำมรู้ ควำมสำมำรถและไม่ให้อยู่ว่ำงเปล่ำโดยไม่มีงำนที่จะท ำ 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภำพที่ 1.4 บทบำทหน้ำท่ีและควำมรับผดิชอบของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 22) 

สรรหำภำยใน 

กำรโอนย้ำย 
ภำยใน กำรเกลี่ย 

ก ำลังคน 

กำรรับสมัคร 

กำรคัดเลือก 

- กำรจัดฝกึอบรมโดย 
 ศูนยฝ์กึอบรม 
- กำรส่งไปเข้ำรบักำรอบรม 
 ภำยนอก 
- กำรศึกษำตอ่ ดูงำน
ภำยใน 
 ประเทศ และต่ำงประเทศ 

2. พัฒนำ กำรเลื่อน 
ต ำแหน่ง 

- กำรรักษำกำร 
- กำรมอบหมำยงำน 
 พิเศษ 

- กำรโอนย้ำยใน 
 ลักษณะงำนเดิม 
- กำรโอนย้ำย 
 ลักษณะงำนใหม่ 

กำรเกษียณ 
อำยุ 

กำรบริหำร 
อัตรำก ำลัง 

- ระบบกำรจ่ำยเงินบ ำเหน็จ
พิเศษ 
 ก่อนกำรเกษียณอำย ุ

- กำรปรบัปรุงโครงสร้ำงองคก์ร 
- กำรส ำรวจควำมพึงพอใจใน 
 กำรปฏิบตัิงำน 

- กำรวำงแผนก ำลังคน 
- กำรจัดท ำค ำพรรณนำ  
 ลักษณะงำน คณุสมบตัิ เฉพำะต ำแหน่ง 
- โครงสร้ำงต ำแหน่ง 
- ระบบข้อมูลกำรบริหำรงำนบคุคล 
- กำรเกลี่ยก ำลังคน 

แรงงำน 
สัมพันธ์ 

3. รักษำ 
พนักงำน 

ควำมก้ำวหน้ำ 
ในอำชีพ 

- สวัสดิกำรในกำรลำ
ประเภทต่ำง ๆ 
- สวัสดิกำรเพือ่ประกนั
ควำมม่ันคงในชีวิตกำร
ท ำงำน 
- สวัสดิกำรทีท่ ำให้เกดิ
ควำมพอใจในกำร
ท ำงำน 
- สวัสดิกำรด้ำนสุขภำพ
ร่ำงกำย และควำม
ปลอดภัยในกำรท ำงำน 

- ระบบกำรเลือ่น
ต ำแหนง่ 
- ระบบกำร
ประเมินผลกำร
ปฏิบตัิงำน 
- แผนทดแทน
ต ำแหนง่ 
 (succession 
plan) 
- กำรจัดกลุ่มสำย
อำชีพ 

4. ใช้ประโยชน์ 

ค่ำจ้ำง 

สวัสดิกำร 

- กิจกรรมพนกังำน 
- กำรส ำรวจควำมคดิ 
 เห็น 
- กำรรอ้งทกุข ์
- กำรเจรจำต่อรอง 
- วินัย 
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Reward  
management 

People  
development  

High 
 technology            Team  

         performance 

  วงกลมชั้นที่สองเป็นขอบข่ำย ระบบกำรสนับสนุน และแผนปฏิบัติกำร (action plan) 
เพ่ือให้กำรด ำเนินงำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ส ำเร็จตำมภำรกิจทั้ง 4 ด้ำน ซึ่งได้แก่  
  1) ภำรกิจด้ำนกำรสรรหำ มีระบบกำรสนับสนุนอยู่ 2 ระบบคือสรรหำจำกภำยใน และ
สรรหำจำกภำยนอก 
  2) ภำรกิจด้ำนกำรพัฒนำ มีระบบกำรสนับสนุนอยู่ 3 ระบบคือกำรฝึกอบรม กำร
โอนย้ำย และกำรเลื่อนต ำแหน่ง 
  3) ภำรกิจด้ำนกำรรักษำพนักงำน มีระบบกำรสนับสนุนอยู่ 4 ระบบคือ ค่ำจ้ำง 
สวัสดิกำร ควำมก้ำวหน้ำในอำชีพ และแรงงำนสัมพันธ์ 
  4) ภำรกิจด้ำนกำรใช้ประโยชน์ จะมีระบบกำรสนับสนุนอยู่ 3 ระบบคือ กำรบริหำร
อัตรำก ำลัง กำรขยำยงำน กำรปรับปรุงงำนและกำรเพ่ิมคุณค่ำงำน และกำรเกษียณอำยุ 
  วงกลมชั้นที่สำม เป็นแผนปฏิบัติกำรเพ่ือจะได้สำมำรถรองรับภำรกิจทั้ง 4 ด้ำนตำม
ขอบข่ำยงำนหรือระบบกำรสนับสนุน โดยแผนปฏิบัติกำรที่จัดท ำขึ้นเกิดจำกกำรวิเครำะห์งำนว่ำ
สภำพปัจจุบันบริษัทเป็นอย่ำงไร มีเรื่องอะไรที่ยังไม่ได้ด ำเนินกำรและจ ำเป็นต้องรีบด ำเนินกำร 
แล้วจึงจัดท ำแผนปฏิบัติกำร โดยในแต่ละเรื่องนี้จะครอบคลุมถึงวัตถุประสงค์ ขั้นตอนกำรจัดท ำ
ระยะเวลำและผลประโยชน์ที่จะได้รับ และเมื่อมีกำรน ำโครงสร้ำงของกำรวำงแผนหลักด้ำนกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ไปปฏิบัติจริงในองค์กรธุรกิจ ควรมีกำรปรับและน ำเสนอเป็นภำพรวมเชิง
กำรจัดกำรขององค์กรธุรกิจ ด้ำนนโยบำยและทิศทำงกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ดังแสดงตำม
ภำพที่ 1.5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 1.5 นโยบำยและทิศทำงกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 23) 

 

ระบบจูงใจท่ีสำมำรถ
ดึงดูดและรักษำ

พนักงำน 

สร้ำงวัฒนธรรม 
แบบทีมและองค์กร 

คุณภำพ 

ให้โอกำสเตบิโต 
ตำมควำมสำมำรถ 

อย่ำงไม่จ ำกัด 

สรรหำคนมีควำม 
สำมำรถและให้กำร 
พัฒนำอย่ำงต่อเนื่อง 
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 2. ยุคปี พ.ศ. 2540 ถึงปัจจุบัน 
  ในยุคที่ 2 ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้เริ่มศึกษำและวิจัยกันว่ำบทบำทในฐำนะ
งำนสนับสนุนองค์กรคงไม่เพียงพอที่จะรองรับเปลี่ยนแปลงขององค์กรได้อย่ำงเต็มประสิทธิภำพ 
จึงจ ำเป็นต้องปรับให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีบทบำทมำกกว่ำเป็นงำนสนับสนุนองค์กรเพรำะ
สำเหตุดังต่อไปนี้ (ดนัย เทียนพุฒ, 2543, หน้ำ 24-27) 
  2.1 ผู้บริหำรทรัพยำกรมนุษย์ยังท ำงำนแบบดั้งเดิม ดังนี้คือ 
  2.1.1 กำรท ำงำนของฝ่ำยบุคคล/ฝ่ำยกำรพนักงำน/ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
ท ำงำนตำมลักษณะหน้ำที่ เช่นกำรสรรหำกำรว่ำจ้ำง กำรแต่งตั้ง เงินเดือนและสวัสดิกำร กำรปรับ
เงินเดือนประจ ำปี 
  2.1.2 พนักงำนที่อยู่ในฝ่ำยบุคคลมักจะท ำงำนในลักษณะประจ ำวัน (day to 
day) มำกกว่ำ  
 2.1.3 ผู้บริหำรฝ่ำยบุคคลส่วนใหญ่เติบโตมำจำกกำรบริหำรธุรกิจในครอบครัว 
ซึ่งธุรกิจครอบครัวจะให้ควำมส ำคัญในกำรขำย กำรตลำด กำรผลิต หรือกำรเงินมำกกว่ำงำนด้ำน
บุคลำกร ดั้งนั้นผู้บริหำรฝ่ำยบุคลำกร จึงขำดประสบกำรณ์ในกำรออกแบบและวำงระบบงำนที่
เป็นแนวทำงธุรกิจแบบสำกลหรือธุรกิจที่เป็นมืออำชีพ 
 2.1.4 มีน้อยองค์กรธุรกิจหรือผู้บริหำรระดับสูง ที่จะเข้ำใจจริง ๆ ถึงหัวใจของ
ควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินธุรกิจว่ำขึ้นอยู่กับปัจจัยด้ำนคนซึ่งถือกันว่ำเป็นสิ่งส ำคัญเกี่ยวกับ
ระบบงำนบุคลำกร 
 2.1.5 ผู้บริหำรระดับสูงหรือผู้บริหำรธุรกิจคิดว่ำงำนบุคลำกรเป็นงำนที่ไม่
ซับซ้อน ใครก็ตำมที่เข้ำกับคนได้ดีก็น่ำจะสำมำรถเป็นผู้บริหำรดูแลด้ำนบุคลำกรได้ เมื่อไปบริหำร
จริง ก็ท ำงำนไปตำมควำมรู้สึกและสนองตอบตำมกระแสกำรเมืองในองค์กร ผลก็คือระบบงำน
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ล้มเหลวและยำกที่จะแก้ไขให้เข้ำสู่ระบบที่เป็นมืออำชีพ 
 2.2 ผู้บริหำรทรัพยำกรมนุษย์ไม่สำมำรถก้ำวขึ้นเป็นผู้บริหำรระดับสูงสุดขององค์กร 
 2.2.1 เพรำะทุกคนคิดว่ำผู้บริหำรบุคลำกรไม่ได้สร้ำงอะไรให้กับธุรกิจ ทั้งนี้เพรำะ
ฝ่ำยบุคลำกรเสนอแนวคิดและโครงกำรที่ไม่สำมำรถสนับสนุนให้ตรงกับควำมต้องกำรของธุรกิจ 
โดยส่วนใหญ่จะน ำเสนอสิ่งที่เป็นแผนงำนสนับสนุนที่ซับซ้อนและระบบที่ไม่เอ้ือต่อธุรกิจอย่ำง
แท้จริง รูปแบบของโครงกำรที่เสนอยุ่งยำกหรือซ้ ำกับของเดิมในกำรน ำไปปฏิบัติ  หรือกล่ำวได้ว่ำ
ผู้บริหำรบุคลำกรมีควำมจงรักภักดีในงำนตำมหน้ำที่มำกกว่ำรับผิดชอบต่อองค์กร 
 2.2.2 ผู้บริหำรระดับสูงมีควำมรู้สึกอย่ำงรุนแรงว่ำผู้บริหำรบุคลำกรไม่มีควำมรู้
ว่ำทีมงำนฝ่ำยขำยก ำลังต่อสู้เพ่ือส่วนแบ่งกำรตลำด ผู้บริหำรบุคลำกรเข้ำไปสนับสนุนโดยไม่มี
ควำมเข้ำใจอย่ำงเพียงพอท ำให้เสนอสิ่งที่ไม่ควรเสนอและด้วยเหตุผลที่ไม่ถูกต้อง  
 2.2.3 ผู้บริหำรบุคลำกรไม่สำมำรถคิดเชิงกลยุทธ์ได้ จะท ำได้เพียงตอบสนองดังที่
เคยท ำมำ ผู้บริหำรบุคลำกรไม่สำมำรถสร้ำงกลยุทธ์ตำมที่ทุกคนคำดหวังว่ำจะได้รับ และที่ส ำคัญ
อย่ำงยิ่งคือไม่สำมำรถสนับสนุนธุรกิจอย่ำงแท้จริง 
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 2.2.4 ทุก ๆ ครั้งที่บริษัทคิดงบประมำณ  ฝ่ำยบุคลำกรจะเป็นฝ่ำยสุดท้ำยที่
น ำเสนอผลงำนเข้ำมำโดยมีผลกระทบต่อเนื่องอย่ำงรุนแรงแต่อำจถูกเลื่อนออกไปหรือเพียงแต่
ยกเลิกแบบง่ำย ๆ  
  2.3 บทบำทที่ควรเปลี่ยนแปลงไปสู่โฉมใหม่ของผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ผลจำกกำร
ส ำรวจของ International HR Conference ที่กรุงลอนดอนปี ค .ศ . 1995 (พ .ศ . 2538) จำก
ผู้บริหำรบุคลำกรมืออำชีพจ ำนวน 600 คน ที่แสดงควำมคิดเห็นว่ำจะมีกำรเปลี่ยนแปลงใน เนื้อ
งำนด้ำนบุคลำกรมำกน้อยเพียงใดในปี ค.ศ. 1999 เป็นต้นไป แสดงตำมตำรำงที่ 1.2 
 

ตำรำงที่ 1.2 กิจกรรมของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในปัจจุบัน 
 

กิจกรรมที่ท ำอยู่ในอดีต  ร้อยละ กิจกรรมที่ท ำในปัจจุบัน ร้อยละ 
สรรหำและสัมภำษณ์เพ่ือคัดเลือก  
งำนบันทึกข้อมูล  
ค ำแนะน ำและลงโฆษณำรับสมัคร
งำน  
ให้ค ำปรึกษำและจัดส่งอบรม
ภำยนอก  
จัดฝึกอบรมภำยในบริษัท  
นโยบำยค่ำตอบแทนและรำงวัลจูงใจ  
โยกย้ำยและเปลี่ยนต ำแหน่ง  
ประเมินผลพนักงำนประจ ำปี  
บริหำรค่ำตอบแทนและประโยชน์
เพ่ิม 
จัดท ำใบงำนและลักษณะของงำน  

76 
72 
71 
 

70 
 

69 
65 
 

63 
63 
62 
61 

จัดกำรเปลี่ยนแปลง  
พัฒนำองค์กร  
พัฒนำผู้บริหำรและจัดวำงแผนสืบ
ทอดต ำแหน่ง 
จัดโปรแกรมพัฒนำพนักงำน  
วำงแผนอำชีพส ำหรับพนักงำนเด่น
หรือโตเร็ว  
พัฒนำควำมสำมำรถและมำตรฐำน
กำรปฏิบัติงำน  
นโยบำยค่ำตอบแทนและรำงวัลจูงใจ  
ส ำรวจทัศนคติพนักงำน  
จัดท ำและวิเครำะห์ควำมจ ำเป็นใน
กำรฝึกอบรม และประเมินผลกำร
ฝึกอบรม  
ให้ค ำปรึกษำและจัดส่งอบรม
ภำยนอก  

61 
60 
60 
 

60 
57 
 

56 
 

55 
 

55 
 
 

54 

 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 25) 
 
  ปัญหำกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในปัจจุบันมีดังนี้ (ดนัย เทียนพุฒ, 2543, หน้ำ 25-
26) 
  1) เรื่องของวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ (strategic vision) เป็นประเด็นที่ส ำคัญมำกที่ธุรกิจ
ผู้บริหำรระดับสูง ผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ และคนในองค์กรต้องศึกษำท ำควำมเข้ำใจจนสำมำรถ
สร้ำงวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ขึ้นมำและถ่ำยทอดไปสู่ทุกฝ่ำยในลักษณะที่เป็นรูปธรรม  และท ำอย่ำงไร
ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จึงจะสำมำรถเชื่อมโยงวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจเข้ำไปสู่กำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
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  2) กำรเปลี่ยนแปลงกรอบแนวคิดใหม่ (paradigm shift) เป็นเรื่องเก่ียวกับกำรเปลี่ยน
กรอบแนวคิดในวิธีกำรจัดกำร กำรจัดโครงสร้ำงองค์กร กำรจัดระบบกำรด ำเนินธุรกิจและ
ปรับเปลี่ยนทักษะของบุคลำกรและกำรสร้ำงระบบกำรจูงใจของธุรกิจในยุคโลกำภิวัฒน์  ฝ่ำย
บริหำรทรัพยำกรมนุษย์จะต้องเปลี่ยนกรอบแนวคิดใหม่ และกำรพัฒนำทักษะบุคลำกรให้ไปสู่
กรอบแนวคิดใหม่ดังต่อไปนี้ 
  (1) เปลี่ยนแนวคิดจำกบทบำทของฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จำกฝ่ำยงำน
สนับสนุนให้กลำยเป็นพันธมิตรธุรกิจ (business partnership)  
  (2) กำรจัดองค์กรแบบแบนรำบ (flat organization) หรือเป็นลักษณะทีม
กระบวนกำร (process team) 
  (3) กำรพัฒนำทักษะคนในองค์กรให้ เป็นลักษณะทีมกำรเรียนรู้  (team 
learning) เพ่ือก้ำวไปสู่องค์กรอัจฉริยะหรือองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ (learning organization)  
  (4) กำรสร้ำงระบบแรงจูงใจใหม่ที่เหมำะสมกับแนวคิดในกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ โครงสร้ำงองค์กรแบบใหม่และวิธีกำรพัฒนำทักษะคนในมิติใหม่จึงต้องมีระบบกำรจูงใจ 
เช่น มุ่งเน้นที่ควำมสำมำรถของคนเพ่ิมจำกกำรเน้นที่ผลงำน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ
ทีมงำน กำรก ำหนดโครงสร้ำงค่ำจ้ำงและสวัสดิกำรแบบยืดหยุ่น กำรพัฒนำคนตำมควำม ก้ำวหน้ำ
ในอำชีพ (career development) และระบบแรงงำนสัมพันธ์เชิงรุก เป็นต้น 
  3) กำรสร้ำงวัฒนธรรมและคุณค่ำในองค์กร (culture and values) ซึ่งเป็นสิ่งส ำคัญ
มำกที่จะเป็นเสำหลักส ำหรับธุรกิจ ผู้บริหำรและพนักงำนที่จะถือมั่นเป็นอุดมคติในกำรท ำงำนของ
ทุกคน โดยเชื่อกันว่ำบริษัทชั้นน ำที่มีวิสัยทัศน์นั้นจะมีวัฒนธรรมและคุณค่ำท่ีเป็นหลักส ำหรับทุก
คนในองค์กรที่ชัดเจน 
  ฝ่ำยบริหำรทรัพยำกรมนุษย์มีหน้ำที่ที่จะช่วยผู้บริหำรระดับสูงในกำรหำรูปแบบวิธีกำร
เพ่ือสร้ำงวัฒนธรรมและคุณค่ำในองค์กร สรรหำคนที่สอดคล้องกับวัฒนธรรมและคุณค่ำดังกล่ำว 
เพ่ือให้ได้ผลประกอบกำรของธุรกิจเป็นไปตำมกลยุทธ์องค์กรทั้ง 3 ประกำรกล่ำวข้ำงต้นเป็น
ประเด็นปัญหำหลัก ส ำหรับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในยุคโลกำภิวัฒน์ ซึ่งผู้บริหำรระดับสูงและ
ผู้บริหำรฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์จ ำเป็นต้องปรับบทบำทและปรับแนวคิดให้ควำมส ำคัญตลอดจนมอง
ทะลุต่อปัญหำดังกล่ำวได้อย่ำงชัดเจน 
 
  บทบำทและหน้ำที่ควำมรับผิดชอบที่อำศัยภำรกิจหลักด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์คือกำรสรรหำ พัฒนำ รักษำ และกำรใช้ประโยชน์ ท ำให้องค์กรหรือบริษัทส่วนใหญ่มักจะ
ก ำหนด ให้ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีบทบำทหลัก ๆ ได้ 2 ลักษณะคือ 
  1) ลักษณะแบบก ำหนดนโยบำยและกลยุทธ์-ระบบงำน-ปฏิบัติกำร มีรำยละเอียดดังนี้ 
  (1) ด้ำนนโยบำยและกลยุทธ์ งำนหรือบทบำทในด้ำนนี้คือท ำหน้ำที่เป็นเสนำธิ
กำรหรือเป็นผู้ให้ทิศทำงที่ควรจะเป็น ขณะเดียวกันก็ก ำหนดวิธีกำรหรือกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับ
ทิศทำงหรือนโยบำยด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ที่สอดคล้องกับภำรกิจหลักด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย ์  
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  (2) ด้ำนระบบงำน หมำยถึงเมื่อมีกำรก ำหนดนโยบำยหรือทิศทำงและกลยุทธ์
ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แล้ว ต้องก ำหนดระบบที่จะรองรับนโยบำยหรือทิศทำงดังกล่ำวซึ่ง
เป็นรูปแบบของกำรปฏิบัติในระดับล่ำงให้เกิดกำรยอมรับและเป็นไปตำมนโยบำยได้ 
  (3) ด้ำนปฏิบัติกำร คือขั้นตอนที่เป็นกำรด ำเนินงำนตำมระบบงำนหรือวิธีปฏิบัติ
ที่สอดคล้องกับระบบงำนภำยใต้นโยบำยและทิศทำงด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในเฉพำะด้ำน
ภำรกิจหลักใดภำรกิจหลักหนึ่ง ๆ ซึ่งโดยปกติงำนทั้ง 3 ด้ำน บำงองค์กรหรือบำงบริษัทอำจจะ
รวมอยู่ในฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ทั้งหมด ทั้งนี้ก็เนื่องมำจำกธุรกิจยังไม่ใหญ่มำกนักหรือควำม
พร้อมด้ำนผู้บริหำรของฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์อำจจะก ำหนดบทบำทหรือหน้ำที่งำนดังกล่ำว
แยกออกมำอย่ำงชัดเจนภำยใต้กำรดูแลของฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ตัวอย่ำงผังองค์กรที่
ก ำหนดบทบำทท้ัง 3 ด้ำนแสดงตำมภำพที่ 1.6 
 
  ส่วนกลำง/ส ำนักงำนใหญ่                         ปฏิบัติกำร/สำขำ 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 1.6 กำรจัดองค์กรให้รองรับบทบำทของฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 28) 

 
   จำกภำพที่ 1.6 หน้ำที่ควำมรับผิดชอบของฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จะมีดังนี้ 
  (3-1) งำนอัตรำก ำลังคน รวมงำนบริหำรอัตรำ เช่น พิธีกำรด้ำนบุคคล บรรจุ 
แต่งตั้งโอนย้ำย เลื่อนต ำแหน่ง ลำออก วำงแผนอัตรำก ำลังระยะ 1 ปี และบริหำรอัตรำก ำลังให้
เป็นไปตำมงบประมำณอัตรำก ำลังคนของบริษัท และกำรสรรหำหรือกำรว่ำจ้ำงพนักงำนในกำร
ทดแทนกำรลำออกและรองรับเปิดโครงกำรใหม่หรือขยำยธุรกิจ 
  (3-2) งำนด้ำนบริหำรค่ำจ้ำงและสวัสดิกำร เป็นงำนด้ำนกำรควบคุมและจ่ำย
ค่ำจ้ำงประโยชน์เพ่ิมอ่ืน ๆ กำรขึ้นเงินเดือนประจ ำปี ด ำเนินกำรภำยในเรื่องสวัสดิกำรตำมที่บริษัท
จัดให้พนักงำน กำรบริหำรควำมปลอดภัยและสุขอนำมัย รวมทั้งกำรติดต่อและประสำนกับ
หน่วยงำนภำยในและภำยนอก เช่น ส ำนักงำนประกันสังคม กรมสรรพำกร 
  (3-3) งำนด้ำนพนักงำนสัมพันธ์ เป็นงำนด้ำนกิจกรรมสัมพันธ์ในเรื่องระบบกำร
สื่อสำรภำยใน งำนสหภำพแรงงำน ส่งเสริมกิจกรรมที่เป็นกำรสร้ำงสัมพันธ์อันดีระหว่ำงพนักงำน 
และงำนด้ำนระเบียบ วินัย ร้องทุกข์และอ่ืน ๆ ที่เก่ียวข้องกับกฎหมำยแรงงำน 
  (3-4) งำนวิจัยและพัฒนำงำนบุคคล เป็นงำนด้ำนระบบข้อมูล กำรวิจัยและ
รำยงำนค้นหำบุคคล กำรวำงแผนพัฒนำอำชีพพนักงำน กำรจัดท ำหลักเกณฑ์ของระบบงำนบุคคล

ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์  

งำนอัตรำก ำลัง บริหำรค่ำจ้ำง  
และสวัสดิกำร 

วิจัยและพัฒนำ 
งำนบุคคล 

พนักงำน 
สัมพันธ์ 

บุคคลสำขำ 

หน่วยงำนปฏิบัติกำร 
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ที่ส ำคัญก็คือ กำรก ำหนดนโยบำยบริหำรทรัพยำกรบุคคล กำรวิเครำะห์โครงสร้ำง กำรจัดองค์กร
และต ำแหน่งกำรศึกษำรูปแบบควำมสำมำรถหลักของธุรกิจ เป็นต้น 
  (3-5) งำนบุคคลสำขำ เป็นลักษณะงำนด้ำนปฏิบัติกำรที่ดูแลทุกข์สุข และสิทธิ
ประโยชน์ในลักษณะงำนประจ ำวันของหน่วยงำนปฏิบัติกำรหรือสำขำ ภำยใต้กำรก ำกับดูแลจำก
ส่วนกลำงหรือส ำนักงำนใหญ่ 
  2) ลักษณะแบบก ำหนดระดับกลยุทธ์-บริกำร-ธุรกิจงำนบุคคล มีลักษณะเป็นกิจกรรม/
งำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใน 3 ระดับ คือ 
 (1) ระดับกลยุทธ์ (strategic) เป็นลักษณะกำรก ำหนดทิศทำง นโยบำยและ
ภำรกิจเพ่ือวำงแนวทำงหรือวิธีกำรของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้รองรับกับวิสัยทัศน์  ภำรกิจ 
และกลยุทธ์ธุรกิจ 
 (2) ระดับบริกำร (service delivery) หมำยถึงกำรด ำเนินกำรในเรื่องกำรสรรหำ
พนักงำน กำรฝึกอบรม กำรจัดท ำเงินเดือน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และกำรจัดกำรด้ำน
สวัสดิกำร งำนปฏิบัติตำมหลักเกณฑ์ว่ำด้วยควำมปลอดภัยและสุขอนำมัย เป็นต้น 
 (3) ระดับธุรกำรงำนบุคลำกร (administration) หมำยถึงกำรท ำงำนด้ำนกำร
เก็บรวบรวมข้อมูล บันทึกประวัติ กำรจัดท ำบัตรตอก-ลงเวลำ เป็นต้น 
  กำรปรับกำรด ำเนินงำนของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้เป็นกำรบริหำรเชิงกล
ยุทธ์แสดงตำมภำพท่ี 1.7 
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ภำพที่ 1.7 กำรปรับให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 30) 

  

  ตัวอย่ำงบทบำทและหน้ำที่ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ตำมภำพที่ 
1.7 แสดงตำมตำรำงที่ 1.3 ดังต่อไปนี้ 
 
ตำรำงที่ 1.3 บทบำทและหน้ำที่ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
 

 
ระดับกลยุทธ์ บริกำรบุคลำกร 

ธุรกำรงำน
บุคลำกร 

1. กำร
ออกแบบ
งำน/องค์กร  

- กำรวิจัยตลำด  
- กำรวำงแผนก ำลังคน  
- กำรออกแบบงำน/องค์กร 

- เขียนค ำบรรยำยงำน 
 กระบวนกำรท ำงำน 

- บันทึกข้อมูล 

2. บริหำร
ก ำลังคน 
 

- กำรวำงแผนก ำลังคน
ส ำหรับอนำคต 
- งบประมำณ 

- สรรหำ-คัดเลือก 
- กำรเลื่อนต ำแหน่ง 
- วำงแผนอำชีพ 
- วำงแผนทดแทนต ำแหน่ง 
- เลิกจ้ำง 

- บันทึกข้อมูล 

 
 
 

นโยบำย แผนงำน กำรปฏิบัติกำร 
ด้ำนบุคลำกร 

บริกำรบุคลำกร งำนธุรกิจบุคลำกร 

กลยุทธ์ธุรกิจ 

กลยุทธ์กำรจดักำรทรัพยำกร
มนุษย์ 

วิสัยทัศน์ 
คุณค่ำ 
ภำรกิจ 

เป้ำหมำย 

 
ควำมต้องกำร 
ของพนักงำน  

ควำมต้องกำร 
ขององค์กร 
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ตำรำงที่ 1.3 บทบำทและหน้ำที่ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (ต่อ) 
 

 
ระดับกลยุทธ์ บริกำรบุคลำกร 

ธุรกำรงำน
บุคลำกร 

3. กำร
จัดกำร
ผลงำน  
 

- คู่มือจัดกำรผลงำน  
- ออกแบบระบบจัดกำร 
ผลงำน 
- จริยธรรม  

- ระบบจัดกำรผลงำน 
- ก ำหนดเป้ำหมำย 
- กำรสอนงำน 
- กำรประเมินผลงำน 
- รำงวัลจูงใจ 

- บันทึกข้อมูล 

4. กำร
ฝึกอบรม 
และพัฒนำ 

- กลยุทธ์ด้ำนฝึกอบรม 
- ประเมินควำมจ ำเป็นของ
ธุรกิจ 

- จัดฝึกอบรม 
- ส่งอบรม 
- ใช้บริกำรแหล่งภำยนอก 

- บันทึกข้อมูล 

5. พัฒนำ
องค์กร 

- กลยุทธ์ด้ำนคน - ให้บริกำรด้ำนค ำปรึกษำ 
- ส ำรวจเพื่อก ำหนดแนวทำง 
กำรพัฒนำ  
- สร้ำงทีมงำน 
- เปลี่ยนองค์กร 
- โปรแกรมระบบข้อเสนอแนะ 
- กำรมีส่วนร่วมของพนักงำน 

- ส ำรวจข้อมูล 
รวบรวมและ 
ประมวลผล 

6. 
ค่ำตอบแทน 
ประโยชน์
เพ่ิม  

- กำรวิจัยตลำด 
- ศึกษำสภำพเศรษฐกิจ 
- กลยุทธ์ด้ำนค่ำตอบแทน 
- ก ำหนดค่ำตอบแทน 
- ออกแบบเพ็คเกจ 
- งบประมำณ 

- เขียนค ำบรรยำย 
- ประเมินค่ำงำนและก ำหนด 
ค่ำตอบแทน 
- ประโยชน์เพิ่มที่จัดหำให้
พนักงำน 
- วำงแผนประโยชน์เพิ่ม 

- เงินเดือน 
- นิยำมแผน 
ประโยชน์เพิ่ม 
- กำรเคลมสิทธิ 
ประโยชน์ 
- บันทึกข้อมูล 

7. บริกำร 
พนักงำน 
 
 

- กลยุทธ์ 
- ประเมินควำมจ ำเป็นของกล
ยุทธ์ เช่นสุขอนำมัย ควำม
ปลอดภัย ประกันสังคม 

- กำรให้บริกำร 
- บริกำรจำกหน่วยกำรจัดกำร
ภำยนอก 

- บันทึกข้อมูล 

8. พนักงำน 
แรงงำน
สัมพันธ์ 
 

- กลยุทธ์ แผนกระบวนกำร
ทำงกฎหมำยแรงงำน 

- กำรเจรจำต่อรองกับสหภำพ 
แรงงำน 
- กำรร้องเรียน 
- กำรช่วยงำนศำล 
- กำรสอบสวน 
- กำรอุทธรณ์ 

- กระบวนกำร 
ด้ำนเอกสำร เช่น 
กำรร้องเรียน 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 31) 
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  โดยสรุปแล้วในยุคที่ 2 คือตั้งแต่ปี พ.ศ. 2540 จนถึงปัจจุบัน บทบำทและหน้ำที่
ควำมรับผิดชอบของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในฐำนะพันธมิตรธุรกิจ (business partner) คือ
ปรับรูปแบบไปในลักษณะที่เข้ำไปวำงระบบและวิธีปฏิบัติในสำยงำนปฏิบัติกำร  หรือในแนวหน้ำ
ของสำยงำนหลักเพ่ือแก้ไขให้ฝ่ำยปฏิบัติกำรได้อย่ำงรวดเร็ว  ลดขั้นตอนกำรด ำเนินงำน 
ขณะเดียวกันก็สนองตอบควำมพึงพอใจของพนักงำนได้สูงสุด 
 
 3. ยุคศตวรรษที่ 21 
  ปัจจัยที่ก่อให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในอนำคตสำมำรถ
สรุปได้ดังนี้ 
 3.1 กำรก้ำวสู่เศรษฐกิจระดับโลกที่เรียกว่ำเศรษฐกิจยุคดิจิตอล (digital economy) 
หรือเศรษฐกิจสำรสนเทศ (information economy) หมำยถึงเงินและสำรสนเทศที่อยู่ในรูป
เทคโนโลยี หรืออิเลคโทรนิกส์ที่สำมำรถเคลื่อนย้ำยไปที่ใดในโลกได้ภำยใน 24 ชั่วโมงและไม่มี
พรมแดนของประเทศขวำงกั้น (borderless) เศรษฐกิจดิจิตอลท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงกฎของ
กำรแข่งขัน เช่น มีผู้เล่นหน้ำใหม่ มีสินค้ำทดแทนในควำมได้เปรียบของกำรแข่งขัน ท ำให้ธุรกิจ
ทั้งหมดเป็นธุรกิจสำรสนเทศโดยอำศัยห่วงโซ่คุณค่ำ (value chains) ดังแสดงตำมภำพท่ี 1.8 
 
โรงงำน 
ผู้ผลิต ผู้ร่วมค้ำ     ผู้จัดจ ำหน่ำย  ลูกค้ำ 
- เอกลักษณ์ของตรำสินค้ำ    - ขำยส่ง   
- กำรประสำนงำนใน     - ขำยปลีก   
 กระบวนกำร 
- ควำมจงรักภักดีของลูกค้ำ 
- ควำมจงรักภักดีของพนักงำน 
       
 

 
ภำพที่ 1.8 ห่วงโซ่คุณค่ำของระบบธุรกิจสำรสนเทศ 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 35) 
 
 เศรษฐกิจยุคดิจิตอลจะเข้ำถึงทรัพยำกรภูมิภำค (regional souring) คือกำรผลิตที่
ต้นทุนต่ ำและดีที่สุดด้วยกำรวิจัยและพัฒนำ เพ่ือขำยทั้งภูมิภำคไม่ใช่กำรขำยในประเทศใดประเทศ
หนึ่ ง องค์กรอยู่ ในรูปแบบเทคโนโลยีเครือข่ำย เช่น  อินเทอร์เน็ต (internet) อินทรำเน็ต 
(intranet) และเอ็กซ์ทรำเนต (extranet) เพ่ือกำรท ำธุรกรรมทำงธุรกิจ ซึ่งเป็นที่มำของกำรสิ้นสุด
วิธีกำรของช่องทำงจัดจ ำหน่ำยและกำรจัดชั้นองค์กรแบบดั้งเดิม 
 3.2 กำรพิจำรณำธุรกิจให้แคบลงเฉพำะอุตสำหกรรมใดอุตสำหกรรมหนึ่งเพ่ือเพ่ิม
ควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันของธุรกิจใน 3 ด้ำนคือ 

บริษัท 

สำรสนเทศ 
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  3.2.1 ควำมได้ เปรียบอันมีผลมำจำกเทคโนโลยีใหม่  (technology driven 
competitiveness) เช่น เทคโนโลยีสำรสนเทศที่ช่วยส่งเสริมให้มีกำรประสำนกำรจัดกำร วัตถุดิบ 
ก ำลังคน วิธีกำรใหม่ให้รวดเร็ว ประหยัด 
  3.2.2 ควำมได้เปรียบอันมีผลมำจำกตลำด (marker driven competitiveness) 
เช่น มีตลำดใหญ่ ตลำดอยู่ใกล้แหล่งผลิต มีกำรบริกำรลูกค้ำอย่ำงดี 
  3.2.3 ค ว ำม ได้ เป รี ย บ อั น มี ผ ล ม ำจ ำก ก ระบ วน ก ำร  (process driven 
competitiveness) เช่น กำรเพ่ิมผลผลิต ระบบกำรจัดกำรคุณภำพทั้งองค์กร (total quality 
management) กำรผลิตภัณฑ์เฉพำะลูกค้ำ (customization) ควำมได้เปรียบ 2 ชนิดแรกมีผลส่ง
ให้เกิดควำมได้เปรียบชนิดที่ 3 ด้วย อีกทั้งธุรกิจจ ำเป็นต้องอำศัยสิ่งสนับสนุนจำกวัฒนธรรม 
ค่ำนิยม คุณภำพ ประชำกรและแรงงำนดังต่อไปนี้คือ 
   3.2.3.1 ควำมได้เปรียบระดับโลก (world competitiveness) ได้แก่ (1) 
ควำมมั่นคงของเศรษฐกิจภำยในประเทศ (2) ควำมเก่ียวโยงกับเศรษฐกิจโลก (3) บทบำทของรัฐใน
ด้ำนหลักเกณฑ์ กำรแทรกแซง กำรดูแล และควำมคล่องฉับไว (4) โครงสร้ำงและกลไกของระบบ
กำรเงิน (5) โครงสร้ำงอ ำนวยควำมสะดวกพ้ืนฐำน (6) ควำมสำมำรถในกำรจัดกำรและกำรบริหำร 
(7) ควำมสำมำรถด้ำนวิทยำศำสตร์และเทคโนโลยี รวมทั้งกำรวิจัยและพัฒนำ (8) ควำมเข้มแข็ง
และทัศนคติของทรัพยำกรมนุษย์ต่อกำรท ำงำนและกำรแข่งขัน 
   3.2.3.2 ควำม ได้ เป รี ย บ ระดั บ ป ระ เภ ท อุ ตส ำห กรรม  (sectoral 
competitiveness) เช่นกำรสนับสนุนซึ่งกันและกันระหว่ำงบุคคลต้นทำงและปลำยทำง เป็นต้น 
   3.2.3.3 ควำมได้ เปรียบระดับแต่ละบริษัทอุตสำหกรรม  (company 
competitiveness) ได้แก่ คุณภำพตรงเวลำ ตรงควำมประสงค์ของลูกค้ำ นวัตกรรมใหม่ กำรริเริ่ม
ผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น 
 3.3 สิ่งที่ผลักดันส ำหรับกำรเปลี่ยนแปลงด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  จำก
กำรศึกษำของ เดฟ อัลริช (Dave Ulrich, 1997) สรุปสิ่งที่ผลักดันส ำหรับกำรเปลี่ยนแปลง โดย
แสดงตำมภำพที่ 1.9  
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ภำพที่ 1.9 สิ่งที่ผลักดันให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 36) 
 
 จำกปัจจัยต่ำง ๆ ที่มีผลกระทบท ำให้บทบำทหน้ำที่และควำมรับผิดชอบของกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์เปลี่ยนแปลง โดยในปี ค.ศ. 1997 (พ.ศ. 2540) มหำวิทยำลัยมิชิแกน (Michigan 
Business School) จอห์น วิลเลย์ (John Wiley) และวำรสำร ERM ได้ระดมพันธมิตร 48 คน 
จำกนักวิชำกำร ผู้บริหำรด้ำนบุคลำกรได้ปรึกษำและสรุปร่วมกันถึงอนำคตของบทบำทในกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แสดงตำมภำพที่ 1.10 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

เกิดควำมต้องกำร ไดเ้ห็นและกระท ำเหนือขอบเขต
ระดับท้องถิ่น/ภมูิภำค 

เป็นควำมท้ำทำยของคนในอนำคต 

ไม่ใช่ตัดค่ำใช้จ่ำยเพื่อกำรเติบโตของก ำไรเท่ำนั้นแต่
ต้องกำรกำรเปลี่ยนแปลง 

สิ่งที่ 
ผลักดัน

ส ำหรับกำร
เปลี่ยน 
แปลง 

globalization 

technology  

knowledge -based 
workforce  

redefining firm 
performance  

สำรสนเทศเข้ำถึงได้ง่ำยขึ้นเชื่อมโยงคนด้วย
อิเล็กทรอนิกส์ในวิถีทำงที่มีผลกระทบต่อองค์กรและ
ควำมสัมพันธ์ในงำน 

พนักงำนจ ำนวนมำกต้องอำสำท ำงำน เพรำะเลือก
ท ำงำนท่ีไหนก็ไดเ้งินเท่ำกันหรือมำกกว่ำแต่ต้องเข้ำ
ท ำงำนในองค์กรโดยถูกเลือก 
ไม่ใช่ตำมข้อจ ำกดั 

intellectual capital  
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ภำพที่ 1.10 บทบำทหน้ำที่ของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในอนำคต 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 37) 

 
 นอกจำกนี้ ดนัย เทียนพุฒและคณะ (2540) ได้วิจัยเรื่องทิศทำงและบทบำทกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ใน ปี พ.ศ. 2550 ได้ข้อสรุปดังต่อไปนี้ 
 1) ลักษณะของกิจกรรม/งำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 3 ระดับคือ (1) ระดับ กล
ยุทธ์  (strategies) (2) ระดับบริกำร (service delivery) และ (3) ระดับธุรกำรงำนบุ คคล 
(administration)  
 2) รำยกำรหรือลักษณะของกิจกรรมด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต่อไปนี้จะมี
ควำมส ำคัญต่อธุรกิจโดยเปลี่ยนแปลงมำกขึ้นในปี พ.ศ. 2550 ดังนี้ 
 (1) กำรดึงดูดและคัดเลือกคนที่เหมำะสมที่สุดให้เข้ำมำท ำงำนในองค์กร 
 (2) กำรพัฒนำทักษะและควำมสำมำรถของก ำลังคนในองค์กร (เน้นแต่ละบุคคล) 
 (3) กำรออกแบบระบบรำงวัลจูงใจเพ่ือให้สร้ำงผลงำนที่มีคุณค่ำสูงสุดกับองค์กร เช่น 
กำรให้ค่ำตอบแทนตำมควำมสำมำรถ กำรให้โบนัสตำมผลงำน กำรให้รำงวัลกับทีมงำน กำร
ปรับปรุงระบบงำน 
 (4) ก ำหนดให้กลยุทธ์และนโยบำยด้ำนก ำลังคน รวมทั้งควำมต้องกำรก ำลังคนเป็น
เรื่องของหลักกำรบริหำรองค์กร 
 (5) องค์กรดูแลและจัดท ำกำรพัฒ นำอำชีพของพนักงำน  (career planning 
development) ให้ตรงกับงำนและระดับควำมสำมำรถของพนักงำนและผู้บริหำร (เน้นกำรเติบโต
ในอำชีพ) 

HRM อยู่ภำยใต้กำรเฝ้ำมองและ 
กำรเฝ้ำมองเป็นสิ่งที่ดี 

หำก HRM ยังไปไม่ถึง 
ควำมท้ำทำยของ 
กำรเปลี่ยนแปลง 
ควำมเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น 
ก็คือ ยุบงำน HRM ทิ้ง 

HRM ที่เรำรู้ในขณะนี้ 
จ ำเป็นต้องเปลี่ยนแปลง 

กำรเปลี่ยนแปลง HRM จ ำเป็นต่อควำม
ท้ำทำยที่ส ำคัญและต้องกำร 

ควำมสำมำรถใหม่ 
 

อนำคต 
ของกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ 
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 (6) กำรจัดท ำระบบสำรสนเทศบุคลำกร (Human Resource Information System, 
HRIS) ที่ถูกต้องและมีประสิทธิภำพ 
 (7) กำรปรับปรุงและออกแบบค่ำตอบแทนและประโยชน์เพ่ิมให้แก่พนักงำน เพ่ือให้
ทันกับกำรเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ เช่น กำรปรับวิสัยทัศน์ กำรปรับรื้อระบบงำน กำรใช้งำนของ
สำยงำนธุรกิจหลัก 
 (8) ก ำหนดให้มีกำรให้ค ำปรึกษำแก่พนักงำนด้ำนอำชีพ กำรด ำเนินชีวิต กำรปรับตัว
เข้ำกับองค์กรและสังคม 
 (9) ริเริ่มกำรพัฒนำวัฒนธรรมในองค์กร (corporate culture) เช่น วิธีกำรท ำงำน
สไตล์กำรบริหำร คุณค่ำท่ีองค์กรยึดถือให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ใหม่ขององค์กร 
 (10) จัดกำรโปรแกรมกำรปรับปรุงอย่ำงต่อเนื่อง (continuous improvement 
program) เช่ น  TQM TPM (total productive maintenance) ISO 9000 ISO 14000 BPR 
(business process reengineering) เป็นต้น 
 (11) กำรที่พนักงำนได้มีส่วนร่วมในกำรริเริ่มวำงแผนธุรกิจและพัฒนำกลยุทธ์องค์กร 
 (12) กำรสร้ำงหลักประกันด้ำนควำมปลอดภัยและสุขภำพอนำมัยในกำรท ำงำนให้แก่
พนักงำน 
 (13) กำรสร้ำงให้เกิดทีมกำรเรียนรู้และองค์กรแห่งกำรเรียนรู้  เป็นลักษณะปรัชญำที่
เน้นกำรสร้ำงวินัยแห่งกำรเรียนรู้โดยกำรก ำหนดพฤติกรรมคนในองค์กรให้เป็นระบบ มีวินัยทัศน์
ร่วมกัน ให้เป็นบุคคลที่รอบรู้และสร้ำงรูปแบบด้ำนกำรคิด รวมทั้งเกิดกลุ่มกำรเรียนรู้ในองค์กร 
 (14) กำรวัดผลในสิ่งที่ ไม่ ใช่ตัวเงิน (non-financial) จะมีมำกขึ้นในองค์กร เช่น
ทัศนคติต่อกำรท ำงำน กำรสร้ำงบรรยำกำศในกำรท ำงำนเป็นทีม กำรแบ่งปันข้อมูลข่ำวสำร 
 (15) สร้ำงระบบกำรสื่อสำรที่มีประสิทธิภำพในองค์กรโดยใช้เครื่องมือสื่อสำรทุก
รูปแบบที่กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถจัดท ำได้ 
 หลังปี ค.ศ. 2000 (พ.ศ. 2543) รูปแบบของบทบำทหน้ำที่และควำมรับผิดชอบของกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ จะมีลักษณะดังต่อไปนี้ (ดนัย เทียนพุฒ, 2543, หน้ำ 43-49) 
 
 1. รูปแบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ปี ค.ศ. 2000 ตำมแนวคิดในลักษณะนี้เกิดจำก
ผลกระทบของกำรปรับเปลี่ยนธุรกิจในด้ำนวิสัยทัศน์ กำรปรับกระบวนกำรธุรกิจ กำรพัฒนำทักษะ
ใหม ่และกำรก ำหนดรำงวัลจูงใจตำมท่ีธุรกิจเปลี่ยนแปลง ซ่ึงสรุปได้ 3 รูปแบบคือ  
 1.1 รูปแบบตำมแนวคิดกำรปรับรื้อ (reengineering) โดยมุ่งยึดที่กำรปรับรื้อตำม
นิยำมของ ไมเคิล แฮมเมอร์ (Micle Hammer) ที่กล่ำวว่ำกำรปรับรื้อระบบเป็นกำรมุ่งถึงแนวคิด
พ้ืนฐำนธุรกิจกำรคิดทบทวนใหม่ และกำรเปลี่ยนใหม่ชนิดขุดรำกถอนโคนในระบบธุรกิจ เพ่ือ
บรรลุผลอย่ำงชัดเจนและวัดผลกำรปรับปรุงในจุดที่ประสบควำมส ำเร็จ  เช่น ต้นทุน คุณภำพ 
บริกำรและควำมรวดเร็ว ซึ่งแสดงรูปแบบตำมตำรำงที่ 1.4 
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ตำรำงที่ 1.4 รูปแบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมแนวคิดกำรปรับรื้อ 
 

กำรปรับรื้อ รูปแบบของผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
แนวคิดเดิม แนวคิดใหม่ 

แนวคิดพ้ืนฐำน 
(fundamental) 

งำนสนับสนุน 
 

งำนพันธมิตรกับธุรกิจหลัก 
อยู่ที่สำยงำนหลัก 

กำรคิดทบทวน
ใหม(่dramatically) 

ยึดประเพณีปฏิบัติ ยึดนวัตกรรมใหม่ 

กำรเปลี่ยนใหม่ชนิดขุดรำก
ถอนโคน (radical change) 

ยึดตำมฝ่ำยงำน ทีมกำรเรียนรู้ 
องค์กรอัจฉริยะ 

ปรับระบบงำน (reprocess) เน้นกำรควบคุม  
 

ให้อ ำนำจ (empowerment) 
เป็นมิตร (user friendly) 

 

ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 44) 
 
  1.2 รูปแบบตำมแนวคิด 7’s ของแม็ค คินเซย์ (Mc Kinsey) ที่ระบุถึงกรอบแนวคิดที่
ท ำให้ธุรกิจมุ่งมั่นควำมเป็นเลิศ ตำมภำพที่ 1.11 โดยองค์ประกอบทั้ง 7 จะมี 2 ส่วน คือ S1-S3 
เป็นส่วนที่เชื่อว่ำปรับเปลี่ยนยำก (hard triangle) และ S4-S7 เป็นส่วนที่อ่อนไหวง่ำย (soft 
square) ซึ่งจำกทฤษฎี 7’s ดังกล่ำวผู้บริหำรฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ต้องปรับกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ดังนี ้
 S1 เป็นกลยุทธ์ที่สอดคล้องทั้งระบบธุรกิจ (total system expansion)  
 S2 เป็นโครงสร้ำงแบบพันธมิตรกับธุรกิจหลัก (business partnership)  
 S3 เป็นกำรปรับกระบวนกำรใหม่ (reprocess) 
 S4 สร้ำงวัฒนธรรมที่ให้สิทธิหรือเคำรพในแต่ละบุคคลหรือเข้ำถึงควำมต้องกำรของ
ผู้ใช้บริกำร (respect for the individual) 
 S5 สไตล์กำรท ำงำนที่สั่งกำรตนเอง (self – directed management) 
 S6 ทักษะที่หลำกหลำย (multi-skills) 
 S7 พนักงำนแบบมืออำชีพหรือมุ่งผลส ำเร็จ (professional) 
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ภำพที่ 1.11 รูปแบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมแนวคิด 7’s 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 44) 

 
 1.3 รูปแบบตำมแนวคิดวงจรกำรบริหำรบุคคลใหม่ ใช้วงจรพ้ืนฐำนของดีเวนนำ ฟอม
บรุน และติชี โดยวงจรกำรบริหำรบุคคลใหม่ จะปรับขยำยแนวคิดจำกเดิม ดังต่อไปนี้   
 1.3.1 กำรคัดเลือกมุ่งไปสู่กระบวนกำรที่เน้นเทคโนโลยีมำกขึ้น 
(technological testing) 
 1.3.2 ผลงำนมุ่งไปสู่ปรัชญำกำรท ำงำนแบบปรับปรุงอย่ำงต่อเนื่อง 
(continuous improvement) 
 1.3.3 ประเมินผลมุ่งไปสู่กำรประเมินผลเป็นทีมในระดับบริหำรมุ่งไปสู่เป้ำหมำย 
หรือกำรเป็นองค์กรอัจฉริยะ 
 1.3.4 กำรให้รำงวัลมุ่งเน้นกำรจ่ำยตำมควำมสำมำรถ (competency based  
pay) 
 1.3.5 กำรพัฒนำเป็นลักษณะมุ่งไปสู่องค์กรอัจฉริยะ กำรพัฒนำอำชีพคนใน
องค์กร กำรมุ่งทีมงำนเพื่อกำรเรียนรู้มำกกว่ำที่จะเน้นอยู่ที่กำรฝึกอบรมตำมแนวคิดเดิม 
 
 2. รูปแบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์หลังปี ค.ศ. 2000 ในกำรพิจำรณำเพ่ือก ำหนด
รูปแบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์หลังปี ค .ศ . 2000 อำศัยปัจจัยที่ เปลี่ยนแปลงทำงด้ำน
เทคโนโลยีสำรสนเทศเป็นตัวชี้น ำซึ่งมีรำยละเอียดดังนี้ 

กลยุทธ์ S1 

โครงสร้ำง S2 
 

ระบบ S3 
 

คุณค่ำร่วม S4 
 

พนักงำน S7 

สไตล์ S5 
 

ทักษะ S6 
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 2.1 งำนประจ ำวันด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ พนักงำนสำมำรถขอและเข้ำถึง
ระบบ HRIS (human resource information system) ได้ด้วยตนเอง เช่น 

2.1.1 พนักงำนหรือผู้บริหำรสำมำรถเข้ำถึงและน ำสำรสนเทศมำใช้ได้ด้วย
ตนเอง โดยอำศัยควำมก้ำวหน้ำทำงเทคโนโลยีที่มีลักษณะเป็นเครือข่ำย 

2.1.2 กำรใช้อุปกรณ์สื่อสำรพกพำ เช่น PDAs (personal digital assistant) 
หรือปำล์ม (Palm) รวมทั้งโทรศัพท์มือถือ ใช้โปรแกรมระบบสัมผัส เช่น ต้องกำรข้อมูลสมัครงำนก็
เข้ำไปที่โปรแกรมระบบจ้ำงงำนแล้วใส่รหัสผ่ำน (password) เพ่ือเลือกข้อมูลมำดู 

2.1.3 กำรติดต่อระหว่ำงสำยงำนหลักกับฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และ 
ระหว่ำงหน่วยงำน  
 2.2 องค์กรสำมำรถสรรหำและคัดเลือกผู้ที่ต้องกำรท ำงำนในระบบออนไลน์ได้ 
 2.3 กำรฝึกอบรมและพัฒนำจะสำมำรถจัดแบบทันเวลำ (just in time) โดยใช้
คอมพิวเตอร์ แต่กำรที่จะท ำเช่นนี้ได้ธุรกิจต้องเน้นเรื่องของควำมสำมำรถและมีระบบรองรับ 
(interactive performance support systems) โดยผ่ ำนทำงเครื่ อ งคอม พิ ว เตอร์บุ คคล 
(personnel computer, PC หรือ PDAs) ของพนักงำน 
 2.4 สำรสนเทศรวบยอดที่เกี่ยวกับทรัพยำกรบุคคล โดยเฉพำะด้ำนควำมสำมำรถที่
ผู้บริหำรระดับสูงต้องกำรใช้ในลักษณะดังต่อไปนี้ 

2.4.1 กำรปรับหรือเปลี่ยนแปลงควำมสำมำรถของผู้บริหำรที่มีอยู่ 
2.4.2 กำรวำงแผนทดแทนต ำแหน่ง (succession planning) 
2.4.3 กำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงกลยุทธ์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ 

 2.5 งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องปรับไปสู่มูลค่ำเพ่ิม โดยมีกำรลดค่ำใช้จ่ำย
ด้ำนธุรกำรงำนบุคคลและเพ่ิมค่ำใช้จ่ำยในงำนบริกำรด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และด้ำนกล
ยุทธ์มำกขึ้นโดยต้องมีมูลค่ำเพ่ิมสูงถึงร้อยละ  60 ตำมภำพที่ 1.12 ดังนั้นรูปแบบกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์จึงมีกำรปรับเปลี่ยนรูปแบบดังแสดงตำมภำพที่ 1.13 
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 HRM 
  

คิดเชิงกลยุทธ์ 
 วำงแผนกลยุทธ์ 

 ค่ำตอบแทน 
 กำรพัฒนำผู้บริหำร 

 แผนทดแทนต ำแหน่ง เป็นต้น 
 

 ให้บริกำรด้ำน HR 
 สรรหำ ฝึกอบรม ให้ค ำปรึกษำ 

 แผนทดแทนต ำแหน่ง จัดกำรผลปฏิบัติงำน เป็นต้น 
 โดยน ำเทคโนโลยีเข้ำมำใช้ 

 

 ธุรกำรงำนบุคคล 
 เก็บแฟ้มประวัติ กฎระเบียบ ฟอร์มเอกสำรตำมขั้นตอน 

 
 

ภำพที่ 1.12 กำรสร้ำงมูลค่ำเพ่ิมในงำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 47) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

คุณค่ำเพิม่ 

30% 

10% 

30%-50% 

60% 

10-20% 

30% 
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ภำพที่ 1.13 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
ที่มำ: ดนัย เทียนพุฒ (2543, หน้ำ 48) 

 
 หัวใจส ำคัญของควำมส ำเร็จในเชิงกลยุทธ์ของกิจกรรมหรือภำรกิจด้ำนกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ตำมรูปแบบที่แสดงในภำพที่ 1.13 จะเกิดควำมส ำเร็จได้จำกองค์ประกอบ 3 
ประกำรคือ  
 1) ส่วนของกลยุทธ์ โดยที่ผู้บริหำรทรัพยำกรบุคคลต้องเข้ำใจวิธีกำรแปรวิสัยทัศน์ธุรกิจ
ไปสู่กลยุทธ์เพื่อก ำหนดกลยุทธ์และแผนงำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  

กลยุทธ์และแผนงำนด้ำน HRM 

กำรคิดเชิงกลุยทธ์ 

ปัจจัยทีมีผลกระทบต่อ HRM กำรวำงแผนกลยุทธ์ วัฒนธรรมองค์กำร 

กำรจัดกำร 
ทรัพยำกร 
ก ำลังคน 

กำรวำงแผน 
ก ำลังคน 

กำรสรรหำ 
และ 

คัดเลือก 

กำรพัฒนำ 
ทรัพยำกร

บุคคล 

กำรจัดกำร 
ผลงำน 

/
กระบวนกำ

ร 
กำรฝึก 
อบรม 

กำรพัฒนำ 
อำชีพ 

กำรจัด 
ระบบ 

รำงวัลจูงใจ 

กำรประเมิน 
ค่ำจ้ำง 

ระบบค่ำ 
ตอบแทน 

กำรจ่ำย 
ค่ำตอบแทน 
ตำมผลงำน 

ประโยชน์เพิ่ม 
พนักงำน 

กำรบริกำร 
พนักงำน 

สุขอนำมัย 
และควำม 
ปลอดภัย 

 

สวัสดิกำร 

งำน 
ธุรกำร 
บุคคล 

ระเบียบ
และวิธี
ปฏิบัติ 

 

HRIS 
 

กำรจัด 
องค์กร 

กำรวิเครำะห์
งำน 

/กระบวนกำร 

กำรออกแบบ 
องค์กร 

กำรออกแบบ
งำน 

ประสิทธิผล 
ขององค์กร 

กำร 
มีส่วนร่วม 

พนักงำน 
สัมพันธ ์

ควำมสัมพันธ์
ในสภำพกำร

ท ำงำน 
ผลงำน 

/กระบวนกำร 

กำรสื่อสำร 
สัมพันธ ์
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 2) ภำรกิจหรือกิจกรรมใน 4 เรื่องคือกำรจัดองค์กร กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ กำร
พัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ และกำรจัดระบบรำงวัลจูงใจ โดยที่เป็นกำรเปลี่ยนกรอบแนวคิดไปสู่เรื่อง
ของธุรกิจมำกขึ้น กลยุทธ์มำกขึ้น และต้องบูรณำกำรทั้ง 4 ภำรกิจนี้เข้ำภำยใต้กลยุทธ์ด้ำนกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ท่ีสนับสนุนซึ่งกันและกัน 
 3) กลุ่มย่อยสองกลุ่มคือ ภำรกิจของกำรดูแลและให้บริกำรพนักงำนประกอบด้วย
พนักงำนสัมพันธ์ และกำรบริกำรพนักงำน และกลุ่มที่ 2 ภำรกิจส ำคัญคือเป็นเรื่องของธุรกำรงำน
บุ ค ค ล ที่ จ ะส นั บ ส นุ น ระบ บ  EMIS (employee information system) แ ล ะระบ บ  EIS 
(executive information system) โดยที่ EMIS เป็นเรื่องของฐำนข้อมูล (database) ส่วน EIS 
เป็นเรื่องของกำรวิเครำะห์เชิงจัดกำร (analysis) 
  
บทสรุป 

 
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นทั้งศำสตร์ที่สำมำรถศึกษำเรียนรู้ได้ และเป็นทั้งศิลป์ที่ต้อง

อำศัยไหวพริบและประสบกำรณ์ในกำรด ำเนินงำนด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์กร โดยกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้แก่ กำรวำงแผน กำรสรรหำ กำร
คัดเลือก กำรบรรจุ กำรศึกษำอบรมและพัฒนำ ควำมปลอดภัย ค่ำตอบแทน กำรประเมินผล กำร
เลื่อนต ำแหน่ง กำรเลิกจ้ำง กฎหมำยแรงงำน เป็นต้น ซึ่งหำกจะแบ่งวิวัฒนำกำรของกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถจ ำแนกได้เป็น 6 ยุคคือ ยุคสวัสดิกำรที่พนักงำนเรียกร้องสวัสดิกำรจำก
นำยจ้ำง ยุควิทยำศำสตร์กำรบริหำรที่เน้นกำรเพ่ิมประสิทธิผลของพนักงำนรำยบุคคล  ยุค
อุตสำหกรรมสัมพันธ์ที่มุ่งเน้นกำรท ำงำนร่วมกัน ยุควำงแผนก ำลังคนเพื่อรองรับอนำคต ยุคบริหำร
ศำสตร์ที่ใช้ข้อมูลควำมรู้และเทคโนโลยีในกำรตัดสินใจ และยุคเทคโนโลยีสำรสนเทศที่ใช้
เทคโนโลยีทำงอิเล็กทรอนิกส์และกำรสื่อสำรเป็นเครื่องมือในกำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 ส ำหรับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของประเทศไทยหำกพิจำรณำบทบำทหน้ำที่และควำม
รับผิดชอบในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถจ ำแนกได้เป็น 3 ยุคคือ ยุคก่อนปี พ.ศ. 2540 ที่
มีบทบำทในฐำนะงำนสนับสนุนองค์กร ยุคปี พ.ศ. 2540 ถึงปัจจุบันที่เปลี่ยนบทบำทมำเป็น
พันธมิตรธุรกิจที่มุ่งเน้นกำรร่วมมือกันระหว่ำงส่วนงำน สร้ำงวัฒนธรรมองค์กรและคุณค่ำในองค์กร 
สร้ำงแรงจูงใจ และเรียนรู้ร่วมกัน ส่วนยุคศตวรรษที่ 21 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จะใช้
เทคโนโลยีสำรสนเทศมำใช้บริหำรงำนแบบควำมร่วมมือและพัฒนำเพื่อกำรแข่งขันมำกยิ่งขึ้น 
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

 
1. ที่กล่ำวว่ำ กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นทั้งศำสตร์และศิลป์ หมำยควำมว่ำอย่ำงไร 
2. “HRM” มีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร ต่ำงจำก “personal management” และ 

“human capital management” อย่ำงไร 
3. กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้แก่กำรท ำกิจกรรมใดบ้ำง 
4. กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จ ำแนกได้เป็นกี่ยุค และแต่ละยุคมีลักษณะหรือแนวคิด

อย่ำงไร 
5. เหตุผลใดนำยจ้ำงยุคสวัสดิกำรจึงสนับสนุนกำรเพิ่มสวัสดิกำรให้แก่พนักงำนมำกกว่ำ

กำรเพ่ิมค่ำจ้ำงแรงงำนขั้นต่ ำ 
6. กำรจัดองค์กรตำมหน้ำที่ควำมช ำนำญเฉพำะด้ำนมีข้อดีและข้อเสียอย่ำงไร 
7. กำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงปริมำณช่วยสนับสนุนงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้อย่ำงไร 
8. กำรเริ่มต้นท ำงำนโดยไม่ยึดติดรูปแบบกำรท ำงำนเก่ำ หมำยควำมว่ำอย่ำงไร 
9. กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทยในช่วงก่อนปี พ.ศ. 2540 ต่ำงจำกช่วงปี พ.ศ. 

2540 ถึงปัจจุบันอย่ำงไร 
10. เพรำะเหตุผลใดบทบำทของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในปัจจุบันจึงต้องมำกกว่ำ

กำรเป็นงำนสนับสนุนองค์กร 
11. ผู้บริหำรทรัพยำกรมนุษย์แบบเดิมของไทยเป็นอย่ำงไร 
12. ผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีบทบำทอย่ำงไรในกำรสร้ำงกรอบแนวคิดใหม่ขององค์กร 
13. บอกเหตุที่ท ำให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องเปลี่ยนไปอย่ำงมำกหลังปี ค.ศ. 2000 
14. กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทยในปี พ.ศ. 2550 จะแตกต่ำงจำกปัจจุบันอย่ำงไร 
15. กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมแนวคิด 7’s มีควำมหมำยอย่ำงไร 

 
 
 
 
 
 



    
 

บทท่ี 2 
กำรออกแบบงำนและกำรวิเครำะห์งำน 

 
 กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้มีประสิทธิภำพและประสิทธิผลจ ำเป็นต้องมีกำรออกแบบ

งำนและกำรวิเครำะห์งำนเพ่ือเป็นข้อมูลเบื้องต้นส ำหรับน ำไปใช้ในกิจกรรมด้ำนอ่ืน ๆ ของกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เช่น กำรสรรหำและกำรคัดเลือกบุคลำกร กำรจ่ำยค่ำตอบแทน กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน กำรฝึกอบรมพัฒนำ กำรจัดเตรียมอุปกรณ์เครื่องมือ รวมทั้งกำรก ำหนด
ขอบเขตของกำรแบ่งงำนให้สอดคล้องกับต ำแหน่งและหน้ำที่ควำมรับผิดชอบตำมข้อมูลที่ได้จำก
กำรออกแบบงำนและกำรวิเครำะห์งำน 
 
กำรออกแบบงำน  
  
  กำรออกแบบงำน (job design) เป็นกระบวนกำรก ำหนดงำนเฉพำะอย่ำงที่จะต้องท ำ
วิธีกำรที่ใช้ในกำรท ำงำน และวิธีกำรที่เกี่ยวข้องกับงำนอ่ืน ๆ ในองค์กร หรือเป็นกระบวนกำรของ
กำรก ำหนดงำนของพนักงำนตำมลักษณะโครงสร้ำงให้สอดคล้องกับลักษณะของบุคคลเพ่ือให้
บรรลุผลส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ขององค์กร เพรำะฉะนั้นกำรออกแบบงำนจึงเป็นกระบวนกำร
ก ำหนดโครงสร้ำงของงำนและกำรก ำหนดกิจกรรมของงำนเฉพำะอย่ ำงให้แก่พนักงำนแต่ละคน
หรือแต่ละกลุ่มเพ่ือให้บรรลุผลส ำเร็จตำมจุดมุ่งหมำยขององค์กร กำรออกแบบงำนจะประกอบด้วย
กำรตัดสินใจว่ำใคร (who) จะเป็นผู้กระท ำอะไร (what) ท ำที่ไหน (where) ท ำเมื่อไร (when) 
ท ำไมจึงท ำ (why) และท ำอย่ำงไร (how) โดยกำรออกแบบงำนจะต้องด ำเนินกำรเชื่อมโยงกับกำร
วิเครำะห์งำนซึ่งในทำงปฏิบัติ กำรวิเครำะห์งำนมักจะด ำเนินกำรกับงำนที่มีอยู่แล้ว แต่ถ้ำเป็นกำร
ออกแบบงำนใหม่ (redesigned) จะต้องด ำเนินกำรวิเครำะห์งำนหลังจำกกำรออกแบบงำน   
 กระบวนกำรออกแบบงำน สำมำรถแบ่งออกได้เป็น 3 ลักษณะคือ  

1. ลักษณะเฉพำะอย่ำงของแต่ละงำน (the specification of individual tasks) 
หมำยถึงงำนที่แตกต่ำงกันที่พนักงำนแต่ละคนท ำ  

2. ลักษณะเฉพำะอย่ำงของวิธีกำรปฏิบัติงำน (the specification of the method of 
performing each task) หมำยถึงงำนแต่ละงำนมีวิธีกำรท ำอย่ำงไร  

3. กำรรวมแต่ละงำนให้เป็นงำนเฉพำะของแต่ละคน (the combination of individual 
tasks into specific jobs to be assigned to individuals) หมำยถึงวิธีกำรที่งำนในหน้ำที่ที่ 
แตกต่ำงได้รับกำรรวบรวมข้ึนเพื่อสร้ำงรูปแบบงำน 
  ในข้อ 1. และข้อ 3. เป็นกำรตัดสินใจเกี่ยวกับเนื้อหำของงำน (job) ส่วนข้อ 2. จะบอกถึง
วิธีท ำงำน โดยเป้ ำหมำยของกำรออกแบบงำนคือเพ่ือพัฒนำกำรมอบหมำยงำน (work 
assignments) ให้เป็นไปตำมควำมต้องกำรขององค์กร กำรใช้เทคโนโลยีเพ่ือให้เกิดควำมพอใจแก่
บุคคลและเป็นไปตำมควำมต้องกำรของผู้ปฏิบัติงำนแต่ละคน สิ่งส ำคัญที่จะท ำให้กำรออกแบบงำน
ขององค์กรบรรลุผลส ำเร็จก็คือกำรสร้ำงควำมสมดุลระหว่ำงควำมต้องกำรขององค์กรและ
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ผู้ปฏิบัติงำน (job holder) ซึ่งส่วนใหญ่แล้วกำรออกแบบงำนมักมีจุดมุ่งหมำยหลักที่จะท ำให้งำน
ง่ำยต่อกำรปฏิบัติ จึงมีผลท ำให้งำนมีลักษณะเป็นงำนเฉพำะมำกที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปได้ เพรำะงำน
ที่มีควำมเฉพำะมำกก็จะท ำให้เกิดผลดีในหลำย ๆ ด้ำน  
 กำรออกแบบงำนควรต้องพิจำรณำในด้ำนต่ำง ๆ ดังนี้ (สมชำย หิรัญกิตติ, 2542, หน้ำ 
47-49)  
 1. ขอบเขตของงำนและควำมลึกของงำน (job scope and depth) ขอบเขตของงำน 
(job scope) เป็นกำรแสดงจ ำนวนและควำมหลำกหลำยของงำนของพนักงำนคนใดคนหนึ่ง  ซึ่ง
สร้ำงขึ้นมำโดยผู้ปฏิบัติงำน งำนที่มีขอบเขตแคบ (narrow scope) ผู้ปฏิบัติงำนจะสร้ำงหน้ำที่งำน
ที่แตกต่ำงกันไม่ได้มำกและมักจะท ำงำนเหล่ำนั้นซ้ ำ ๆ กัน ข้อจ ำกัดของงำนในขอบเขตงำนจะมี
ควำมแตกต่ำงกันในผู้ปฏิบัติงำนแต่ละคน ขอบเขตของงำนที่มีควำมแตกต่ำงกันมำกอำจมีผลท ำให้
เกิดควำมผิดพลำดและท ำให้คุณภำพงำนลดลงได้ 
   ควำมลึกของงำน (job depth) หมำยถึงเสรีภำพของผู้ปฏิบัติงำนที่จะวำงแผนและ
กำรจัดกำรงำนของตน ตลอดจนกำรปรับปรุงทุกด้ำนด้วยกำรติดต่อสื่อสำรกับฝ่ำยต่ำง ๆ กำรขำด
ควำมลึกในกำรท ำงำนเป็นผลท ำให้พนักงำนเกิดควำมไม่พอใจในกำรท ำงำน ซึ่ งจะมีผลท ำให้
พนักงำนท ำงำนเฉื่อยชำ ขำดงำน และอำจท ำลำยบริษัทได้ จึงควรออกแบบงำนให้มีขอบเขตงำน
กว้ำงขึ้นและท ำให้ควำมลึกของงำนสูงขึ้น เช่น งำนส่งหนังสือพิมพ์จะประกอบด้วยงำน 2 – 3 
อย่ำงอยู่ในงำนเดียวแต่มีอิสระในกำรพิจำรณำในกำรจัดกำรงำนและกำรวำงแผนงำนด้วยตนเอง
หรืองำนมีขอบเขตแคบและควำมลึกในงำนสูงขึ้น อย่ำงไรก็ตำมมีงำนจ ำนวนมำกที่มีขอบเขตแคบ
และควำมลึกของงำนต่ ำ เช่น งำนซ่อมแซมประปำ ไฟฟ้ำ เป็นต้น  

 2. กำรใช้วิธีเทคนิคทำงสังคมเพ่ือออกแบบงำน (socio technical approach to job 
design) เป็นกำรน ำเสนอทำงเลือกในกำรออกแบบงำนเฉพำะให้มำกที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปได้โดย
กำรใช้วิธีเทคนิคทำงสังคมคือกำรใช้ระบบเทคนิคผสมกับระบบสังคมมำพิจำรณำเมื่อออกแบบงำน 
จำกแนวคิดนี้นำยจ้ำงจะออกแบบงำนโดยกำรน ำประวัติมำพิจำรณำในสถำนกำรณ์ของงำนทั้งหมด 
รวมลักษณะทำงกำยภำพของงำนและสภำพแวดล้อมทำงสังคม กำรใช้วิธีเทคนิคทำงสังคมเกิดจำก
กำรรวมงำน 2-3 งำนเข้ำด้วยกันโดยกำรใช้เทคนิคและสภำพสังคมที่อยู่รอบ ๆ ผู้ออกเเบบงำนด้วย
วิธีเทคนิคทำงสังคมจะต้องระมัดระวังในกำรพิจำรณำบทบำทของพนักงำนในระบบเทคนิคทำง
สังคม ธรรมชำติของงำนในหน้ำที่ที่ท ำและควำมมีอิสระของงำน วิธีเทคนิคทำงสังคมเกิดจำกควำม
ต้องกำรด้ำนเทคนิคขององค์กร และควำมต้องกำรทำงสังคมของพนักงำนซึ่งจะรวมอยู่ในกำร
ตัดสินใจ โดยมีแนวคิดพื้นฐำนในกำรใช้วิธีเทคนิคทำงสังคมเพ่ือออกแบบงำนดังนี้ 

2.1 งำนที่จัดท ำให้พนักงำนแต่ละบุคคลต้องมีเหตุผลและมีควำมหลำกหลำย  
2.2 พนักงำนต้องสำมำรถท่ีจะเรียนรู้เกี่ยวกับงำนและเป็นกำรเรียนรู้อย่ำงต่อเนื่อง  
2.3 พนักงำนต้องกำรตัดสินใจได้ด้วยตนเองในขอบเขตงำนที่ท ำ  
2.4 พนักงำนต้องกำรควำมช่วยเหลือทำงสังคมบำงอย่ำงเพียงเล็กน้อย แต่ต้องกำรให้

นำยจ้ำงมองเห็นควำมส ำคัญของพนักงำนมำกขึ้น  
2.5 พนักงำนต้องกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ของงำนที่ท ำกับชีวิตทำงสังคมของเขำ  
2.6 พนักงำนต้องเชื่อว่ำงำนจะน ำไปสู่อนำคตท่ีต้องกำร  



40 
 

 หลำยประเทศได้ใช้วิธีเทคนิคทำงสังคมในกำรออกแบบงำน โดยอยู่ในแผนงำนหัวข้อกลุ่ม
งำน อิ ส ระ  (autonomous work groups) ห รื อ ป ระช ำธิ ป ไต ย ส่ ว น บุ ค ค ล  (individual 
democracy) เพรำะกำรออกแบบงำนในปัจจุบันจะขึ้นอยู่กับแนวคิดด้ำนกำรท ำงำนเป็นทีมที่
บริหำรงำนด้วยตนเอง (self managed work teams) หรือกลุ่มกำรเพ่ิมผลผลิต (group 
productivity) ซึ่งโดยปกติจะมีพ้ืนฐำนควำมคิดมำจำกวิธีเทคนิคทำงสังคมนี่เอง 

3. สภำพแวดล้อมในกำรท ำงำนทำงกำยภำพ (the physical work environment) เป็น
สิ่งแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อกำรท ำงำน ได้แก่ อุณหภูมิ ควำมชื้น กำรถ่ำยเทอำกำศ เสียง และสี 
ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับกำรออกแบบงำน โดยมีข้อค้นพบจำกกำรศึกษำที่แสดงให้เห็นอย่ำง ชัดเจนว่ำ
สภำวะทำงกำยภำพที่ เป็นอันตรำยจะส่งผลในทำงลบต่อผลกำรปฏิบัติงำนและระดับของ
สภำพแวดล้อมที่มีอิทธิพลต่อกำรปฏิบัติงำนจะมีควำมแตกต่ำงกันในแต่ละบุคคล  โดยทั่วไป
สภำพแวดล้อมในกำรท ำงำนควรมีแสง อุณหภูมิ กำรถ่ำยเทอำกำศ และควำมชื้นในสภำวะปกติ  
ดังนั้นในสถำนที่ท ำงำนจึงควรมีเครื่องป้องกันเสียง ควรใช้ผนังที่ท ำด้วยวัสดุเก็บเสียง กันเสียง และ
ดูดเสียงได้ดีเพ่ือลดเสียงรบกวน เหล่ำนี้ถือเป็นสิ่งส ำคัญที่องค์กรจะต้องจัดสภำพแวดล้อมที่ดีให้แก่
พนักงำน เพ่ือไม่ท ำให้พนักงำนได้รับควำมทรมำนด้ำนร่ำงกำย หรือเป็นกำรท ำลำยสภำพจิตใจ  
 4. ตำรำงท ำงำนที่เป็นทำงเลือก (alternative work schedules) ปัจจัยอีกประกำรหนึ่ง
ที่มีผลต่อกำรออกแบบงำนคือตำรำงกำรท ำงำน (work schedules) เป็นเวลำหลำยปีมำแล้วที่
องค์กรได้เพ่ิมเติมส่วนต่ำง ๆ ของตำรำงกำรท ำงำนแบบเดิมเพ่ือให้มีผลในกำรเพ่ิมผลผลิตหรือลด
ต้นทุน กำรเปลี่ยนแปลงตำรำงในกำรท ำงำนมักไม่ท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงงำนที่ท ำ แต่มีผลต่อ
วิธีกำรจัดสรรงำน ซึ่งได้แก่วิธีกำรจัดเวลำที่ยืดหยุ่น กำรแบ่งปันงำน และวันท ำงำนต่อสัปดำห์ที่อัด
แน่น โดยมีรำยละเอียดของแต่ละวิธีกำรดังนี้ 

4.1 เวลำที่ยืดหยุ่นได้ (flextime) ในชั่วโมงกำรท ำงำน เป็นกำรยอมให้พนักงำนเลือก
เวลำในกำรท ำงำนตำมขอบเขตที่จ ำกัดเอำไว้ ในช่วงเวลำเริ่มต้นและเวลำเลิกงำนของแต่ละวัน
ท ำงำนที่เรียกว่ำช่วงเวลำหลัก (core period ) เช่น 10.00-15.00 นำฬิกำ เป็นต้น หมำยถึง
ช่วงเวลำดังกล่ำวจะเป็นช่วงท ำงำนของพนักงำนโดยให้พนักงำนแต่ละคนตัดสินใจว่ำจะเริ่มหรือ
เลิกงำนเมื่อไรโดยยึดเวลำช่วงหลัก ซึ่งโดยปกติมักให้มีเวลำรวมแล้วประมำณ 40 ชั่วโมงต่อสัปดำห์ 
กำรให้มีช่วงเวลำที่ยืดหยุ่นมีข้อดีคือท ำให้พนักงำนมีแบบแผนกำรด ำเนินชีวิตและตำรำงเวลำ
ท ำงำนแตกต่ำงกัน เพ่ือหลีกเลี่ยงชั่วโมงเร่งรีบ แก้ปัญหำจรำจร ท ำให้กำรขำดงำนและควำมเฉื่อย
ชำลดลง ส่วนข้อเสียคือเวลำที่ยืดหยุ่นอำจไม่สะดวกกับงำนทุกชนิด และอำจ ท ำให้เกิดปัญหำด้ำน
กำรสื่อสำร และกำรประสำนงำนส ำหรับหัวหน้ำงำนและผู้บริหำร 
  4.2 กำรแบ่งปันงำน (job sharing) เป็นกำรเปลี่ยนแปลงตำรำงและเวลำท ำงำนโดย
ให้พนักงำนจ ำนวน 2 คนขึ้นไปมีส่วนร่วมในกำรท ำงำนเดียวกัน โดยทั่วไปจะใช้กำรท ำงำน
ล่วงเวลำเพ่ือเป็นกำรแบ่งปันงำนที่ต้องปฏิบัติ ให้เหมำะสมกับชั่วโมงกำรท ำงำนใน 1 สัปดำห์ 
ตำมปกติจะมีพนักงำนคนหนึ่งเป็นพนักงำนเต็มเวลำ กำรแบ่งปันในกำรท ำงำนมักจะดึงดูด
พนักงำนซึ่งต้องกำรท ำงำนไม่เต็มเวลำได้ ปัจจัยส ำคัญที่เกี่ยวข้องกับกำรแบ่งปันในกำรท ำงำนคือ 
จะแบ่งปันผลประโยชน์กันอย่ำงไรผลประโยชน์มักแจกจ่ำยให้แก่พนักงำนล่วงเวลำ  
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  4.3 ชั่วโมงท ำงำนต่อสัปดำห์ที่อัดแน่น (condensed work week) เป็นจ ำนวนชั่วโมง
กำรท ำงำนต่อวัน และจ ำนวนวันในสัปดำห์ที่ท ำงำน ชั่วโมงท ำงำนต่อวันที่เพ่ิมขึ้นจะท ำให้จ ำนวน
วันที่ท ำงำนต่อสัปดำห์ลดลง กำรท ำงำนวันละ 10 ชั่วโมง โดยท ำ 4 วันต่อสัปดำห์เรียกว่ำ 4/40 
หรืออำจจัดในแบบอ่ืนได้แก่ ชั่วโมงกำรท ำงำน 36 หรือ 38 ชั่วโมงต่อสัปดำห์ ข้อดีของชั่วโมงกำร
ท ำงำนที่อัดแน่นคือลดกำรขำดงำน ลดควำมเฉื่อยชำ ลดกำรมำท ำงำนสำย และพนักงำนจะมีเวลำ
ในกำรท ำงำนเป็นส่วนตัวมำกขึ้น ส่วนข้อเสียคือพนักงำนจะมีควำมอ่อนเพลียเนื่องจำกมีชั่วโมง
ท ำงำนนำนในแต่ละวัน 
 
กำรวิเครำะห์งำน  

 
องค์กรต่ำง ๆ ล้วนมีภำรกิจและเป้ำหมำยในกำรปฏิบัติงำนหลำยประกำรเกินกว่ำที่คน

เดียวจะด ำเนินกำรได้ส ำเร็จ ดังนั้นองค์กรจึงจ ำเป็นต้องแสวงหำกระบวนกำรที่เป็นระบบที่จะช่วย
ให้ทรำบว่ำงำนและภำรกิจหลักที่ต้องปฏิบัตินั้นมีรำยละเอียดอะไรบ้ำง ขั้นตอนและวิธีกำรท ำงำน
เป็นอย่ำงไร และแต่ละงำนต้องกำรพนักงำนที่มีคุณสมบัติในด้ำนใดบ้ำง สำรสนเทศเหล่ำนี้จะช่วย
ปูรำกฐำนระบบงำนที่มีประสิทธิภำพอันจะน ำไปสู่กำรประสำนเชื่อมโยงกิจกรรมต่ำง ๆ ที่จ ำเป็น
ต่อควำมส ำเร็จในกำรท ำงำน กำรศึกษำและกำรท ำควำมเข้ำใจเรื่องงำน โดยผ่ำนกระบวนกำรที่
เรียกว่ำกำรวิเครำะห์งำน (job analysis) จึงมีควำมส ำคัญต่อกิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
แบบวิทยำศำสตร์ในองค์กร 
  กำรวิเครำะห์งำนซึ่งเป็นกิจกรรมพ้ืนฐำนของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมจ ำ
เป็นมำกขึ้นเนื่องจำกองค์กรในปัจจุบันมีต ำแหน่งมำก ประกอบกับควำมก้ำวหน้ำและควำม
เปลี่ยนแปลงทำงด้ำนเทคโนโลยี วิธีกำรท ำงำน และระบบงำนได้มีผลท ำให้องค์กรต้องใช้บุคลำกร
เข้ำมำท ำงำนในต ำแหน่งงำนที่มีควำมแตกต่ำงมำกขึ้นกว่ำเดิม โดยเหตุผลนี้ท ำให้กำรวิเครำะห์งำน
จะต้องจัดท ำอย่ำงรอบคอบมีควำมถูกต้องตำมหลักวิชำกำรและเป็นระบบ ประโยชน์ส ำคัญ
นอกจำกจะสำมำรถน ำไปใช้ในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้  นับตั้งแต่กำรวำงแผน กำรสรรหำ 
กำรคัดเลือก กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ รวมไปถึงกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแล้ว ยังช่วยให้
ทรำบถึงขอบเขตเนื้อหำของงำน ลักษณะงำน และสำยบังคับบัญชำอีกด้วย 
 

1. ควำมหมำยของกำรวิเครำะห์งำน 
  กำรวิเครำะห์งำนเป็นกิจกรรมพ้ืนฐำนที่จ ำเป็นต่อระบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใน

องค์กร ได้มีผู้อธิบำยควำมหมำยของกำรวิเครำะห์งำนไว้ดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 
39-42)  

 เดวิด เจ แชริงตัน (David J. Cherrington) ได้อธิบำยว่ำกำรวิ เครำะห์งำนเป็น
กระบวนกำรศึกษำและรวบรวมสำรสนเทศที่เกี่ยวข้องกับกำรด ำเนินงำน และควำมรับผิดชอบของ
งำนที่ ท ำกำรวิ เครำะห์  ผลที่ ได้จำกกำรวิ เครำะห์ งำนคือค ำพรรณนำลักษณะงำน (job 
description) และข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน (job specification) ในลักษณะคล้ำยกัน 
แกรี่ เดสเลอร์ (Gary Dessler) ได้ให้ค ำจ ำกัดควำมว่ำกำรวิเครำะห์งำนหมำยถึงกระบวนกำรที่ใช้
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ก ำหนดขอบเขตและธรรมชำติของงำน รวมถึงกำรก ำหนดทักษะและประสบกำรณ์ของบุคลำกรที่
ควรจะ จ้ำงมำปฏิบัติงำน เงื่อนไขข้อก ำหนดต่ำง ๆ เกี่ยวกับงำนที่ได้รับจำกกำรวิเครำะห์งำน จะ
น ำไปใช้ในกำรจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน ส ำหรับ
ด ำเนินกำรจ้ำงพนักงำน   
  ลู อิส  อำร์  โกเมซ -เมเจีย  (Luis R. Gomez-Mejia) เดวิด  บี  บำลคิล  (David B. 
Balkin) และโรเบิร์ตแอล คำร์ดี้ (Robert L. Cardy) ได้นิยำมกำรวิเครำะห์งำนว่ำเป็นกระบวนกำร
เก็บ รวบรวมข้อมูลเพ่ือใช้ในกำรตัดสินใจเกี่ยวกับงำนอย่ำงเป็นระบบ ข้อมูลต่ำง ๆ ที่รวบรวมเป็น 
รำยละเอียดของงำน หน้ำที่และควำมรับผิดชอบของงำนแต่ละงำน 

 ในควำมคิดเห็นของอำร์เธอร์ ดับเบิ้ลยู เชอร์แมน (Arthur W. Sherman, Jr.) และ
จอร์จ ดับเบิ้ลยู โบฮ์แลนเดอร์ (George W. Bohjander) กำรวิเครำะห์งำนเปรียบเสมือนพ้ืนฐำน
ส ำคัญของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เพรำะสำรสนเทศที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำนได้ถูกน ำไปใช้ใน
กิจกรรมส ำคัญของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ โดยกำรวิเครำะห์งำนเป็นกระบวนกำรรวบรวม
ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงำนแต่ละงำนว่ำมีหน้ำที่  ภำรกิจ และกิจกรรมอะไรบ้ำง เมื่อวิเครำะห์งำน
เสร็จก็จะจัดท ำรำยงำนสรุปเพ่ือจะน ำข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ประโยชน์ต่อกิจกรรม
ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร 

 นอกจำกนี้ อำร์ เวน มอนดี้ (R. Wayne Mondy) และโรเบิร์ต เอ็ม โน (Robert M. 
Noe) ได้อธิบำยว่ำกำรวิเครำะห์งำนหมำยถึงกระบวนกำรก ำหนดทักษะที่จ ำเป็น หน้ำที่ที่ต้อง
ปฏิบัติและควำมรู้ที่ต้องกำรในกำรท ำงำนแต่ละงำนในหน่วยงำน วัตถุประสงค์ของกำรวิเครำะห์
งำน คือเพ่ือหำค ำตอบให้ 6 ค ำถำมต่อไปนี้ 
  1) ภำรกิจที่พนักงำนจะต้องท ำให้ส ำเร็จมีอะไรบ้ำง 
  2) งำนที่รับผิดชอบจะต้องท ำให้เสร็จเมื่อไร 
  3) งำนที่ด ำเนินกำรจะต้องท ำที่ไหน 
  4) พนักงำนมีวิธีกำรท ำงำนอย่ำงไร 
  5) ท ำไมต้องท ำงำนดังกล่ำว 
  6) คุณสมบัติที่ต้องกำรในกำรปฏิบัติงำนมีอะไรบ้ำง 
  ดังนั้นกำรวิเครำะห์งำนจะให้ข้อสรุปเกี่ยวกับภำรกิจ  ควำมรับผิดชอบของงำน 
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงงำนต่ำง ๆ ควำมรู้รวมถึงทักษะที่จ ำเป็นในกำรปฏิบัติงำน และสภำพกำร
ท ำงำน มอนดี้และโน ยังได้ให้รำยละเอียดเพ่ิมเติมว่ำกำรวิเครำะห์งำนจะต้องท ำขึ้นใน 3 โอกำส
ได้แก่ 

1) เมื่อมีกำรจัดตั้งองค์กรใหม่และมีกำรวิเครำะห์งำนเป็นครั้งแรก    
2) เมื่อมีงำนใหม่เกิดข้ึนในองค์กร   
3) เมื่อมีกำรเปลี่ยนแปลงรำยละเอียดของงำน อันสืบเนื่องจำกกำรใช้เทคโนโลยี

สมัยใหม่ กำรปรับปรุงวิธีกำรและกระบวนกำรท ำงำนหรือระบบกำรท ำงำน 
ส ำหรับนักวิชำกำรด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ชำวไทยที่ได้อธิบำยเรื่องกำร

วิเครำะห์งำน เช่น เสนำะ ติเยำว์ ได้อธิบำยว่ำกำรวิเครำะห์งำนหมำยถึงกระบวนกำรศึกษำและ
รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำนและควำมรับผิดชอบในงำนนั้นเพ่ือให้ทรำบว่ำงำนนั้นจะต้อง
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ใช้ควำมรู้ควำมสำมำรถ ควำมช ำนำญและควำมรับผิดชอบอย่ำงไรจึงจะท ำงำนนั้นให้ส ำเร็จ ผล
ของกำรวิเครำะห์งำนท ำให้ได้ข้อมูลส ำคัญเกี่ยวกับงำน 2 ประกำรคือ กำรแสดงรำยละเอียดของ
งำนและกำรระบุลักษณะงำน โดยสำมำรถน ำไปใช้ในกำรประเมินค่ำงำนและแยกประเภทงำนได้ 
  ม.ร.ว.สฤษดิคุณ กิติยำกร ได้ให้ควำมจ ำกัดควำมในหนังสือประมวลศัพท์ธุรกิจว่ำ กำร
วิเครำะห์งำนหมำยถึงกำรศึกษำชนิดและลักษณะของงำนอย่ำงละเอียด เพ่ือบันทึกกระบวนกำร
และวิธีกำรปฏิบัติงำน เครื่องมือซึ่งต้องใช้ สภำพกำรท ำงำน และควำมสัมพันธ์ของผู้ท ำงำนนั้นกับ
ผู้ท ำงำนอื่น เพ่ือก ำหนดมำตรฐำนที่เหมำะสม ควำมรับผิดชอบ และควำมรู้ควำมสำมำรถ ซึ่งผู้ที่จะ
มำปฏิบัติงำนพึงจะต้องมี 
  มนูญ ตนะวัฒนำ ได้เรียบเรียงควำมหมำยของกำรวิเครำะห์งำนว่ำเป็นกำรศึกษำถึง
ส่วนประกอบต่ำง ๆ ของงำนแต่ละชนิดอย่ำงละเอียด ไม่ใช่เป็นเพียงแต่กำรวิเครำะห์ถึงหน้ำที่และ
สภำพต่ำง ๆ ของงำนเท่ำนั้น แต่ยังรวมถึงคุณสมบัติที่ต้องกำรของพนักงำนแต่ละคนด้วย 
  ในท ำนองเดียวกัน ธงชัย  สันติวงษ์  ได้ เสนอแนวคิดว่ำกำรวิเครำะห์งำนเป็น
กระบวนกำรก ำหนดลักษณะขอบเขตของงำนต่ำง ๆ โดยใช้วิธีกำรส ำรวจและศึกษำเพ่ือให้ได้ข้อมูล
ต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงำนและคุณสมบัติที่ผู้ปฏิบัติงำนจ ำเป็นต้องมีอย่ำงครบถ้วนทั้งในด้ำนทักษะ 
ควำมรู้ควำมสำมำรถ และควำมรับผิดชอบ ซึ่งจะช่วยให้พนักงำนท ำงำนได้ส ำเร็จ และข้อมูลต่ำง ๆ 
เหล่ำนั้นจะเป็นลักษณะเฉพำะของแต่ละงำน อีกทั้งข้อมูลจะยังชี้ให้เห็นถึงควำมแตกต่ำงระหว่ำง
งำนอีกด้วย 
  ดังนั้นอำจจะสรุปควำมหมำยของกำรวิเครำะห์งำนได้ว่ำ กำรวิเครำะห์งำนหมำยถึง
กระบวนกำรในกำรเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับงำน ทั้งในด้ำนลักษณะของงำน  หน้ำที่ ควำม
รับผิดชอบ ชนิดของบุคลำกร ควำมรู้ควำมสำมำรถ และทักษะที่ต้องกำรส ำหรับงำน ซึ่ง
ผู้ปฏิบัติงำนพึงจะมี เพ่ือให้กำรปฏิบัติงำนนั้น ๆ ประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำย กำรวิเครำะห์งำน
จะช่วยให้เห็นว่ำงำนนั้นแตกต่ำงจำกงำนอ่ืนอย่ำงไร มีกำรน ำข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน
เหล่ำนั้นไปจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน 
 
 2. ประโยชน์และกำรน ำกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ 
  เนื่องจำกกำรวิเครำะห์งำนเป็นกิจกรรมพ้ืนฐำน เปรียบเสมือนศูนย์กลำงของกิจกรรม
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ทั้งหมด สำรสนเทศและรำยละเอียดต่ำง ๆ ที่ได้ถูกน ำไปใช้อย่ำงกว้ำง
ขว้ำง อำจกล่ำวได้ว่ำไม่มีงำนใดที่ไม่ได้ใช้ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำน โดยกำรน ำข้อมูลไปใช้ขึ้นอยู่
กับควำมแตกต่ำงของงำน ควำมเหมำะสม และโครงสร้ำงของงำนแต่ละงำน ประโยชน์และกำรน ำ
กำรวิเครำะห์งำนไปใช้มีดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 42-45) 
  1) กำรจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำน (job description) โดยค ำพรรณนำลักษณะ
งำนจะต้องประกอบด้วยกำรสรุปงำน ภำรกิจหลัก หน้ำที่รับผิดชอบ และสภำพกำรท ำงำน ซึ่ง
รำยละเอียดดังกล่ำวเป็นข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน 
  2) กำรเขียนข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน (job specification) เป็นกำรระบุ
รำยละเอียดด้ำนคุณลักษณะส่วนบุคคลและคุณสมบัติที่ต้องกำรในกำรปฏิบัติหน้ำที่ของงำนต่ำง ๆ 
อันรวมถึงควำมรู้ ควำมช ำนำญและควำมสำมำรถท่ีจะท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
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  3) กำรออกแบบงำน (job design) ข้อมูลต่ำง ๆ ที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำนจะถูก
น ำไปก ำหนดโครงสร้ำง ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงขอบเขตของงำนหรือควำมรับผิดชอบ บำงกรณี
ข้อมูลจะชี้ให้ เห็นข้อบกพร่องขององค์ประกอบ ซึ่งส่งผลกระทบต่อรูปแบบของงำน ดังนั้น
กระบวนกำรวิเครำะห์งำนช่วยให้มีกำรตรวจสอบ และกำรจัดระบบงำนต่ำง ๆ ให้เหมำะสมข้ึน ใน
ที่สุดอำจน ำไปสู่กำรรื้อปรับระบบงำน (job reengineering) ได้ นับเป็นกำรเพ่ิมประสิทธิภำพใน
กำรปฏิบัติงำน ตลอดจนมีกำรน ำเทคโนโลยีอันเหมำะสมมำใช้กับแต่ละงำนได้อีกด้วย  
  4) กำรสรรหำบุคลำกร (recruitment) ข้อมูลของกำรวิเครำะห์งำนจะช่วยให้ผู้สรรหำ
มีข้อมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติของพนักงำนที่เหมำะสมกับงำน และพยำยำมแสวงหำเพ่ือให้ได้มำซึ่ง
บุคลำกรที่สำมำรถปฏิบัติหน้ำที่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กรได้ 
  5) กำรคัดเลือกบุคลำกร (selection) เป็นกิจกรรมที่ด ำเนินกำรเพ่ือให้ได้มำซึ่ง
บุคลำกรที่มีคุณสมบัติที่ดี ซึ่งจ ำเป็นต้องใช้ข้อมูลที่ระบุไว้ในค ำพรรณนำลักษณะงำนประกอบกำร
ตัดสินใจขั้นสุดท้ำยว่ำควรจะจ้ำงใคร โดยเฉพำะที่จะให้องค์กรได้บรรจุบุคคลที่มีควำมรู้ 
ควำมสำมำรถ ควำมเชี่ยวชำญ และควำมถนัดในงำนที่ท ำ ตรงกับควำมต้องกำรที่แท้จริงของงำน
นั้น 
  6) กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (performance appraisal) เป็นกิจกรรมกำร
เปรียบเทียบระหว่ำงผลกำรปฏิบัติงำนจริงกับผลงำนที่คำดหวังตำมที่ได้ระบุไว้ในกำรวิเครำะห์งำน 
ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำนระบุระดับผลกำรปฏิบัติงำนที่ยอมรับได้ ซึ่งได้น ำมำใช้เป็นมำตรฐำนใน
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนทุกระดับ นอกจำกนี้ในปัจจุบันมีแนวโน้มที่จะสร้ำง
เป้ำหมำยของงำน (job goals) แล้วท ำกำรตรวจสอบกำรท ำงำนตำมเป้ำหมำยเหล่ำนั้น  กำร
ประเมินผลลักษณะนี้ต้องใช้ข้อมูลลักษณะของงำนประกอบเพ่ือตัดสินว่ำคุณลักษณะเฉพำะของ
พนักงำน ตรงกับลักษณะของงำนหรือไม่ และงำนส ำเร็จตำมจุดมุ่งหมำยในระดับใด 
  7) กำรชี้น ำ (induction) รำยละเอียดของงำนที่วิเครำะห์จะช่วยชี้น ำให้พนักงำนใหม่
สำมำรถเริ่มต้นท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ โดยได้รับกำรปฐมนิเทศก่อนเข้ำท ำงำน นอกจำกนี้
งำนบำงประเภทจะต้องมีกำรสำธิต กำรเสนอแนะ หรือกำรทดลองปฏิบัติก่อน 
  8) กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ (training and development) สำรสนเทศจำกกำร
วิเครำะห์งำนจะถูกน ำไปใช้ประกอบกำรออกแบบและด ำเนินกำรโครงกำรฝึกอบรม รำยละเอียด
ในค ำพรรณนำลักษณะงำนจะระบุว่ำทักษะและสมรรถนะใดบ้ำงที่จ ำเป็นต่อกำรปฏิบัติงำน ข้อมูล
จึงช่วยให้กำรก ำหนดเนื้อหำและวิธีกำรด ำเนินงำนของโครงกำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำมี
ประสิทธิภำพสอดคล้องกับควำมต้องกำรมำกยิ่งข้ึน 
  9) กำรวำงแผนและพัฒนำอำชีพ (career planning and development) กำร
โยกย้ำยและสับเปลี่ยนทำงด้ำนต ำแหน่งงำนหรืออำชีพ มักจะเกิดขึ้นเสมอในหน่วยงำน กำร
วิเครำะห์งำนจะให้ข้อมูลที่ละเอียดและชัดเจนประกอบกำรพิจำรณำตัดสินใจเปลี่ยนแปลงด้ำน
อำชีพ 
  10) กำรจ่ำยค่ำตอบแทนและผลประโยชน์ เกื้อกูล (compensation and fringe 
benefits) ข้อมูลรำยละเอียดเกี่ยวกับงำนจะท ำให้ทรำบและเข้ำใจขอบเขตเนื้อหำและปริมำณงำน
ที่แท้จริงได้อย่ำงถูกต้อง ครบถ้วน ซึ่งจะช่วยให้กำรประมำณค่ำและจัดโครงสร้ำงของค่ำตอบแทน
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รวมถึงผลประโยชน์เกื้อกูลต่ำง ๆ ให้กับแต่ละต ำแหน่งมีควำมเหมำะสม เป็นธรรม และสัมพันธ์กับ
ทักษะ ควำมสำมำรถที่ใช้ในกำรท ำงำน 
  11) ควำมปลอดภัย (safety) ข้อมูลหลำยอย่ำงที่จะได้จำกกำรวิเครำะห์งำน เช่น
แผนภูมิของหน่วยงำนมำตรฐำน เครื่องมือ อุปกรณ์ที่ใช้ในกำรท ำงำน สภำพกำรท ำงำน ประเภท
คนงำน และสภำพทำงกำยภำพอ่ืน ๆ จะช่วยชี้น ำให้องค์กรสำมำรถก ำหนดมำตรกำรป้องกัน
อันตรำยและอุบัติภัยอันอำจเกิดขึ้นจำกกำรท ำงำน อีกทั้งยังช่วยให้ตระหนักถึงกำรปรับปรุงสภำพ
กำรท ำงำนให้เหมำะสม ถูกสุขอนำมัย เป็นกำรลดโอกำสที่จะเกิดอันตรำยต่อสุขภำพและร่ำงกำย
ของพนักงำนให้อยู่ในภำพต่ ำสุด 
  12) แรงงำนสัมพันธ์ (labor relations) รำยละเอียดของงำนและมำตรฐำนของงำน
จะเป็นข้อมูลประกอบกำรตัดสินใจของฝ่ำยบริหำร เมื่อมีปัญหำกำรละทิ้งหน้ำที่ มีควำมขัดแย้ง
หรือโต้เถียงกัน 
  13) กำรจ้ำงงำนที่เป็นธรรม (equal employment) รำยละเอียดและข้อมูลที่ได้จำก
กำรวิเครำะห์งำนจะช่วยสนับสนุนให้มีกำรจ้ำงงำนที่เป็นธรรม นำยจ้ำงได้ใช้เครื่องมือคัดเลือกที่
ยุติธรรม สำมำรถใช้ท ำนำยถึงควำมส ำเร็จในงำนได้อย่ำงแท้จริง 
 
  จำกกำรส ำรวจห้ำงร้ำนบริษัทจ ำนวน 599 แห่งในประเทศสหรัฐอเมริกำเกี่ยวกับกำร
น ำข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ ผลกำรส ำรวจแสดงตำมตำรำงที่ 2.1 ดังนี้ 
 
ตำรำงที่ 2.1 กำรน ำกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ของบริษัทต่ำง ๆ ในประเทศสหรัฐอเมริกำ 
 

กำรน ำกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ จ ำนวนร้อยละ 
กำรก ำหนดระดับค่ำจ้ำงและเงินเดือน 
กำรจัดท ำข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะงำน 
กำรโยกย้ำยสับเปลี่ยนงำนเพ่ือพัฒนำควำมก้ำวหน้ำ 
กำรฝึกอบรม 
กำรจัดระบบงำนและกำรออกแบบงำน 

90 
75 
70 
60 
50 

กำรประเมินผลเพ่ือก ำหนดเงินเดือน 
กำรเปรียบเทียบกำรท ำงำนเป็นรำยชั่วโมง 
กำรบริกำรด้ำนสวัสดิกำรและควำมปลอดภัยของคนงำน 
กำรปฐมนิเทศพนักงำนใหม่ 
กำรเจรจำด้ำนแรงงำนสัมพันธ์ 
กำรให้ค ำปรึกษำหำรือ 
กำรจัดโครงสร้ำงกำรท ำงำนเป็นรำยชั่วโมง 

44 
44 
43 
36 
33 
25 
25 

 

ที่มำ: มนูญ ตนะวัฒนำ (2537, หน้ำ 38; อ้ำงอิงจำก Fippo, nd.)  
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  อำจสรุปได้ว่ำข้อมูลสำรสนเทศต่ำง ๆ ที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำนสำมำรถน ำไปใช้ใน
กิจกรรมของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรอย่ำงกว้ำงขวำง ดังแสดงรำยละเอียดในภำพที่ 
2.1 จึงนับได้ว่ำกำรวิเครำะห์งำนเป็นกำรสร้ำงรำกฐำนของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แบบ
วิทยำศำสตร์ โครงกำรฝึกอบรมที่มีประสิทธิภำพ นโยบำยกำรบริหำรบุคคลที่ดี มีโครงสร้ำง
เงินเดือนและค่ำจ้ำงที่เป็นธรรม หรือให้มีกำรรื้อปรับระบบงำน ซึ่งกิจกรรมต่ำง ๆ เหล่ำนี้จะไม่มี
ประสิทธิภำพและไม่สำมำรถประเมินผลได้หำกปรำศจำกกำรวิเครำะห์งำนก่อน  ดังนั้นกำร
วิเครำะห์งำนจึงเป็นพ้ืนฐำนที่ส ำคัญเพรำะสำมำรถน ำไปใช้ในกิจกรรมด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ได้เกือบทุกกิจกรรม 
 

 
  
 
 

 
 
 

 
  

  
 
 
 
 
  
 
 
 

 
 

ภำพที่ 2.1 กำรน ำสำรสนเทศจำกกำรวิเครำะห์งำนไปใช้ในกิจกรรม 
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กร 

ที่มำ: มนูญ ตนะวัฒนำ (2537, หน้ำ 38; อ้ำงอิงจำก Mondy & Noe, nd., p.94) 
 

 3. ค ำศัพท์เกี่ยวกับกำรวิเครำะห์งำน 
  ค ำศัพท์ที่เก่ียวข้องกับกำรวิเครำะห์งำนมีดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 
46) 

งำน 
เฉพำะอย่ำง 

หน้ำท่ี 

ควำมรู ้ ทักษะ ควำมสำมำรถ 

กำร
วิเครำะห ์

งำน 

ค ำพรรณนำลักษณะงำน 

ข้อก ำหนดคุณสมบตั ิ
เฉพำะของงำน 

ควำม 
รับผิดชอบ 

กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย ์

กำรสรรหำ 

กำรคัดเลือก 

กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ 

กำรประเมินผลกำรปฏิบตัิงำน 

ค่ำตอบแทนและผลประโยชน์เกื้อกูล 

ควำมปลอดภัยและสุขภำพ 

แรงงำนสัมพันธ ์

งำนวิจัยด้ำนทรัพยำกรมนุษย ์

กำรจ้ำงงำนท่ีเป็นธรรม 
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  3.1 ภำรกิจของงำน (task) หมำยถึงกิจกรรมชิ้นเล็กที่สุดของงำนที่พนักงำนแต่ละคน
จะต้องปฏิบัติภำยในระยะที่ก ำหนด ซึ่งกิจกรรมเหล่ำนี้จะบ่งบอกวิธีกำรท ำงำน ขั้นตอนและ
เทคนิค เช่น รับโทรศัพท์ พิมพ์ดีด และส่งของ เป็นต้น 

3.2 หน้ำที่  (duty) หมำยถึงกลุ่มภำรกิจของงำนหลำย ๆ อย่ำงที่พนักงำนต้อง
ด ำเนินกำร เช่น หน้ำที่ประชำสัมพันธ์มีภำรกิจของงำนเฉพำะอย่ำงที่ต้องท ำคือ ต้อนรับลูกค้ำ รับ
โทรศัพท์ ชี้แจงข่ำวสำรข้อมูลต่ำง ๆ ของบริษัท ติดต่อประสำนงำนกับลูกค้ำ เป็นต้น 

3.3  ต ำแหน่ง (position) หมำยถึงกลุ่มภำรกิจของงำนและหน้ำที่ที่บุคคลได้ถูก
มอบหมำยให้รับผิดชอบ ทุกคนในหน่วยงำนจะต้องมีต ำแหน่ง และจ ำนวนต ำแหน่งจะมีมำกหรือ
น้อยขึ้นอยู่กับขนำดของหน่วยงำนนั้น ๆ เช่น ต ำแหน่งผู้จัดกำร หัวหน้ำฝ่ำยผลิต และพนักงำน
ธุรกำร เป็นต้น 

3.4  งำน (job) หมำยถึงกลุ่มของต ำแหน่งที่มีภำรกิจของงำนและหน้ำที่ที่ต้องอำศัย
ทักษะ และมีขอบเขตควำมรับผิดชอบคล้ำยคลึงกัน เช่น ในบริษัทมีพนักงำนขำย 15 ต ำแหน่ง ทุก
ต ำแหน่งท ำหน้ำที่หรืองำนอย่ำงเดียวกันคืองำนขำย 

3.5  กลุ่มงำนเดียวกัน (job family) หมำยถึงงำนตั้งแต่ 2 งำนขึ้นไปรวมอยู่ในกลุ่ม
เดียวกัน โดยที่แต่ละงำนต้องกำรพนักงำนปฏิบัติงำนที่มีคุณสมบัติเหมือนกัน หรือที่มีคุณสมบัติ
สนับสนุนซึ่งกันและกัน เช่น งำนสอนและงำนเอกสำรต ำรำเป็นงำนที่อยู่ในกลุ่มเดียวกัน เพรำะ
ลักษณะงำนคล้ำยกันและสนับสนุนกัน 

3.6 กลุ่มอำชีพ (occupation) หมำยถึงกลุ่มของงำนที่พบในหลำย ๆ องค์กร เช่น 
งำนด้ำนธุรกำร งำนบัญชี งำนทรัพยำกรมนุษย ์ซึ่งกลุ่มอำชีพจะพบในเกือบทุกองค์กร 

3.7 งำนอำชีพ (career) หมำยถึงล ำดับของต ำแหน่งงำนที่พนักงำนได้ครองตลอด
ชีวิตกำรท ำงำน โดยได้เลื่อนไปสู่ต ำแหน่งสูงขึ้นตำมล ำดับในกำรท ำงำนนั้น ๆ 

3.8  ค ำพรรณ นำลักษณ ะงำน (job description) หมำยถึ งเอกสำรที่ อธิบำย
รำยละเอียดของต ำแหน่ง ขอบเขต หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ รวมถึงสภำพกำรปฏิบัติงำน ซึ่ง
ผู้ปฏิบัติงำนในต ำแหน่งนั้นจะต้องทรำบ 

3.9  ข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน (job specification) หมำยถึงข้อควำมที่
อธิบำยถึงคุณสมบัติขั้นต่ ำของผู้ปฏิบัติงำนที่จะปฏิบัติงำนนั้นให้ส ำเร็จลุล่วงไป โดยอธิบำยถึง
ควำมรู้ ควำมสำมำรถ ประสบกำรณ์ ทักษะที่ต้องมีเพ่ือใช้งำนนั้น รวมถึงคุณสมบัติพิเศษอ่ืน ๆ ที่
จ ำเป็น 

 
4. กระบวนกำรวิเครำะห์งำน 

  ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำนได้ถูกน ำไปใช้กิจกรรมต่ำง ๆ ของกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ในองค์กรอย่ำงกว้ำงขวำง ควำมสมบูรณ์และควำมถูกต้องของข้อมูลย่อมขึ้นอยู่กับกำร
วำงแผนในกำรวิเครำะห์งำนอย่ำงเป็นระบบ กระบวนกำรวิเครำะห์งำนประกอบด้วยขั้นตอนต่ำง ๆ 
8 ขั้นตอนที่ต้องด ำเนินกำรอย่ำงต่อเนื่อง โดยควำมสัมพันธ์ของกระบวนกำรดังกล่ำวได้น ำเสนอดัง
ภำพที่ 2.2  
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ภำพที่ 2.2 กระบวนกำรวิเครำะห์งำน 

ที่มำ: ปรับปรุงจำก สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 47) 
 
  รำยละเอียดของแต่ละขั้นตอนของกระบวนกำรวิเครำะห์งำนมีดังนี้  (สุนันทำ 
เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 46-53) 
 
  ขั้นที่ 1 กำรก ำหนดวัตถุประสงค์ของกำรวิเครำะห์งำน  
  ก่อนจะเริ่มวิเครำะห์งำน ฝ่ำยบริหำรจะต้องก ำหนดวัตถุประสงค์และกำรน ำข้อมูลกำร
วิเครำะห์งำนไปใช้ให้ชัดเจนว่ำต้องกำรวิเครำะห์งำนเพ่ืออะไร วัตถุประสงค์ที่ก ำหนดจะมีผลต่อ
กำรเลือกใช้วิธีกำรเก็บข้อมูล ตัวอย่ำงเช่น ถ้ำฝ่ำยบริหำรต้องกำรจะทรำบว่ำวิธีกำรคัดเลือก
พนักงำนนั้นสอดคล้องกับนโยบำยกำรให้โอกำสกำรจ้ำงที่เสมอภำคหรือไม่ กำรวิเครำะห์งำนจะมุ่ง
รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับกิจกรรมหลักของแต่ละงำนและทักษะที่จ ำเป็นในกำรปฏิบัติงำน  หรือถ้ำ
ต้องกำรศึกษำประสิทธิภำพของกำรใช้เครื่องจักรในโรงงำน กำรวิเครำะห์งำนก็จะพิจำรณำว่ำมี
ทักษะและกำรฝึกอบรมด้ำนใดที่จ ำเป็นต่อกำรใช้อุปกรณ์เหล่ำนั้น เป็นต้น อย่ำงไรก็ตำมพึงระลึก
เสมอว่ำไม่มีวิธีวิเครำะห์งำนเพียงวิธีเดียวที่สำมำรถตอบค ำถำมทุกข้อที่เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์
หลำย ๆ ประกำรได้ ยิ่งมีวัตถุประสงค์มำก กำรออกแบบกำรวิเครำะห์งำนก็จะยิ่งควำมซับซ้อน
มำกกว่ำกำรวิเครำะห์งำนที่มีจุดมุ่งหมำยเพียงประกำรเดียว 
 

กระบวนกำร 
วิเครำะห์งำน 
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  ขั้นที่ 2 กำรเลือกงำนที่จะท ำกำรวิเครำะห์  
  โดยทั่วไปควรมีกำรวิเครำะห์งำนทุกงำนในองค์กร แต่เนื่องจำกมีข้อจ ำกัดทำงด้ำน
งบประมำณและเวลำ จึงจ ำเป็นที่หน่วยงำนจะต้องวิเครำะห์งำนบำงงำนเท่ำนั้น เกณฑ์ต่ำง ๆ ที่ใช้
ประกอบกำรตัดสินใจเลือกวิเครำะห์งำนมีดังนี้ 
  1) เลือกวิเครำะห์งำนที่เป็นตัวแทนและครอบคลุมควำมรับผิดชอบระดับต่ำง ๆ มำก
ที่สุด 
  2) เลือกวิเครำะห์งำนที่ส่งผลกระทบต่อควำมส ำเร็จของหน่วยงำนมำกที่สุด 
  3) เลือกวิเครำะห์งำนที่มีผู้ครองต ำแหน่งมำกที่สุด 
  4) เลือกวิเครำะห์งำนที่สร้ำงปัญหำให้กับองค์กรมำกท่ีสุด 
 
  ขั้นที่ 3 กำรก ำหนดผู้วิเครำะห์งำนและผู้ท่ีเกี่ยวข้อง   
  ขั้นตอนนี้เกี่ยวข้องกับกำรตัดสินใจสองเรื่องคือ ใครควรเป็นผู้รับผิดชอบในกำร
วิเครำะห์งำนและใครควรจะเป็นผู้ให้ข้อมูล องค์กรส่วนใหญ่ได้มอบหมำยให้ผู้เชี่ยวชำญด้ำนกำร
วิเครำะห์งำนเป็นผู้รับผิดชอบ เพ่ือรวบรวมข้อมูลจำกผู้ครองต ำแหน่งและหัวหน้ำงำนที่เกี่ยวข้อง 
แต่มีข้อวิพำกษ์วิจำรณ์ว่ำมีกำรให้ควำมส ำคัญกับข้อมูลที่ได้จำกผู้ครองต ำแหน่งมำกกว่ำข้อมูลที่ได้
จำกหัวหน้ำผู้ควบคุม งำนวิจัยได้แสดงให้เห็นควำมแตกต่ำงอย่ำงชัดเจนระหว่ำงข้อมูลที่ได้จำกทั้ง
สองฝ่ำย โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในเรื่องรำยละเอียดของงำนที่ต้องท ำและเวลำที่ใช้ในกำรปฏิบัติงำน 
ข้อมูลที่ได้จำกผู้ครองต ำแหน่งมีข้อดีคือท ำให้ทรำบรำยละเอียดของกิจกรรมต่ำง  ๆ ได้ดี ใช้เป็น
แหล่งข้อมูลได้ ซึ่งในส่วนนี้ผู้เชี่ยวชำญด้ำนกำรวิเครำะห์งำนจะได้ทรำบแนวคิดกว้ำง ๆ เพ่ือใช้
ยืนยันว่ำผู้ครองต ำแหน่งแต่ละคนมีควำมคิดอย่ำงไร ในทำงตรงข้ำมมีข้อจ ำกัดบำงประกำร เช่น มี
แรงจูงใจในกำรให้ข้อมูลต่ ำ มีแนวโน้มที่จะให้ควำมส ำคัญแก่งำนเกินควำมจริง ขำดควำมตระหนัก
รู้ในวัตถุประสงค์ของงำน และมีทักษะด้ำนกำรเขียนและพูดไม่ดีพอที่จะสื่อสำรข้อมูล แต่อย่ำงไรก็
ตำมปัญหำดังกล่ำวสำมำรถหลีกเลี่ยงได้โดยกำรคัดเลือกผู้ครองต ำแหน่งที่จะให้ข้อมูลอย่ำง
รอบคอบ 
  หัวหน้ำผู้ควบคุมงำนเป็นผู้ให้ข้อมูลที่ส ำคัญเพรำะเป็นผู้ที่ทรำบและเข้ำใจวัตถุประสงค์
ของงำนได้เป็นอย่ำงดีและมีแนวโน้มน้อยที่จะให้ควำมส ำคัญของงำนเกินควำมจริง นอกจำกนี้
อำจจะมีทักษะกำรสื่อสำรที่ดีกว่ำ แต่บำงครั้งพบว่ำหัวหน้ำงำนมักจะให้ข้อมูลในลักษณะบอกสิ่งที่
ควรจะด ำเนินกำรมำกกว่ำจะพูดถึงสิ่งที่ปฏิบัติตำมสภำพควำมจริง  และจะมีควำมคุ้นเคยกับ
กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงำนน้อยกว่ำผู้ครองต ำแหน่ง 
  อย่ำงไรก็ตำมเมื่อพิจำรณำโดยรอบคอบแล้ว ผู้ที่ เกี่ยวข้องกับขั้นตอนนี้ควร
ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชำญด้ำนกำรวิเครำะห์งำนจำกฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์  ผู้ครองต ำแหน่ง และ
หัวหน้ำผู้ควบคุมงำนภำยใต้กำรสนับสนุนอย่ำงต่อเนื่องของฝ่ำยบริหำร 
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  ขั้นที ่4 กำรรวบรวมข้อมูลพื้นฐำนเกี่ยวกับงำน  
  ข้อมูลพ้ืนฐำนที่เกี่ยวข้องกับงำนที่ควรศึกษำได้แก่  แผนภูมิองค์กร (organization 
chart) แผนภูมิกระบวนกำรท ำงำน (process chart) ค ำพรรณนำลักษณะงำนที่มีอยู่ คู่มือกำร
ปฏิบัติงำน กำรเยี่ยมชมสถำนที่ปฏิบัติงำนและรำยงำนต่ำง ๆ 
  เพ่ือให้เข้ำใจภำพรวมของหน่วยงำน นักวิเครำะห์งำนจ ำเป็นจะต้องศึกษำข้อมูล
พ้ืนฐำนหลัก 2 ด้ำนคือ 
  1) แผนภูมิองค์กร เป็นกำรแสดงควำมสัมพันธ์ของฝ่ำยและแผนกต่ำง ๆ ในหน่วยงำน 
โดยมีกำรระบุชัดเจนทั้งสำยงำนหลักและสำยงำนสนับสนุน รวมถึงสำยกำรบังคับบัญชำทั้งแนวดิ่ง
และแนวนอน จะช่วยให้นักวิเครำะห์งำนได้เข้ำใจขั้นตอนกำรบังคับบัญชำ รวมถึงเครือข่ำยกำร
สื่อสำรที่เป็นทำงกำรว่ำมีลักษณะอย่ำงไร งำนหลักมีอะไรบ้ำง งำนที่จะวิเครำะห์นั้นอยู่ตรงจุดใด
และมีควำมสัมพันธ์กับงำนอ่ืนอย่ำงไร จะพบว่ำกำรศึกษำแผนภูมิปัจจุบันขององค์กรนอกจำกจะ
ช่วยให้คุ้นเคยกับงำนที่จะวิเครำะห์แล้ว ยังช่วยให้เห็นควำมซับซ้อนของงำน และสร้ำงควำมเข้ำใจ
อย่ำงกว้ำง ๆ เกี่ยวกับองค์กรได้ ภำพที่ 2.3 เป็นตัวอย่ำงแผนภูมิกำรบริหำรของหน่วยงำนแห่ง
หนึ่ง 
 
 
 
  
 
           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภำพที่ 2.3 ตัวอย่ำงแผนภูมิกำรบริหำรของหน่วยงำน 

ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 49) 

-หัวหนำ้ 
 งำนค้ำปลีก 
 -หวัหน้ำ 
 งำนขำยตรง 
 -หวัหน้ำ
งำนสั่งซ้ือ 
  

-หัวหนำ้งำน  
 วิเครำะห ์
 รำคำ 
-หัวหนำ้งำน 
 เครำะห ์
 ตลำด 
-หัวหนำ้งำน 
 พยำกรณ์ 
 

-หัวหนำ้งำน 
 ส่งเสริมกำร 
 ขำย 
-หัวหนำ้งำน 
 โฆษณำ 
-หัวหนำ้งำน  
 ประชำ  
 สัมพันธ ์

-หัวหน้ำงำน 
 จัดซื้อ 
-หัวหนำ้งำน 
 วิศวกรรม 
-หัวหนำ้งำน 
 ควบคุม 
 คุณภำพ 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยขำย 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยวจิัย 
ตลำด 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยโฆษณำ 
และส่งเสริม 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยระบบ 

ข้อมูล 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยบัญช ี

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำย

กำรเงิน 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยผลิต 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำย 
ขนส่ง 

ผู้จัดกำร 
ฝ่ำยคลัง 

สินค้ำ 

ฝ่ำยกฎหมำย 

 

คณะกรรมกำรบรหิำร 

ประธำน 

รองประธำน 
ฝ่ำยกำรตลำด 

รองประธำน 
ฝ่ำยกำรคลัง 

รองประธำน 
ฝ่ำยกขนส่งและ

คลังสินค้ำ 

รองประธำน 
ฝ่ำยผลิต 
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  2) แผนภูมิกระบวนกำรท ำงำน แสดงให้เห็นรำยละเอียดของกระบวนกำรท ำงำนแต่
ละงำนว่ำมีควำมสัมพันธ์เชิงระบบในลักษณะของปัจจัยน ำเข้ำ (input) ของงำนที่จะวิเครำะห์ ดัง
ภำพที่ 2.4 หรืออำจเป็นแผนภูมิแสดงขั้นตอนของกิจกรรมต่ำง ๆ ในกำรท ำงำน เช่น ขั้นตอนใน
กำรขออนุมัติเงินกู้ ตำมตัวอย่ำงท่ีแสดงในภำพที่ 2.5 
 

 
 
 
 

ภำพที่ 2.4 แผนภูมิกำรท ำงำนในลักษณะของปัจจัยน ำเข้ำและผลงำนที่ได้รับ 
ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 50) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
ภำพที่ 2.5 ตัวอย่ำงแผนภูมิแสดงขั้นตอนในกำรขออนุมัติเงินกู้ 

ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 51) 

ผลงำนที่ส่งไปงำน C ปัจจัยน ำเข้ำมำจำกงำน A 

ปัจจัยน ำเข้ำมำจำกงำน B ผลงำนที่ส่งไปงำน D 

 
งำนที่จะวิเครำะห์ 

กรอบข้อมูลใน 
ค ำขอเครดติ 

ให้ลูกค้ำลงสำยมือ 
ค ำขอกู้ 

นัดหมำยลูกค้ำ 
ไปส ำรวจหลักประกัน 

จัดท ำแบบส ำรวจ 
หลักประกันและ 
หลักฐำนทั้งหมด 

A 
 
 
 
 
 
 

ครบ 

รับเรื่องขอกู้เงิน 
จำกลูกค้ำ 

เริ่มต้น 

ช้ีแจงหลักเกณฑ ์
เงื่อนไขกำรกู้เงิน 

ตรวจสอบหลักฐำน 

เอกสำร
ครบหรือไม ่

ขอหลักฐำน 
เพิ่มเตมิให้ครบ 

ไม่ครบ 

แจ้งนัดจ ำนอง 
กับส ำนักงำนใหญ ่

A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Aฤ 
 

 ยื่นเรื่องเสนอ 
ผู้มีอ ำนำจอนุมตั ิ

นัดลูกค้ำ 
ท ำสัญญำกู้เงิน 

เตรียมสญัญำ 
และเอกสำร 

กำรสั่งจ่ำยเงินกู้ 

จดทะเบียนจ ำนอง 
ที่ส ำนักงำนท่ีดิน 

จัดท ำวงเงินกู้ 
ของลูกค้ำ 

สิ้นสุด 

อนุมัติ
หรือไม ่

แจ้งลูกค้ำ
ทรำบ 

ผลกำรอนุมัต ิ

สิ้นสุด 

ไม ่

อนุมัต ิ
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  รำยละเอียดของข้อมูลที่ได้จำกกำรศึกษำแผนภูมิองค์กรและแผนภูมิกระบวนกำร
ท ำงำนจะช่วยให้นักวิเครำะห์งำนรู้ว่ำควรจะใช้วิธีกำรเก็บรวบรวมข้อมูลแบบใดที่เหมำะสมที่สุด  
และควรจะเก็บข้อมูลจำกแหล่งใด 
 
  ขั้นที่ 5 กำรเลือกวิธีกำรเก็บข้อมูลและกำรรวบรวมข้อมูล  
  กำรเลือกวิธีกำรเก็บข้อมูลที่ถูกต้องและเหมำะสมมีส่วนช่วยให้กำรวิเครำะห์งำน
ประสบควำมส ำเร็จ วิธีกำรเก็บข้อมูลที่ใช้กันทั่วไปมี 5 วิธีคือ กำรสังเกตกำรท ำงำน กำรสัมภำษณ์ 
กำรใช้แบบสอบถำม กำรเก็บบันทึกรำยวันของผู้ปฏิบัติกำร และวิธีผสมผสำน กำรจะเลือกใช้วิธีใด
นั้นขึ้นอยู่กับลักษณะงำน บำงงำนอำจต้องใช้หลำยวิธีผสมผสำนกันเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่สมบูรณ์ 
รำยละเอียดของวิธีกำรเก็บข้อมูลของแต่ละวิธีน ำเสนอในหัวข้อที่ 5 วิธีกำรรวบรวมข้อมูลเพื่อใช้ใน
กำรวิเครำะห์งำน 
  เมื่อเลือกวิธีกำรเก็บข้อมูลที่เหมำะสมได้แล้ว จะเป็นขั้นตอนกำรเก็บรวบรวมข้อมูล
ต่ำง ๆ ไม่ว่ำจะใช้วิธีกำรใดในกำรเก็บข้อมูล ข้อมูลที่ต้องกำรจะต้องประกอบด้วยข้อมูลหลักที่
ส ำคัญ 2 ประกำรคือ ข้อมูลเกี่ยวกับภำรกิจของงำนและข้อมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติของพนักงำนที่
จ ำเป็นต่อกำรท ำงำน บำงกรณีอำจมีข้อมูลเสริมอ่ืน ๆ อีกเช่น สภำพแวดล้อมในกำรท ำงำน ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในกำรวิเครำะห์งำนและกำรน ำข้อมูลไปใช้  
 
  ขั้นที่ 6 กำรตรวจสอบข้อมูลที่เกี่ยวข้อง   
  ข้อมูลที่รวบรวมได้จะแสดงให้เห็นธรรมชำติและหน้ำที่หลักของงำนที่ท ำกำรวิเครำะห์ 
ข้อมูลเหล่ำนี้จะต้องได้รับกำรตรวจสอบจำกผู้ครองต ำแหน่งซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงำนดังกล่ำว  และ
หัวหน้ำผู้ควบคุมงำน เพ่ือให้แน่ใจและมั่นใจว่ำข้อมูลนั้นถูกต้อง สมบูรณ์ และชัดเจนต่อทุกฝ่ำยที่
เกี่ยวข้อง นอกจำกนี้ยังท ำให้ได้รับกำรยอมรับจำกผู้ที่เกี่ยวข้อง ขณะเดียวกันก็เปิดโอกำสให้มีกำร
ปรับปรุงหรือแก้ไขรำยละเอียดของบำงกิจกรรมได้ 
 
  ขั้นที่ 7 กำรจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน  
  หลังจำกได้มีกำรตรวจสอบข้อมูลที่รวบรวมมำได้แล้ว ข้อมูลที่ได้เหล่ำนั้นอำจอยู่ในรูป
ของแบบสอบถำมที่กรอกแล้ว ผลบันทึกกำรสัมภำษณ์ กำรบันทึกกำรสังเกต หรือรำยกำรบันทึก
ของผู้ปฏิบัติงำน ข้อมูลดังกล่ำวจะถูกน ำมำใช้ในกำรจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนด
คุณสมบัติเฉพำะของงำน ซึ่งเป็นผลผลิตที่เป็นรูปธรรมอันเกิดจำกกำรวิเครำะห์งำน  
 
  ขั้นที่ 8 กำรทบทวนและกำรปรับปรุง  
  เนื่ องจำกสภำพแวดล้อมในกำรท ำงำนทั้ งภำยในและภำยนอกองค์กรมีกำร
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลำและไม่อำจหลีกเลี่ยงได้ สภำพกำรณ์บำงอย่ำงอำจชี้น ำองค์กรให้สนใจ
ต่อกำรทบทวนและปรับปรุงด้ำนกำรวิเครำะห์งำน เช่น 
  1) เมื่อมีงำนใหม่เพ่ิมข้ึนท ำให้โครงสร้ำงงำนขององค์กรเปลี่ยนไป 
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  2) เมื่อฝ่ำยบริหำรต้องกำรควำมมั่นใจว่ำคุณสมบัติที่ต้องกำรในกำรท ำงำนเปลี่ยนไป
หรือไม ่
  3) เมื่อผู้ ครองต ำแหน่ งขอให้มีกำรวิ เครำะห์ งำน  เนื่ องจำกงำนที่ รับผิดชอบ
เปลี่ยนแปลงไปจำกเดิมมีกำรใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่มำกขึ้น เป็นต้น 
  สภำพกำรณ์เหล่ำนี้เป็นควำมจ ำเป็นที่ฝ่ำยบริหำรจะต้องด ำเนินกำรทบทวนและ
ปรับปรุงรำยละเอียดต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงำน โดยจัดให้มีกำรวิเครำะห์งำนอย่ำงต่อเนื่อง เพ่ือ
รองรับต่อกำรแก้ปัญหำที่อำจเกิดขึ้น และเป็นกำรพัฒนำประสิทธิภำพ รวมถึงศักยภำพในกำร
ปฏิบัติงำนขององค์กรได้อย่ำงยั่งยืน 
 
 5. วิธีกำรรวบรวมข้อมูลเพื่อใช้ในกำรวิเครำะห์งำน 
  ดังที่ได้กล่ำวแล้วว่ำวิธีกำรเก็บรวบรวมข้อมูลมี 5 วิธี ได้แก่ กำรสังเกตกำรท ำงำน กำร
สัมภำษณ์ กำรใช้แบบสอบถำม กำรเก็บบันทึกรำยวันของผู้ปฏิบัติกำร และวิธีผสมผสำน โดยแต่
ละวิธีมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 53-67) 
  5.1 กำรสังเกตกำรท ำงำน (observation) เป็นวิธีกำรเก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือกำร
วิเครำะห์งำนโดยนักวิเครำะห์งำนท ำหน้ำที่เป็นผู้สังเกต (observer) และบันทึกงำนที่ผู้ครอง
ต ำแหน่งหรือผู้ปฏิบัติงำนท ำจนครบกระบวนกำร ตั้งแต่เริ่มท ำงำนจนกระทั่งท ำงำนนั้นแล้วเสร็จ 
เพ่ือศึกษำดูว่ำมีภำรกิจ และกิจกรรมอะไรบ้ำงที่ต้องด ำเนินกำรที่จะให้งำนนั้นเสร็จลุล่วงไปได้  ใน
ระหว่ำงกำรสังเกตนักวิเครำะห์งำนจะท ำกำรบันทึกข้อมูลในรูปค ำบรรยำยหรือบันทึกรำยละเอียด
ลงในแบบฟอร์มที่มีกำรก ำหนดหัวข้อมำก่อน แล้วสังเกตตำมหัวข้อเหล่ำนั้นโดยหัวข้อส ำคัญ
นักวิเครำะห์งำนต้องท ำกำรสังเกต ได้แก่ 
   5.1.1 ภำรกิจส ำคัญที่ผู้ปฏิบัติงำนท ำเพ่ือให้งำนนั้นเสร็จมีอะไรบ้ำง (what) โดย
ระบุเป็นอำกัปกิริยำที่ใช้ในกำรท ำงำน เช่น ดูแล เลือก ติดตั้ง เป็นต้น และกระท ำอำกัปกิริยำ
เหล่ำนั้นกับใคร 
   5.1.2 ผลของพฤติกรรมกำรท ำงำนก่อให้เกิดอะไรขึ้น ท ำงำนนั้นท ำไม (why)  
   5.1.3 ภำรกิจของงำนนั้นท ำอย่ำงไร (how) โดยระบุแยกเป็น เครื่องมือ วัสดุ 
อุปกรณ์ท่ีใช้ในกำรท ำงำน สภำพกำรท ำงำน และสถำนที่ปฏิบัติงำน 
   5.1.4 หน้ำที่ของผู้ปฏิบัติงำน (worker function) โดยอธิบำยชี้ให้เห็นว่ำภำรกิจ
นั้นเกี่ยวข้องกับสิ่งต่ำง ๆ สำมประกำรคือ ข้อมูล คน และสิ่งของ ในระดับควำมยำกง่ำยเพียงใด 
และมำกน้อยในระดับใด 
   โดยทั่วไปจะพบว่ำกำรรวบรวมข้อมูลเพ่ือน ำมำใช้ในกำรวิเครำะห์งำนโดยกำร
สังเกตเป็นวิธีกำรที่ค่อนข้ำงยำก จ ำเป็นต้องอำศัยทักษะและควำมสำมำรถของผู้สังเกต ดังนั้น
นักวิเครำะห์งำนจะต้องได้รับกำรฝึกฝนให้มีทักษะในกำรสังเกต และรู้จักบันทึกภำรกิจส ำคัญของ
งำน หลักของกำรสังเกตที่ควรยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ ดังนี้ 
   1) ควำมรู้ในงำนที่ท ำกำรวิเครำะห์ นักวิเครำะห์งำนควรจะศึกษำข้อมูลเบื้องต้น
ว่ำควรจะศึกษำเรื่องใด สภำพแวดล้อมใดท่ีจะสังเกต 
   2) ประเด็นของกำรวิเครำะห์ นักวิเครำะห์งำนควรตั้งประเด็นที่จะไปสังเกตเพ่ือดู 
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ควำมสอดคล้องของข้อมูลที่สังเกตให้ตรงกับประเด็นของงำนที่จะวิเครำะห์ 
   3) วิธีกำรบันทึกข้อสังเกต ควรบันทึกข้อมูลที่ได้จำกกำรสังเกตทันทีหรือเร็วที่สุด
เท่ำท่ีจะท ำได้โดยกำรก ำหนดวิธีบันทึกและหัวข้อท่ีจะสังเกตไว้ก่อน 
   4) กำรแยกประเภทข้อมูล ควรแยกประเภทข้อมูลด้วยกำรก ำหนดหัวข้อรำยกำร
ของพฤติกรรม ปริมำณงำน ลักษณะของพฤติกรรมที่เกี่ยวข้อง 
   5) กำรสังเกตกำรปฏิบัติงำนของผู้ปฏิบัติงำนหลำย ๆ คน เพรำะจะช่วยขจัดอคติ 
และตรวจสอบข้อมูลให้ถูกต้อง ท ำให้ข้อมูลที่ได้น่ำเชื่อถือมำกขึ้น กำรเลือกสังเกตจำกกำร
ปฏิบัติงำนของคนใดเพียงคนเดียวอำจท ำให้มีกำรบิดเบือนได้ 
   6) กำรสังเกตกำรปฏิบัติงำนในเวลำที่ต่ำงกัน ทั้งนี้เพ่ือจะได้สังเกตภำรกิจของ
งำนได้ครบสมบูรณ์ยิ่งขึ้น เพรำะกำรสังเกตเวลำต่ำงกันอำจเห็นภำรกิจที่แตกต่ำงกันไป 
   7) กำรสังเกตกำรท ำงำนไม่ควรเป็นอุปสรรคขัดขวำงหรือรบกวนกำรปฏิบัติงำน
ของพนักงำน  
   8) กำรสังเกตกำรท ำงำนจะต้องสังเกตจำกกำรปฏิบัติงำนตำมปกติ  ไม่ท ำอย่ำง
โจ่งแจ้ง เพรำะเมื่อพนักงำนรู้ว่ำจะมีกำรสังเกตกำรปฏิบัติงำน ก็จะเตรียมกำรท ำงำนอย่ำงดี หรือ
ท ำงำนนั้นแตกต่ำงไปจำกที่เกิดขึ้นตำมปกติ ซึ่งมีผลให้ได้ข้อมูลไม่ตรงควำมจริง หรือบำงคนอำจ
ตื่นเต้นวิตกกังวลท ำให้ข้อมูลที่ได้บิดเบือนไปเช่นกัน 
   อย่ำงไรก็ตำมแม้ว่ำกำรสังเกตกำรท ำงำนจะเป็นวิธีกำรวิเครำะห์งำนที่มีประโยชน์
มำก เพรำะช่วยให้นักวิเครำะห์งำนได้เห็นทักษะที่ใช้ในกำรปฏิบัติงำน สภำพแวดล้อม บรรยำกำศ
ของกำรท ำงำน และเครื่องจักร อุปกรณ์ต่ำง ๆ ที่ใช้ในกำรปฏิบัติงำน แต่วิธีกำรสังเกตกำรท ำงำนก็
ยังไม่เหมำะที่จะใช้กับงำนทุกชนิด แกรี่เดสเลอร์ (Gary Dessler) ได้เสนอแนะว่ำ กำรสังเกตกำร
ท ำงำนเหมำะที่จะใช้กับงำนที่ต้องใช้ควำมเคลื่อนไหวของร่ำงกำยหรือใช้แรงกำย และมีวงจรกำร
ท ำงำน (work cycle) ค่อนข้ำงสั้น ใช้ทักษะที่ไม่สูงนัก สำมำรถสังเกตได้ เช่น งำนบัญชี งำนสำร
บรรณ งำนประกอบชิ้นส่วน หรืองำนนักกำร เป็นต้น ส ำหรับงำนที่มีวงจรกำรท ำงำนนำนใช้เวลำ
เป็นเดือน เป็นปี จึงจะแล้วเสร็จ หรือเป็นงำนที่ต้องใช้ควำมสำมำรถทำงสมองหรือควำมคิด และใช้
ทักษะสูง เช่น งำนวิจัย งำนออกแบบ งำนกฎหมำย และอ่ืน ๆ ไม่เหมำะที่จะใช้วิธีกำรสังเกตกำร
ท ำงำน อีกท้ังยังไม่เหมำะส ำหรับรวบรวมข้อมูลของบำงกิจกรรมที่เกิดขึ้นไม่บ่อยมำกนัก 
   นอกจำกนี้ เดสเลอร์ ยังได้ให้ข้อเสนอแนะว่ำ กำรสังเกตควรใช้ควบคู่กับกำร
สัมภำษณ์ เพรำะเมื่อใช้ทั้งสองวิธีจะท ำให้ได้ควำมจริงครบถ้วนสมบูรณ์  ในกำรสังเกตแต่ละครั้ง
จะต้องสังเกตกำรท ำงำนจนครบวงจรกำรท ำงำน แต่ต้องไม่เข้ำไปสอดแทรกกำรท ำงำนของผู้ถูก
สังเกต ขณะเดียวกันต้องพยำยำมเก็บรวบรวมข้อมูลให้ได้มำกที่สุดเท่ำที่ท ำได้ ต่อจำกนั้นจึงท ำกำร
สัมภำษณ์เพ่ิมเติม เพ่ือสอบถำมเกี่ยวกับกิจกรรมบำงอย่ำงซึ่งอำจเกิดเพ่ิมขึ้น อีกทั้งยังเป็นกำร
ตรวจสอบขั้นตอนกำรปฏิบัติว่ำตรงกับกำรสัมภำษณ์หรือไม่ โดยวิธีนี้จะช่วยให้สะดวกในกำรเขียน
ค ำบรรยำยกำรสังเกตสภำพกำรท ำงำนได้อย่ำงถูกต้อง ส่วนอีกวิธีหนึ่ งที่อำจท ำได้แต่ไม่เป็นที่พึง
ปรำรถนำมำกนักคือ กำรสังเกตไปพร้อม ๆ กับกำรซักถำม อย่ำงไรก็ตำมทั้งกำรสังเกตและกำร
สัมภำษณ์จะต้องพิจำรณำในแง่ของควำมเชื่อได้และควำมเที่ยงตรงของข้อมูลประกอบด้วย 
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  5.2 กำรสัมภำษณ์ (interviews) เป็นวิธีกำรรวบรวมข้อมูลเพ่ือวิเครำะห์งำน โดย
นักวิเครำะห์งำนจะเป็นผู้สัมภำษณ์ ส่วนผู้ปฏิบัติงำนและหัวหน้ำงำนโดยตรงของผู้ปฏิบัติงำนซึ่ง
เป็นผู้รู้เกี่ยวกับงำนมำกที่สุดเป็นผู้ให้ข้อมูลเมื่อได้ข้อมูลแล้วต้องมีกำรตรวจสอบข้อมูลที่บันทึกกับ
ผู้ให้สัมภำษณ ์เพ่ือยืนยันว่ำข้อมูลที่ได้มำนั้นถูกต้อง 
   กำรสัมภำษณ์เป็นวิธีที่ใช้มำกที่สุดในกำรเก็บรวบรวมข้อมูลเพรำะวิธีนี้เปิดโอกำส
ให้นักวิเครำะห์และผู้ครองต ำแหน่ง ซึ่งในที่นี้หมำยถึงผู้ปฏิบัติงำน ได้พูดคุยกันอย่ำงมีเป้ำหมำย ผู้
ครองต ำแหน่งสำมำรถตอบค ำถำมนักวิเครำะห์งำนได้ ขณะเดียวกันนักวิเครำะห์งำนก็ได้มีโอกำส
ชี้แจงและอธิบำยให้ทรำบว่ำข้อมูลต่ำง ๆ ที่รวบรวมนั้นจะได้น ำไปใช้ประโยชน์อย่ำงไรบ้ำง 
   ในทำงปฏิบัติกำรสัมภำษณ์ท ำได้ 2 แบบคือ กำรสัมภำษณ์แบบรำยบุคคล และ
กำรสัมภำษณ์แบบกลุ่ม กำรสัมภำษณ์แบบรำยบุคคลท ำโดยสัมภำษณ์ผู้ครองต ำแหน่งหรือหัวหน้ำ
ผู้ควบคุมงำนซึ่งมีข้อมูลเกี่ยวกับงำนทีละคน จึงท ำให้เสียเวลำและค่ำใช้จ่ำยมำก โดยทั่วไปจะมีกำร
เตรียมค ำถำมไว้เป็นชุด เมื่อได้ค ำตอบแล้วจึงจะน ำค ำตอบมำวิเครำะห์เปรียบเทียบกัน  มีผู้
เสนอแนะว่ำนักวิเครำะห์งำนควรจะสัมภำษณ์ผู้ครองต ำแหน่งหรือผู้ปฏิบัติงำนเป็นล ำดับแรก โดย
ให้อธิบำยถึงภำรกิจและหน้ำที่ที่ต้องปฏิบัติ ต่อจำกนั้นจึงสัมภำษณ์หัวหน้ำงำนเพ่ือหำข้อมูล
เพ่ิมเติม ตรวจสอบควำมถูกต้องของข้อมูลที่ได้รับจำกผู้ครองต ำแหน่งและสรุปประเด็นที่ส ำคัญ 
ส่วนกำรสัมภำษณ์แบบกลุ่มนี้จะสุ่มผู้ปฏิบัติงำนขึ้นมำกลุ่มหนึ่งซึ่งเป็นผู้รู้งำนนั้นดี  และสัมภำษณ์
ผู้ปฏิบัติงำนทั้งกลุ่มนั้น จะช่วยให้ประหยัดเวลำและเสียค่ำใช้จ่ำยน้อยลง รวมทั้งจะได้ข้อมูล
เกี่ยวกับงำนที่ปฏิบัติอยู่จริง อย่ำงไรก็ตำมกำรสัมภำษณ์แบบนี้ ผู้สัมภำษณ์ต้องมีทักษะด้ำนกำร
สัมภำษณ์แบบกลุ่ม 
   กำรสัมภำษณ์เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่น่ำเชื่อถือและเที่ยงตรง สะท้อนให้เห็นงำนที่
ปฏิบัติจริง ควรได้มีวิธีด ำเนินกำรดังนี้ 
   5.2.1 ควรคัดเลือกพนักงำนที่มีควำมรู้ควำมเข้ำใจเรื่องงำนมำเป็นผู้รับกำร
สัมภำษณ์อำจให้หัวหน้ำผู้รับผิดชอบงำนนั้นเป็นผู้ก ำหนดบุคคล หรือบำงกรณีอำจให้กลุ่มเลือกมำ
ก็ได้ นอกจำกนี้นักวิเครำะห์งำนซึ่งเป็นผู้สัมภำษณ์ควรจะเป็นผู้รอบรู้ในงำนนั้น ๆ ด้วย 
    5.2.2 เลือกสถำนที่และก ำหนดเวลำให้เหมำะสม สถำนที่ควรมีบรรยำกำศ
เหมำะสม ปรำศจำกเสียงรบกวนและมีควำมเป็นส่วนตัว ไม่พลุกพล่ำน ส่วนเวลำนั้นควรนัดหมำย
วันสัมภำษณ์ล่วงหน้ำ และหลีกเลี่ยงกำรสัมภำษณ์ในเวลำที่ไม่เหมำะสม เช่น ใกล้เวลำอำหำร
กลำงวันหรือเลิกงำน เป็นต้น 
    5.2.3 กำรสัมภำษณ์จะมีขึ้นก็ต่อเมื่อผู้ให้สัมภำษณ์เต็มใจ เพรำะจะได้รับควำม
ร่วมมือในกำรตอบค ำถำมให้ข้อมูล ท ำให้ข้อมูลที่ได้ครบสมบูรณ์ยิ่งขึ้น     
    5.2.4 กำรสัมภำษณ์ควรเริ่มต้นด้วยกำรสร้ำงสัมพันธภำพ (rapport) ที่ดี ให้
ควำมเป็นกันเองกับผู้ให้สัมภำษณ์และสร้ำงควำมคุ้นเคยให้เกิดขึ้น รวมทั้งชี้แจงวัตถุประสงค์ของ
กำรสัมภำษณ์ให้เข้ำใจ 
    5.2.5 เตรียมค ำถำมที่จะสัมภำษณ์ไว้ล่วงหน้ำ เพ่ือให้ได้ข้อมูลตำมที่ต้องกำร 
โดยเฉพำะรำยละเอียดเกี่ยวกับภำรกิจส ำคัญที่ต้องท ำ ท ำไมต้องท ำ ท ำอย่ำงไร และหน้ำที่ของ 
ผู้ปฏิบัติงำนว่ำมีอะไรบ้ำง 
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    5.2.6 ค ำถำมที่เหมำะสมในกำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรวิเครำะห์งำนควรมีลักษณะ
ดังนี้  

5.2.6.1 ค ำถำมต้องสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ในกำรวิเครำะห์งำน 
5.2.6.2 ค ำถำมควรชัดเจน มีควำมหมำยไม่คลุมเครือ เข้ำใจได้ง่ำย 
5.2.6.3 ไม่ควรใช้ค ำถำมน ำและสรุปค ำตอบให้ 
5.2.6.4 ควรถำมทีละประเด็น หลีกเลี่ยงกำรถำมวกวน และปล่อยให้

กำรสัมภำษณ์ออกนอกขอบเขต 
5.2.6.5 ควรจัดหัวข้อเรื่องล ำดับตำมก ำหนดไว้จนได้ขั้นตอนกำรท ำงำน

ที่ถูกต้องและครบถ้วน ไม่ควรละเลยกำรซักไซ้ประเด็นที่ส ำคัญของกำรได้ข้อมูลที่ชัดเจน 
5.2.6.6 ค ำถำมควรกระตุ้นให้ผู้ถูกสัมภำษณ์อยำกจะตอบ และให้เวลำ

อย่ำงเพียงพอที่จะยั่วยุให้ตอบค ำถำมตำมควำมเป็นจริง กำรเปิดโอกำสให้พูดได้มำกจะมีโอกำส
ได้รับรู้สิ่งต่ำง ๆ ทั้งในแง่ดีและแง่ไม่ดี 

5.2.6.7 ใช้ค ำถำมที่ให้ควำมเป็นมิตรและใช้น้ ำเสียงที่เหมำะสม 
    5.2.7 บันทึกข้อมูลอย่ำงระมัดระวัง ควรจะได้บันทึกข้อเท็จจริง ควำมรู้สึก และ
ข้อมูลส ำคัญไว้อย่ำงเป็นระบบ และพยำยำมแยกควำมจริงออกจำกกำรตีควำม   
   5.2.8 ให้ควำมสนใจกับภำษำท่ำทำง กำรแสดงออกทำงสีหน้ำ เพรำะสิ่งเหล่ำนี้
จะสะท้อนให้เห็นทัศนคติ ควำมรู้สึกท่ีมีต่องำน 
    5.2.9 เปิดโอกำสให้ผู้ปฏิบัติงำนได้ถำมค ำถำมบ้ำง เพรำะนอกจำกจะเป็นกำร
ช่วยให้พนักงำนได้ระบำยควำมคับข้องใจในงำนที่ท ำแล้ว ยังท ำให้นักวิเครำะห์งำนได้ข้อเท็จจริง
เกี่ยวกับงำนได้อีกด้วย 
    5.2.10 เมื่อสิ้นสุดกำรสัมภำษณ์ นักวิเครำะห์งำนควรขอบคุณผู้ปฏิบัติงำนที่สละ
เวลำในกำรให้สัมภำษณ์และให้ควำมส ำคัญกับองค์กร 
 
   ปัญหำที่พบบ่อยในกำรวิเครำะห์งำนคือข้อมูลที่รวบรวมมำไม่ถูกต้อง เช่นถ้ำผู้ถูก
สัมภำษณ์คิดว่ำจะมีกำรน ำข้อมูลไปพิจำรณำเรื่องค่ำจ้ำงเงินเดือน เขำจะให้ข้อมูลที่คลำดเคลื่อน
จำกสภำพที่เป็นอยู่จริง ดังนั้นกำรสัมภำษณ์ผู้ครองต ำแหน่งหรือผู้ปฏิบัติงำนและหัวหน้ำงำน
มำกกว่ำหนึ่งคนจะช่วยลดควำมคลำดเคลื่อนของข้อมูลได้ นอกจำกนี้กำรวำงแผนที่ดีในกำร
สัมภำษณ์ ข้อค ำถำมที่ดี และสัมพันธภำพที่ดีระหว่ำงนักวิเครำะห์งำนและผู้ถูกสัมภำษณ์  ล้วน
ส่งผลต่อคุณภำพของข้อมูลที่รวบรวมมำ เนื่องจำกกำรสัมภำษณ์เป็นกระบวนกำรที่ใช้เวลำนำน
และเสียค่ำใช้จ่ำยสูง นักวิเครำะห์งำนอำจเลือกใช้กำรสัมภำษณ์เพ่ือรวบรวมข้อมูล หำควำม
กระจ่ำงให้กับข้อสงสัยบำงข้อโดยเฉพำะ จึงมีข้อเสนอแนะให้ใช้ข้อมูลที่ได้จำกกำรสังเกตและ
แบบสอบถำมควบคู่ไปกับกำรสัมภำษณ์ 
  5.3 กำรใช้แบบสอบถำม (questionnaires) เป็นวิธีกำรรวบรวมข้อมูลเพ่ือกำร
วิเครำะห์งำนที่นิยมใช้กันมำกอีกวิธีหนึ่ง โดยนักวิเครำะห์งำนเป็นผู้จัดท ำแบบสอบถำม ซึ่ง
ประกอบด้วยรำยกำรค ำถำมต่ำง ๆ แล้วให้ผู้ปฏิบัติงำนอ่ำนค ำถำมแล้วเขียนตอบ เมื่อตอบเสร็จ
หัวหน้ำงำนที่เกี่ยวข้องจะทบทวนแก้ไข หรือปรับปรุงตำมที่เห็นสมควร เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ถูกต้อง
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ยิ่งขึ้น ข้อมูลที่ ได้จะถูกน ำไปใช้ประกอบกำรจัดท ำค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนด
คุณสมบัติเฉพำะของงำนต่อไป 

  ข้อดีของกำรใช้แบบสอบถำมคือใช้ต้นทุนต่ ำ เหมำะส ำหรับกำรเก็บข้อมูลจ ำนวน
มำกภำยในระยะเวลำสั้นและเก็บข้อมูลได้ง่ำย แต่อย่ำงไรก็ตำมมีข้อพึงระวังคือ ข้อมูลที่ได้ไม่
ชัดเจนเพียงพอ หำกค ำถำมไม่ชัดเจนผู้ตอบเข้ำใจไม่ตรงกับผู้ร่ำงแบบสอบถำม ท ำให้ข้อมูลที่ได้ไม่
ถูกต้อง ข้อมูลที่ได้ค่อนข้ำงผิวเผินยำกท่ีจะศึกษำเรื่องต่ำง ๆ อย่ำงละเอียด และผู้ปฏิบัติงำนอำจไม่
ตอบแบบสอบถำม เนื่ องจำกไม่มี เวลำตอบหรืออำจไม่สนใจจะตอบ นอกจำกนี้ กำรใช้
แบบสอบถำมไม่เหมำะที่จะใช้เก็บข้อมูลจำกผู้ปฏิบัติงำนที่มีกำรศึกษำไม่สูงนักเพรำะอ่ำนเขียนไม่
คล่อง 
  5.4 กำรเก็บบันทึกรำยวันของผู้ปฏิบัติ (employee recording) เป็นวิธีกำรเก็บข้อมูล
โดยให้ผู้ปฏิบัติงำนแต่ละคนบันทึกรำยละเอียดต่ำง ๆ ที่ต้องปฏิบัติในแต่ละวัน ข้อมูลที่บันทึก
ประกอบด้วยกิจกรรมที่ท ำ ควำมถ่ี ระยะเวลำที่ใช้ในกำรท ำแต่ละกิจกรรม โดยเก็บบันทึกทุกอย่ำง
ตำมล ำดับเวลำ กำรจดบันทึกที่ดีจะต้องใช้ถ้อยค ำที่ชัดเจน กะทัดรัด ใช้ภำษำที่เข้ำใจง่ำย กำรเก็บ
บันทึกจะน่ำเชื่อถือถ้ำได้มีกำรทบทวนทุกวัน คือเมื่อเสร็จสิ้นงำนในแต่ละวันจะเปรียบเทียบงำนที่
เกิดขึ้นจริงกับที่จดบันทึกไว้ว่ำได้รวบรวมข้อมูลไว้ครบถ้วนหรือไม่  รำยกำรใดที่ขำดหำยจะต้อง
บันทึกเพ่ิมเติมทันที ไม่ควรปล่อยเวลำให้ผ่ำนไปหลำยวันเพรำะอำจหลงลืมได้ นอกจำกนี้กำรเก็บ
บันทึกควรสรุปไว้เป็นระยะ ๆ เช่น เป็นรำยสัปดำห์ รำยเดือน หรือเป็นรำยไตรมำส เป็นต้น ถ้ำมี
กำรบันทึกอย่ำงสม่ ำเสมอและข้อมูลเป็นปัจจุบัน จะช่วยให้นักวิเครำะห์งำนสำมำรถเห็นภำพที่
ค่อนข้ำงสมบูรณ์เกี่ยวกับงำนทั้งหมด ข้อมูลที่ได้สำมำรถน ำมำเปรียบเทียบเป็นรำยวัน รำยสัปดำห์ 
หรือรำยเดือนได้ ท ำให้นักวิเครำะห์งำนเห็นว่ำงำนใดเป็นงำนประจ ำหรืองำนใดเป็นงำนจรได้ กำร
จดบันทึกจะเหมำะส ำหรับกำรวิ เครำะห์ งำนที่ ยำกต่อกำรสังเกต  เช่น  งำนของวิศวกร 
นักวิทยำศำสตร์ หรือผู้บริหำรระดับสูง ซึ่งจะพบว่ำงำนเหล่ำนั้นต้องใช้เทคโนโลยีสูง เป็นงำนที่ต้อง
อำศัยควำมเชี่ยวชำญเฉพำะด้ำนหรืองำนที่ใช้เกณฑ์ทำงวิทยำศำสตร์เข้ำช่วย  อย่ำงไรก็ตำม
เนื่องจำกกำรบันทึกจะต้องท ำทุกวัน จึงมักมีปัญหำเกิดขึ้น คือผู้บันทึกส่วนใหญ่จะไม่มีวินัยเพียง
พอที่จะบันทึกรำยกำรทุกวัน และกำรบันทึกท ำให้เสียเวลำในกำรท ำงำน 
   ปัจจุบันนักวิเครำะห์งำนบำงคนอำจจะใช้แถบเสียง (tape) บันทึกข้อมูล ให้
ผู้ปฏิบัติงำนบรรยำยขั้นตอนกำรท ำงำนอย่ำงละเอียดลงในเครื่องบันทึกเสียงในขณะที่ก ำลังท ำงำน
นั้น ๆ แล้วจึงน ำมำถอดค ำอธิบำยต่ำง ๆ ภำยหลัง ข้อมูลที่ได้จำกวิธีนี้จะตรงและเป็นจริงหำกได้มี
กำรบันทึกเสียงขณะที่ปฏิบัติงำนจริง ๆ เพรำะผู้ปฏิบัติงำนจะเป็นผู้ที่รู้ดีที่สุดเกี่ยวกับงำนนั้น ๆ อีก
ทั้งยังช่วยประหยัดค่ำใช้จ่ำยและสำมำรถใช้ร่วมกับวิธีกำรรวบรวมข้อมูลวิธีอ่ืน ๆ อย่ำงไรก็ตำมมี
ข้อควรระวังในกำรใช้วิธีนี้คือผู้ปฏิบัติงำนอำจให้ข้อมูลที่บิดเบือนเกินควำมจริง แต่สำมำรถแก้ไขได้
โดยให้หัวหน้ำงำนทบทวน ตรวจสอบข้อมูลเพ่ือยืนยันควำมถูกต้องอีกครั้ง และข้อที่พึงระวังอีกข้อ
หนึ่งคือ หำกผู้ปฏิบัติงำนไม่สันทัดในกำรบรรยำยรำยละเอียดของงำนที่ท ำ  ข้อมูลที่ได้อำจขำด
ควำมชัดเจน หลงลืมเรื่องส ำคัญบำงประกำรไปได้ 
   กำรเก็บบันทึกรำยวันแบ่งได้เป็น 4 วิธี คือ 



58 
 

   5.4.1 กำรเก็บบันทึกประจ ำวันในสมุดประจ ำตัว วิธีนี้พนักงำนจะได้รับแจกสมุด
ประจ ำวันส ำหรับบันทึกกำรปฏิบัติงำนในแต่ละวันของตนเอง รูปแบบของกำรบันทึกไม่ก ำหนด
แน่นอน บำงคนอำจบันทึกเป็นหัวข้องำนที่ปฏิบัติแยกตำมประเภทของงำนและกิจกรรม บำงคน
บันทึกเวลำที่ใช้กับแต่ละงำน บำงคนบันทึกกิจกรรมเฉพำะที่แตกต่ำงกันเท่ำนั้น และบำงคนบันทึก
รำยละเอียดต่ำง ๆ ทั้งหมดโดยไม่ค ำนึงว่ำกิจกรรมต่ำง ๆ ที่บันทึกนั้นซ้ ำซ้อนกันหรือไม่ 
   5.4.2 กำรเก็บบันทึกเฉพำะเหตุกำรณ์ส ำคัญ ได้แก่กำรบันทึกเฉพำะงำนที่
แตกต่ำงไปจำกงำนที่เกิดขึ้นประจ ำวัน โดยเฉพำะงำนที่มีลักษณะพิเศษ มีผลเด่นชัด และมี
ควำมส ำคัญต่อควำมส ำเร็จของงำนนั้น 
   5.4.3 กำรเก็บบันทึกกิจกรรมกำรปฏิบัติงำน วิธีนี้จะบันทึกด้วยกำรถ่ำยวีดิทัศน์
หรือถ่ำยด้วยอุปกรณ์กำรถ่ำยภำพอ่ืน ๆ เพ่ือบันทึกกิจกรรมกำรปฏิบัติงำนเป็นครั้งครำว โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือแก้ไขพฤติกรรมกำรท ำงำนที่ไม่เหมำะสมและหำวิธีกำรท ำงำนที่มีประสิทธิภำพ
ที่สุด 
   5.4.4 กำรบันทึกกึ่งกำรอภิปรำย วิธีนี้หัวหน้ำงำนจะอภิปรำยกับผู้ปฏิบัติงำนถึง
วิธีกำรท ำงำนต่ำง ๆ โดยกำรแจ้งข้อเท็จจริงให้ผู้ปฏิบัติงำนทรำบ แล้วอภิปรำยในเชิงปรึกษำหำรือ
ถึงปัญหำอุปสรรคต่ำง ๆ ในกำรท ำงำน เพ่ือหำวิธีกำรแก้ปัญหำที่เกิดขึ้นร่วมกัน เป็นกำรเพ่ิม
ประสิทธิภำพในกำรท ำงำนให้สูงขึ้น และท ำให้รับรู้ปัญหำต่ำง ๆ ที่เก่ียวข้องกับงำน 
  5.5 วิธีผสมผสำน (combination of methods) จำกกำรศึกษำวิธีกำรรวบรวมข้อมูล
เพ่ือกำรวิเครำะห์งำนทั้ง 4 วิธีข้ำงต้นจะพบว่ำแต่ละวิธีมีข้อดีและข้อจ ำกัดแตกต่ำงกันไป ไม่มีวิธีใด
ที่ดีที่สุด จึงเกิดได้แนวคิดในกำรผสมผสำนวิธีต่ำง ๆ เข้ำด้วยกันเพ่ือช่วยให้ข้อมูลที่รวบรวมได้มี
ควำมครบถ้วนสมบูรณ์และน่ำเชื่อถือ 
   โซลลิตซ์ (Zallitsch) และแลงส์เนอร์ (Langsner) ได้เสนอแนะว่ำควรจะน ำ
วิธีกำร ต่ำง ๆ มำประยุกต์ใช้ด้วยกันดังนี้คือ 
   5.5.1 ส่งแบบสอบถำมไปยังผู้ปฏิบัติงำน หลังจำกที่ผู้ปฏิบัติงำนได้กรอกข้อมูล
รำยละเอียดต่ำง ๆ แล้วแบบสอบถำมเหล่ำนั้นจะถูกส่งไปยังหัวหน้ำผู้ควบคุมงำนของผู้ ปฏิบัติงำน 
   5.5.2 หัวหน้ำงำนของผู้ปฏิบัติงำนจะตรวจสอบควำมถูกต้อง  และควำม
ครอบคลุมภำรกิจต่ำง ๆ ของงำน ถ้ำพบว่ำยังไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ หัวหน้ำงำนจะต้องปรับปรุง 
เพ่ิมเติมตำมเห็นสมควร แล้วจึงส่งแบบสอบถำมนั้นกลับมำยังนักวิเครำะห์งำน 
   5.5.3 นักวิเครำะห์งำนน ำข้อมูลที่ได้มำทบทวนดูว่ำต้องกำรข้อมูลเพ่ิมเติม
อะไรบ้ำง ในขั้นตอนนี้นักวิเครำะห์งำนอำจเลือกใช้วิธีกำรสัมภำษณ์และกำรสังเกตกำรปฏิบัติงำน
ประกอบด้วย 
   5.5.4 นักวิเครำะห์งำนจะสัมภำษณ์ผู้ปฏิบัติงำนและสังเกตกำรปฏิบัติงำนเพ่ือ
ตรวจสอบข้อมูลและเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ชัดเจนยิ่งขึ้น 
   5.5.5 จัดประชุมระหว่ำงหัวหน้ำงำนและตัวแทนผู้ปฏิบัติงำนเพ่ือยืนยันควำม
ถูกต้องและควำมชัดเจนของข้อมูล 
   5.5.6 นักวิเครำะห์งำนจะวิเครำะห์และสรุปข้อมูลที่รวบรวมได้ เพ่ือจัดท ำค ำ
พรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน 
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 6. ข้อมูลที่ใช้ในกำรวิเครำะห์งำน 
  กำรวิเครำะห์งำนที่ประสบผลส ำเร็จต้องกำรข้อมูลเป็นจ ำนวนมำก ไม่ว่ำนักวิเครำะห์
งำนจะใช้วิธีกำรแบบใดในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล  ข้อมูลเหล่ำนั้นจะต้องมีข้อมูลหลัก (core 
information) ซึ่งเป็นข้อมูลที่จ ำเป็นและขำดไม่ได้อยู่ 2 ประกำรคือ ข้อมูลเกี่ยวกับภำรกิจของงำน 
(tasks) และข้อมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติที่จ ำเป็นต่อกำรท ำงำน (job requirement) อย่ำงไรก็ตำม
อำจจะมีข้อมูลอ่ืนอีกเช่น สภำพแวดล้อมในกำรท ำงำน ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในกำรวิเครำะห์
งำนแต่ละกรณี โดยข้อมูลหลักที่นักวิเครำะห์งำนต้องกำรใช้ในกำรวิเครำะห์งำนมีดังนี้ (สุนันทำ 
เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 67-68)  

 6.1 กิจกรรมที่เกี่ยวกับงำน (work activities) ประกอบด้วยข้อมูลของกิจกรรมย่อย
ดังนี้ 
   6.1.1 ภำรกิจที่เกี่ยวกับงำน เป็นกำรให้รำยละเอียดภำรกิจต่ำง ๆ ที่ผู้ ปฏิบัติงำน
ต้องท ำ เพ่ือให้งำนนั้นส ำเร็จลุล่วงไป เช่น จัดแฟ้ม ท ำควำมสะอำดและอ่ืน ๆ เป็นต้น บำงครั้ง
จ ำเป็นต้องอธิบำยว่ำกิจกรรมเหล่ำนั้นท ำอย่ำงไร ท ำไมต้องท ำ และท ำเมื่อไร รวมถึงกำรให้ข้อมูล
เกี่ยวกับเครื่องใช้และอุปกรณ์ต่ำง ๆ ที่จ ำเป็นในกำรท ำงำน 
   6.1.2 กระบวนกำรในกำรปฏิบัติภำรกิจของงำน 
   6.1.3 ขั้นตอนกำรปฏิบัติภำรกิจของงำน 
   6.1.4 กำรบันทึกรำยละเอียดภำรกิจของงำน ท ำได้โดยกำรบันทึกภำพหรือถ่ำย
ภำพยนตร์ 
   6.1.5 ควำมรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงำน เป็นกำรให้ข้อมูลเกี่ยวกับหน้ำที่และ
ควำมรับผิดชอบเพื่อใช้ในกำรตรวจสอบงำน 
  6.2 กิจกรรมที่ เกี่ ยวข้องกับพนักงำน (worker oriented activities) ต้องระบุ
รำยละเอียดของเรื่องต่อไปนี้ 
   6.2.1 พฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงำนในกำรท ำงำน เช่น กำรตัดสินใจ กำรสื่อสำร 
   6.2.2 ควำมเคลื่อนไหวทำงรำ่งกำยที่ต้องกำรในกำรท ำงำน 
   6.2.3 ควำมต้องกำรของงำนที่มีต่อบุคคล เช่น งำนต้องกำรให้บุคคลใช้แรงกำย
ในกำรปฏิบัติงำน 
  6.3 เครื่องจักร เครื่องมือ อุปกรณ์และเครื่องอ ำนวยควำมสะดวก (machines, tools, 
equipment and work aids used) เป็นกำรชี้แจงรำยละเอียดถึงวิธีกำรท ำงำนนั้นว่ำท ำอย่ำงไร 
ต้องใช้เครื่องมือหรือวัสดุอุปกรณ์อะไรบ้ำงในกำรท ำงำน  
  6.4 องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับงำนทั้งที่เป็นรูปธรรมและนำมธรรม (job-related 
tangibles and intangibles) หมำยถึงกำรระบุรำยละเอียดในเรื่องต่อไปนี้ 
   6.4.1 วัตถุดิบและวัสดุต่ำง ๆ ที่ใช้ในกำรผลิต 
   6.4.2 สินค้ำท่ีผลิตหรือผลิตภัณฑ์ 
   6.4.3 ควำมรู้ที่จ ำเป็นในกำรปฏิบัติงำน เป็นควำมรู้เฉพำะด้ำนซึ่งต้องน ำมำ
ประยุกต์ใช้และท ำให้งำนนั้นส ำเร็จได้  เช่น ควำมรู้เกี่ยวกับเครื่องยนต์ ระบบไฟฟ้ำ เคมี หรือ
กฎหมำย เป็นต้น 
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   6.4.4 กำรให้บริกำรที่จ ำเป็น เช่น กำรซ่อมแซมบ ำรุงรักษำ 
  6.5 ผลกำรปฏิบัติงำน (work performance) เป็นกำรอธิบำยเรื่องต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้อง
กับผลงำนในเรื่องต่ำง ๆ ได้แก่    
   6.5.1 หน่วยวัดของงำน เช่น ระบุเวลำที่ใช้ในกำรผลิตผลงำนแต่ละชิ้น 
   6.5.2 มำตรฐำนของงำน 
   6.5.3 กำรวิเครำะห์ข้อบกพร่องของผลงำนที่เกิดข้ึน 
   6.5.4 เรื่องอ่ืน ๆ (ถ้ำมี) 
  6.6 สภำพแวดล้อมของงำน (job context) เป็นกำรรวบรวมรำยละเอียดของเรื่องต่ำง 
ๆ ที่เก่ียวข้อง เช่น 
   6.6.1 สภำพแวดล้อมทำงกำยภำพของสถำนที่ปฏิบัติงำน 
   6.6.2 ตำรำงกำรปฏิบัติงำน 
   6.6.3 สภำพแวดล้อมของสังคม 
   6.6.4 แรงจูงใจทั้งท่ีเป็นเงินและไม่ใช่เงิน 
  6.7 เงื่อนไขและควำมต้องกำรส่วนบุคคลในกำรท ำงำน (personal requirements 
for the job) เป็นข้อมูลที่สัมพันธ์กับคุณสมบัติที่จ ำเป็นต้องใช้ในกำรท ำงำน ได้แก่ 
   6.7.1 ควำมรู้และทักษะที่สัมพันธ์กับงำน ในที่นี้หมำยถึง กำรศึกษำ กำร
ฝึกอบรม และประสบกำรณ์ที่จ ำเป็นต่อกำรปฏิบัติงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพ  
   6.7.2 คุณลักษณะส่วนบุคคล เช่น ควำมสำมำรถ บุคลิกภำพ และควำมสนใจที่
สอดคล้องกับเงื่อนไขข้อก ำหนดของงำน 
  
 ข้อมูลที่ใช้ในกำรวิเครำะห์งำนทั้ง 7 ประกำรข้ำงต้น จะช่วยให้นักวิเครำะห์งำนมีข้อมูล
หลักมำกเพียงพอที่จะช่วยให้กำรวิเครำะห์งำน อันเป็นกิจกรรมพ้ืนฐำนส ำคัญของกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ประสบผลส ำเร็จ หำกมีข้อมูลเกี่ยวกับงำนน้อยเกินไปจะน ำไปสู่กำรจัดท ำค ำ
พรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำนที่ไม่ถูกต้องได้ 
 
ใบพรรณนำลักษณะงำน  
 
 ใบพรรณนำลักษณะงำน (job description, J.D.) หรือใบก ำหนดหน้ำที่งำน เป็นเอกสำร
ที่มีจุดประสงค์เพ่ือให้ผู้ด ำรงต ำแหน่งรู้ว่ำเขำมีหน้ำที่อะไรบ้ำงที่อยู่ในควำมรับผิดชอบ  และ
ผู้บังคับบัญชำใช้เป็นเครื่องมือในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนรวมทั้งกำรประสำนงำนและควบคุม
งำนให้ด ำเนินไปด้วยดีจนบรรลุผลส ำเร็จ 
 ในกำรจัดกำรทั่วไปและกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จ ำเป็นต้องก ำหนดหน้ำที่และควำม
รับผิดชอบแก่ผู้ด ำรงต ำแหน่งต่ำง ๆ อย่ำงชัดเจนและถูกต้องสมบูรณ์เพ่ือให้ผู้ด ำรงต ำแหน่งได้รู้ชัด
ในหน้ำที่และควำมรับผิดชอบ มีควำมเข้ำใจที่ชัดเจนถูกต้องว่ำสิ่งใดตนจะต้องท ำตำมบทบำทที่
ได้รับ อะไรคือควำมคำดหวังจำกต ำแหน่งหน้ำที่ และเพ่ือเป็นกำรป้องกันควำมเข้ำใจผิด กำรก้ำว
ก่ำยหน้ำที่ กำรขัดแย้งในบทบำท และกำรท ำงำนซ้ ำซ้อนกัน องค์กรทุกแห่งจึงควรมีใบพรรณนำ
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ลักษณะงำนส ำหรับทุกต ำแหน่งอย่ำงถูกต้องสมบูรณ์ตรงตำมหน้ำที่ควำมรับผิดชอบ ลักษณะกำร
บังคับบัญชำ ทันต่อเหตุกำรณ์ที่ เปลี่ยนแปลงไป  และจะต้องมีระบบตรวจสอบได้ว่ำมีกำร
มอบหมำยงำนตรงตำมต ำแหน่งหน้ำที่หรือไม่ อีกทั้งต้องก ำหนดให้มีใบพรรณนำลักษณะงำนให้
พร้อมใช้ในกำรปฏิบัติงำนที่ประจ ำทุกหน่วยงำน 
 มีควำมเข้ำใจว่ำใบพรรณนำลักษณะงำนท ำให้จ ำกัดตัวงำนให้อยู่ในขอบเขตที่ตำยตัว
เกินไปไม่ยืดหยุ่นท ำให้กำรสั่งและมอบหมำยงำนแก่พนักงำนท ำได้ไม่กว้ำงขวำงและไม่คล่องตัว  
พนักงำนอำจจะอ้ำงใบพรรณนำลักษณะงำนมำปฏิเสธงำนได้  แต่หำกพิจำรณำในทำงกลับกันคือ
กรณีที่ไม่มี พนักงำนจะสำมำรถปฏิเสธงำนได้มำกกว่ำ หรือสงสัยว่ำอะไรเป็นหน้ำที่ของตน อะไร
เป็นงำนของคนอ่ืน ดังนั้นถ้ำมีใบพรรณนำลักษณะงำนก็จะสำมำรถชี้วัดว่ำงำนใดเป็นหน้ำที่หลัก
ของใครได ้(อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 105-114) 
 
 1. ควำมส ำคัญของใบพรรณนำลักษณะงำน 
  เมื่อมีกำรก ำหนดหน้ำที่และควำมรับผิดชอบให้แก่ผู้ด ำรงต ำแหน่งแล้ว จะต้องให้เขำได้
รู้อย่ำงแน่ชัดว่ำเขำมีต ำแหน่งหน้ำที่  (job title) อะไร สังกัดอยู่ ในหน่วยงำนใด มีใครเป็น
ผู้บังคับบัญชำโดยตรง เพ่ือที่เขำจะได้รับรู้อย่ำงชัดเจนว่ำเขำจะฟังค ำสั่งจำกใคร ใครเป็นผู้มีอ ำนำจ
บังคับบัญชำและมอบหมำยงำนแก่เขำ ใครเป็นผู้มีอ ำนำจให้คุณให้โทษ ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
และพิจำรณำบ ำเหน็จควำมดีควำมชอบแก่เขำ รวมทั้งจะได้รู้ว่ำเขำมีผู้ใต้บังคับบัญชำหรือไม่ มีกี่
คน ต ำแหน่งอะไรบ้ำง ในประกำรส ำคัญใบพรรณนำลักษณะงำนท ำให้ผู้ด ำรงต ำแหน่ง (job 
holder) ได้รู้ถึงหน้ำที่หลักและเวลำที่ต้องใช้ในกำรปฏิบัติหน้ำที่ว่ำเป็นสัดส่วนกันอย่ำงไร เพ่ือที่จะ
ได้เป็นแนวทำงในกำรปฏิบัติงำน และเป็นเครื่องช่วยสร้ำงควำมเข้ำใจอันดีแก่ผู้ด ำรงต ำแหน่งกับ
ผู้บังคับบัญชำ ให้มีควำมเข้ำใจตรงกัน เป็นกำรป้องกันปัญหำขัดแย้ง และควำมเข้ำใจผิดในกำร
มอบหมำยงำนทั้งผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำจะได้ร่วมท ำงำนกันตำมหน้ำที่ได้อย่ำงถูกต้อง
ตรงตำมต ำแหน่งที่แท้จริง และประเมินผลกำรปฏิบัติงำนได้ถูกต้องตรงกับหน้ำที่ปฏิบัติจริง 
  ใบพรรณนำลักษณะงำนจึงท ำให้ผู้ด ำรงต ำแหน่งและผู้บังคับบัญชำรู้ชัดในหน้ำที่ที่
มอบหมำยให้ท ำเป็นเครื่องช่วยในกำรควบคุมงำนให้บรรลุผลส ำเร็จ เป็นเครื่องช่วยในกำร
ประสำนงำนให้งำนด ำเนินไปได้ด้วยดี เป็นเครื่องมือในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ช่วยให้ผู้
ประเมินไม่ผิดพลำดไปประเมินงำนซึ่งมิใช่งำนของผู้รับกำรประเมิน จึงอำจสรุปประโยชน์ของใบ
พรรณนำลักษณะงำนได้ดังต่อไปนี้ 
  1.1 ประโยชน์ต่อผู้บังคับบัญชำ ใบพรรณนำลักษณะงำนช่วยให้ผู้บังคับบัญชำรู้และ
เข้ำใจในเรื่องต่อไปนี้ 

1.1.1 ลักษณะและขอบข่ำยงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ 
1.1.2 กำรแนะน ำพนักงำนใหม่ให้รู้จักงำน 
1.1.3 กำรมอบหมำยงำนแก่พนักงำน 
1.1.4 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
1.1.5 กำรย้ำยหรือเลื่อนต ำแหน่งงำน 
1.1.6 กำรควบคุมไม่ให้เกิดงำนซ้ ำซ้อน 
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1.1.7 กำรศึกษำหรือเปลี่ยนแปลงของงำนที่ปฏิบัติ 
1.1.8 กำรฝึกอบรมและพัฒนำผู้ใต้บังคับบัญชำ 
1.1.9 กำรวำงแผนงำนของหน่วยงำน 

  1.2 ประโยชน์ต่อพนักงำน ใบพรรณนำลักษณะงำนช่วยให้พนักงำนรู้และเข้ำใจใน
เรื่องต่อไปนี้ 
   1.2.1 ลักษณะและขอบเขตของงำนที่ต้องปฏิบัติ 
   1.2.2 แนวทำงกำรปฏิบัติตน 
   1.2.3 กำรปรับปรุงกำรปฏิบัติงำนของตน โดยเทียบเคียงผลกำรปฏิบัติงำนกับใบ
พรรณนำลักษณะงำน   
  1.3 ประโยชน์ต่อองค์กร ใบพรรณนำลักษณะงำนช่วยในกำรบริหำรงำนขององค์กรใน
เรื่องต่อไปนี้ 
     1.3.1 กำรวิเครำะห์โครงสร้ำงขององค์กร 
    1.3.2 กำรวำงแผนอัตรำก ำลัง 
    1.3.3 กำรประเมินค่ำงำนและก ำหนดค่ำจ้ำง 
     1.3.4 กำรสรรหำและคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำน 
    1.3.5 กำรย้ำยหรือเลื่อนต ำแหน่งงำน 
      1.3.6 กำรพิจำรณำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 
    1.3.7 กำรวำงแผนฝึกอบรมและพัฒนำพนักงำน 
     1.3.8 กำรวิเครำะห์ทำงเดินของงำน (work flow) 
     1.3.9 กำรปรับปรุงกำรปฏิบัติงำนให้มีประสิทธิภำพ 
    1.3.10 กำรเปรียบเทียบงำนในกำรส ำรวจค่ำจ้ำง 
    1.3.11 กำรปรับปรุงระบบงำน 
    1.3.12 กำรขจัดงำนที่ซ้ ำซ้อนกัน 
   1.3.13 กำรจัดท ำคู่มือกำรปฏิบัติงำน 
    1.3.14 กำรปรับปรุงระเบียบและวิธีปฏิบัติงำน 
    1.3.15 เป็นเครื่องมือช่วยให้ผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำเข้ำใจในบทบำท
ตำมต ำแหน่งหน้ำที่ชัดเจน 
 
 2. กำรจัดท ำใบพรรณนำลักษณะงำน 
  ใบพรรณนำลักษณะงำนที่สมบูรณ์ ควรจะจัดท ำขึ้นด้วยควำมเห็นชอบของผู้เกี่ยวข้อง 
3 ฝ่ำยดังนี้ 
  2.1 ผู้บังคับบัญชำ เป็นผู้ซึ่งจะต้องรับผิดชอบให้มีใบพรรณนำลักษณะงำนของ
ผู้ใต้บังคับบัญชำไม่ว่ำใครจะเป็นผู้เขียนก็ตำม ผู้บังคับบัญชำเป็นผู้ซึ่งมอบหมำยอ ำนำจหน้ำที่หรือ
สั่งงำนให้ผู้ใต้บังคับบัญชำท ำ เป็นผู้ซึ่งรู้หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ ขอบเขตงำนของต ำแหน่งงำนใต้
บังคับบัญชำเป็นอย่ำงดี รวมทั้งรู้ถึงวัตถุประสงค์ของกำรมีต ำแหน่งนั้น ๆ ควำมยำกง่ำยของงำน 
วิธีกำรท ำงำน ควำมส ำคัญของต ำแหน่งงำนต่อองค์กร ควำมสัมพันธ์ของต ำแหน่งงำนและ
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หน่วยงำนอ่ืน ตลอดจนควำมรู้ควำมสำมำรถและประสบกำรณ์ที่จ ำเป็นส ำหรับผู้ด ำรงต ำแหน่งนั้น 
จึงจะสำมำรถจัดท ำและตรวจรับรองควำมถูกต้องของรำยละเอียดข้อมูลในใบพรรณนำลักษณะ
งำนของต ำแหน่งในบังคับบัญชำได้ดี 
  ส ำหรับต ำแหน่งงำนใหม่ ผู้บังคับบัญชำจะต้องเป็นผู้เขียนใบพรรณนำลักษณะงำนเพ่ือ
ขออนุมัติเพ่ิมก ำลังและขออนุมัติกำรจ้ำง เพรำะเป็นผู้ซึ่งจะรู้ถึงเหตุผลและหน้ำที่งำนว่ำเหตุใดจึงมี
ต ำแหน่งงำนดังกล่ำวเกิดขึ้น 
  2.2 ผู้ด ำรงต ำแหน่ง เป็นผู้ร่วมรู้รำยละเอียดของงำน ทั้งวิธีกำรและเวลำที่ใช้ในกำร
ปฏิบัติงำนของตน จึงสำมำรถเขียนใบพรรณนำลักษณะงำนของต ำแหน่งที่ตนเองปฏิบัติอยู่ได้  แต่
อย่ำงไรก็ตำมผู้ด ำรงต ำแหน่งซึ่งรู้เฉพำะงำนที่ท ำเท่ำนั้น  อำจมองภำพรวมไม่ชัดเจนเท่ำกับ
ผู้บังคับบัญชำซึ่งรับผิดชอบและมองภำพรวมของทั้งหน่วยงำน ผู้บังคับบัญชำจึงต้องเป็นผู้
ตรวจสอบและรับรองใบพรรณนำลักษณะงำนนั้นอีกครั้ง ในกรณีที่งำนเปลี่ยนไปจำกเดิม ผู้ด ำรง
ต ำแหน่งจะต้องเป็นผู้ให้ข้อมูลต่ำง ๆ แก่ผู้บังคับบัญชำหรือผู้ซึ่งได้รับกำรมอบหมำยให้เขียนใบ
พรรณนำลักษณะงำน 
  2.3 ผู้จัดกำรฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ เป็นผู้ให้ค ำปรึกษำ แนะน ำให้ควำมช่วยเหลือ จัด
ฝึกอบรมวิธีกำรเขียนใบพรรณนำลักษณะงำนแก่ผู้บังคับบัญชำและผู้ด ำรงต ำแหน่ง ในฐำนะผู้ซึ่งมี
ควำมรู้ควำมเข้ำใจอย่ำงกว้ำงขวำงและปรำศจำกอคติ  รวมทั้งให้บริกำรในกำรจัดท ำแบบใบ
พรรณนำลักษณะงำน (form) ประกำรส ำคัญ ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จะให้ค ำปรึกษำแก่
ผู้บังคับบัญชำตำมสำยงำนเพ่ือพิจำรณำควำมสมบูรณ์ของใบพรรณนำลักษณะงำน ตลอดจนกำร
ตั้งชื่อต ำแหน่งงำนที่ถูกต้อง 
 
 3. ขั้นตอนกำรจัดท ำใบพรรณนำลักษณะงำน 
  กำรจัดท ำใบพรรณนำลักษณะงำนมี 3 ขั้นตอนดังต่อไปนี้ 
  3.1 กำรวิเครำะห์งำน ตำมกระบวนกำรกำรวิเครำะห์งำนดังที่กล่ำวมำแล้วข้ำงต้น 
  3.2 กำรเขียนพรรณนำลักษณะงำน โดยน ำข้อมูลที่วิเครำะห์แล้วมำเขียนลงในแบบใบ
พรรณนำลักษณะงำน โดยยึดหลักกำรเขียน 7 C’s ดังนี้ 

3.2.1 ระมัดระวัง (care) 
3.2.2 จัดเป็นหมวดหมู่ (category) 
3.2.3 ชัดเจน (clear) 
3.2.4 สมบูรณ์ครบถ้วน (complete) 
3.2.5 สั้น กระชับควำม (concise) 
3.2.6 เจำะจง (concrete) 
3.2.7 ถูกต้อง (correct) 

  3.3 กำรตรวจสอบและรับรอง มีขั้นตอนดังนี้ 
3.3.1 ให้ผู้บังคับบัญชำชั้นเหนือขึ้นไปตรวจพิจำรณำ 
3.3.2 ให้เจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตรวจพิจำรณำให้ข้อเสนอแนะ 
3.3.3 ให้ผู้บังคับบัญชำระดับสูงพิจำรณำอนุมัติ 
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3.3.4 ให้ผู้ด ำรงต ำแหน่งลงนำมรับทรำบ 
  
 4. รูปแบบและวิธีเขียนใบพรรณนำลักษณะงำน 
  กำรเขียนใบพรรณนำลักษณะงำนจะสมบูรณ์ก็ต่อเมื่อมีรำยละเอียดเป็นหมวดหมู่
ชัดเจนสมบูรณ์ครบถ้วนและถูกต้องเป็นที่เข้ำใจตรงกัน  ทั้งผู้บังคับบัญชำและผู้ด ำรงต ำแหน่ง 
กล่ำวคือต้องระบุชื่อต ำแหน่ง สังกัด สำยกำรบังคับบัญชำ ขอบข่ำยควำมรับผิดชอบของผู้ด ำรง
ต ำแหน่งหน้ำที่หลัก กำรประสำนงำนติดต่อทั้งภำยในและภำยนอก รวมทั้งคุณสมบัติผู้ซึ่งสำมำรถ
ด ำรงต ำแหน่งได้ เพ่ือให้สำมำรถน ำข้อมูลเหล่ำนี้ไปประเมินค่ำงำน (job evaluation) ได้อย่ำง
ถูกต้อง โดยกำรเขียนใบพรรณนำลักษณะงำนแม้จะมีรูปแบบที่แตกต่ำงกันแต่อำจสรุปหัวข้อและ
วิธีกำรเขียนได้ดังนี้ 
  4.1 ชื่อพนักงำน ระบุชื่อ-นำมสกุล ของผู้ด ำรงต ำแหน่ง 
  4.2 ต ำแหน่ง ระบุชื่อต ำแหน่งงำน หำกยังไม่มีชื่อต ำแหน่งเป็นทำงกำรให้ระบุชื่องำนที่
ปฏิบัติ เพ่ือบอกให้รู้ลักษณะหน้ำที่งำน 
  4.3 สังกัด ระบุชื่อ ฝ่ำย/ส ำนัก ส่วน หน่วย ที่สังกัด 
  4.4 รำยงำนต่อต ำแหน่ง ระบุชื่อต ำแหน่งผู้บังคับบัญชำโดยตรง (หำกไม่มีต ำแหน่งให้
ระบุชื่อ-นำมสกุล) 
  4.5 ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชำ ระบุต ำแหน่งของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชำโดยตรง (ไม่ใช่ทุก
ต ำแหน่งที่อยู่ภำยใต้สำยกำรบังคับบัญชำ) และจ ำนวน 
  4.6 หน้ำที่งำนโดยสรุป มีจุดมุ่งหมำยเพ่ือช่วยให้มองเห็น และเข้ำใจขอบเขตของ
หน้ำที่โดยภำพรวม ทั้งเป็นกำรเพ่ิมควำมเข้ำใจในกรณีที่ชื่อต ำแหน่งงำนไม่อำจท ำให้เข้ำใจหน้ำที่
ได้อย่ำงชัดเจน จึงต้องระบุหน้ำที่ทั้งหมดที่มีส่วนสัมพันธ์กับหน่วยงำน อธิบำยอย่ำงย่อ ๆ ถึงหน้ำที่
ควำมรับผิดชอบที่ส ำคัญของต ำแหน่งซึ่งเมื่ออ่ำนแล้วสำมำรถเข้ำใจถึงลักษณะและขอบเขตงำน
ของต ำแหน่งได้ทันทีโดยไม่ต้องอธิบำยรำยละเอียดเพิ่มเติม ตัวอย่ำงเช่น ผู้จัดกำรฝ่ำยผลิต มีหน้ำที่
ท ำให้ผลกำรผลิตมีปริมำณและคุณภำพตรงตำมควำมต้องกำรตำมแผนกำรผลิตที่ก ำหนดไว้ เพ่ือให้
บรรลุถึงเป้ำหมำยสุดท้ำยคือผลก ำไรขององค์กรหรือบริษัท ในกำรเขียนใบพรรณนำลักษณะงำนจึง
ควรเขียนเพียงใจควำมหนึ่งย่อหน้ำ และเขียนให้เข้ำใจงำน เหมือนเป็นกำรตอบค ำถำมว่ำมีงำน
อะไร ขอบเขตแค่ไหน จึงเป็นผลให้มีต ำแหน่งนี้ขึ้น 
  4.7 หน้ำที่หลัก ระบุหน้ำที่ซึ่งรับผิดชอบหรือปฏิบัติของผู้ด ำรงต ำแหน่งโดยเขียนเป็น
ข้อ ๆ ซึ่งจะท ำให้พนักงำนทรำบว่ำอะไรบ้ำงที่เขำจะท ำได้ และอะไรบ้ำงที่ท ำไม่ได้ โดยไม่ต้องกลัว
ว่ำจะมีกำรก้ำวก่ำยอ ำนำจหน้ำที่กัน เมื่อมีควำมเข้ำใจและปรำศจำกควำมวิตกดังกล่ำว ย่อมส่งผล
ให้งำนของส่วนรวมด ำเนินไปอย่ำงรำบรื่นยิ่งขึ้น ในกำรเขียนหน้ำที่หลักมีข้อควรพิจำรณำดังนี้ 
   4.7.1 หน้ำที่หลักต้องระบุให้เด่นชัดเป็นข้อ ๆ เรียงตำมล ำดับควำมส ำคัญ ไม่ใช่
ตำมเวลำที่มำกน้อย ถ้ำเป็นงำนที่เป็นกระบวนกำร (process) ให้เรียงตำมขั้นตอนกำรปฏิบัติ 
   4.7.2 หน้ำที่หลักถือเป็นหัวใจของใบพรรณนำลักษณะงำน เพรำะเป็นกำรบอกถึง
งำนที่ต้องท ำให้ส ำเร็จว่ำจะท ำอะไร อย่ำงไร ด้วยจุดมุ่งหมำยอะไร 
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   4.7.3 หน้ำที่หลักที่ส ำคัญไม่ว่ำจะเป็นหน้ำที่ในกำรบังคับบัญชำหรือไม่ได้บังคับ
บัญชำก็ตำม จะต้องน ำมำเขียนไว้ในส่วนนี้ 
   4.7.4 หน้ำที่หลักจะต้องเป็นงำนของผู้ด ำรงต ำแหน่ง มิใช่งำนที่ได้รับมอบหมำย
เป็นครั้งครำว หรือเป็นงำนในกรณีเกิดสถำนกำรณ์ผิดปกติเช่น ช่วยดับไฟ เป็นต้น 
   4.7.5 หน้ำที่หลักซึ่งเป็นหน้ำที่ทำงกำรบริหำรจะต้องระบุให้เจำะจงเป็นรูปธรรม 
ไม่เขียนขึ้นลอย ๆ จะไม่เกิดประโยชน์อะไรเพรำะเป็นงำนที่ผู้บริหำรทุกคนต้องท ำอยู่แล้ว 
โดยเฉพำะสิ่งซึ่งเป็นงำนพ้ืนฐำนของผู้บริหำรทุกคน ไม่ต้องน ำมำเขียนเป็นหน้ำที่หลัก เช่น กำร
ปกครองบังคับบัญชำ กำรมอบหมำยงำน กำรสั่งงำน กำรควบคุมงำนและติดตำมงำน กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน กำรลงโทษทำงวินัย เป็นต้น 
   4.7.6 หน้ำที่หลักจะเป็นตัวก ำหนดควำมต้องกำรของคุณสมบัติของผู้ด ำรง
ต ำแหน่ง 
   4.7.7 หน้ำที่หลักจะเขียนขึ้นด้วยค ำกริยำที่แสดงถึงระดับของผู้ด ำรงต ำแหน่ง หำก
เป็นต ำแหน่งผู้บริหำรระดับนโยบำยหรือผู้จัดกำรจะขึ้นต้นด้วยค ำกริยำที่เป็นหน้ำที่ทำงกำรบริหำร 
แต่ถ้ำเป็นต ำแหน่งผู้บริหำรระดับต้นหรือหัวหน้ำงำนจะใช้ค ำกริยำที่แสดงถึงกำรควบคุม กำร
ปกครองบังคับบัญชำ ส่วนต ำแหน่งพนักงำนปฏิบัติกำรจะใช้กริยำขึ้นต้นที่แสดงถึงกำรกระท ำด้วย
ตนเอง 
   4.7.8 หน้ำที่หลักอำจคิดค ำนวณจ ำนวนร้อยละของเวลำในกำรปฏิบัติก ำกับไว้ 
โดยแสดงไว้ทำงด้ำนขวำมือของแต่ละข้อ ที่ก ำหนดให้เวลำทั้งหมดในกำรปฏิบัติงำนเป็นร้อยและ
พิจำรณำเทียบสัดส่วนกำรใช้เวลำแต่ละข้อ ซึ่งไม่สำมำรถจะก ำหนดให้ได้สมบูรณ์ เพียงแต่เป็น
ประมำณกำรเพ่ือให้กำรใช้เวลำปฏิบัติในหน้ำที่หลักแต่ละข้อเป็นไปอย่ำงสมเหตุสมผลและ
เหมำะสมในต ำแหน่งโดยรวม 
   กำรแสดงสัดส่วนของเวลำที่ใช้ในกำรปฏิบัติหน้ำที่ไว้นี้ยังมีข้อโต้แย้ง โดยบำง
ควำมเห็นคิดว่ำไม่มีควำมจ ำเป็น เพรำะกำรก ำหนดไว้อำจมีควำมถูกต้องเหมำะสมส ำหรับผู้ด ำรง
ต ำแหน่งบำงคนและบำงเวลำ เมื่อผู้ด ำรงต ำแหน่งเปลี่ยนไปหรือเวลำไปกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่ง
เดียวกันนี้ อำจให้น้ ำหนักในกำรปฏิบัติไม่เหมือนเดิมหรือให้น้ ำหนักไม่เท่ำกันก็ได้ อย่ำงไรก็ตำม
หำกกำรคิดค ำนวณกำรใช้เวลำไม่ยุ่งยำกนัก กำรแสดงน้ ำหนักกำรใช้เวลำไว้ก็จะเป็นประโยชน์ใน
กำรจัดสรรเวลำให้เหมำะแก่งำนในแต่ละหน้ำที่ได้ในช่วงเวลำที่ผู้นั้นด ำรงต ำแหน่งหรือสถำนกำรณ์
ในกำรปฏิบัติงำนยังคงเดิม  
   4.5.8 คุณสมบัติ เฉพำะของงำน (job specification) โดยทั่ วไปจะก ำหนด
คุณสมบัติซึ่งจ ำเป็นต่อกำรปฏิบัติหน้ำที่ในต ำแหน่งต่ำง ๆ เพ่ืออ ำนวยประโยชน์ต่อกำรจ้ำงงำนตำม
ต ำแหน่งดังนี้ 
     4.5.8.1 เพศ อำจก ำหนดหรือไม่ก ำหนดขึ้นอยู่กับลักษณะงำน 
     4.5.8.2 วัย พิจำรณำก ำหนดตำมควำมเหมำะสมของต ำแหน่งงำนเป็นช่วง
อำยุ 
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     4.5.8.3 วุฒิกำรศึกษำ ส่วนมำกจะก ำหนดควำมรู้ขั้นต่ ำ (minimum 
qualification) ที่สำมำรถท ำหน้ำที่ในต ำแหน่งนั้น ๆ และมักจะเปิดช่องไว้ให้ดุลยพินิจ โดยกำร
เพ่ิมค ำว่ำ “หรือเทียบเท่ำ (or equivalent)” 
     4.5.8.4 ประสบกำรณ์ อำจก ำหนดหรือไม่ก ำหนดเพรำะสำมำรถฝึกอบรม
ได้ ตัวอย่ำงที่พบมำกคือกำรรับสมัครพนักงำนขำย ซึ่งจะระบุไว้ว่ำไม่จ ำเป็นต้องมีประสบกำรณ์
เนื่องจำกจะมีกำรฝึกอบรมให้ก่อนที่จะเริ่มท ำงำน แต่มีบำงต ำแหน่งที่จ ำเป็นต้องใช้ประสบกำรณ์
ในกำรท ำงำน ตัวอย่ำงเช่น งำนระดับบริหำรขั้นสูง งำนช่ำงฝีมือ และงำนช่ำงเทคนิค เป็นต้น ซึ่ง
จะระบุลักษณะและระยะเวลำของประสบกำรณ์ที่ต้องกำร 
      4.5.8.5 คุณสมบัติพิเศษ มักเรียกว่ำควำมสำมำรถพิเศษ เป็นคุณสมบัติ
ในตัวพนักงำนที่จะช่วยให้สำมำรถน ำมำใช้ในหน้ำที่รับผิดชอบได้ดียิ่งขึ้น หรืออำจน ำไปช่วยงำนได้
เมื่อถึงครำวจ ำเป็น ตัวอย่ำงเช่น พนักงำนรับโทรศัพท์ที่สำมำรถพิมพ์ดีดได้ พูดภำษำอังกฤษหรือ
ภำษำจีนได้ เป็นต้น คุณสมบัติเฉพำะของงำนดังกล่ำวข้ำงต้นก ำหนดไว้เพ่ือใช้พิจำรณำกลั่นกรอง
และคัดเลือกผู้สมัครงำน กำรก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำนนี้จะต้องก ำหนดตำมควำมต้องกำร
ของงำน มิใช่ก ำหนดตำมคุณสมบัติของผู้ด ำรงต ำแหน่งในปัจจุบัน 
 
ตัวอย่ำงใบบรรยำยลักษณะงำน (สุภำพร พิศำลบุตร, 2546, หน้ำ 304-305) 
 
 ต ำแหน่ง    หัวหน้ำพนักงำนพิมพ์ดีด 
 ฝ่ำย     บุคลำกร 
 ส่วน/แผนก   บริกำรส ำนักงำนใหม่ 
 ผู้บังคับบัญชำ  ผู้ช่วยผู้จัดกำรส ำนักงำนใหญ่ 
 อัตรำเงินเดือน   5,000-8,000 บำท 
 ลักษณะหน้ำที่ 
  บริหำรและให้บริกำรพิมพ์ดีดกลำงส ำนักงำนใหญ่ให้เป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพที่
ถูกต้อง เรียบร้อยและรวดเร็วตำมควำมจ ำเป็นของผู้ใช้บริกำร 
ขอบเขตควำมรับผิดชอบ 
  ให้บริกำรต่อฝ่ำยกำรตลำด ฝ่ำยกำรเงิน และฝ่ำยวำงแผนในส ำนักงำนใหญ่ ดูแล
พนักงำนพิมพ์ดีด 5 คนโดยตรง 
 หน้ำที่/ควำมรับผิดชอบ 

1. พิมพ์งำนแต่ละวันให้เป็นไปย่ำงมีประสิทธิภำพและให้ทันก ำหนดเวลำตำมควำม
ต้องกำรของผู้ใช้บริกำร… 

2. พิมพ์เอกสำรที่เป็นควำมลับตำมที่ได้รับมอบหมำยจำกผู้ใช้บริกำรเป็นครั้งครำว
ตำมควำมจ ำเป็น 

3. ฝึกสอนและแนะน ำกำรท ำงำนของพนักงำนพิมพ์ดีดให้ได้ตำมมำตรฐำนของ
บริษัท.. 

4. ควบคุม บังคับบัญชำพนักงำนพิมพ์ดีด… 
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5. ดูแลรักษำอุปกรณ์เครื่องใช้ในควำมรับผิดชอบให้อยู่ในสภำพที่จะใช้งำนได้อยู่
เสมอ… 

6. จัดเตรียมวัสดุกำรพิมพ์และอุปกรณ์เครื่องเขียนให้มีจ ำนวนเพียงพอและมี
คุณภำพดีอยู่เสมอ… 

7. งำนอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมำยจำกผู้บังคับบัญชำ 
 
ตัวอย่ำงมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน สุภำพร พิศำลบุตร (2546, หน้ำ 308-309) 
 
 ชื่องำน     นักวิเครำะห์งำน 
 วันที่      7 กรกฎำคม พ.ศ. 2551  
 รหัสงำน    166.088 
 ผู้วิเครำะห์   นำงสำว… 
 สถำนที่ปฏิบัติงำน แผนกบุคคล 
 ชื่อหัวหน้ำงำน  นำย… 
 กำรศึกษำ   จบกำรศึกษำบริหำรธุรกิจบัณฑิต หรือรัฐศำสตร์บัณฑิต 
    วิชำเอกบริหำรงำนบุคคลหรือวิชำเอกกำรจัดกำรทั่วไป 
 ประสบกำรณ์ มีประสบกำรณ์ในกำรวิเครำะห์งำน กำรคัดเลือกหรือลักษณะ

งำนอย่ำงอ่ืนที่เกี่ยวพันกับกำรบริหำรงำนบุคคลอย่ำงน้อย 1 ปี 
 ควำมสำมำรถทำงกำยภำพ มีควำมคุ้นเคยกับกำรปฏิบัติงำนในส ำนักงำน 
 ควำมสำมำรถทำงด้ำนควำมคิด  

- เป็นคนช่ำงสังเกตเพ่ือสังเกตงำนที่จะวิเครำะห์ 
- มีทักษะและควำมช ำนำญในกำรเขียนและพูด เพื่อใช้ในกำรรวบรวมข้อมูลในกำร

วิเครำะห์งำน 
- เป็นคนฉลำดและมีควำมคิดริเริ่ม 
- รู้จักตัดสินใจที่จะเลือกงำนที่จะวิเครำะห์และวิธีกำรที่ใช้รวบรวมข้อมูล 
- สำมำรถวิเครำะห์และสังเครำะห์ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำนมำเขียนเป็นค ำ

บรรยำยลักษณะงำนและกำรก ำหนดลักษณะเฉพำะของผู้ปฏิบัติงำนได้ 
 สภำพกำรท ำงำน 

- เดินทำงไปที่โรงงำนประมำณ 1-3 ครั้งต่อเดือน 
- เดินทำงไปยังแผนกต่ำง ๆ ของโรงงำนเพ่ือรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับกำรวิเครำะห์งำน 

ส่วนใหญ่ท ำงำนในส ำนักงำน 
 

 5. กำรใช้และปรับปรุงใบพรรณนำลักษณะงำน 
  ใบพรรณนำลักษณะงำนควรน ำมำใช้ทุกครั้งเมื่อจะต้องศึกษำวิเครำะห์หรือด ำเนินกำร
เกี่ยวกับพนักงำน (personnel action) เพรำะใบพรรณนำลักษณะงำนจะเป็นข้อมูลส ำคัญในกำร
วิเครำะห์โครงสร้ำงขององค์กร กำรวำงแผนอัตรำก ำลัง กำรประเมินค่ำงำนและก ำหนดค่ำจ้ำง กำร
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สรรหำและคัดเลือกบุคคลเข้ำท ำงำน กำรพิจำรณำแต่งตั้ง โยกย้ำยหรือเลื่อนต ำแหน่ง กำรหำควำม
จ ำเป็นในกำรฝึกอบรม กำรวำงแผนฝึกอบรมและพัฒนำพนักงำน กำรจัดท ำทำงเดินของงำน 
(work flow) กำรปรับปรุงกำรปฏิบัติงำน กำรเปรียบเทียบงำนในกำรส ำรวจค่ำจ้ำง กำรปรับปรุง
ระบบงำน กำรพิจำรณำขจัดงำนที่ซ้ ำซ้อนกัน กำรจัดค ำคู่มือกำรปฏิบัติงำน กำรปรับปรุงระเบียบ
วิธีปฏิบัติงำน เป็นต้น 
  ในกำรน ำใบพรรณนำลักษณะงำนมำใช้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ผู้ประเมิน
จะต้องแน่ใจว่ำใบพรรณนำลักษณะงำนนั้นได้จัดท ำขึ้นอย่ำงถูกต้องสมบูรณ์และมีข้อมูลที่เป็น
ปัจจุบัน เนื่องจำกในบำงหน่วยงำนไม่มีกำรปรับปรุงใบพรรณนำลักษณะงำนให้ตรงตำมควำมจริง 
เพรำะจัดท ำขึ้นเพ่ือให้มีไว้ แต่ไม่ได้น ำมำใช้ประโยชน์อย่ำงจริงจัง จึงไม่มีกำรทบทวนและแก้ไขให้
ถูกต้อง ดังนั้นก่อนที่จะประเมินผลกำรปฏิบัติงำนทุกครั้งไม่ว่ำจะเป็นกำรประเมินอย่ำงเป็น
ทำงกำรหรือไม่เป็นทำงกำร ผู้ประเมินจะต้องน ำใบพรรณนำลักษณะงำนมำทบทวนเพ่ือให้รู้ชัดถึง
วัตถุประสงค์และหน้ำที่หลักของต ำแหน่งงำน ใบพรรณนำลักษณะงำนซึ่งจัดท ำขึ้นอย่ำงถูกต้อง
และสมบูรณ์จะช่วยให้กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมถูกต้องสมบูรณ์ 
  ใบพรรณนำลักษณะงำนอำจมีกำรแก้ไขเปลี่ยนแปลงได้ เมื่อมีกำรเปลี่ยนแปลงหน้ำที่
ควำมรับผิดชอบหรือสำยกำรบังคับบัญชำอย่ำงชัดเจน ได้แก่ กำรเปลี่ยนแปลงหน่วยงำน กำร
เปลี่ยนแปลงสำยงำน กำรเพิ่มเติมหรือลดประเภทงำน กำรสับเปลี่ยนหน้ำที่ กำรแก้ไขแบบก ำหนด
หน้ำที่งำน ในกำรแก้ไขปัญหำเพ่ิมเติมเพียงเล็กน้อย อำจเพ่ิมเติมข้อควำมเท่ำนั้นหรืออำจมีขีดฆ่ำ
ข้อควำมที่จะแก้ไขเปลี่ยนแปลง แล้วเขียนแก้เพียง 2-3 บรรทัด โดยไม่จ ำเป็นต้องจัดท ำขึ้นใหม่ 
แต่กำรแก้ไขเปลี่ยนแปลงหรือเพ่ิมเติมทุกครั้งจะต้องได้รับควำมเห็นชอบอย่ำงเป็นทำงกำรและต้อง
จัดท ำทุกส ำเนำ หำกมีกำรเปลี่ยนแปลงมำกอำจจ ำเป็นต้องมีกำรประเมินค่ำงำนใหม่  เพรำะกำร
เปลี่ยนแปลงหรือเพ่ิมเติมนั้นมีผลให้เปลี่ยนแปลงระดับค่ำงำน (job level) ส่วนมำกจะปรับปรุงใบ
พรรณนำลักษณะงำนเมื่อมีกำรเพ่ิมหรือลด หรือเปลี่ยนแปลงหน้ำที่งำนมำกกว่ำร้อยละ 20  
 
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน   
 
 มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน (performance standard) คือเกณฑ์ที่ก ำหนดขึ้นเพ่ือใช้ในกำร
วัดผลกำรปฏิบัติงำน ลักษณะของมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนอำจจะระบุลักษณะของกำรปฏิบัติ งำน
ในเชิงปริมำณ คุณภำพ ระยะเวลำ ค่ำใช้จ่ำย และพฤติกรรมก็ได้ สำเหตุที่ต้องมีมำตรฐำนกำร
ปฏิบัติงำน เพรำะมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนเป็นสิ่ งที่ช่วยให้ เกิดควำมเข้ำใจอันดีระหว่ำง
ผู้บังคับบัญชำ ผู้ใต้บังคับบัญชำ และบุคคลอ่ืนที่ต้องท ำงำนเกี่ยวข้องกัน รวมทั้งที่ไม่ได้ท ำงำน
เกี่ยวข้องกัน เป้ำหมำยที่ผู้บังคับบัญชำคำดหวังคือต้องกำรให้ผู้ใต้บังคับบัญชำของตนที่อยู่ใน
ต ำแหน่งหน้ำที่งำนนั้น ๆ ปฏิบัติงำนในหน้ำที่บรรลุผลส ำเร็จ และในขณะเดียวกันผู้ใต้บังคับบัญชำ
ก็มีเป้ำหมำยที่จะพยำยำมบรรลุให้ได้ตำมที่ก ำหนดไว้ เพรำะมำตรฐำนเป็นเหมือนสิ่งที่ท้ำทำยให้
ผู้ปฏิบัติงำนพยำยำมท่ีจะปฏิบัติให้ได้เพ่ือแสดงถึงควำมมีประสิทธิภำพของตน  
 กำรไม่ก ำหนดมำตรฐำนงำนแต่ใช้กำรเปรียบเทียบงำนที่ก ำลังปฏิบัติอยู่กับงำนที่เคย
ปฏิบัติมำก่อน เป็นกำรปฏิบัติที่ง่ำยกว่ำ แต่กำรกระท ำดังกล่ำวไม่เป็นกำรเพ่ิมผลิตภำพเพรำะไม่มี
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มำตรฐำนอย่ำงใดที่จะเตรียมกำรหรือก ำหนดกำรปรับปรุงให้ดีขึ้น ในท ำนองเดียวกันกำรประเมิน
ผู้ปฏิบัติงำนก็จะไม่มีมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนเป็นพ้ืนฐำนเพ่ือกำรพิจำรณำ ดังนั้นกำรก ำหนดให้มี
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนจะท ำให้สำมำรถตรวจสอบและคงไว้ซึ่งระดับกำรปฏิบัติงำนที่ดีได้  
(อลงกรณ ์มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 115-124) 
 
 
  1. ประโยชน์ของมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน  
    มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนมีประโยชน์ต่อองค์กร ต่อผู้บังคับบัญชำและพนักงำนทุกคน
ทุกระดับในด้ำนประสิทธิภำพกำรท ำงำน กำรสร้ำงแรงจูงใจ กำรปรับปรุงงำน กำรควบคุมงำน 
และกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนดังนี้ 
  1.1 ด้ำนประสิทธิภำพกำรท ำงำน 
    1.1.1 ช่วยให้พนักงำนปฏิบัติงำนได้อย่ำงถูกต้อง 
    1.1.2 ช่วยให้กำรเปรียบเทียบผลงำนที่ท ำได้กับท่ีควรจะเป็นมีควำมชัดเจน 
    1.1.3 ช่วยให้เห็นแนวทำงในกำรพัฒนำกำรปฏิบัติงำนให้เกิดผลได้มำกกว่ำปัจจัย
ที่ใช้ 
    1.1.4 ช่วยให้มีกำรฝึกฝนตนเองปรับเข้ำสู่มำตรฐำนได้ 
    1.2 ด้ำนกำรสร้ำงแรงจูงใจ  
    1.2.1 ช่วยเป็นสิ่งเร้ำให้เกิดควำมมุ่งมั่นไปสู่มำตรฐำน 
    1.2.2 ช่วยให้พนักงำนที่มีควำมสำมำรถเกิดควำมรู้สึกท้ำทำย 
    1.2.3 ช่วยให้พนักงำนที่มุ่งควำมส ำเร็จเกิดควำมมำนะพยำยำม 
    1.2.4 ช่วยให้พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนดีเกิดควำมภำคภูมิใจและสนุกกับงำน 
   1.3 ด้ำนกำรปรับปรุงงำน 
     1.3.1 ช่วยให้พนักงำนรู้ว่ำจะต้องปฏิบัติอย่ำงไรจึงจะให้ผลงำนที่มีคุณภำพ 
     1.3.2 ช่วยให้ไม่ต้องก ำหนดรำยละเอียดของงำนทุกครั้ง 
     1.3.3 ช่วยให้เห็นแนวทำงในกำรปรับปรุงงำนและพัฒนำควำมสำมำรถของ
ผู้ปฏิบัติงำน 
     1.3.4 ช่วยให้สำมำรถพิจำรณำถึงควำมคุ้มค่ำและเป็นประโยชน์ต่อกำรเพ่ิมผลิต
ภำพ 
   1.4 ด้ำนกำรควบคุมงำน  
    1.4.1 ช่วยให้ผู้บังคับบัญชำมีเครื่องมือช่วยในกำรควบคุมงำน 
    1.4.2 ช่วยให้ผู้บังคับบัญชำมอบหมำยอ ำนำจหน้ำที่ได้ง่ำยขึ้น 
    1.4.3 ช่วยให้ผู้บังคับบัญชำส่งผ่ำนค ำสั่งได้ง่ำยขึ้น 
     1.4.4 ช่วยให้สำมำรถด ำเนินงำนตำมแผนง่ำยขึ้นและควบคุมงำนได้ดีขึ้น 
   1.5 ด้ำนกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน  
     1.5.1 ช่วยให้กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นไปอย่ำงมีหลักเกณฑ์ 
     1.5.2 ช่วยป้องกันไม่ให้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนด้วยควำมรู้สึก 
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     1.5.3 ช่วยให้กำรเปรียบเทียบผลกำรปฏิบัติงำนที่ท ำได้กับมำตรฐำนกำร
ปฏิบัติงำนมีควำมชัดเจน 
    1.5.4 ช่วยให้พนักงำนยอมรับผลกำรประเมินได้ดีขึ้น 
 
 2. กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน 
   กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนอำจก ำหนดได้เป็น 3 ลักษณะดังนี้ 
    2.1 ลักษณะทำงบวก (positive) เป็นกำรก ำหนดควำมสมบรูณ์ครบถ้วนของกำร
ปฏิบัติงำน เช่น ต้องท ำให้ได้จ ำนวนเท่ำใดในระยะเวลำก ำหนด งำนมีลักษณะตรงตำมข้อก ำหนด 
ซึ่งลูกค้ำหรือผู้รับงำนไปท ำต่อเกิดควำมพึงพอใจ ปฏิบัติตำมวิธีกำรที่หน่วยงำนซึ่งเกี่ยวข้องยอมรับ 
เป็นต้น 
   2.2 ลักษณะทำงลบ (negative) เป็นกำรก ำหนดข้อผิดพลำดที่สำมำรถจะยอมรับได้ 
เช่น ผิดได้ไม่เกินร้อยละ 1 สูญหำยได้ไม่เกินร้อยละ 1 ตัดแผ่นไม้สั้นหรือยำวเกินขนำดที่ก ำหนดไม่
เกิน 1/8 นิ้ว เป็นต้น 
    2.3 ลักษณะทำงศูนย์ (zero) เป็นกำรก ำหนดให้ผลกำรปฏิบัติงำนผิดพลำดบกพร่อง
ไม่ได้เลยควำมเสียหำยต้องเป็นศูนย์เท่ำนั้น 
 

 กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนโดยทั่วไปมีวิธีที่ใช้ 3 วิธีดังต่อไปนี้ 
  1) อำศัยผลกำรปฏิบัติงำนที่แล้วมำ (history method) 
  2) เปรียบเทียบกับผลกำรปฏิบัติงำนของบุคคลอ่ืน ๆ (market method) 
  3) ศึกษำจำกกำรปฏิบัติงำน (engineer method) 
 
   กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนควรค ำนึงถึงลักษณะดังต่อไปนี้ 
   1) เป็นมำตรฐำนของตัวงำนไม่ใช่มำตรฐำนของตัวคน หมำยถึงไม่จ ำเป็นต้องพิจำรณำ
ว่ำผู้ใดเป็นผู้ปฏิบัติงำนนั้น เพรำะมำตรฐำนของกำรปฏิบัติงำนต่ำงจำกวัตถุประสงค์ต่ำง ๆ ที่ควรจะ
ก ำหนดส ำหรับแต่ละคนมำกกว่ำ เช่น ผู้บังคับบัญชำหลำยคนท ำงำนอย่ำงเดียวกัน ควรจะก ำหนด
มำตรฐำนให้เป็นชุดเดียวกันส ำหรับงำนนั้น  แต่อำจจะก ำหนดวัตถุประสงค์ต่ำงกันได้ส ำหรับ
ผู้ใต้บังคับบัญชำแต่ละคนตำมประสบกำรณ ์ทักษะ และผลกำรปฏิบัติงำนที่ผ่ำนมำ 
  2) มีทำงบรรลุได้ หมำยถึงผู้ปฏิบัติงำนทุกคนสำมำรถจะปฏิบัติให้บรรลุถึงมำตรฐำนได้ 
มีข้อยกเว้นส ำหรับผู้ปฏิบัติงำนใหม่ซึ่งจะต้องเรียนรู้งำนนั้นจนผ่ำนกำรทดลองปฏิบัติงำน 
  3) เป็นที่เข้ำใจตรงกัน หมำยถึงมีควำมชัดเจน เป็นที่เข้ำใจชัดแจ้งทั้งผู้บังคับบัญชำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 
  4) เป็นที่ตกลงกัน หมำยถึงท้ังผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำตกลงได้ว่ำ มำตรฐำน
นั้นเป็นธรรม เพรำะเป็นสิ่งส ำคัญในกำรสร้ำงแรงจูงใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชำ และมีควำมส ำคัญในกำร
น ำไปเป็นฐำนของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
  5) มีลักษณะเฉพำะเจำะจงและสำมำรถวัดได้ หมำยถึงต้องสำมำรถก ำหนดเป็นจ ำนวน
รอ้ยละหรือหน่วยวัด อย่ำงน้อยท่ีสุดสำมำรถประเมินเป็นระดับได้ 
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  6) มุ่งถึงเวลำ หมำยถึงมีก ำหนดระยะเวลำให้ชัดแจ้งว่ำมำตรฐำนนั้นจะบรรลุในเวลำที่
เจำะจงเม่ือใด 
  7) เป็นลำยลักษณ์อักษร หมำยถึงท้ังผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำควรมีส ำเนำคน
ละฉบับ เพ่ือเป็นเครื่องช่วยเตือนควำมจ ำของทั้งสองฝ่ำย 
  8) สำมำรถเปลี่ยนแปลงได้ หมำยถึงจะต้องมีกำรประเมินเป็นระยะและปรับเปลี่ยน
ตำมควำมจ ำเป็น เพรำะมำตรฐำนเป็นสิ่งที่ต้องท ำให้บรรลุและเป็นที่ตกลงกัน ควำมจ ำเป็นในกำร
เปลี่ยนแปลงควรมีสำเหตุจำกมีวิธีกำรใหม่ ๆ อุปกรณ์เครื่องมือใหม่ วัสดุใหม่ หรือเปลี่ยนแปลง
องค์ประกอบต่ำง ๆ ที่ส ำคัญ แต่ไม่ควรเปลี่ยนเพรำะเพียงผู้ปฏิบัติงำนไม่สำมำรถท ำตำมมำตรฐำน
กำรปฏิบัติงำนนั้นได้ 
 
  นอกจำกข้อควรค ำนึงดังกล่ำวข้ำงต้นแล้ว อำจพิจำรณำลักษณะของมำตรฐำนที่ดีได้  
ดังต่อไปนี้ 
   1) ทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องยอมรับ 
   2) ระบุถึงพฤติกรรมที่วัดได้ 
   3) แสดงถึงกำรท ำงำนอย่ำงแน่ชัดว่ำต้องท ำดีแค่ไหน จ ำนวนเท่ำไร และ/หรือบ่อย
เพียงใด 
   4) ใช้ถ้อยค ำที่ชัดเจนสำมำรถเข้ำใจได้อย่ำงชัดเจน หรือเข้ำใจได้ทันทีไม่ต้องแปลหรือ
อธิบำยขยำยควำม 
   5) เป็นมำตรฐำนที่รวมถึงกำรปรับปรุงสิ่งบกพร่องในผลกำรปฏิบัติที่แล้วมำ 
   6) มำตรฐำนที่วำงไว้นั้นไม่ควรให้มีกฎเกณฑ์ผูกมัดกำรปฏิบัติงำนมำกจนผู้ปฏิบัติงำน
ขำดควำมคล่องตัวในกำรใช้ดุลยพินิจและตัดสินใจด้วยตัวเอง 
   7) มำตรฐำนนั้นไม่ควรจะยอมรับกำรเปลี่ยนแปลงอันอำจเกิดขึ้นซึ่งเป็นผลท ำให้ไม่
สำมำรถท ำตำมมำตรฐำนได้ 
   8) ไม่ควรเป็นมำตรฐำนที่แสดงให้เห็นว่ำเป็นสิ่งที่ผู้บังคับบัญชำมุ่งแต่จะใช้ควบคุม
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 
  
  ขั้นตอนในกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนมีดังต่อไปนี้ 
  1) ตั้งเป้ำหมำย เป้ำหมำยของกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนจะต้องก ำหนดไว้
อย่ำงชัดแจ้งเป็นที่แน่นอน ส่วนมำกจะตั้งเป้ำหมำยไว้เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรนั่นก็คือ
ผลก ำไร ซึ่งเป็นเป้ำหมำยสุดท้ำย (ultimate goal) ไม่ใช่เป้ำหมำยของกำรปฏิบัติงำนในแต่ละเรื่อง 
(target) 
  2) เตรียมกำร เมื่อตั้งเป้ำหมำยไว้แล้ว ก็จะต้องเตรียมกำรต่ำง ๆ ที่จะด ำเนินงำน
เพ่ือให้เป็นไปตำมเปำ้หมำยที่ได้ตั้งไว้แล้วนั้น 
  3) ปฏิบัติกำร ลงมือปฏิบัติตำมแผนกำรด ำเนินงำนที่ได้เตรียมไว้แล้ว โดยจะต้อง
ปฏิบัติให้ตรงตำมที่ได้เตรียมกำรไว้จริง แต่อำจยืดหยุ่นได้บ้ำงตำมควำมเหมำะสม 
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  4) ติดตำมผล เมื่อปฏิบัติไปแล้วจะต้องติดตำมว่ำได้ผลอย่ำงไร ผลที่ได้เป็นไปใน
ทำงบวกหรือทำงลบ ต้องพิจำรณำถึงผลที่เกิดแก่ตัวผู้อยู่ต ำแหน่งหน้ำที่งำนนั้น ๆ และผลที่เกิดแก่
บุคคลที่ท ำงำนเก่ียวข้อง 
  5) แก้ไขปรับปรุง ถ้ำผลที่ได้เป็นไปในทำงบวกกล่ำวคือเกิดผลดีก็จะต้องปรับปรุงให้ดี
ยิ่งขึ้น หรืออย่ำงน้อยก็จะต้องด ำรงไว้เช่นนั้น แต่ถ้ำผลเป็นไปในทำงลบ คือเกิดผลเสียก็จะต้องรีบ
แก้ไขโดยทันที 
 
 3. ส่วนประกอบของเอกสำรมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน 
  เอกสำรกำรปฏิบัติงำนประกอบด้วย 3 ส่วนดังต่อไปนี้ 
  3.1 ปริมำณงำนและระยะเวลำที่ใช้ปฏิบัติ หมำยถึงงำนมีปริมำณเท่ำไรและควรจะท ำ
เสร็จโดยใช้เวลำท ำงำนเท่ำใด เช่น 
    3.1.1 กรณีที่ผลงำนที่ท ำขึ้นเห็นได้ชัด ย่อมท ำให้สำมำรถก ำหนดปริมำณงำนและ
ระยะเวลำที่ใช้ได้ง่ำยและชัดแจ้ง เช่น ก ำหนดให้พนักงำนพิมพ์ดีดพิมพ์จดหมำยให้ได้วันละ 10 
ฉบับเป็นอย่ำงน้อย หำกปรำกฏว่ำพนักงำนพิมพ์ดีดผู้นั้นพิมพ์จดหมำยไม่ถึงจ ำนวนดังกล่ำว แสดง
ว่ำกำรท ำงำนมีปริมำณไม่ถึงมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้      
   3 .1.2 กรณีที่ เป็นงำนไม่สำมำรถก ำหนดปริมำณงำนได้ชัดแจ้ง  เช่น งำน
เลขำนุกำร ไม่สำมำรถก ำหนดปริมำณของงำนได้แน่นอน เพรำะในแต่ละวันเลขำนุกำรท ำงำนไม่
เหมือนกัน และในแต่ละวันไม่ได้ท ำงำนอยู่อย่ำงเดียว ดังนั้นจึงไม่ก ำหนดจ ำนวนงำนแต่จะ
ก ำหนดเวลำโดยประมำณไว้ เช่น ก ำหนดว่ำหลังจำกตรวจร่ำงหนังสือแล้ว น ำไปพิมพ์ให้เสร็จ
ภำยในระยะเวลำ 1 ชั่วโมง  
  3.2 คุณภำพของงำน หมำยถึงกำรดูว่ำผลงำนที่ได้มีคุณภำพสูงหรือดีมำกน้อยเพียง
ไหน โดยก ำหนดว่ำคุณภำพของงำนอยู่ที่ควำมถูกต้อง ควำมเหมำะสม และประโยชน์ที่ได้รับ 
นอกจำกนี้ยังต้องค ำนึงถึงควำมผิดพลำดหรือข้อบกพร่องของงำนนั้น  ๆ ด้วย เช่น ก ำหนดว่ำ
พนักงำนพิมพ์ดีดจะต้องพิมพ์จดหมำยแต่ละฉบับโดยผิดได้ไม่เกิน 2 ค ำ เป็นต้น   
  3.3 วิธีกำรที่ใช้ปฏิบัติ หมำยถึงกำรพิจำรณำว่ำงำนเสร็จด้วยดีโดยใช้วิธีใด ทั้งนี้เพรำะ
งำนบำงชนิดนอกจำกกำรวัดปริมำณ คุณภำพงำน และระยะเวลำที่ใช้ปฏิบัติแล้ว จ ำเป็นต้องอำศัย
อุปนิสัยของผู้ปฏิบัติงำน เพ่ือให้มีสัมพันธภำพในงำนและประสำนงำนให้ด ำเนินไปอย่ำงรำบรื่นและ
รวดเร็ว กำรก ำหนดวิธีกำรที่ใช้ปฏิบัตินี้ให้พิจำรณำจำกบุคลิกลักษณะ อุปนิสัย กำรใช้เสียง ท่ำทำง 
และท่ำท ีรวมทัง้กิริยำมำรยำทที่ติดต่อกับสำธำรณะในฐำนะเป็นตัวแทนของหน่วยงำน 
   สำเหตุที่ต้องพิจำรณำถึงบุคลิกลักษณะและกำรประพฤติปฏิบัติตนในกำรท ำงำน
ของพนักงำน เพ่ือให้พนักงำนได้ทรำบว่ำ มีข้อจ ำกัดในกำรปฏิบัติตนอย่ำงไร บุคลิกลักษณะและ
กำรประพฤติปฏิบัติตนในกำรท ำงำนของพนักงำนมีผลหรือมีควำมสัมพันธ์ต่อขวัญของหมู่คณะ ต่อ
เพ่ือนร่วมงำน และมีผลต่อผลผลิตขององค์กรอีกด้วย 
 
 4. ขั้นตอนในกำรเขียนเอกสำรมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน 
  4.1 เลือกรำยกำรงำนหรือหน้ำที่ส ำคัญท่ีจ ำเป็นต้องปฏิบัติออกมำเป็นข้อ ๆ 
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  4.2 จำกรำยกำรงำนดังกล่ำวให้น ำมำทดลองตั้งมำตรฐำน โดยพิจำรณำดังนี้ 
    4.2.1 ปริมำณงำนที่จะได้ในระยะเวลำที่ก ำหนด 
    4.2.2 คุณภำพของงำนที่ได้ดีมำกน้อยแค่ไหน 
   4.2.3 งำนเสร็จโดยใช้วิธีกำรใด 
  4.3 น ำมำตรฐำนที่ลองท ำข้ึนนั้นไปปรึกษำกับบุคคลดังต่อไปนี้ 
    4.3.1 ผู้ใต้บังคับบัญชำที่จะมอบหมำยงำนให้ปฏิบัติตำมมำตรฐำน 
    4.3.2 ผู้บังคับบัญชำโดยตรง 
    4.3.3 ผู้บังคับบัญชำหน่วยงำนอ่ืนที่เคยมีประสบกำรณ์ในกำรตั้งมำตรฐำนกำร
ปฏิบัติงำนที่คล้ำยกัน     
  4.4 ตรวจสอบหลักฐำนหรือส่วนประกอบอ่ืน ๆ ที่จะเป็นประโยชน์เพ่ิมเติมต่อกำรตั้ง
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน ได้แก่ 
   4.4.1 เอกสำรหรือหลักฐำนกำรท ำงำนอ่ืน ๆ 
   4.4.2 ค ำสั่ง ระเบียบ หรือข้อแนะน ำในกำรท ำงำน 
   4.4.3 เจตนำรมณ์ของผู้บริหำรชั้นสูงขึ้นไป 
  4 .5 ร่วมกันท ำควำมเข้ำใจและทบทวนเอกสำรมำตรฐำนกำรปฏิบัติ งำนกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชำที่รับผิดชอบงำนนั้น 
  4.6 ผู้บังคับบัญชำจ ำเป็นต้องให้ผู้ใต้บังคับบัญชำมีควำมเข้ำใจอย่ำงชัดแจ้งถึงงำนที่จะ
มอบหมำยให้ ผู้บังคับบัญชำจึงต้องเขียนรำยกำรของงำนให้เป็นขั้นตอนอย่ำงชัดเจน  เพ่ือให้
ผู้ใต้บังคับบัญชำเข้ำใจและสำมำรถยึดเป็นแนวทำงปฏิบัติได้อย่ำงถูกต้อง 
  4.7 หำกมีควำมคิดเห็นแตกต่ำงกันระหว่ำงผู้บังคับบัญชำและผู้ ใต้บังคับบัญชำจะต้อง
พยำยำมท ำให้เกิดควำมเห็นชอบร่วมกันก่อน จึงจะตั้งมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนได้ กำรตั้งมำตรฐำน
กำรปฏิบัติงำนจ ำเป็นอย่ำงยิ่งจะต้องปรึกษำกับผู้ใต้บังคับบัญชำ เพรำะผู้บังคับบัญชำจะได้สิ่งต่ำง 
ๆ ดังต่อไปนี้ 
    4.7.1 รับทรำบควำมคิดเห็นและระดับกำรยอมรับจำกผู้ใต้บังคับบัญชำ 
    4.7.2 เกิดควำมมั่นใจยิ่งขึ้นว่ำมำตรฐำนที่ตั้งขึ้นนั้นสมบูรณ์และสำมำรถน ำไป
ปฏิบัติได้จริง 
    4.7.3 จูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชำท ำงำนได้ดียิ่งขึ้น 
    4.7.4 เกิดควำมเข้ำใจกัน 
 
  กำรมีเอกสำรใบพรรณนำลักษณะงำน  และเอกสำรมำตรฐำนกำรปฏิบัติ งำนมี
ประโยชน์อย่ำงยิ่งต่อกำรท ำงำนของผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำ ท ำให้สำมำรถประเมินผล
กำรปฏิบัติงำนได้อย่ำงถูกต้อง ชัดเจน และเป็นที่ยอมรับ สิ่งส ำคัญในกำรตั้งมำตรฐำนกำร
ปฏิบัติงำนอย่ำงเป็นข้ันตอน ซึ่งผู้บังคับบัญชำจะต้องระลึกถึงตลอดเวลำมีดังนี้ 
  1) พิจำรณำงำนต่ำง ๆ ทั้งหมดในต ำแหน่งหน้ำที่นั้น ๆ อย่ำงละเอียดถี่ถ้วน 
  2) ตั้งมำตรฐำนในงำนแต่ละรำยกำร 
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  3) ร่วมปรึกษำพิจำรณำมำตรฐำนกับผู้ใต้บังคับบัญชำ เพ่ือให้เกิดควำมเข้ำใจกันโดยชัด
แจ้งและเห็นพ้องต้องกัน 
  4) วัดผลงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ โดยน ำผลงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำมำเปรียบเทียบ
กับมำตรฐำนที่ตั้งไว้ 
  5) ด ำเนินกำรอย่ำงใดอย่ำงหนึ่งทันทีหลังจำกที่ได้รับทรำบผลกำรเปรียบเทียบระหว่ำง
ผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนกับมำตรฐำนที่ตั้งไว้แล้ว เช่น 

(1) หำกผลงำนดีเด่นหรือสูงกว่ำมำตรฐำนที่ตั้งไว้ ควรพิจำรณำควำมดีควำมชอบ 
   (2) หำกผลงำนเป็นที่พอใจ ได้ผลตำมมำตรฐำนที่ตั้งไว้ ควรพิจำรณำขึ้นเงินเดือน
ตำมปกติ และพยำยำมส่งเสริมให้ดียิ่งข้ึน 
   (3) หำกผลงำนไม่ดี ไม่เป็นที่พอใจหรือต่ ำกว่ำมำตรฐำนที่ตั้งไว้  ควรชี้แจงให้
พนักงำนเห็นจุดบกพร่องที่ควรแก้ไขปรับปรุง พร้อมกับแนะวิธีกำรแก้ไขปรับปรุง แล้วรอดูผล หำก
พนักงำนเชื่อฟังและปฏิบัติตำมวิธีกำรที่ได้แนะน ำให้จนผลงำนดีขึ้น ควรพิจำรณำขึ้นเงินเดือนให้
ตำมปกติ ถ้ำพนักงำนไม่สนใจที่จะปรับปรุงผลงำนให้ดีขึ้นก็อำจจะต้องด ำเนินกำรตักเตือนหรือเลิก
จ้ำงตำมควำมเหมำะสมต่อไป 
 
ตำรำงที่ 2.2 มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนต ำแหน่งพนักงำนขับรถยนต์ 

งำน มำตรฐำน 
1. กำรตรวจ
สภำพภำยนอก 
 
 
 

1.1 ทุกตอนเช้ำก่อนน ำรถออกใช้ต้องเดินตรวจสภำพภำยนอกว่ำมีอะไรบ้ำง
ผิดปกติหรือไม่อย่ำงน้อย 1 รอบ 
1.2 ล้ำง อัดฉีด สัปดำห์ละ 1 ครั้ง 
1.3 ใช้ยำขัดสีรถ สัปดำห์ละ 1 ครั้ง 
1.4 ตรวจแรงดันลมในล้อยำง สัปดำห์ละ 1 ครั้ง 

2. กำรตรวจ
สภำพภำยใน 

2.1 ตรวจระบบไฟที่หน้ำปัดทุกเช้ำว่ำมีอะไรผิดปกติหรือไม่ 
2.2 ใช้น้ ำยำขัดเบำะหนัง สัปดำห์ละ 2 ครั้ง 
2.3 ต้องไม่มีสิ่งของตั้งวำงบนบริเวณแท่นวำงของด้ำนหน้ำ 
2.4 ตรวจดูสภำพเข็มขัดนิรภัย ทุกเช้ำก่อนน ำรถไปใช้ 
2.5 ตรวจควำมสะอำดของพื้นรถยนต์ไม่ให้มีขยะทุกวัน 

3. กำร
ตรวจสอบระบบ
น้ ำมัน  
น้ ำกลั่น และ
แบตเตอรี่ 

3.1 มีบันทึกกำรเปลี่ยนถ่ำยน้ ำมันเครื่อง เกียร์ เฟืองท้ำย 
3.2 น้ ำมันเครื่องต้องเปลี่ยนถ่ำยทุก 5,000 กิโลเมตร 
3.3 น้ ำมันเกียร์ เฟืองท้ำยเปลี่ยนถ่ำยทุก 15,000 กิโลเมตร 
3.4 น้ ำมันเครื่องควรมีกำรตรวจสอบทุกเช้ำให้มีอยู่ระดับที่พอดี 
3.5 น้ ำในหม้อน้ ำต้องมีกำรตรวจสอบทุกเช้ำก่อนน ำรถออกใช้ว่ำแห้งหรือเป็น
สนิมหรือไม่ 
3.6 บริเวณห้องเครื่องควรมีกำรท ำควำมสะอำด สัปดำห์ละ 1 ครั้ง 
3.7 น้ ำกลั่นแบตเตอรี่ มีกำรตรวจสอบอยู่ในระดับที่พอดีทุกเช้ำ 
3.8 หม้อแบตเตอรี่ ถ้ำพบมีขี้เกลือจับ ต้องรีบช ำระล้ำงทันที 
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ตำรำงที่ 2.2 มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนต ำแหน่งพนักงำนขับรถยนต์ (ต่อ) 
 

งำน มำตรฐำน 
4. กำรขับ
รถยนต์ออก 
ครั้งแรก 
 
 
 

4.1 ต้องคำดเข็มขัดนิรภัยก่อนสตำร์ทรถทุกครั้ง 
4.2 ต้องปลดเบรกมือก่อนออกรถทุกครั้ง 
4.3 ต้องตรวจระบบไฟบนหน้ำปัดให้มั่นใจในควำมพร้อมทุกครั้ง 
4.4 ต้องสตำร์ทเครื่อง แล้วอุ่นเครื่องไว้ประมำณ 5 นำทีทุกครั้ง 
4.5 ต้องปรับกระจกรถยนต์มองข้ำงและมองหลังให้อยู่ในต ำแหน่งที่เหมำะสม
กับสำยตำคนขับรถ 

5. กำรตรวจ
ระบบ 
ช่วงล่ำง 

5.1 ต้องตรวจระบบเบรก คลัตช์ เกียร ์ทุกระยะทำง 10,000 กิโลเมตร 
5.2 ต้องตรวจเปลี่ยนยำงนอกรถยนต์ เมื่อใช้ครบ 50,000 กิโลเมตรทันที 
5.3 ต้องตัง้ศูนย์ถ่วงล้อที่ระยะทำงวิ่งครบ 50,000 กิโลเมตร 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 122) 
 
 5. ข้อควรค ำนึงในกำรจัดท ำมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน 
  5.1 มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนที่น ำมำใช้จะต้องผ่ำนกำรคิดค ำนวณและทดลองหลำย 
ครั้ง 
  5.2 มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนที่น ำมำใช้จะต้องเห็นชอบร่วมกันทั้งผู้บังคับบัญชำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำซึ่งอยู่ในต ำแหน่งหน้ำที่นั้น 
  5.3 น ำมำใช้ได้จริงและใช้อย่ำงสม่ ำเสมอ  
  5.4 ให้ผลดีและผลส ำเร็จทั้งในแง่ของผู้ปฏิบัติและผลงำนคู่กันไป 
  5.5 ปัจจัยส ำคัญสองประกำรของกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนคือ ผลงำน และ
คุณภำพ 
   5.5.1 ผลงำน 

5.5.1.1 งำนที่ควำมเร็วของกำรปฏิบัติงำนถูกควบคุมโดยควำมเร็วของ
เครื่องจักร เช่น กระบวนกำรบรรจุหีบห่อ ปัจจัยนี้จะต้องเป็นมำตรฐำนของพนักงำนที่ช ำนำญไป
โดยอัตโนมัติ 

5.5.1.2 งำนที่ผลงำนขึ้นอยู่กับควำมช ำนำญในกำรปฏิบัติงำนเพียงอย่ำง
เดียว เช่นกำรหีบห่อ มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนใช้เพ่ือควบคุมให้ได้ผลจริงจัง โดยจ ำเป็นต้องมีกำร
วิเครำะห์และแยกประเภทของงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพเพ่ือให้ควำมเร็วของกำรปฏิบัติงำนสูงขึ้น
แม้ว่ำควำมคล่องของงำนในหน้ำที่อำจจะไม่เปลี่ยนแปลง 

5.5.1.3 งำนบำงอย่ำง เช่นงำนที่มีกระบวนกำรเป็นขั้นตอน ควำมเร็ว
อำจจะไม่เป็นปัจจัยที่สัมพันธ์กันเลย แต่ต้องคิดอย่ำงรอบคอบเพรำะหำกควำมเร็วต่อผลงำนเป็นสิ่ง
ส ำคัญก็ต้องตั้งเป็นมำตรฐำนขึ้น 
   5.5.2 คุณภำพ 
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5.5.2.1 มำตรฐำนด้ำนคุณภำพมักจะไม่ถูกต้องทั้งหมดและยำกที่จะ
ก ำหนดและประมำณได้ ยำกที่จะระบุมำตรฐำนออกมำได้ในระหว่ำงกำรวิเครำะห์งำน ดังนั้นจึง
เป็นสิ่งส ำคัญอย่ำงยิ่งที่จะต้องมีกำรผ่อนหนักผ่อนเบำในกำรตั้งมำตรฐำน 

5.5.2.2 เมื่อมีมำตรฐำนคุณภำพอยู่ ควรที่จะพิจำรณำอีกครั้งร่วมกับฝ่ำย
จัดกำรในสำยงำนนั้น เพรำะมำตรฐำนดังกล่ำวอำจจะก ำหนดขึ้นจำกข้อมูลที่เปลี่ยนแปลงได้ 

5.5.2.3 ในกำรฝึกอบรมกำรท ำงำน เมื่อได้อธิบำยมำตรฐำนของพนักงำน
อย่ำงชัดเจนครั้งหนึ่งแล้ว ควรมีกำรตั้งเป้ำหมำยที่ต่อเนื่องเพ่ือยกระดับควำมสำมำรถของ
ผู้ปฏิบัติงำนขึ้นเป็นล ำดับ 

 
 

 6. ปัญหำในกำรก ำหนดมำตรฐำนและข้อควรค ำนึงในกำรใช้มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน  
  ในกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนมีปัญหำที่ควรพิจำรณำดังต่อไปนี้ 
  6.1 มีปัจจัยหลำยประกำรที่ไม่สำมำรถก ำหนดเป็นจ ำนวนได้ หรือท ำได้ยำก เช่น 
ควำมมำนะบำกบั่น ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค ควำมไว้วำงใจได้ ควำมคิดริเริ่ม และควำมเป็นผู้น ำ   
เป็นต้น 
  6.2 กำรก ำหนดมำตรฐำนด้วยจ ำนวนที่แน่นอน ต้องบันทึกข้อมูลเพ่ือน ำมำใช้วัด ท ำ
ให้เสียเวลำและใช้จ ำนวนคนมำกในกำรด ำเนินกำร ไม่เหมำะที่จะน ำมำใช้ในทำงปฏิบัติ  
  6.3 เป็นกำรยำกที่จะให้ทุกฝ่ำยยอมรับมำตรฐำนด้วยควำมเต็มใจ ทั้งระหว่ำงผู้
ประเมินด้วยกันเอง และระหว่ำงผู้ประเมินกับผู้รับกำรประเมิน  
   6.4 มำตรฐำนที่ก ำหนดขึ้นไม่สำมำรถใช้ได้ทั่วไป ต้องก ำหนดเฉพำะในหน่วยที่มีผลงำน
เหมือนกันประเภทเดียวกันเท่ำนั้น 
 
  ในกำรน ำมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนไปใช้มีข้อควรค ำนึงถึงดังนี้ 
   1) กำรใช้มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน เป็นกำรจ ำกัดกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ
ให้อยู่ในขอบเขตที่ก ำหนด แต่ในขณะเดียวกันก็เป็นกำรประกันให้สำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงเสรี
ภำยในขอบเขตนั้น ๆ ด้วย ดังนั้นจะต้องพิจำรณำให้ดีว่ำจะก ำหนดมำตรฐำนให้ละเอียดเพียงใด 
   2) มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนจะเป็นประโยชน์อย่ำงแท้จริงเมื่อมีผู้ปฏิบัติตำม ดังนั้น
จะต้องให้ผู้ปฏิบัติงำนมีส่วนเกี่ยวข้องในกำรก ำหนดมำตรฐำนด้วยตนเอง จึงจะเกิดกำรยอมรับและ
รักษำมำตรฐำนนั้นไว้ด้วยกำรปฏิบัติตำมอย่ำงเต็มใจ   
   3) ต้องหมั่นให้กำรศึกษำ ฝึกอบรม และสอนงำนอย่ำงละเอียดในกำรปฏิบัติตำม
มำตรฐำนนั้น ๆ มีกำรตรวจติดตำมให้ปฏิบัติจนเคยชินเป็นนิสัย อันจะช่วยให้เห็นแนวทำงในกำร
พัฒนำงำนได ้
   4) ต้องรักษำมำตรฐำนด้วยกำรควบคุมดูแลให้มีกำรปฏิบัติตำมมำตรฐำนอย่ำงถูกต้อง
ครบถ้วนตลอดเวลำ และรักษำมำตรฐำนให้คงท่ี ไม่ปล่อยให้ปฏิบัติตำมที่ชอบและเคยชินแบบเดิม 
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   5) ต้องพิจำรณำทบทวนให้แน่ใจว่ำมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนยังสอดคล้องกับสภำพกำร
ท ำงำนในปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม่ หำกจ ำเป็นต้องปรับมำตรฐำนก็จะต้องด ำเนินกำรอย่ำง
ถูกต้องด้วยวิธีที่เหมำะสม 
 
บทสรุป 
 
 กำรออกแบบงำนเป็นกระบวนกำรก ำหนดโครงสร้ำงของงำนและก ำหนดกิจกรรมของงำน
เฉพำะอย่ำงให้แก่พนักงำนแต่ละคนหรือแต่ละกลุ่มเพ่ือให้บรรลุผลส ำเร็จตำมจุดมุ่งหมำยของ
องค์กร ซึ่งกำรออกแบบงำนจะต้องพิจำรณำถึงขอบเขตของงำน ควำมลึกของงำน เทคนิคทำง
สังคม สภำพแวดล้อมทำงกำยภำพ และทำงเลือกของตำรำงกำรท ำงำน ส่วนกำรวิเครำะห์งำน
หมำยถึงกระบวนกำรในกำรเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับงำนทั้งในด้ำนลักษณะของงำน หน้ำที่ 
ควำมรับผิดชอบ ชนิดของบุคลำกร ควำมรู้ควำมสำมำรถ และทักษะที่ต้องกำรส ำหรับงำนเพ่ือให้
กำรปฏิบัติงำนนั้นประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำย 
 กำรวิเครำะห์ งำนประกอบด้วยขั้นตอนต่ำง  ๆ 8 ขั้นตอนที่ เริ่มจำกกำรก ำหนด
วัตถุประสงค์ของกำรวิเครำะห์งำน เลือกงำนที่จะท ำกำรวิเครำะห์ ก ำหนดผู้วิเครำะห์งำน ศึกษำ
ข้อมูลพื้นฐำนทั่วไปเกี่ยวกับงำน เลือกวิธีกำรและเครื่องมือเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูล ตรวจสอบข้อมูล 
ท ำใบพรรณนำลักษณะงำน และทบทวนปรับปรุง ซึ่งใบพรรณนำลักษณะงำนจำกกระบวนกำร
วิเครำะห์งำนจะเป็นเอกสำรที่มีจุดประสงค์เพ่ือให้ผู้ด ำรงต ำแหน่งรู้ว่ำมีหน้ำที่อะไร  ส่วน
ผู้บังคับบัญชำใช้เป็นเครื่องมือในกำรประเมินผล ติดต่อประสำนงำน และควบคุมงำน นอกจำกนี้
กำรวิเครำะห์งำนจะได้มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนซึ่งเป็นเกณฑ์ที่ก ำหนดขึ้นเพ่ือใช้ในกำรวัดผลกำร
ปฏิบัติงำน 
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. กำรออกแบบงำนมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
2. สิ่งที่ควรพิจำรณำในกำรออกแบบงำนมีอะไรบ้ำง 
3. ขอบเขตของงำนและควำมลึกของงำนมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
4. กำรจัดตำรำงกำรท ำงำนที่มีทำงเลือกมีควำมหมำยอย่ำงไร และมีวิธีกำรอย่ำงไรบ้ำง 
5. กำรวิเครำะห์งำนมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
6. กำรวิเครำะห์งำนมีประโยชน์อย่ำงไร บอกมำ 5 ประกำร 
7. กระบวนกำรวิเครำะห์งำนมีก่ีขั้นตอน อะไรบ้ำง 
8. มีเกณฑ์อะไรบ้ำงที่ใช้ในกำรตัดสินใจเลือกงำนที่จะท ำกำรวิเครำะห์ 
9. เมื่อใดองค์กรจึงจะทบทวนและปรับปรุงกิจกรรมกำรวิเครำะห์งำน 
10. กำรเก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือใช้ในกำรวิเครำะห์งำนมีก่ีวิธี อะไรบ้ำง 
11. กำรสังเกตกำรท ำงำนเพื่อกำรวิเครำะห์งำนต้องสังเกตอะไรบ้ำง และเหมำะสมกับกำร

น ำไปใช้เก็บรวบรวมข้อมูลกับงำนลักษณะใด ไม่เหมำะสมกับงำนลักษณะใด 
12. กำรสัมภำษณ์ให้ได้ข้อมูลที่เที่ยงตรงน่ำเชื่อถือควรปฏิบัติเช่นไร 
13. แบบสอบถำมมีข้อดีและข้อจ ำกัดอย่ำงไร 
14. กำรเก็บบันทึกรำยวันของผู้ปฏิบัติงำนเหมำะสมกับงำนลักษณะใดและมีข้อจ ำกัด

อย่ำงไร 
15. กำรเก็บบันทึกรำยวันจ ำแนกเป็นกี่วิธี อะไรบ้ำง 
16. ในกำรวิเครำะห์งำนต้องใช้ข้อมูลอะไรบ้ำง 
17. J.D. คืออะไร มีประโยชน์อย่ำงไร 
18. 7 C’s หมำยถึงสิ่งใด และมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
19. มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนหมำยถึงอะไร และมีประโยชน์อย่ำงไร 
20.  มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนมีกี่ลักษณะ อะไรบ้ำง และใช้วิธีใดมำก ำหนดมำตรฐำน

ดังกล่ำว  
 
 
 



    
 

บทท่ี 3 
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย ์

 
  กิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องด ำเนินกำรต่อจำกกำรวิเครำะห์งำนคือกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ (human resource planning) ซึ่งเป็นกระบวนกำรที่มุ่งให้องค์กรมี
ทรัพยำกรบุคคลเพียงพอทั้งในเชิงปริมำณและเชิงคุณภำพ ส ำหรับปฏิบัติภำรกิจขององค์กรให้
บรรลุประสงค์ในอนำคต   
 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีควำมสัมพันธ์กับแผนกลยุทธ์ซึ่งเป็นแผนแม่บทของ
แผนงำนต่ำง ๆ ไม่ว่ำจะเป็นแผนกำรตลำด แผนกำรผลิต หรือแผนอ่ืน ๆ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งจะมี
ส่วนส ำคัญต่อกำรตัดสินใจของธุรกิจ เช่น กำรขยำยตลำด หรือสร้ำงผลิตภัณฑ์ใหม่ ล้วนเกี่ยวข้อง
กับกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องจัดท ำไว้ล่วงหน้ำ กำรเปลี่ยนแปลงใด ๆ ไม่ว่ำจะเป็นกำร
เปลี่ยนแปลงหน้ำที่หรือโครงสร้ำงขององค์กร รวมถึงระบบวิธีกำรท ำงำน เช่น กำรเปลี่ยนแปลง
จำกกำรแบ่งทีมตำมหน้ำที่งำนมำเป็นบริหำรงำนตำมโครงกำร ซึ่งจะท ำได้อย่ำงรำบรื่นก็ต่อเมื่อมี
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่เป็นระบบไว้ หำกเป็นองค์กรที่มีเป้ำหมำยล้ ำสมัยและเป็นผู้น ำใน
กำรใช้เทคโนโลยี คุณภำพของบุคลำกรที่มีอยู่ก็เป็นปัจจัยส ำคัญ จึงเป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่ำกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีบทบำทและมีควำมจ ำเป็นเพ่ิมขึ้นภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลงของ
สิ่งแวดล้อมภำยในและภำยนอกองค์กรที่เกิดขึ้นอย่ำงรวดเร็ว ดังนั้นองค์กรที่มีกำรวำงแผน
ทรัพยำกรมนุษย์ที่เป็นระบบและมีประสิทธิผล ย่อมได้เปรียบองค์กรที่ขำดกำรวำงแผนเพรำะกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ช่วยเสริมศักยภำพกำรแก้ปัญหำก ำลังคนที่เกิดข้ึนได้ทันท่วงที สำมำรถใช้
ทรัพยำกรมนุษย์ที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด และมีกำรคำดคะเนควำมต้องกำรด้ำนบุคลำกรเพ่ือ
รองรับงำนและเป้ำหมำยเชิงกลยุทธ์ขององค์กร (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 85) 
 
กำรวำงแผนในองค์กร  
 
 กำรวำงแผนหมำยถึงกำรก ำหนดแนวทำง วิธีกำร หรือกิจกรรมต่ำง ๆ ที่จะกระท ำใน
อนำคต โดยกำรวิเครำะห์ถึงโอกำสควำมเป็นไปได้ ก ำหนดแนวทำงในกำรป้องกันปัญหำและ
อุปสรรคที่อำจจะเกิดขึ้น และเตรียมทรัพยำกรไว้ล่วงหน้ำ กำรวำงแผนถือเป็นกำรประกันควำม
เสี่ยงที่จะเกิดขึ้นในอนำคตได้ระดับหนึ่ง ซึ่งจะประกันได้มำกน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับกำรวำงแผนที่
จะสำมำรถคำดกำรณ์สิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนำคตด้วยข้อมูลในอดีตและปัจจุบันร่วมกับกำรตัดสินใจที่
รอบคอบ ผู้ที่ประสบควำมส ำเร็จในชีวิตมักจะเป็นผู้ที่มีควำมชำญฉลำดในกำรวำงแผน  กำร
วำงแผนจึงมีประโยชน์ดังต่อไปนี้ (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2544, หน้ำ 40-43) 
 1. ช่วยลดควำมเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นในอนำคต เพรำะได้คิดหำแนวทำงในกำรป้องกัน หรือลด
ระดับควำมเสี่ยงของควำมไม่แน่นอนไว้ก่อนล่วงหน้ำ เช่นหำกคำดกำรณ์ว่ำอีก 2-3 ปีข้ำงหน้ำ 
ธุรกิจจะต้องลดก ำลังคนลงก็อำจจะด ำเนินกำรพัฒนำฝีมือพนักงำนให้ท ำงำนได้หลำยด้ำน และไม่
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รับพนักงำนใหม่ทดแทนพนักงำนที่ลำออก เพ่ือให้จ ำนวนคนลดลง ซึ่งจะดีกว่ำกำรปลดพนักงำน
ออกพร้อมกันเป็นจ ำนวนมำก 
 2. ช่วยสร้ำงควำมม่ันใจให้กับผู้ท ำงำน กำรที่ผู้ท ำงำนได้วำงแผนกำรท ำงำนไว้ล่วงหน้ำ จะ
ท ำให้เกิดควำมมั่นใจมำกขึ้นว่ำจะสำมำรถด ำเนินกำรไปได้โดยไม่ต้องเผชิญกับเหตุกำรณ์ที่ไม่คำด
ฝัน งำนบำงอย่ำงสำมำรถเตรียมกำรไว้ได้โดยไม่ต้องรอให้งำนอ่ืนเสร็จ หำกมีกำรวำงแผนที่ดีแล้ว
จึงช่วยเพิ่มควำมมั่นใจในกำรท ำงำนได้มำกยิ่งขึ้น 
 3. ช่วยก ำหนดวิธีกำรในกำรด ำเนินงำนและปฏิบัติงำนที่ชัดเจน  แผนงำนเป็นตัวบอกว่ำ 
ใคร ท ำอะไร เมื่อไร และท ำอย่ำงไร ดังนั้นกำรวำงแผนงำนที่ชัดเจนจะช่วยให้ผู้ปฏิบัติงำนทรำบได้
ล่วงหน้ำว่ำจะต้องท ำอะไรบ้ำง ท ำอะไรก่อน อะไรหลัง เช่น ก่อนออกเดินทำงพำพนักงำนไป
ทัศนำจร จะต้องตรวจสอบรำยชื่อก่อนขึ้นรถทุกครั้งก่อนออกรถ หรือก่อนเข้ำที่พักแต่ละที่จะต้องมี
กำรชี้แจงเกี่ยวกับสถำนที่และกฎระเบียบของกำรใช้สถำนที่นั้น ๆ ก่อนทุกครั้ง เป็นต้น 
 4. สำมำรถควบคุมเวลำและกำรใช้ทรัพยำกรให้มีประสิทธิภำพขึ้น เนื่องจำกแผนงำน
จะต้องระบุชัดเจนว่ำจะต้องใช้ทรัพยำกรอะไรบ้ำง ใช้เมื่อไร และจ ำนวนเท่ำใด ท ำให้ผู้ปฏิบัติงำน
สำมำรถจัดเตรียมชนิดและปริมำณของทรัพยำกรได้อย่ำงถูกต้องและเหมำะสม รวมถึงสำมำรถจัด
ช่วงเวลำของกำรจัดหำให้เหมำะสมเช่นกัน ไม่ก่อให้เกิดปัญหำกำรสิ้นเปลืองหรือขำดแคลนเมื่อ
ปฏิบัติงำน 
 5. สำมำรถเชื่อมโยงควำมสัมพันธ์ของผลงำนในอดีต งำนที่ท ำในปัจจุบันและงำนที่จะท ำ
ในอนำคตเข้ำด้วยกัน กำรวำงแผนเป็นผลของควำมสัมพันธ์ในเชิงมิติของเวลำทั้งสำมมิติคือ กำร
วิเครำะห์ข้อมูลในอดีต เพ่ือตรวจสอบปัจจุบันและพยำกรณ์อนำคต ซึ่งจะท ำให้เรำทรำบได้ว่ำ
แผนงำนที่จะด ำเนินกำรนั้น มีอะไรเป็นกำรต่อยอดจำกอดีตและปัจจุบัน อะไรเป็นสิ่งที่จะต้องเริ่ม
ใหม่ เช่น กำรวำงแผนจัดฝึกอบรมใช้อินเตอร์เน็ตให้กับพนักงำน ก่อนวำงแผนจะต้องส ำรวจว่ำใคร
บ้ำงที่เคยอบรมมำแล้ว (ข้อมูลในอดีต) หรือก ำลังฝึกอบรมเรื่องนี้อยู่ (ข้อมูลในปัจจุบัน) เพ่ือที่จะ
ท ำให้สำมำรถจัดท ำหลักสูตรกำรฝึกอบรมได้อย่ำงเหมำะสมกับกลุ่มคนในแต่ละกลุ่ม (แผนงำนใน
อนำคต) 
  กำรวำงแผนองค์กรถือเป็นกำรวำงแผนส ำคัญที่สุดในกำรบริหำร เพรำะเป็นสิ่งที่จะบ่งชี้ว่ำ
ธุรกิจนั้น ๆ จะเจริญเติบโตก้ำวหน้ำไปอย่ำงไร มีควำมสำมำรถในกำรแข่งขันมำกน้อยเพียงใด ซึ่ง
กำรวำงแผนในองค์กรจะประกอบไปด้วยแผนงำน 3 ระดับคือ แผนงำนระดับกลยุทธ์ของ องค์กร 
(strategic plan หรือ corporate plan) แผนงำนระดับจัดกำร (management plan) และ
แผนงำนระดับปฏิบัติกำร (operation plan) ดั งแสดงระดับของแผนงำนในองค์กรและ 
องค์ประกอบตำมภำพที่ 3.1 
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ภำพที่ 3.1 องค์ประกอบของกำรวำงแผนในระดับต่ำง ๆ 
ที่มำ: ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2544, หน้ำ 43) 

 
 จำกภำพที่  3.1 จะเห็นได้ว่ำกำรวำงแผนทั้งสำมระดับมีควำมแตกกันตรงที่ระดับ
ควำมส ำคัญขององค์ประกอบแต่ละตัว ดังรำยละเอียดต่อไปนี้ (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2544, หน้ำ 
43-45) 
 
 ระดับที่ 1 แผนงำนระดับกลยุทธ์ขององค์กร    
 แผนงำนระดับกลยุทธ์เป็นแผนงำนหลักขององค์กรที่ถูกก ำหนดกรอบของแผนโดย
วิสัยทัศน์ (corporate vision) และภำรกิจหลัก (mission) กำรวำงแผนระดับนี้จะต้องค ำนึงถึง
ปัจจัยแวดล้อมทั้งภำยในและภำยนอก ข้อมูลที่ใช้ประกอบกำรวำงแผนจะต้องเป็นสำรสนเทศซึ่ง 
หมำยถึงข้อมูลที่ผ่ำนกำรวิเครำะห์มำแล้ว และส่วนมำกจะเป็นสำรสนเทศที่เกี่ยวข้องกับปัจจัย
ภำยนอกองค์กรซึ่งไม่สำมำรถควบคุมได้ จึงท ำให้เกิดควำมเสี่ยงสูงกว่ำแผนงำนระดับอ่ืน ๆ กำร
วำงแผนระดับนี้ถ้ำไม่ท ำกำรศึกษำให้รอบคอบแล้วโอกำสผิดพลำดมีสูงมำก 
 แผนกลยุทธ์เป็นแผนที่สำมำรถชี้บ่งถึงควำมส ำเร็จและควำมล้มเหลวของธุรกิจนั้น  ๆ ได้ 
ดังนั้นหลำย ๆ องค์กรจึงได้เน้นกำรวำงแผนกลยุทธ์ องค์กรใดสำมำรถก ำหนดแผนกลยุทธ์ได้
ถูกต้องแม่นย ำกว่ำ จะเป็นผู้ได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน บำงครั้งกำรก ำหนดกลยุทธ์ซึ่งมีเวลำห่ำงกัน
เพียง 1 เดือน แต่สำมำรถช่วงชิงส่วนแบ่งในตลำด (market share) ได้มูลค่ำมหำศำล ผู้ที่ต้องท ำ
หน้ำที่ ในกำรวำงแผนระดับนี้คือผู้บริหำรระดับสูงขององค์กร (top management) หรือ
หน่วยงำนที่ท ำกำรวำงแผนธุรกิจโดยเฉพำะ 

ประเภทของข้อมูล ระดับของควำมเสี่ยง 

สำรสนเทศ 
เพื่อกำรตัดสินใจ 

 

ข้อมูลและ 
สำรสนเทศ 

 
ข้อมูล 

 

น้อย 

 
ปำนกลำง 

 
มำก 

สูง 

 
ปำนกลำง 

 
ต่ ำ 
 
 

 
ผู้บริหำร 

 
ผู้จัดกำร 

 
หัวหน้ำงำน 

ระดับของกำรวำงแผน ควำมสำมำรถในกำรควบคุมตัว
แปร   

ผู้รับผิดชอบ 

กำรวำงแผนองค์กร 
 



82 
 

 ระดับที่ 2 แผนงำนระดับจัดกำร  
  แผนงำนระดับจัดกำรเป็นแผนงำนที่จัดท ำขึ้นเพ่ือน ำแผนกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ โดยมีกำร
ก ำหนดเป้ำหมำย (goal) ตัวชี้วัด (indictor) ที่ชัดเจนมำกขึ้น แผ่นงำนในระดับนี้จะเกี่ยวข้องกับ
ปัจจัยภำยนอกองค์กรน้อยแต่เกี่ยวข้องกับปัจจัยภำยในองค์กรมำกกว่ำ โดยใช้ข้อมูลและ 
สำรสนเทศประกอบกำรจัดท ำแผน มีระดับควำมเสี่ยงในควำมล้มเหลวของแผนงำนต่ ำกว่ำ 
แผนงำนระดับกลยุทธ์ แต่สูงกว่ำแผนงำนระดับปฏิบัติกำร เนื่องจำกเป็นแผนงำนที่อยู่ระหว่ำง
แผนงำนระดับกลยุทธ์กับแผนงำนระดับปฏิบัติกำร ควำมส ำคัญของแผนงำนระดับจัดกำรคือกำร
เชื่อมต่อแผนระดับบนกับแผนระดับล่ำง โดยมุ่งเน้นที่กำรบริหำรจัดกำรระบบและทรัพยำกรต่ำง ๆ 
ภำยในองค์กรให้เกิดประสิทธิภำพ (efficiency) และประสิทธิผล (effectiveness) สูงสุดและ
บรรลุควำมส ำเร็จตำมแผนกลยุทธ์ ผู้ที่รับผิดชอบกำรวำงแผนระดับนี้คือผู้จัดกำรในระดับ กลำง
ขององค์กร (middle management) 
 
 ระดับที่ 3 แผนงำนระดับปฏิบัติกำร 
  แผนงำนระดับปฏิบัติกำรเป็นแผนงำนที่น ำนโยบำยและเป้ำหมำยของแผนงำนระดับ
จัดกำรไปสู่กำรปฏิบัติ กำรวำงแผนในระดับนี้จะก ำหนดโดยปัจจัยภำยในที่เกี่ยวข้องเท่ำนั้น เช่น 
แผนกำรผลิต แผนกำรบรรจุสินค้ำ แผนกำรซ่อมเครื่องจักร เป็นต้น ข้อมูลที่ใช้ในกำรวำงแผนเป็น
ข้อมูลดิบซึ่งส่วนมำกเป็นสถิติ บันทึก หรือรำยงำนประเภทต่ำง ๆ ตัวแปรที่มีผลต่อแผนงำนเกือบ
ทั้งหมดเป็นตัวแปรที่สำมำรถควบคุมได้ และระดับควำมเสี่ยงของแผนมีน้อยกว่ำแผนงำนในทุก
ระดับ เพรำะกำรเปลี่ยนแปลงของตัวแปรภำยในมีน้อยผู้ที่รับผิดชอบกำรวำงแผนงำนในระดับนี้
ได้แก่ผู้จัดกำรระดับต้น และหัวหน้ำงำนที่ต้องปฏิบัติงำนใกล้ชิดกับกำรปฏิบัติงำนของพนัก งำน
ระดับปฏิบัติกำร 
 
ควำมหมำยและควำมส ำคัญของกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์  
  
  กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์  (human resource planning, HRP) มีกำรใช้ค ำที่มี
ควำมหมำยเช่นเดียวกับกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์หลำยค ำได้แก่  กำรวำงแผนก ำลังคน 
(manpower planning) กำรวำงแผนบุคลำกร (personnel planning) และกำรวำงแผนกำรจ้ำง 
(employment planning) เป็นต้น แต่ในปัจจุบันได้ใช้ค ำว่ำกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์กันอย่ำง
กว้ำงขวำงจนเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไป ส่วนควำมหมำยของกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ ได้มี
ผู้ให้ค ำนิยำมไว้ต่ำง ๆ กันดังนี ้(สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 85-88)  
  อำร์ เวน มอนดี้ (R. Wayne Monday) และโรเบิร์ต เอ็ม โน (Robert M.Noe) ได้อธิบำย
ว่ำกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นกระบวนกำรทบทวนควำมต้องกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร
อย่ำงเป็นระบบ เพ่ือให้มั่นใจว่ำจ ำนวนบุคลำกรที่มีคุณสมบัติและทักษะที่จ ำเป็นส ำหรับกำร
ปฏิบัติงำนมีเพียงพอเมื่อถึงเวลำที่องค์กรต้องกำร กระบวนกำรนี้จึงเป็นกระบวนกำรคำดคะเน
ควำมต้องกำรบุคลำกรกับจ ำนวนต ำแหน่งงำนที่จะเปิดรับพนักงำนในระยะเวลำที่ระบุไว้ในอนำคต 
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  อำร์เธอร์ ดับเบิลยู เชอร์แมน (Arthur W. Sherman, Jr.) และจอร์จ ดับเบิลยู โบฮ์แลน
เดอร์ (George W. Bohlander) ให้ค ำจ ำกัดควำมของกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ว่ำเป็น
กระบวนกำรพยำกรณ์ควำมต้องกำรทรัพยำกรบุคคลทั้งวิธีเชิงปริมำณและคุณภำพ โดยกำร
เปรียบเทียบควำมต้องกำรที่จะใช้พนักงำนกับจ ำนวนพนักงำนที่มีอยู่จริง  แล้วจึงตัดสินใจ
ด ำเนินกำรตำมควำมเหมำะสม เพื่อให้เกิดควำมสมดุลระหว่ำงจ ำนวนบุคลำกรที่ต้องกำรในอนำคต
กับจ ำนวนที่ต้องกำรสรรหำเพ่ิม  
  โรเบิร์ต ครีทเนอร์ (Rober Kreitner) ได้นิยำมว่ำกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นกำร
พัฒนำกลยุทธ์ด้ำนบุคลำกรอย่ำงครอบคลุมเพ่ือตอบสนองควำมต้องกำรด้ำนทรัพยำกรในอนำคต
ขององค์กร ซึ่งมีควำมหมำยที่คล้ำยกับ เวน เอฟ คำสซิโอ (Wayne F. Cascio) ที่กล่ำวว่ำกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นควำมพยำยำมในกำรพยำกรณ์อนำคตด้ำนธุรกิจและควำมต้องกำร
ทรัพยำกรบุคคลขององค์กรเพ่ือจัดหำบุคลำกรที่มีคุณสมบัติตำมที่ต้องกำรมำปฏิบัติงำนให้
ตอบสนองต่อควำมต้องกำรดังกล่ำว 
  กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ตำมควำมหมำยของ  พะยอม วงศ์สำรศรี  หมำยถึง 
กระบวนกำรพยำกรณ์ควำมต้องกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรล่วงหน้ำว่ำต้องกำรบุคคลประเภท
ใด ระดับใด จ ำนวนเท่ำใด และเมื่อใด พร้อมก ำหนดวิธีกำรที่จะได้มำซึ่งทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องกำร
ว่ำจะได้มำจำกที่ใด อย่ำงไร ตลอดจนก ำหนดนโยบำยและระเบียบปฏิบัติต่ำง ๆ เพ่ือที่จะใช้
ทรัพยำกรมนุษย์ท่ีมีอยู่ในองค์กรให้ได้ประโยชน์สูงสุด 
  ธงชัย สันติวงศ์ ได้ให้ค ำนิยำมเชิงปฏิบัติกำรไว้อย่ำงละเอียดว่ำ กำรวำงแผนทรัพยำกร
มนุษย์เป็นกิจกรรมกำรพยำกรณ์ควำมต้องกำรพนักงำนประเภทต่ำง ๆ ส ำหรับอนำคต โดยกำร
เปรียบเทียบกับปัจจุบัน ในกำรด ำเนินกำรจะพิจำรณำถึงจ ำนวนและประเภทของพนักงำนที่ต้อง
ท ำกำรสรรหำและรับเข้ำมำใหม่ หรือที่จะต้องออกไปจำกองค์กร หรือสรุปอย่ำงย่อได้ว่ำกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์คือกระบวนกำรที่ท ำให้หน่วยงำนมั่นใจได้ว่ำองค์กรมีจ ำนวนและประเภท
ของทรัพยำกรบุคคลตรงตำมที่ต้องกำร องค์กรมีทรัพยำกรบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมำะสมบรรจุไว้
ตรงตำมที่งำนต้องกำร และองค์กรมีทรัพยำกรบุคคลไว้พร้อมในทุกโอกำสที่ต้องกำร 
 เมื่อศึกษำควำมหมำยดังกล่ำวพอสรุปได้ว่ำ กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์หมำยถึง
กระบวนกำรวิเครำะห์และคำดคะเนควำมต้องกำรทรัพยำกรมนุษย์ในอนำคตอย่ำงเป็นระบบ โดย
ระบุจ ำนวน ประเภทของบุคคลที่จะปฏิบัติงำน รวมถึงระดับของทักษะควำมรู้ ควำมสำมำรถที่
ต้องกำร เพ่ือให้องค์กรมั่นใจว่ำมีบุคลำกรที่มีคุณสมบัติเหมำะสม และมีจ ำนวนเพียงพอกับกำร
ปฏิบัติ ภำรกิจที่คำดว่ำจะมีในอนำคต พร้อมทั้งก ำหนดแนวทำงในกำรปฏิบัติ และมีแผนกำรใช้
บุคลำกรให้ เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร โดยกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรมี
วัตถุประสงค์ดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 88) 
  1. เพ่ือคำดคะเนควำมต้องกำรด้ำนจ ำนวนและประเภทของทรัพยำกรบุคคลที่จะ
ปฏิบัติงำน รวมถึงระดับของทักษะ ควำมรู้ และควำมสำมำรถที่ต้องกำร 
  2. เพ่ือให้ได้มำและธ ำรงไว้ซึ่งทรัพยำกรมนุษย์ในจ ำนวนและคุณภำพที่ต้องกำร 
  3. เพ่ือบริหำรกำรใช้ทรัพยำกรบุคคลในองค์กรที่มีอยู่ให้ได้ประโยชน์สูงสุด และป้องกัน
พนักงำนที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถออกจำกงำน หลังจำกท่ีได้รับกำรพัฒนำจำกองค์กรแล้ว 
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  4. เพ่ือคำดคะเนปัญหำต่ำง ๆ เกี่ยวกับทรัพยำกรมนุษย์ เช่น ปัญหำกำรขำดแคลน
บุคลำกรและปัญหำกำรมีบุคลำกรเกินควำมต้องกำร เป็นต้น 
  5. เพ่ือจัดเตรียมมำตรกำรที่เหมำะสมส ำหรับป้องกันและแก้ไขปัญหำเกี่ยวกับทรัพยำกร
มนุษย์ในองค์กร 
  6. เพ่ือสร้ำงควำมเข้ำใจร่วมกันเกี่ยวกับสภำพทรัพยำกรมนุษย์ของหน่วยงำนต่ำง ๆ 
ภำยในองค์กรซึ่งจะเชื่อมโยงไปถึงกำรจัดและโยกย้ำยเพ่ือกระจำยก ำลังคนระหว่ำงหน่วยงำน 
 
  ทรัพยำกรมนุษย์เป็นทรัพยำกรที่มีควำมส ำคัญอย่ำงยิ่งต่อกำรผลิตหรือกำรด ำเนินกิจกำร
ขององค์กร กำรที่จะได้ทรัพยำกรบุคคลที่มีคุณภำพจ ำเป็นจะต้องมีกำรวำงแผน ทั้งนี้เพรำะกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีควำมส ำคัญดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 88-89) 
  1. ท ำให้องค์กรสำมำรถที่จะพยำกรณ์เกี่ยวกับเงื่อนไขต่ำง ๆ ในอนำคต ไม่ว่ำจะเป็นกำร
เปลี่ยนแปลงทำงเศรษฐกิจและเทคโนโลยี เพ่ือจะได้มีกำรเตรียมมำตรกำรรองรับเหตุกำรณ์ที่
เกิดขึ้น ท ำให้ปัญหำที่องค์กรจะต้องเผชิญในอนำคตด้ำนก ำลังคน ลดควำมรุนแรงลงได้ เป็นผลให้
องค์กรสำมำรถด ำเนินกำรได้อย่ำงมั่นคงภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
  2. ท ำให้องค์กรสำมำรถจัดปริมำณ ประเภท และระดับทักษะของทรัพยำกรมนุษย์ใน
องค์กรให้เหมำะสมกับงำนในระยะเวลำที่เหมำะสม เพ่ือให้สำมำรถปฏิบัติกิจกรรมต่ำง  ๆ ที่
ก ำหนดให้ ซึ่งจะเป็นผลท ำให้องค์กรและบุคลำกรปฏิบัติงำนบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้อย่ำงมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภำพได้รับผลประโยชน์สูงสุดในระยะยำว 
  3. ท ำให้องค์กรสำมำรถวำงแผนควำมก้ำวหน้ำในอำชีพของพนักงำนในแต่ละกลุ่มงำน 
และในแต่ละระดับควำมรับผิดชอบได้ ช่วยให้พนักงำนมีควำมพึงพอใจในกำรท ำงำน 
  4. ท ำให้องค์กรทรำบข้อมูลพ้ืนฐำนเกี่ยวกับสมรรถนะของทรัพยำกรมนุษย์ที่มีอยู่ใน
ปัจจุบันมีกำรปรับกำรใช้ก ำลังคนให้ยืดหยุ่นตำมสภำพกำรณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 
  5. เป็นสิ่งเชื่อมโยงระหว่ำงกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้เข้ำกระบวนกำรวำงแผนเชิงกล
ยุทธ์ขององค์กร แผนทรัพยำกรมนุษย์ที่สมบรูณ์เปรียบเสมือนเข็มทิศชี้น ำกำรปฏิบัติให้ไปสู่
เป้ำหมำยที่ต้องกำร 
  อำจกล่ำวได้ว่ำกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์จะท ำให้มีกำรใช้ทรัพยำกรบุคคลให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร และช่วยแก้ปัญหำก ำลังคนที่เกิดขึ้น  ท ำให้กำรด ำเนินงำนขององค์กร
เป็นไปอย่ำงมีประสิทธิผลและประสิทธิภำพตลอดเวลำ 
 
กำรก ำหนดทิศทำงของแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
 
  ในกำรก ำหนดทิศทำงของแผนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องด ำเนินกำรในเรื่องดังต่อไปนี้  (สุนัน
ทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 89-93) 
  1. ก ำหนดทิศทำงและเป้ำหมำยที่ชัดเจน แผนทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรจะต้องเป็น
ระบบ ตอบสนองต่อกำรขยำยตัวทำงธุรกิจ และใช้ทรัพยำกรบุคคลที่มีอยู่ในปัจจุบันให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดและคุ้มค่ำ 
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  2. ก ำหนดระยะเวลำที่จะด ำเนินกำร โดยระบุปฏิทินกำรปฏิบัติงำนตำมแผนอย่ำงชัดเจน 
 3. กำรท ำควำมเข้ำใจเรื่องแผนทรัพยำกรมนุษย์ โดยชี้แจงเรื่องแผนอัตรำก ำลังให้ทุก
ระดับเข้ำใจร่วมกัน เพ่ือก ำหนดทิศทำงและวัตถุประสงค์  ฝ่ำยบริหำรจะต้องมีควำมมั่นใจว่ำ
ทรัพยำกรบุคคลทุกฝ่ำยทุกระดับรับรู้ ยอมรับ และเข้ำใจควำมจ ำเป็นและควำมส ำคัญของกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ของหน่วยงำน 
  4. สื่อสำรสมมติฐำนที่ใช้ประกอบกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่ชัดเจนเป็นที่เข้ำใจของ
ทุกฝ่ำยในองค์กร โดยสมมติฐำนที่ส ำคัญ เช่น 
   4.1 อัตรำกำรเจริญเติบโตขององค์กรจะต้องมีอัตรำก้ำวหน้ำสูงกว่ำอัตรำเจริญเติบโต
ของสภำวะเศรษฐกิจ 
   4.2 องค์กรมีเป้ำหมำยกำรใช้ก ำลังคนในกำรให้บริกำรแก่ลูกค้ำ จะไม่เปลี่ยนไปใช้
อุปกรณ์ด้ำนเทคโนโลยีแทน 
   4.3 มุ่งใช้ทรัพยำกรบุคคลที่มีอยู่ในแต่ละแผนกให้คุ้มค่ำ ในกรณีนี้อำจก ำหนดนโยบำย 
เช่น มีเป้ำหมำยในกำรพัฒนำก ำลังคนทดแทนจำกภำยในองค์กรแทนกำรสรรหำมำจำกภำยนอก 
เป็นต้น 
  5. ผู้รับผิดชอบด้ำนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ จะต้องแปลสมมติฐำนด้ำนก ำลังคน โดย
ด ำเนินกิจกรรมต่อไปนี้ 
    5.1 ส ำรวจและวิเครำะห์ปัญหำด้ำนก ำลังทรัพยำกรมนุษย์ 
   5.2 วิเครำะห์แนวโน้มและเป้ำหมำยด้ำนก ำลังทรัพยำกรมนุษย์ 
   5.3 ก ำหนดนโยบำยและเป้ำหมำยด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ในเรื่องกำรใช้ก ำลังคน กำร
พัฒนำก ำลังคน กำรสรรหำ กำรโยกย้ำยสับเปลี่ยนงำน และกำรพัฒนำอำชีพ 
   5.4 สื่อสำรและท ำควำมเข้ำใจเพ่ือให้กำรปฏิบัติงำนบรรลุตำมวัตถุประสงค์ โดยได้รับ
กำรสนับสนุนจำกผู้บริหำรระดับสูง และได้รับควำมร่วมมือจำกทุกฝ่ำย 
  6. จะต้องพิจำรณำถึงสิ่งที่มีผลต่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ดังต่อไปนี้ 
   6.1 ได้ใช้ทรัพยำกรที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กรแล้วหรือไม่ เพียงใด และได้
ประโยชน์คุ้มค่ำกับค่ำตอบแทนและค่ำใช้จ่ำยหรือไม่ 
  6.2 มีแผนกำรฝึกอบรมและพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรหรือไม่ อย่ำงไร 
  6.3 อัตรำสูญเสียก ำลังคนในอนำคตจะรุนแรงหรือไม่ โดยพิจำรณำว่ำจะสูญเสีย
ก ำลังคนประเภทใด ระดับใด ในกลุ่มสำยงำนใด มีจุดใดบ้ำงที่ได้รับผลกระทบและเมื่อใด รวมถึง
ศึกษำสำเหตุของกำรสูญเสียว่ำมีอะไรบ้ำง 
  6.4 จะใช้เทคนิคและวิธีกำรในกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ทั้งในด้ำนอุปสงค์และ
อุปทำนวิธีใดจึงจะเหมำะสม 
   6.5 กำรสรรหำผู้มำด ำรงต ำแหน่งจะกระท ำโดยวิธีใดจึงจะเหมำะสมและสอดคล้องกับ
สภำพปัญหำกำรขำดแคลนก ำลังคน 
   6.6 ระยะเวลำที่เหมำะสมในกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ควรจะเป็นเท่ำใด เช่น 
ทบทวนทุก ๆ 3 ปี หรือ 5 ปี เป็นต้น 
  7. กำรจัดท ำแผนทรัพยำกรมนุษย์ให้สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ทำงธุรกิจอย่ำงเป็นระบบ 
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กระบวนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์  
 
  ในทำงปฏิบัตินั้นกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นเรื่องที่มีควำมยุ่งยำกและซับซ้อน 
เพรำะจะต้องไปเกี่ยวข้องกับระบบและกิจกรรมต่ำง ๆ มำกมำย ดั้งนั้นเพ่ือที่จะให้กำรวำงแผนมี
ควำมเป็นไปได้และมีแนวทำงในกำรปฏิบัติ จึงจ ำเป็นต้องมีกำรพิจำรณำอย่ำงเป็นระบบและเป็น
ขั้นตอน ซึ่งกระบวนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในระดับองค์กรจะพิจำรณำถึงควำมต้องกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ที่เหมำะสมกับงำนในปัจจุบัน หรืองำนที่จะด ำเนินกำรในอนำคต กระบวนกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ประกอบด้วย 8 ขั้นตอน ซึ่งสรุปได้ดังภำพที่ 3.2 (สุนันทำ เลำหนันทร์, 
2542, หน้ำ 90-99)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ภำพที่ 3.2 กระบวนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 91;  

อ้ำงอิงจำก Anthony, Perrewe, & Kacmer, 1996, p. 195) 
 
 

1. ศึกษำสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร 

2. ศึกษำวัตถุประสงคด์้ำนกำรขยำยตัวหรือ
ชะลอกำรเจริญเติบโตขององค์กร 

3. ก ำหนดวัตถุประสงค์ด้ำนทรัพยำกร
มนุษย์  

4. ตรวจสอบโครงสร้ำงงำนและ กำร
ออกแบบงำน  

5. ตรวจสอบข้อก ำหนดด้ำนทักษะที่
ต้องกำรในอนำคตจ ำแนกตำมกลุม่งำน 

6. คำดคะเนจ ำนวนบคุลำกรส่วนที่ขำดและ
ส่วนท่ีเกินของแต่ละกลุ่มงำน 

7. ก ำหนดวัตถุประสงค์เฉพำะ แผนงำน 
และนโยบำยของกิจกรรมกำรจดักำร
ทรัพยำกรมนุษย ์

8. ตรวจสอบและปรับปรุง 

สภำพแวดล้อม 
ทำงด้ำนเศรษฐกิจ 
สังคม กำรเมือง และ
กฎหมำย 

กำรเปลีย่นแปลง 
ทำงด้ำนเทคโนโลย ี

โอกำสทำงด้ำน 
กำรตลำด 

กำรเปลีย่นแปลง 
ทำงด้ำนแรงจูงใจและ
ทักษะ 
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 ขั้นที่ 1 ศึกษำสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร  
  กำรศึกษำสภำพแวดล้อมภำยในองค์กรเป็นกำรศึกษำภูมิหลังหรือประวัติควำมเป็นมำของ
หน่วยงำน เรียนรู้ปรัชญำ แนวคิด วิสัยทัศน์ และค่ำนิยมของผู้บริหำรที่เกี่ยวข้องกับกำรบริหำร
เชิงกลยุทธ์ของหน่วยงำนรวมถึงกำรเรียนรู้วัฒนธรรมกำรท ำงำน สภำพเศรษฐกิจ แนวโน้มด้ำน
กำรเมืองภำยในหน่วยงำน และองค์ประกอบอ่ืน ๆ ที่อำจส่งผลต่อกำรปฏิบัติงำน ทั้งนี้เพ่ือน ำผล
ของกำรศึกษำมำพิจำรณำประกอบกำรวำงแผนขั้นอ่ืนอย่ำงเหมำะสมต่อไป 
 
 ขั้นที่ 2 ศึกษำวัตถุประสงค์ด้ำนกำรขยำยตัวหรือกำรชะลอตัวด้ำนกำรเจริญเติบโตของ
องค์กร  
  เป็นกำรศึกษำแผนกลยุทธ์ซึ่งเป็นแผนแม่บทของกำรวำงแผนงำนต่ำง ๆ ของหน่วยงำน
ทั้งหมด เป้ำหมำยในกำรด ำเนินงำนในอนำคต ไม่ว่ำจะเป็นกำรขยำยหรือกำรชะลอกำรเจริญ 
เติบโตจะมีรำยละเอียดปรำกฏในรูปของยอดขำย ส่วนครองตลำด กำรลงทุน กำรขยำยตลำดหรือ
สำยผลิตภัณฑ์ที่เพ่ิมขึ้นหรือลดลง เป้ำหมำยเหล่ำนี้เกี่ยวข้องกับสภำพกำรใช้ก ำลังคนขององค์กร 
หำกองค์กรมีวัตถุประสงค์หรือเป้ำหมำยที่จะพัฒนำสินค้ำหรือบริกำรให้มีคุณภำพสูงขึ้น พร้อมทั้ง
เพ่ิมปริมำณให้มำกขึ้นภำยในระยะเวลำอันสั้น องค์กรจ ำเป็นต้องใช้มำตรกำรเชิงรุก อำจจะเพ่ิม
จ ำนวนพนักงำนหรือฝึกอบรมพัฒนำพนักงำนผู้ปฏิบัติงำนที่มีอยู่ให้มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ และ
ทักษะพอที่จะปฏิบัติงำนให้ได้ปริมำณและคุณภำพตำมที่ต้องกำรภำยในระยะเวลำที่ก ำหนด 
ในทำงตรงกันข้ำมหำกองค์กรเผชิญกับสภำวะตลำดที่ซบเซำและกำรแข่งขันที่รุนแรงส่งผลให้ฝ่ำย
บริหำรตัดสินใจลดกำรผลิต แผนทรัพยำกรมนุษย์อำจต้องเลือกมำตรกำรเลิกกำรจ้ำงงำน 
ขณะเดียวกันต้องรักษำภำพพจน์ขององค์กรไว้ด้วย ไม่ว่ำวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรจะ
เป็นไปในลักษณะใด จะต้องได้รับกำรตอบสนองจำกแผนทรัพยำกรมนุษย์  โดยควำมสัมพันธ์
ระหว่ำงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรกับกลยุทธ์ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แสดงตำม
ตำรำงที่ 3.1  
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ตำรำงที่ 3.1 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรกับกลยุทธ์ด้ำนกำรจัดกำร 
    ทรัพยำกรมนุษย์ 
 

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร กลยุทธ์ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
มุ่งขยำยงำน องค์กรเจริญเติบโต เร่งรัดกำรจ้ำงงำน กำรฝึกอบรม กำรเลื่อนต ำแหน่ง 
มุ่งลดหน่วยธุรกิจ องค์กรลดขนำดและ 
ขอบเขต 

กำรเลิกจ้ำง กำรยุติกำรจ้ำง กำรเกษียณก่อนก ำหนด 

มุ่งขยำยฐำนธุรกิจ องค์กรขยำยธุรกิจ
ใหม่ 

กำรคำดคะเนจ ำนวนพนักงำนใหม่  
กำรเลื่อนต ำแหน่ง กำรฝึกอบรม กำรจ้ำงพนักงำน 

มุ่งรวมกิจกำร องค์กรถือกรรมสิทธิ์ กำรปรับวัฒนธรรมกำรท ำงำน กำรจ้ำงพนักงำน กำร
เลิกจ้ำง 

มุ่งถอนตัว องค์กรลดกำรลงทุน กำรปรับจ ำนวนพนักงำน กำรเลิกจ้ำง  
กำรมอบหมำยงำนใหม่ 

มุ่งสร้ำงควำมแตกต่ำงในสินค้ำที่ผลิต มุ่ง
ลดต้นทุนกำรผลิต 

กำรจ้ำงงำนแบบกระจำยอ ำนำจ กำรจ้ำงพนักงำน กำร
ตัดค่ำจ้ำง กำรลดค่ำจ้ำง  
กำรปรับปรุงประสิทธิภำพ  

มุ่งพัฒนำคุณภำพสินค้ำ  
ระดับคุณภำพสินค้ำ 

กำรจ้ำงผู้เชี่ยวชำญระดับสูง กำรฝึกอบรม  
กำรจ่ำยค่ำตอบแทนที่จูงใจในกรณีพิเศษ 

 

ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 92; อ้ำงอิงจำก Anthony, Perrewe, & Kacmer, 1996, 
p. 197)  
 
 ขั้นที่ 3 ก ำหนดวัตถุประสงค์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์   
 หลังจำกได้มีกำรศึกษำวัตถุประสงค์และเป้ำหมำยเชิงกลยุทธ์ขององค์กรเพ่ือให้รู้ว่ำ  
องค์กรจะท ำกิจกรรมอะไรบ้ำง รู้ถึงก ำลังทรัพยำกรบุคคลที่จ ำเป็นต่อกำรปฏิบัติงำน รวมถึงมีกำร
สื่อสำรท ำควำมเข้ำใจกับทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องแล้ว ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์จะต้องก ำหนดวัตถุประสงค์
ของกิจกรรมด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้ตอบสนองต่อเป้ำหมำยในกำรปฏิบัติงำนของ
องค์กรนั้น โดยวัตถุประสงค์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องครอบคลุมเรื่องต่ำง ๆ ได้แก่ กำรเลื่อน
ต ำแหน่ง กำรบรรจุพนักงำน กำรฝึกอบรม กำรพัฒนำ กำรพัฒนำชีวิตกำรท ำงำน กำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนและผลประโยชน์เกื้อกูล เป็นต้น นโยบำยส ำคัญที่เกี่ยวข้องจะถูกก ำหนดโดยมุ่งตอบ
ค ำถำมต่อไปนี้ 
 1. กำรบรรจุและและแต่งตั้งต ำแหน่งต่ำง ๆ จะแต่งตั้งจำกบุคคลภำยในองค์กรหรือรับ
สมัครจำกบุคคลภำยนอก 
 2. เป้ำหมำยของกำรฝึกอบรมและพัฒนำมีควำมสัมพันธ์กับกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์
ขององค์กรอย่ำงไร 
 3. ข้อจ ำกัดของสหภำพแรงงำนที่มีต่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีอะไรบ้ำงและจะ
ด ำเนินกำรแก้ไขอย่ำงไร 
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 4. นโยบำยด้ำนกำรเพ่ิมคุณค่ำของงำนเพ่ือให้กำรท ำงำนของพนักงำนมีควำมหมำยและมี
คุณค่ำมีอะไรบ้ำง จะด ำเนินกำรอย่ำงไรกับงำนที่ซ้ ำซำก จ ำเจ และน่ำเบื่อหน่ำย 
 5. ต ำแหน่งและงำนบำงต ำแหน่งสำมำรถยุบหรือตัดท้ิงไปได้บ้ำงหรือไม่ 
 6. สำมำรถน ำวิธีกำรท ำงำนโดยระบบอัตโนมัติแทนได้บ้ำงหรือไม่ และจะด ำเนินกำร
อย่ำงไรกับงำนเหล่ำนั้น 
 7. จะมีมำตรกำรอะไรที่ท ำให้มั่นใจได้ว่ำทรัพยำกรบุคคลได้มีกำรพัฒนำอย่ำงต่อเนื่อง 
สำมำรถปรับยืดหยุ่นได้กับควำมต้องกำรที่เปลี่ยนไป 
 ค ำตอบส ำหรับค ำถำมข้ำงต้นมีควำมจ ำเป็นอย่ำงยิ่งต่อกำรเจริญเติบโตขององค์กรที่ได้
วำงแผนไว้ล่วงหน้ำ เมื่อได้ก ำหนดวัตถุประสงค์หลักด้ำนทรัพยำกรมนุษย์แล้ว หน่วยงำนในระดับ
ล่ำงจะต้องจัดท ำวัตถุประสงค์ย่อยรองรับลดหลั่นกันตำมระดับชั้น ถ้ำวัตถุประสงค์ระดับปฏิบัติกำร
ไม่ได้มีกำรก ำหนดให้เฉพำะเจำะจงลงไป วัตถุประสงค์หลักก็จะไม่มีโอกำสบรรลุเป้ำหมำยได้ 
เพรำะกำรน ำไปปฏิบัติจริงจ ำเป็นจะต้องเกิดจำกระดับปฏิบัติกำร  
 
 ขั้นที่ 4 ตรวจสอบโครงสร้ำงงำนและกำรออกแบบงำน 
  โครงสร้ำงงำนมีกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงต่อเนื่องอันเป็นผลจำกควำมก้ำวหน้ำทำงเทคโนโลยี 
เช่น กำรใช้หุ่นยนต์และคอมพิวเตอร์ในกระบวนกำรท ำงำนแทนกำรใช้ฝีมือมนุษย์  ส่งผลให้ควำม
ต้องกำรพนักงำนฝีมือลดน้อยลง แต่ประสิทธิภำพของงำนสูงขึ้น ดังนั้นกำรเปลี่ยนแปลงทำงด้ำน
เทคโนโลยีจึงมีผลกระทบอย่ำงมำกต่อแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่จัดท ำขึ้น  ท ำให้ต้องมีกำรก ำหนด
รูปแบบของงำนโดยกำรออกแบบงำนใหม่ นั่นหมำยถึงกำรส่งผลกระทบต่อกิจกรรมกำรสรรหำ 
กำรบรรจุแต่งตั้ง กำรฝึกอบรม และเรื่องอ่ืน ๆ 
 องค์ประกอบหลักอีกประกำรหนึ่งที่ต้องท ำกำรตรวจสอบคือควำมใฝ่ฝัน (ambition) และ
ระดับทักษะของพนักงำน เพรำะเกี่ยวข้องกับแรงจูงใจ คุณธรรมในกำรท ำงำน ควำมคำดหวัง และ
ทักษะของผู้ปฏิบัติงำน ซึ่งมีข้อค้นพบว่ำพนักงำนต้องกำรท ำงำนที่ท้ำทำย มีควำมรับผิดชอบสูง มี
โอกำสก้ำวหน้ำและมีส่วนร่วมในกำรวำงแผน โดยงำนดังกล่ำวนี้ต้องกำรทักษะที่สูงขึ้น องค์กร
พยำยำมที่จะให้พนักงำนเข้ำมำมีส่วนร่วมมำกขึ้น  ควำมคำดหวังและระดับทักษะที่เปลี่ยนไป
เหล่ำนี้ท ำให้องค์กรต้องท ำกำรวิเครำะห์งำนและออกแบบงำนใหม่ 
  นอกจำกนี้จะต้องตรวจสอบสภำพกำรขำดแคลนบุคลำกรทำงด้ำนกำรใช้เทคโนโลยี
ระดับสูง เช่น วิศวกร นักคอมพิวเตอร์ นั่นหมำยถึงองค์กรอำจประสบปัญหำเพ่ิมข้ึนในกำรที่จะจูง
ใจให้บุคลำกรที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถเข้ำมำท ำงำนหรือรักษำให้อยู่กับองค์กรตลอดไป  ข้อมูลที่
รวบรวมได้จะน ำไปใช้ในกำรออกแบบงำนใหม่ให้สอดคล้องกับควำมเจริญก้ำวหน้ำทำงเทคโนโลยี
และตอบสนองควำมคำดหวังและแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ของผู้ปฏิบัติงำน 
 
 ขั้นที่ 5 ตรวจสอบข้อก ำหนดด้ำนทักษะท่ีต้องกำรในอนำคตจ ำแนกตำมกลุ่มงำน  
  หลังจำกได้ก ำหนดโครงสร้ำงใหม่ของงำนแล้ว ขั้นต่อไปที่ต้องด ำเนินกำรคือกำรส ำรวจ
ทักษะที่ต้องกำรของแต่ละงำน เพรำะเมื่อโครงสร้ำงงำนได้มีกำรเปลี่ยนแปลงเนื่องจำก
ควำมก้ำวหน้ำทำงเทคโนโลยี ทักษะที่ต้องกำรของแต่ละงำนจะเปลี่ยนตำมไปด้วย ซึ่งทักษะที่
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จ ำเป็นในกำรท ำงำนจะเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ เพรำะฉะนั้นจึงจ ำเป็นที่องค์กรจะต้องมีรำยละเอียด
ที่สมบรูณ์เกี่ยวกับงำน ค ำพรรณนำลักษณะงำนจะต้องทันสมัย ระบุหน้ำที่ ทักษะ และคุณสมบัติที่
จ ำเป็นส ำหรับแต่ละงำน ข้อมูลต่ำง ๆ เหล่ำนี้มีกำรพัฒนำให้จัดเก็บโดยใช้คอมพิวเตอร์ เพ่ือให้
สะดวก รวดเร็ว และง่ำยต่อกำรน ำไปใช้พิจำรณำประกอบกำรเลื่อนต ำแหน่งและกำรฝึกอบรม 
ส่วนกำรคำดคะเนด้ำนทักษะที่ต้องกำรในอนำคตว่ำเปลี่ยนไปในลักษณะใดควรได้จัดเก็บไว้ในแผน
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรเพ่ือจะได้แสวงหำผู้ปฏิบัติงำนที่มีทักษะที่ต้องกำรในอนำคตมำ
ปฏิบัติงำนในองค์กรได้ล่วงหน้ำ  
 
 ขั้นที่ 6 คำดคะเนจ ำนวนบุคลำกรส่วนที่ขำดและส่วนที่เกินของแต่ละกลุ่มงำน  
 ขั้นตอนนี้เป็นกำรประมำณจ ำนวนบุคลำกรของแต่ละกลุ่มงำนว่ำมีสถำนะด้ำนจ ำนวนเป็น
อย่ำงไร ขำดแคลนหรือมำกเกินควำมต้องกำรหรือไม่ ทั้งนี้เพ่ือน ำไปประกอบกำรตัดสินใจเลือก
มำตรกำรรองรับควำมขำดแคลนหรือส่วนเกินด้ำนบุคลำกร โดยพิจำรณำจำกกรอบควำมต้องกำร
ใช้ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร หำกมีกำรคำดคะเนว่ำจ ำนวนบุคลำกรส ำหรับบำงงำนจะมีมำกเกิน
ควำมต้องกำร แผนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องพิจำรณำบุคลำกรเหล่ำนั้นว่ำควรจะปลดออก โยกย้ำย 
ให้เกษียณก่อนก ำหนด หรือจ่ำยค่ำชดเชย (severance pay) กำรตัดสินใจเหล่ำนี้จะถูกตัดสินโดย
วัตถุประสงค์ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ท่ีสัมพันธ์กับกำรฝึกอบรมและพัฒนำ 
 ในทำงตรงกันข้ำมถ้ำมีกำรคำดคะเนว่ำจะมีควำมขำดแคลนบุคลำกร องค์กรอำจต้องจ้ำง
บุคคลภำยนอกมำบรรจุในต ำแหน่งที่ว่ำง กำรตัดสินใจเช่นนี้ท ำให้องค์กรต้องหันมำทบทวน
นโยบำยเกี่ยวกับกำรสรรหำบุคลำกรจำกภำยนอก เช่น ถ้ำองค์กรพบว่ำจะต้องเพ่ิมเงินเดือนให้
สูงขึ้นเพ่ือดึงดูดใจพนักงำนใหม่ องค์กรอำจจะต้องใช้กลยุทธ์อ่ืนทดแทนกำรจ้ ำงพนักงำนเพ่ิมโดย
กำรให้ท ำงำนล่วงเวลำหรือให้มีกำรเหมำช่วงงำนบำงงำน เป็นต้น กำรคำดคะเนจ ำนวนบุคลำกรที่
ต้องกำรในองค์กรอำจท ำกำรตรวจสอบได้จำกองค์ประกอบ 3 ประกำรคือ 
 1. กำรตรวจจำกกำรวิเครำะห์งำนขององค์กร ซึ่งกำรวิเครำะห์งำนนอกจำกจะช่วยให้
ทรำบขั้นตอนในกำรปฏิบัติงำนว่ำเป็นอย่ำงไร งำนนั้น ๆ ต้องกำรบุคลำกรที่มีคุณสมบัติเช่นไร และ
เป็นจ ำนวนเท่ำใดแล้ว ยังท ำให้ทรำบว่ำก ำลังคนที่ปฏิบัติงำนอยู่แล้วนั้นเพียงพอหรือไม่ มีก ำลังคน
เกินหรือขำดในแต่ละแผนกเป็นจ ำนวนเท่ำใด ซึ่งผลกำรวิเครำะห์งำนจะช่วยให้กำรคำดคะเน
เป็นไปอย่ำงถูกต้อง 
 2. กำรตรวจจำกโครงสร้ำงของทรัพยำกรมนุษย์ที่มีอยู่ในองค์กร โครงสร้ำงก ำลังคนจะ
ช่วยให้ทรำบว่ำบุคลำกรที่ต ำแหน่งต่ำง ๆ มีจ ำนวนเท่ำใด รำยละเอียดจะแสดงเพศ อำยุ เวลำ
ปฏิบัติงำน วุฒิทำงกำรศึกษำ กำรเกษียณ กำรเลื่อนต ำแหน่ง สภำพกำรว่ำจ้ำง และเงินเดือน ซึ่ง
ข้อมูลเหล่ำนี้จะช่วยให้เห็นภำพรวมว่ำฝ่ำยใดควรจะลดหรือเพ่ิม หรือโยกย้ำยก ำลังคนได้ดีข้ึน 
 3. กำรตรวจควำมเคลื่อนไหวภำยในองค์กรของทรัพยำกรบุคคล ควำมเคลื่อนไหวของ
ก ำลังคนนับตั้งแต่กำรเข้ำสู่หน่วยงำน กำรเลื่อนขั้นเลื่อนต ำแหน่ง ตลอดจนกำรออกจำกงำนด้วย
สำเหตุต่ำง ๆ กำรลดขั้น กำรโยกย้ำย แม้ว่ำกำรเคลื่อนไหวของบุคลำกรในลักษณะดังกล่ำวไม่
สูญเสียก ำลังคน แต่มีผลกระทบต่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ กล่ำวคือเมื่อมีกำรเลื่อนต ำแหน่ง
ของบุคคลหนึ่งย่อมจะท ำให้เกิดกำรเคลื่อนไหวของก ำลังคนและส่งผลต่อก ำลังคนที่ขำดหรือเกินใน
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บำงฝ่ำย ดังนั้นกำรตรวจสภำพและควำมเคลื่อนไหวของทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรจะช่วยให้ทรำบ
ว่ำแผนกใดมีก ำลังคนขำดหรือเกิน  
 
 ขั้นที่ 7 ก ำหนดวัตถุประสงค์เฉพำะแผนงำนและนโยบำยของกิจกรรมกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์  
 เมื่อท ำกำรคำดคะเนจ ำนวนทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องกำรแล้ว ข้อมูลจะถูกน ำไปใช้เพ่ือกำร
วำงแผนปฏิบัติกำร โดยเริ่มจำกกำรก ำหนดวัตถุประสงค์ของภำรกิจหรือกิจกรรมต่ำง  ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์นับตั้งแต่กำรสรรหำจนกระท่ังถึงกำรเลิกจ้ำงงำน 
 วัตถุประสงค์ระดับปฏิบัติกำรของแต่ละกิจกรรมในแผนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องผสมผสำน
สอดคล้องโดยกำรใช้กระบวนกำรป้อนข้อมูลย้อนกลับ แผนจะเป็นตัวก ำหนดนโยบำยเชิงปฏิบัติ 
โครงกำรและกิจกรรมต่ำง ๆ ในระดับปฏิบัติกำร ที่ส ำคัญที่สุดแผนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องบูรณำ
กำรกับแผนกลยุทธ์ขององค์กรได้อย่ำงกลมกลืน มีควำมสัมพันธ์ระหว่ำงแผนกลยุทธ์และแผน
ทรัพยำกรมนุษย์ที่ครอบคลุมกิจกรรมต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้อง และเมื่อด ำเนินกำรขั้นตอนนี้แล้วจะได้
แผนปฏิบัติกำรของกิจกรรมหรือภำรกิจหลักของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ได้แก่แผนกำรสรรหำ 
แผนกำรบรรจุ โอน ย้ำย เลื่อนต ำแหน่ง แผนกำรฝึกอบรมและพัฒนำ แผนกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน แผนกำรเกลี่ยก ำลังคน (redeployment plan) แผนกำรเฉลี่ยก ำลังคนเพ่ือสืบทอด
ต ำแหน่ง (succession plan) และแผนพัฒนำอำชีพ (career plan) เป็นต้น 
 
 ขั้นที่ 8 ตรวจสอบและปรับปรุง  
 กำรตรวจสอบและกำรปรับปรุงแผนเพ่ือให้ทรำบว่ำในระหว่ำงกำรด ำเนินกำร หรือ
ปฏิบัติกำรตำมแผนนั้นมีปัญหำหรืออุปสรรคอย่ำงไรเพ่ือหำทำงปรับปรุงแก้ไขได้ทันท่วงที ทั้งนี้
เนื่องจำกระหว่ำงกำรด ำเนินกำรตำมแผนอำจมีกำรเปลี่ยนแปลงแผนกลยุทธ์ส่วนใดส่วนหนึ่ง ซึ่งมี
ผลต่อกำรลดหรือเพ่ิมจ ำนวนบุคลำกร หรือมีเหตุผลจ ำเป็นบำงประกำรท ำให้ชะลอกำรสรรหำ กำร
ฝึกอบรม หรือกำรเลื่อนต ำแหน่ง เป็นต้น ดังนั้นกำรตรวจสอบและปรับปรุงจะช่วยให้แผน
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรด ำเนินไปได้อย่ำงมีประสิทธิผล 
 
ประเภทและเทคนิคในกำรคำดคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ 
 
 กำรคำดคะเนหรือกำรพยำกรณ์ทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถจ ำแนกได้ 5 ลักษณะ ซึ่งมีวิธีกำร
แตกต่ำงกันดังต่อไปนี้ (ไตรรัตน์ โภคพลำกรณ์, 2535, หน้ำ 141-144) 
 
  1. กำรคำดคะเนโดยใช้หลักของคณิตศำสตร์และสถิติ 
  1.1 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์เชิงคุณภำพ เป็นกำรพยำกรณ์ที่ใช้วิจำรญำณและ
ประสบกำรณ์เป็นเกณฑ์ ไม่สำมำรถน ำข้อมูลในอดีตมำเป็นแนวทำงในกำรพิจำรณำ และไม่
สำมำรถก ำหนดวิธีกำรตำมหลักคณิตศำสตร์และสถิติที่แน่นอนได้  วิธีนี้นิยมใช้พยำกรณ์ในระยะ
ยำว เช่นเทคนิคเดลฟำย 
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  1.2 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์เชิงปริมำณ เป็นกำรพยำกรณ์ที่อำศัยข้อมูลในอดีต
มำประเมินตำมวิธีที่ก ำหนดไว้ทำงคณิตศำสตร์และสถิติ  วิธีนี้นิยมใช้พยำกรณ์ในระยะปำนกลำง
และระยะสั้น เช่น เทคนิคมำร์คอฟ และกำรวิเครำะห์สหสัมพันธ์และกำรถดถอย 
 
 2. กำรคำดคะเนโดยพิจำรณำระยะเวลำ 
  2.1 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ในระยะสั้น  เป็นกำรพยำกรณ์ ในช่วงเวลำ
ระยะเวลำไม่เกิน 1 ปีจ ำเป็นต้องใช้ข้อมูลจ ำนวนมำก ท ำให้สำมำรถคำดคะเนจ ำนวนและลักษณะ 
ของทรัพยำกรบุคคลที่ต้องกำรได้อย่ำงละเอียด 
  2.2 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ในระยะปำนกลำง เป็นกำรพยำกรณ์ในช่วง
ระยะเวลำมำกกว่ำ 1 ปี แต่ไม่เกิน 5 ปี ต้องพยำกรณ์ทั้งอุปทำน (supply) และกำรเปลี่ยนแปลง
ด้ำนอุปสงค์ (demand) ของก ำลังคนที่ต้องกำร 
  2.3 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ในระยะยำว เป็นกำรพยำกรณ์ที่มีช่วงเวลำ 5 ปีขึ้น
ไปเพ่ือแสดงแนวโน้มของกำรเปลี่ยนแปลงที่อำจเกิดขึ้น โดยพิจำรณำกำรเปลี่ยนแปลงด้ำน
สภำพแวดล้อมและควำมก้ำวหน้ำด้ำนเทคโนโลยีประกอบ จึงมักใช้วิธีกำรพยำกรณ์เชิงคุณภำพ
เป็นเครื่องมือหลัก 
 
 3. กำรคำดคะเนโดยบุคคล 
  3.1 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์โดยบุคคลคนเดียว เป็นกำรพยำกรณ์ที่ขึ้นอยู่กับ
ดุลยพินิจของบุคคลแต่ละคนเป็นส ำคัญว่ำจะเลือกใช้วิธีกำรอย่ำงไร ผลที่ได้จึงอำจแตกต่ำงไปตำม
ระดับสำมัญส ำนึก สติปัญญำ ประสบกำรณ์ วิสัยทัศน์ และกำรศึกษำ 
  3.2 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์โดยกลุ่มบุคคล เป็นกำรพยำกรณ์ที่ใช้กำรระดม
ควำมคิดจำกกลุ่ม มีกำรแลกเปลี่ยนควำมคิดซึ่งกันและกัน ผู้คำดคะเนจะเป็นผู้ทรงคุณวุฒิในสำขำ
ต่ำง ๆ ที่มีควำมรู้ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์เป็นอย่ำงดี 
 
 4. กำรคำดคะเนตำมสำยกำรบังคับบัญชำ 
  4.1 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์จำกบนลงล่ำง (top-down forecasting) เป็นกำร
พยำกรณ์โดยผู้บริหำรหรือหน่วยงำนกลำงจะเป็นผู้ก ำหนดปริมำณและคุณภำพของทรัพยำกร
มนุษย์ไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชำหรือหน่วยงำนสำขำน ำไปปฏิบัติ 
  4.2 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์จำกล่ำงขึ้นบน (bottom-up forecasting) เป็นกำร
พยำกรณ์โดยหน่วยปฏิบัติเป็นผู้เสนอควำมต้องกำร โดยเชื่อว่ำหัวหน้ำหน่วยปฏิบัติซึ่งเป็นผู้อยู่
ใกล้ชิดเหตุกำรณ์มำกที่สุดย่อมเป็นผู้ที่ทรำบควำมต้องกำรทรัพยำกรบุคคลที่แท้จริงได้  
 
 5. กำรคำดคะเนโดยใช้แหล่งของกำรพยำกรณ์  
  5.1 กำรคำดคะเนอุปสงค์ทรัพยำกรบุคคล เป็นกำรพยำกรณ์ควำมต้องกำรคนใน
อนำคตทั้งในด้ำนปริมำณและคุณภำพ โดยน ำแผนงำนในอนำคตมำวิเครำะห์เพ่ือก ำหนดก ำลังคน
ที่ต้องกำร 
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   5.2 กำรคำดคะเนอุปทำนทรัพยำกรบุคคลท ำได้ 2 ลักษณะดังนี้ 
   5.2.1 กำรคำดคะเนอุปทำนทรัพยำกรบุคคลภำยในองค์กร เป็นกำรพยำกรณ์
ก ำลังคนที่องค์กรจะมีในอนำคตทั้งในด้ำนปริมำณและคุณภำพ โดยอำศัยข้อมูลบุคลำกรที่มีอยู่ใน 
ปัจจุบันเกี่ยวกับกำรเปลี่ยนแปลงต ำแหน่ง กำรออกจำกงำน และกำรสรรหำพนักงำนใหม่ 
    5.2.2 กำรคำดคะเนอุปทำนทรัพยำกรบุคคลภำยนอกองค์กร เป็นกำรวิเครำะห์
อุปทำนทรัพยำกรบุคคลที่จะสำมำรถหำได้ในอนำคต โดยพิจำรณำแนวโน้มกำรแข่งขัน รวมถึงกำร
เปลี่ยนแปลงทำงเทคโนโลยีประกอบด้วย ถ้ำองค์กรไม่สำมำรถสรรหำบุคลำกรจำกภำยนอกได้อำจ
ต้องวำงแผนพัฒนำทรัพยำกรบุคคลเดิมที่มีอยู่ในองค์กร 
 
  เทคนิคที่ใช้กันทั่วไปส ำหรับกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรมีดังต่อไปนี้ 
 
  1. กำรใช้วิจำรณญำณของผู้บริหำร 
  กำรคำดคะเนโดยใช้วิจำรณญำณของผู้บริหำร (managerial judgment) เป็นกำร
คำดคะเนโดยอำศัยควำมรู้ วิสัยทัศน์ และประสบกำรณ์ของผู้บริหำร ซึ่งเป็นผู้ก ำหนดนโยบำย 
ทิศทำงและควำมจ ำเป็นเร่งด่วนของหน่วยงำน กำรคำดคะเนท ำได้โดย ผู้บริหำรระดับสูงเป็นผู้
ก ำหนดแล้วจึงแจ้งให้ระดับล่ำงน ำไปปฏิบัติ หรือให้ผู้บริหำรระดับล่ำงเป็นผู้เสนอควำมต้องกำรให้
ผู้บริหำรระดับสูงพิจำรณำ หรือให้ผู้บริหำรทั้งสองระดับพิจำรณำร่วมกัน ลักษณะส ำคัญของกำร
คำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์โดยวิจำรณญำณของผู้บริหำรมีดังต่อไปนี้  
   1.1 ให้ผู้บริหำรซึ่งเป็นผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับภำรกิจงำนนั้น ๆ เป็นผู้เสนอแนวคิดว่ำ
แนวโน้มและทิศทำงของควำมต้องกำรก ำลังคนในงำนนั้น ๆ ควรเป็นอย่ำงไรทั้งในเชิงปริมำณและ
คุณภำพ  

 1.2 กำรใช้ดุลยพินิจของผู้บริหำรต้องอยู่บนพื้นฐำนของข้อมูลควำมจริงที่อ้ำงอิงได้  
 1.3 เมื่อใช้วิจำรณญำณตัดสินใจไปแล้วจะต้องมีกำรติดตำมและตรวจสอบว่ำผลลัพธ์ที่

เกิดขึ้นตรงกับสิ่งที่ได้คำดกำรณ์ไว้หรือไม่ เพ่ือเปรียบว่ำผลนั้นใกล้เคียงกับควำมจริงเพียงใด ควร
ปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องจุดใดบ้ำง 
  1.4 กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์โดยใช้วิจำรณญำณของผู้บริหำรเป็นวิธีกำรที่ใช้
เสริมวิธีกำรคำดคะเนแบบอื่น ๆ ที่จะช่วยให้กำรคำดคะเนนั้นใกล้เคียงควำมเป็นจริงมำกขึ้น 

 1.5 ในกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์จะต้องตระหนักว่ำวิธีกำรทำงสถิติแม้จะดูเป็นที่
น่ำเชื่อถือ แต่อำจคลำดเคลื่อนได้ กำรใช้ดุลยพินิจของผู้บริหำรที่เกี่ยวข้องจึงมองข้ำมไม่ได้  

 ข้อดีของกำรใช้วิจำรณญำณในกำรคำดคะเนอุปสงค์ก ำลังคนภำยในองค์กรมีดังนี้ 
  1) มีควำมแม่นย ำส ำหรับเรื่องที่เคยมีประสบกำรณ์มำก่อนหรือเกิดขึ้นบ่อยครั้ง 
   2) สะดวกรวดเร็ว เพรำะไม่เสียเวลำในกำรรวบรวมข้อมูล 
   3) ไม่สิ้นเปลืองค่ำใช้จ่ำยมำก 
   4) สำมำรถพิจำรณำปัจจัยต่ำง ๆ มีขอบข่ำยได้กว้ำงกว่ำวิธีอ่ืน 

 ข้อจ ำกัดท่ีนักวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ต้องตระหนักได้แก่ 
   1) อำจเกิดข้อผิดพลำดได้ง่ำย โดยเฉพำะกรณีท่ีผู้ใช้วิจำรณญำณขำดประสบกำรณ์  
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 2) อำจไม่ได้รับกำรเชื่อถือและเสี่ยงต่อกำรโต้แย้ง หำกไม่มีหลักฐำนอ้ำงอิง 
   3) หำกเป็นกำรใช้วิจำรณญำณโดยไม่ค ำนึงถึงวิธีกำรอื่น ๆ จะเป็นกำรบั่นทอนก ำลังใจ
ในกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ  
   4) หำกใช้มำกเกินไปจะเป็นตัวอย่ำงที่ไม่ดีต่อกำรปฏิบัติงำนที่ไม่เป็นระบบ  
 

 2. กำรวิเครำะห์ปริมำณงำนเพื่อกำรคำดคะเน  
   กำรวิเครำะห์ปริมำณงำน (work load analysis) เป็นเทคนิคที่พิจำรณำปริมำณงำนที่
จะท ำในอนำคตโดยพิจำรณำจำกแผนงำนของหน่วยงำนเป็นเกณฑ์ เช่น แผนกำรผลิต แผนกำร
จัดซื้อ แผนก ำลังคน รวมถึงแผนปฏิบัติกำรอ่ืน ๆ แผนกำรเหล่ำนี้จะต้องก ำหนดปริมำณงำนที่
จะต้องท ำ เช่น จ ำนวนชิ้น จ ำนวนกล่อง จ ำนวนชั่วโมง เป็นต้น จำกนั้นจะน ำปริมำณงำนมำ
ค ำนวณหำปริมำณก ำลังคนที่ต้องกำรในอนำคตได้ โดยใช้หลักสูตรสมกำรพ้ืนฐำนดังต่อไปนี้ 
  จ ำนวนบุคลำกรที่ต้องกำร = ปริมำณงำนในอนำคต X เวลำมำตรฐำนที่ท ำงำน 1 ชิ้น 
                                                               เวลำท ำงำนต่อคนต่อปี 
  
  เวลำมำตรฐำนที่ท ำงำน 1 ชิ้น จะได้จำกกำรเก็บรวบรวมสถิติผลงำนที่ผ่ำนมำ น ำมำ
หำค่ำเฉลี่ย ส ำหรับเวลำท ำงำนในปีนั้น องค์กรก ำหนดจำกปฏิทินกำรท ำงำน ถ้ำเป็นวันท ำงำนของ
ผู้รับรำชกำร ส ำนักงำนคณะกรรมกำรข้ำรำชกำรและพลเรือง (ก.พ.) ได้ก ำหนดว่ำข้ำรำชกำร 1คน 
ใน 1 ปี ควรจะท ำงำน 230 วัน เป็นต้น 
  ตัวอย่ำงกำรค ำนวณจ ำนวนบุคลำกร  
  ฝ่ำยเอกสำรและกำรพิมพ์มีงำนพิมพ์ประมำณปีละ 14,000 แผ่น เจ้ำหน้ำที่พิมพ์คน
หนึ่งใช้เวลำพิมพ์ประมำณ 15 นำทีต่อแผ่น ให้ค ำนวณว่ำจะใช้เจ้ำหน้ำที่กี่คนท ำงำนชิ้นนี้ 
ก ำหนดให้เวลำท ำงำนปีละ 230 วัน วันละ 6 ชั่วโมง 
  1)  จ ำนวนเจ้ำหน้ำที่ที่ต้องกำร = 14000 แผ่น X (15/60 ชั่วโมง) = 3500 = 2.5 
                 230 วัน X 6 ชั่วโมง   1380 
  2) จ ำนวนเจ้ำหน้ำที่ที่ต้องกำร  =   14000 แผ่น X 15 นำท ี         = 21000 = 2.5 
                         230 วัน X 6 ชั่วโมง X 60 นำท ี       82800  
 
  ดังนั้นจ ำนวนเจ้ำหน้ำที่ที่ต้องกำรทั้งสิ้นในกำรพิมพ์เอกสำรประมำณ 2  คน ค่ำที่
ค ำนวณได้ไม่เป็นจ ำนวนเต็ม จึงมีงำนส่วนที่เกินจำกจ ำนวนเจ้ำหน้ำที่ 2 คน ซึ่งแก้ไขได้โดยให้
ท ำงำนล่วงเวลำ หรือหำคนจำกฝ่ำยอ่ืนมำช่วยเหลืองำนเฉพำะกิจ หรือจ้ำงลูกจ้ำงพิเศษ เป็นต้น  
   ข้อดีของกำรใช้เทคนิคกำรวิเครำะห์ปริมำณมีดังนี้ 
  1) เป็นวิธีกำรที่มีระบบและมีเหตุผลสนับสนุนด้ำนข้อเท็จจริงและมีข้อมูลสถิติท่ีเชื่อถือ
ได้ 
   2) สำมำรถน ำผลจำกกำรวิเครำะห์ปริมำณงำนไปใช้ประโยชน์ด้ำนอ่ืน  ๆ ได้เช่นกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และกำรก ำหนดค่ำตอบแทน เป็นต้น  
  ข้อจ ำกัดของกำรใช้เทคนิคกำรวิเครำะห์งำนมีดังนี้ 
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   1) ใช้เวลำมำกในกำรจัดท ำมำตรฐำนงำน 
   2) ไม่เหมำะส ำหรับงำนบำงประเภทที่มีกิจกรรมหลำกหลำยและก ำหนดเวลำเฉพำะ
แต่ละงำนงำน เช่น งำนวิจัย เป็นต้น 
   3) เทคนิคกำรพยำกรณ์อำจล้มเหลวหำกไม่สำมำรถก ำหนดมำตรฐำนงำนได้อย่ำง
ถูกต้องเหมำะสม  
 
  3. เทคนิคกำรสอบถำมและตรวจสอบ  

 เทคนิคกำรสอบถำมและตรวจสอบ (ask and out technique) เป็นวิธีคำดคะเนที่
ด ำเนินกำรได้ง่ำยและเหมำะสมกับองค์กรหรือหน่วยงำนที่มีงำนประจ ำแน่นอนไม่มีกำร
เปลี่ยนแปลงมำกนัก และกำรก ำหนดจ ำนวนทรัพยำกรบุคคลจะขึ้นอยู่กับกำรตัดสินใจของ
ผู้บริหำรระดับสูง วิธีกำรคำดคะเนโดยกำรสอบถำมและตรวจสอบมีดังนี้  
  3.1 ผู้รับผิดชอบในกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรจัดส่งแบบฟอร์มส ำหรับ
บันทึกรำยงำนให้แก่หัวหน้ำหน่วยงำนย่อยกรอกรำยละเอียดกำรคำดกำรณ์ควำมต้องกำรล่วงหน้ำ
ถึง 5 ปี แบบฟอร์มนั้นพัฒนำได้ตำมควำมเหมำะสมของแต่ละหน่วยงำน  
  3.2 หัวหน้ำหน่วยงำนย่อยกรอกรำยละเอียดลงในแบบฟอร์มและส่งคืนผู้รับผิดชอบ  
   3.3 ผู้รับผิดชอบในกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์จะพิจำรณำอย่ำงละเอียด อำจมีกำร
ปรับค่ำพยำกรณ์ให้เหมำะสม ต่อจำกนั้นจะส่งกลับไปยังหัวหน้ำงำนย่อยอีกครั้งเพ่ือพิจำรณำ
คำดคะเนว่ำมีควำมคิดเห็นอย่ำงไร 
   3.4 หัวหน้ำหน่วยงำนย่อยพิจำรณำค่ำคำดคะเนที่ปรับใหม่ และส่งควำมคิดเห็นไปยัง
ผู้รับผิดชอบอีกครั้ง  
   3.5 ผู้รับผิดชอบในกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์พิจำรณำคำดคะเนของทุกหน่วยงำน
ย่อย แล้วสังเครำะห์เป็นอุปสงค์ก ำลังคน เพ่ือน ำเสนอผู้บริหำรระดับสูงพิจำรณำตัดสินใจเป็นขั้น
สุดท้ำย ให้ได้มำซึ่งค่ำคำดคะเนที่จะน ำมำใช้ในหน่วยงำน 
  กำรคำดคะเนโดยวิธีนี้จะมีควำมถูกต้องเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับหัวหน้ำหน่วยงำนย่อยว่ำ
ทรำบแนวโน้มกิจกำรขององค์กรทั้งหมดเพียงใด รวมทั้งควำมจริงใจในกำรกรอกข้อมูลของ 
หัวหน้ำหน่วยงำนย่อย ซึ่งข้อดีของเทคนิคกำรสอบถำมและตรวจสอบได้แก่ 
    1) ช่วยให้กำรวำงแผนงบประมำณค่ำใช้จ่ำยส ำหรับบุคลำกรในแต่ละปีดีขึ้น 
   2) ค่ำคำดคะเนเกิดจำกกำรติดต่อสื่อสำร 2 ทำงโดยให้ระดับล่ำงมีส่วนร่วมจึงมีควำม
เป็นไปได้สูง 
   3) หน่วยงำนย่อยมีควำมผูกพันกับองค์กรจำกกำรได้มีส่วนร่วมในกำรคำดคะเน และ
ได้มีกำรประสำนงำนระหว่ำงหัวหน้ำหน่วยงำนกับผู้รับผิดชอบ 
   ข้อจ ำกัดของกำรคำดคะเนโดยกำรสอบถำมและตรวจสอบได้แก่ 
   1) ต้องใช้เวลำมำกในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
   2) หัวหน้ำหน่วยงำนย่อยมักจะพยำกรณ์ก ำลังคนเกินควำมต้องกำรที่แท้จริง 
   3) อำจน ำไปสู่ควำมขัดแย้งระหว่ำงหัวหน้ำงำนย่อยกับผู้ท ำหน้ำที่คำดคะเน  
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 4. กำรคำดคะเนโดยใช้เทคนิคเดลฟำย  
   เทคนิคเดลฟำย (Delphi technique) เป็นเทคนิคที่แสวงหำควำมคิดเห็นร่วมกันจำก
กลุ่มผู้เชี่ยวชำญในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ในกรณีนี้เป็นควำมคิดเห็นร่วมกันจำกทรัพยำกรบุคคลส ำหรับ
งำนบำงงำน โดยมีผู้เชี่ยวชำญจ ำนวนประมำณ 5-15 คน ที่แต่ละคนอำจไม่เคยรู้จักกันมำก่อนท ำ
ให้ผู้เชี่ยวชำญแต่ละคนสำมำรถแสดงควำมคิดเห็นได้อย่ำงอิสระไม่ต้องเกรงใจซึ่งกันและกัน  และ
จะไม่มีโอกำสมำพบกันเพ่ือพูดคุยในเรื่องดังกล่ำว กำรคำดคะเนโดยใช้เทคนิคเดลฟำยแสดงได้ดัง
ภำพที่ 3.3 ซึ่งมีข้ันตอนดังนี้ 
  4.1 ก ำหนดหัวเรื่องและสร้ำงแบบสอบถำม 
   4.2 คัดเลือกผู้เชี่ยวชำญและขอควำมร่วมมือ 
   4.3 ส่งแบบสอบถำมให้ผู้เชี่ยวชำญตอบรอบที่ 1 
   4.4 ผู้เชี่ยวชำญตอบแบบสอบถำม เสนอควำมคิดเห็นเกี่ยวกับควำมต้องกำรก ำลังคน
ในอนำคตโดยไม่ต้องระบุชื่อผู้ตอบ 
   4.5 ผู้รับผิดชอบรวบรวมค ำตอบและสรุปควำมคิดเห็นของผู้เชี่ยวชำญทั้งหมดใน
ลักษณะหำค่ำเฉลี่ย (Mean) และค่ำควอไทล์ (Quartile) พร้อมกับแสดงต ำแหน่งค ำตอบของ
ผู้เชี่ยวชำญแต่ละคน 
   4.6 ส่งแบบสอบถำมไปให้ผู้เชี่ยวชำญตอบเป็นรอบที่ 2 พร้อมสรุปผลกำรวิเครำะห์ 
(จำกข้อ 4.5) และขอค ำยืนยันว่ำจะเปลี่ยนแปลงค ำตอบหรือไม่ 
   4.7 ผู้เชี่ยวชำญตอบแบบสอบถำมรอบที่ 2 
   4.8 ผู้รับผิดชอบวิเครำะห์และสรุปผลควำมคิดเห็นเป็นค่ำคำดคะเน แล้วน ำเสนอ
ผู้บริหำรระดับสูงเพ่ือกำรตัดสินใจ 
 ในกรณีที่ควำมคิดเห็นของผู้เชี่ยวชำญยังแตกต่ำงกันมำก อำจจะส่งแบบสอบถำมไปให้
ผู้เชี่ยวชำญตอบเป็นรอบที่ 3 อีกก็ได้  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



97 
 

 
 
 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 

 
 
 

ภำพที่ 3.3 ขั้นตอนกำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ด้วยเทคนิคเดลฟำย 
ทีมำ: ไตรรัตน์ โภคพลภรณ์ (2535, หน้ำ 108;  

อ้ำงอิงจำก Wagner & Hollenbeck, 1992, p. 511) 
 

   กำรใช้เทคนิคเดลฟำยจะประสบควำมส ำเร็จมำกน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับควำมคิดเห็น
ของผู้เชี่ยวชำญที่จะต้องสำมำรถแสดงควำมคิดเห็นได้อย่ำงอิสระและผู้เชี่ยวชำญแต่ละคนจะต้อง
ไม่ทรำบกำรคำดคะเนของผู้อ่ืนเพรำะควำมคิดเห็นของบำงคนอำจมีอิทธิพลครอบง ำคนอ่ืนได้ ซึ่ง
เทคนิคเดลฟำยมีข้อดีดังนี้  
   1) ค่ำพยำกรณ์ก ำลังคนที่ได้มีควำมน่ำเชื่อถือสูงเนื่องจำกผู้คำดคะเนเป็นผู้เชี่ยวชำญ
ด้ำนต่ำง ๆ  
   2) กำรได้แสดงควำมคิดเห็นอย่ำงเป็นอิสระของผู้เชี่ยวชำญหลำยคนที่ไม่รู้จักกันและ
ไม่ต้องเกรงใจกันท ำให้ได้ควำมคิดเห็นที่มีคุณค่ำ 

ผู้รับผิดชอบก ำหนดหัวเรื่องและสร้ำงแบบสอบถำม 
 

คัดเลือกผู้เชี่ยวชำญและขอควำมรว่มมือ 
 

ส่งแบบสอบถำมใหผู้้เชี่ยวชำญตอบรอบท่ี 1 

ผู้รับผิดชอบรวบรวมค ำตอบเพื่อวิเครำะห์และ 
สรุปควำมคิดเห็น 

ส่งแบบสอบถำมรอบที่ 2 พร้อมผลสรุปกำรวิเครำะห์ ควำม
คิดเห็นรอบท่ี 1 ให้ผู้เชี่ยวชำญ 

ผู้บริหำรยอมรับควำมคดิเห็นร่วมกันของผู้เชี่ยวชำญ 
 

สรุปได ้

ผู้รับผิดชอบวิเครำะห์ข้อมลู 
เพื่อสรุปควำมคิด 

สอบถำมเพิ่มเติม 
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   3) ผู้เชี่ยวชำญสำมำรถตอบค ำถำมโดยไม่ต้องใช้เวลำมำก ไม่ต้องใช้เวลำส ำหรับกำร
ประชุมเพ่ือปรึกษำหำรือ  
  ข้อจ ำกัดของกำรใช้เทคนิคเดลฟำยได้แก่ 

1) ใช้เวลำในกำรด ำเนินกำรนำน เพรำะอำจต้องมีกำรสอบถำมควำมคิดเห็นของ 
ผู้เชี่ยวชำญหลำยรอบกว่ำจะได้ควำมคิดเห็นร่วมกัน 
   2) ขำดควำมเชื่อถือในทำงวิทยำศำสตร์ เนื่องจำกเป็นเทคนิคที่อำศัยวิจำรณญำณ 
ประสบกำรณ์และควำมรู้ของผู้เชี่ยวชำญเป็นรำยบุคคล 
  

5. เทคนิคนอมินอลกรุ๊ป  
   เทคนิคนอมินอลกรุ๊ป  (nominal group technique, NGT) เป็น เทคนิคกำร
ประมวลควำมคิดเห็นร่วมของสมำชิกในกลุ่มคณะกรรมกำรที่มีต่อเรื่องใดเรื่องหนึ่ง โดยใช้
กระบวนกำรที่ง่ำยต่อกำรประมวลควำมคิดเห็นและขจัดควำมอึดอัดหรือควำมยุ่งยำกล ำบำกใจ
ของผู้เสนอควำมคิดเห็นจำกควำมแตกต่ำงของควำมรู้และประสบกำรณ์  กำรมีอิทธิพลต่อ
ควำมคิด หรือจำกควำมรู้สึกเกรงใจกัน โดยให้แต่ละคนเสนอควำมคิดเห็นของตนเองก่อนแล้ว
จึงเป็นขั้นตอนของกำรอภิปรำย วิธีกำรแยกขั้นตอนกำรเสนอแนวคิดและขั้นตอนกำรอภิปรำย
ควำมเห็นออกจำกกันจะท ำให้สมำชิกสำมำรถแสดงควำมคิดเห็นได้อย่ำงเสรี ช่วยให้ผู้ไม่กล้ำ
เสนอควำมคิดเห็นมีควำมกล้ำเพ่ิมขึ้น สมำชิกของกลุ่มส ำหรับเทคนิคนอมินอลกรุ๊ปประมำณ 5-
15 คน 
   ขั้นตอนของกำรด ำเนินกำรตำมเทคนิคนอมินอลกรุ๊ปมีดังนี้ 
   5.1 ประธำนขอเชิญสมำชิกหรือคณะกรรมกำรซึ่งโดยทั่วไปจะเป็นผู้บริหำรระดับ ต่ำง 
ๆ เข้ำร่วมประชุม และร่วมกันก ำหนดขอบเขตของปัญหำ ในที่นี้จะเป็นเรื่องของควำมต้องกำรด้ำน
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรทั้งเชิงปริมำณและคุณภำพ 
   5.2 สมำชิกกลุ่มเขียนควำมคิดเห็นต่อประเด็นที่ก ำหนดลงในแผ่นกระดำษที่เตรียมไว้ 
โดยไม่ต้องปรึกษำหำรือกับคนอ่ืน ให้ต่ำงคนต่ำงท ำ ต่ำงคนต่ำงเขียน เวลำที่ก ำหนดให้ในส่วนนี้
ขึ้นอยู่กับที่ประชุมเห็นควร 
   5.3 ประธำนขอให้สมำชิกแต่ละคนอ่ำนควำมคิดเห็นแต่ละข้อให้คณะกรรมกำรฟัง 
แล้วเขียนบนกระดำน จนกระทั่ งครบทุกควำมคิดเห็น  โดยยังไม่ ให้มีกำรอภิปรำยหรือ
วิพำกษ์วิจำรณ์อย่ำงใด  
   5.4 ให้สมำชิกอภิปรำยรำยละเอียดของแต่ละข้อของตนให้เข้ำใจร่วมกันอย่ำงชัดเจน 
เพ่ือช่วยให้สมำชิกเข้ำใจแต่ละประเด็นอย่ำงชัดเจนและเข้ำใจตรงกัน ในขั้นนี้จะต้องอภิปรำยถึง
ข้อดี ข้อเสีย และควำมเป็นไปได้ของแต่ละค่ำคำดคะเน เพ่ือประเมินค่ำของควำมคิดที่เสนอ โดย
สมำชิกกลุ่ม 
    5.5 ให้สมำชิกกลุ่มจัดเรียงล ำดับควำมส ำคัญของแต่ละค่ำคำดคะเน ตำมควำมคิดเห็น
ของตนเองโดยให้น้ ำหนักสูงสุดแก่ข้อที่เห็นด้วยมำกที่สุด และให้น้ ำหนักลดหลั่นกันตำมล ำดับที่
เห็นด้วยน้อยลงมำ ต่อจำกนั้นน ำค่ำน้ ำหนักมำหำค่ำเฉลี่ยของแต่ละทำงเลือกซ่ึงจะได้ค่ำคำดคะเน
ที่สมำชิกเห็นด้วยมำกที่สุด เป็นมติของกลุ่ม 
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   5.6 น ำค่ำพยำกรณ์ที่เป็นมติของกลุ่มน ำเสนอต่อผู้บริหำร 
   เมื่อได้ค่ำคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องกำรแล้ว ผู้บริหำรจะน ำไปใช้ตำมมติของ
กลุ่มหรือไม่ก็ได้เพรำะเทคนิคนี้เป็นเพียงเสนอควำมคิดเห็นต่อผู้บริหำรเท่ำนั้น  อย่ำงไรก็ตำม กำร
คำดคะเนโดยเทคนิคนี้มีควำมเหมำะสมหลำยประกำรดังนี้ 
   1) ด ำเนินกำรได้ง่ำย เพรำะสมำชิกเป็นผู้บริหำรในหน่วยงำนเดียวกันนัดเวลำกันได้
สะดวก 
   2) สำมำรถขจัดปัญหำกรณีที่สมำชิกบำงคนมีอิทธิพลครอบง ำผู้ อ่ืน  เพรำะกำร
อภิปรำยสมำชิกแต่ละคนเสนอควำมคิดได้อย่ำงเสรีและมีอิสระในกำรตัดสินใจ 
   3) สมำชิกทุกคนมีส่วนร่วมในกำรเสนอควำมคิดเห็น 
   4) กำรจัดอันดับตัวเลขจะช่วยลดข้อผิดพลำดในกำรเลือกข้อคิดเห็นได้ดีวิธีหนึ่ง 
   5) ตัดปัญหำกำรผูกขำดในที่ประชุมและด ำเนินกำรให้ได้ข้อสรุปรวมโดยที่ทุกคนรู้สึก
ว่ำเป็นข้อสรุปของกลุ่มที่ทุกคนร่วมกันตัดสินใจ 
  
   เทคนิคนอมินอลกรุ๊ปและเทคนิคเดลฟำยเป็นเทคนิคที่ต้องกำรควำมคิดเห็นเพ่ือหำ
ข้อสรุปรวม แต่ในรำยละเอียดของวิธีกำรจะมีควำมแตกต่ำงกันดังนี้ 
   1) สมำชิกของกลุ่มเทคนิคนอมินอลกรุ๊ปมำจำกองค์กรเดียวกันจะรู้จักและคุ้นเคยกัน
ส่วนผู้เชี่ยวชำญในเทคนิคเดลฟำยอำจมำจำกทั้งภำยในและภำยนอกองค์กรแต่ละคนจะไม่ได้
พบปะพูดคุยกันในประเด็นที่ต้องคำดคะเนร่วมกัน  
  2) สมำชิกของกลุ่มเทคนิคนอมินอลกรุ๊ปจะมีประสบกำรณ์คล้ำยกันมำกกว่ำ
ผู้เชี่ยวชำญของเทคนิคเดลฟำยที่เป็นผู้ทรงคุณวุฒิในสำขำท่ีหลำกหลำยแตกต่ำงกันไป 
  3) เทคนิคนอมินอลกรุ๊ปมีข้ันตอนกำรด ำเนินงำนที่ยุ่งยำกน้อยกว่ำเทคนิคเดลฟำย 
 
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกระบวนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์และกำรสรรหำ 
  
 เมื่อพิจำรณำถึงกระบวนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์จะพบว่ำมีควำมสัมพันธ์กับกำรสรร
หำบุคลำกร เพรำะเป้ำหมำยหลักที่ส ำคัญของกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์คือจะต้องจัดหำบุคคล
ที่มีคุณสมบัติเหมำะสมให้มีจ ำนวนเพียงพอกับควำมต้องกำรของธุรกิจทั้งในปัจจุบันและอนำคต 
ซึ่งวิธีกำรในกำรด ำเนินงำนให้บรรลุเป้ำหมำยนั้นจะเกี่ยวข้องกับกำรสรรหำ โดยเฉพำะในกรณีที่
ทรัพยำกรบุคคลมีจ ำนวนไม่เพียงพอกับควำมต้องกำรทั้งในเชิงปริมำณและเชิงคุณภำพ เช่น กำร
เตรียมก ำลังคนเพ่ือรองรับกำรขยำยธุรกิจ หรือทดแทนพนักงำนที่ลำออกระหว่ำงปี ส่วนกรณีที่มี
ก ำลังคนเกินก็จะด ำเนินกำรตำมวิธีกำรด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 กำรเปรียบเทียบระหว่ำงจ ำนวนบุคคลที่คำดคะเนที่ต้องกำรกับจ ำนวนบุคลำกรที่มีอยู่จะ
น ำไปสู่กำรตัดสินใจเลือกมำตรกำรรองรับแนวทำงใดแนวทำงหนึ่งจำก 3 แนวทำงได้แก่ 
 1. จ ำนวนบุคคลที่มีอยู่มีจ ำนวนมำกกว่ำที่ต้องกำรหมำยถึงองค์กรมีบุคลำกรที่ปฏิบัติงำน
มำกกว่ำจ ำนวนที่ต้องกำรหรือมีก ำลังคนเกิน กิจกรรมต่อไปนี้สำมำรถน ำมำใช้แก้ไขสถำนกำรณ์ได้ 
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  1.1 กำรจ้ำงที่เข้มงวด (restricted hiring) โดยจะจ้ำงพนักงำนใหม่เฉพำะในกรณีที่
ส่งผลกระทบต่อกำรปฏิบัติงำนเท่ำนั้น 

1.2 กำรลดจ ำนวนชั่วโมงปฏิบัติงำน (reduced hours) โดยให้ลดชั่วโมงกำรท ำงำน
ลงจำก 48 ชั่วโมงต่อสัปดำห์ เหลือ 32 ชั่วโมงหรือน้อยกว่ำแล้วแต่กรณี กำรลดชั่วโมงนี้จะใช้กับ
ลูกจ้ำงที่ปฏิบัติงำนเป็นรำยชั่วโมง ไม่ใช้กับพนักงำนประจ ำซึ่งรับเงินเดือน 
   1.3 กำรเกษียณก่อนอำยุ (early retirement) โดยกำรเสนอผลประโยชน์อันพึงได้รับ
ที่ดึงดูดใจแก่ผู้ที่เต็มใจ 
  1.4 กำรช่วยจัดหำงำนให้พนักงำนที่พ้นสภำพกำรจ้ำง (outplacement) เป็นกำรหำ
งำนในสถำนประกอบกำรอื่นให้กับลูกจ้ำงหรือพนักงำนขององค์กรที่จ ำเป็นต้องออกจำกงำนโดยไม่
มีควำมผิด 
  1.5 กำรให้ออกจำกงำน (lay off) บำงครั้งองค์กรไม่มีทำงเลือกนอกจำกให้พนักงำน
ออกจำกงำน โดยทั่วไปบุคคลที่อำวุโสน้อยที่สุดจะถูกให้ออกก่อน ไม่ใช่เป็นกำรไล่ออกแต่มีผล
เช่นเดียวกัน 
  1.6 กำรลดค่ำจ้ำง (pay cuts) โดยกำรจ้ำงในอัตรำที่ต่ ำลงหรือไม่เพ่ิมค่ำจ้ำง 
 2. จ ำนวนบุคลำกรที่มีอยู่จ ำนวนน้อยกว่ำที่ต้องกำร หมำยถึงองค์กรมีบุคลำกรที่ปฏิบัติ 
งำนน้อยกว่ำงำนที่ต้องปฏิบัติหรือขำดก ำลังคน ทำงเลือกที่สำมำรถน ำมำใช้แก้ไขสภำวะที่ขำด
แคลนมีดังนี ้
  2.1 กำรสรรหำจำกภำยนอก (external recruitment) โดยเฉพำะในกรณีที่เป็นกำร
ขำดแคลนในระยะยำว 
  2.2 กำรท ำงำนล่วงเวลำ (overtime)  
  2.3 กำรจ้ำงพนักงำนชั่วครำว (temporary employee)  
  2.4 กำรขอเช่ำพนักงำน (employee leasing) 
  2.5 กำรใช้ผู้รับเหมำช่วง (subcontracting) 
  2.6 กำรลดอัตรำกำรออกจำกงำน (reduce turnover) 
  2.7 กำรเลื่อนกำรเกษียณ (postponing retirement) 
  2.8 กำรรื้อปรับระบบ (re-engineering) 
 
 3. จ ำนวนบุคลำกรที่มีอยู่เท่ำกับจ ำนวนที่ต้องกำร หมำยถึงพนักงำนที่ปฏิบัติงำนมีจ ำนวน
เหมำะสมกับงำนที่ปฏิบัติ วิธีกำรด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ปฏิบัติได้มีดังนี้ 
   3.1 จัดหำบุคลำกรมำทดแทน (replacement) เมื่อมีพนักงำนลำออก 
  3.2 โยกย้ำยสับเปลี่ยนหน้ำที่ (rotation) หรือเกลี่ยงำนใหม่ (redeployment) เพ่ือ
ควำมเหมำะสม 
 
 กิจกรรมหรือทำงเลือกตำมวิธีกำรด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ต้องด ำเนินกำรต่อจำก
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์คือกำรสรรหำดังแสดงตำมภำพที่ 3.4 
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ภำพที่ 3.4 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์และกำรสรรหำ 
ที่มำ: ไตรรัตน์ โภคพลภรณ์ (2535, หน้ำ 101) 

 
ข้อจ ำกัดและข้อควรพิจำรณำในกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
 
  กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรที่มีจุดมุ่งหมำยที่จะลดสภำวะควำมไม่แน่นอน 
(uncertainty) ด้ำนอัตรำก ำลังของทรัพยำกรมนุษย์ในแต่ละองค์กร ช่วยเพ่ิมประสิทธิผลกำรใช้
ทรัพยำกรมนุษย์ให้สูงขึ้นและลดควำมสูญเสียขององค์กร กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์จึงเป็น
กระบวนกำรที่ซับซ้อนและมีควำมยุ่งยำก จ ำเป็นต้องได้รับควำมสนใจอย่ำงจริงจังจำกทุกฝ่ำยที่
เกี่ยวข้อง ข้อจ ำกัดท่ีมีผลกระทบทั้งทำงตรงและทำงอ้อมต่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กร
มีหลำยประกำรเช่น (โกวิทย์ กังสนันทน์, 2535, หน้ำ A23-A25) 
 1. ฝ่ำยบริหำรระดับสูงขำดควำมรู้และควำมเข้ำใจเกี่ยวกับปรัชญำ แนวควำมคิดและ
หลักกำรที่ส ำคัญด้ำนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ ท ำให้ผู้บริหำรไม่ได้ตระหนักถึงบทบำทด้ำนนี้
มำกนัก รวมถึงมองข้ำมควำมส ำคัญและควำมจ ำเป็นของกำรวำงแผนอัตรำก ำลัง 

แผนกลยุทธ์ 

แผนทรัพยำกรมนุษย ์

เปรียบเทยีบก ำลังคนท่ีต้องกำรกับที่
มีอยู่ 

อุปสงค์ = อุปทำน ก ำลังคนเกิน ขำดก ำลังคน 

- หำบุคลำกรทดแทน
เมื่อมีกำรลำออก 
- โยกย้ำยสับเปลี่ยน
หน้ำท่ี หรือเกลี่ยงำนใหม่  

- จ้ำงท่ีเข้มงวด 
- ลดชั่วโมงท ำงำน 
- เกษียณก่อนอำย ุ
- ช่วยหำงำนให้ 
- ให้ออกจำกงำน 
- ลดค่ำจำ้ง  

วิธีกำรที่ใช้ในกำรสรรหำ 

- ท ำงำนล่วงหน้ำ - ลดอัตรำกำรออกจำกงำน  
- เลื่อนกำรเกษียณ - ปรับรื้อระบบ  

- สรรหำจำกภำยนอก - จ้ำงพนักงำนช่ัวครำว 
- ขอเช่ำพนักงำน - ให้รับเหมำช่วง  

คนภำยในองค์กร 
ไม่ม ีมี 
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 2. กำรขำดควำมเอำจริงเอำจังและควำมผูกพันของฝ่ำยบริหำรในกำรวำงแผนทรัพยำกร
มนุษย์ที่จะผลักดันให้เกิดควำมสมดุลและควำมสอดคล้องระหว่ำงวัตถุประสงค์ เป้ำหมำย นโยบำย 
กิจกรรม กำรปฏิบัติกำรและทรัพยำกรบุคลที่จ ำเป็นต้องใช้  
 3. กำรเมืองในองค์กรเป็นสำเหตุส ำคัญประกำรหนึ่งที่ส่งผลกระทบต่อควำมส ำเร็จด้ำน
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ เช่น กำรแบ่งพรรคแบ่งพวก กำรสร้ำงฐำนอ ำนำจของแต่ละฝ่ำย 
รวมถึงกำรขัดแย้งเรื่องผลประโยชน์ และปัจจัยทำงกำรเมืองในองค์กรเหล่ำนี้ย่อมส่งผลกระทบ
ในทำงลบต่อควำมร่วมมือประสำนงำนกันระหว่ำงฝ่ำยต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ถ้ำองค์กรไม่สำมำรถตก
ลงร่วมกันได้เกี่ยวกับวัตถุประสงค์ เป้ำหมำย กำรประสำนงำน และกำรใช้ทรัพยำกรร่วมกัน กำร
วำงแผนที่มีประสิทธิภำพก่อให้เกิดประสิทธิผลมีควำมเป็นไปได้ค่อนข้ำงน้อย 
 4. กำรขำดวัฒนธรรมด้ำนกำรวำงแผน (planning culture) กำรวำงแผนทรัพยำกร
มนุษย์มีควำมสัมพันธ์กับกำรวำงแผนระดับต่ำง ๆ และแผนประเภทต่ำง ๆ ขององค์กร นับตั้งแต่
แผนกลยุทธ์ แผนปฏิบัติกำร และแผนงำนต่ำง ๆ ถ้ำองค์กรขำดแนวปฏิบัติด้ำนกำรวำงแผนที่จะ
สนับสนุนให้มีกำรท ำงำนอย่ำงเป็นระบบ มีทิศทำงที่ชัดเจนและต่อเนื่องครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร
แล้ว กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ย่อมจะไม่ได้รับกำรยอมรับและน ำไปสู่กำรปฏิบัติอย่ำงจริงจัง 
 5. ระบบข้อมูลและสำรสนเทศในองค์กร เป็นองค์ประกอบพ้ืนฐำนส ำคัญถ้ำองค์กรขำด
ระบบข้อมูลและสำรสนเทศที่มีประสิทธิภำพ ย่อมส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลของกำรจัดท ำแผน
ทรัพยำกรมนุษย์ ทั้งนี้เนื่องจำกข้อมูลและสำรสนเทศที่เพียงพอและถูกต้องช่วยให้แผนที่จัดท ำมี
ควำมสมบูรณ์ สำมำรถเป็นหลักประกันในกำรน ำไปปฏิบัติได้ดีข้ึน 
 6. ศักยภำพและคุณภำพของฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์หรือบุคลำกรที่เกี่ยวข้องเป็นดัชนีที่จะชี้
ว่ำกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์จะมีประสิทธิผลมำกน้อยเพียงใดในองค์กร โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งฝ่ำย
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรจ ำเป็นต้องได้รับควำมร่วมมือและสนับสนุนจำกหน่วยปฏิบัติกำรต่ำง ๆ 
ที่เกี่ยวข้อง ขณะเดียวกันก็จะต้องมีกำรจัดระบบงำนภำยในให้เกิดประสิทธิภำพ ผู้จัดกำรฝ่ำย
ทรัพยำกรมนุษย์ต้องมีควำมรู้ควำมเข้ำใจด้ำนกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ตระหนักถึงควำมส ำคัญ
และควำมจ ำเป็นของแผนที่มีต่อองค์กร เจ้ำหน้ำที่ผู้รับผิดชอบงำนด้ำนปฏิบัติกำรควรมีคุณสมบัติที่
เหมำะสมและสำมำรถประสำนงำนได้อย่ำงมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภำพ 
 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นองค์ประกอบพ้ืนฐำนอันส ำคัญที่จะน ำไปสู่กำร
บริหำรงำนแบบเชิงรุก (proactive approach) ของกิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ทั้งหลำย
ใน องค์กร เป็นกำรช่วยเชื่อมโยงกิจกรรมเหล่ำนั้นให้สอดคล้องกับกำรบริหำรเชิงกลยุทธ์ของ
องค์กร ท ำให้มั่นใจได้ว่ำวัตถุประสงค์ นโยบำยและกิจกรรมต่ำง ๆ ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ได้มีแนวปฏิบัติไปในทิศทำงเดียวกัน 
  
 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ไม่ใช่เรื่องง่ำย โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในองค์กรขนำดใหญ่ อำจ
จ ำเป็นต้องใช้รูปแบบจ ำลองคอมพิวเตอร์หรือเทคนิคทำงคณิตศำสตร์เข้ำช่วยเพ่ือให้กระบวนกำร
ต่ำง ๆ ด ำเนินไปได้ด้วยดี นอกจำกนี้อำจมีควำมแตกต่ำงกันทั้งในด้ำนรูปแบบ รำยละเอียด 
ขั้นตอน และหลักวิธีกำร ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบหลำยอย่ำง เช่น  ขนำดองค์กร ระดับ
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เทคโนโลยี กำรจัดองค์กร วัฒนธรรมขององค์กร เป็นต้น อย่ำงไรตำมมีข้อควรพิจำรณำในกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่ควรน ำไปปฏิบัติดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 113-114) 
 1. แผนทรัพยำกรมนุษย์ของหน่วยงำนจะต้องสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์กรนั้น  ๆ 
กล่ำวคือ สำระรำยละเอียดของแผนจะต้องสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ด้ำนกำรขยำยควำม
เจริญเติบโตของหน่วยงำน รวมถึงสอดคล้องกับแผนงำนด้ำนกำรผลิต กำรขำย กำรวิจัยและพัฒนำ 
และท่ีส ำคัญจะต้องเหมำะสมกับสภำพแวดล้อมและวัฒนธรรมขององค์กร 
 2. ในกำรจัดแผนทรัพยำกรมนุษย์ควรได้มีกำรพิจำรณำถึงอิทธิพลของสภำพแวดล้อม
ภำยนอกองค์กรประกอบด้วย เช่น สภำพทำงเศรษฐกิจ เทคโนโลยี ตลำดแรงงำน เป็นต้น สิ่งต่ำง 
ๆ เหล่ำนี้ล้วนต้องน ำมำพิจำรณำเพรำะกำรเปลี่ยนแปลงของสิ่ งแวดล้อมเป็นทั้ งโอกำส 
(opportunity) และสิ่งคุกคำม (threat) ที่มีผลต่อกำรวำงแผนด้ำนอัตรำก ำลังของหน่วยงำน 
 3. รำยละเอียดของกำรเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกี่ยวกับงำนควรมีกำรอธิบำยอย่ำงชัดเจนใน
แผน และจะต้องไม่มีกำรคำดคะเนล่วงหน้ำว่ำโครงสร้ำงเหมือนสภำพที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน 
 4. รำยละเอียดในแผนทรัพยำกรมนุษย์ควรจะชี้ให้ชัดเจนถึงระดับหรือประเภทของ
บุคลำกรที่ต้องกำรซึ่งจะขึ้นอยู่กับเป้ำหมำยกำรผลิตที่เพ่ิมขึ้น เพ่ือให้สำมำรถสู้กับคู่แข่งได้ กำร
วำงแผนอัตรำก ำลังจึงเกี่ยวข้องโดยตรงกับกำรรักษำควำมสมดุลระหว่ำงกำรสรรหำกับควำม
จ ำเป็นของกำรใช้ ทั้งในด้ำนปริมำณ ทักษะและควำมช ำนำญ ระดับองค์กร ตลอดจนควำมรู้ในกำร
ปฏิบัติงำน กำรที่มีต ำแหน่งว่ำงไม่จ ำเป็นจะต้องบรรจุพนักงำนใหม่เพ่ิมโดยทันที ต ำแหน่งนั้น
อำจจะไม่ต้องมีอีกต่อไป หรืออำจจะผนวกกับงำนอื่นได้ 
 5. กำรคำดคะเนจ ำนวนบุคลำกรที่ขำดแคลนหรือเกินควำมต้องกำร จ ำเป็นต้องอำศัย
หลักกำรและเครื่องมือด้ำนกำรบริหำร โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งด้ำนกำรวำงแผนและควบคุม เช่น ใช้
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยให้กำรบริหำรกระบวนกำรดีขึ้น 
 6. วัตถุประสงค์เชิงปฏิบัติกำรของกิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แต่ละด้ำนควร
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของแผนทรัพยำกรมนุษย์ และขณะเดียวกันกิจกรรมต่ำง ๆ ของแต่ละ
โครงกำรจะต้องตอบสนองต่อวัตถุประสงค์ขององค์กร 
 7. กำรจัดท ำแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นกิจกรรมและเป็นหน้ำที่ควำมรับผิดชอบโดยตรง
ของฝ่ำยบริหำร ปัจจัยป้อนเข้ำ (input) จำกผู้บริหำรทุกฝ่ำยเป็นสิ่งที่ส ำคัญและจ ำเป็น นอกจำกนี้
ยังต้องอำศัยควำมร่วมมือและประสำนงำนกันอย่ำงใกล้ชิดและต่อเนื่องระหว่ำงคณะผู้จัดท ำแผน
และหัวหน้ำหน่วยงำนต่ำง ๆ 
 8. แผนทรัพยำกรมนุษย์ควรมีควำมยืดหยุ่น สำมำรถปรับตัวได้ตำมสภำพแวดล้อมต่ำง ๆ 
ที่เปลี่ยน เช่น กำรเปลี่ยนแปลงของตลำดแรงงำน กฎหมำยแรงงำน เทคโนโลยีกำรผลิต และ
ทัศนคติของสังคม เป็นต้น กำรปรับเปลี่ยนได้อย่ำงเหมำะสมสำมำรถลดค่ำใช้จ่ำยและกำรสูญเสีย
ขององค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยำว 
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บทสรุป 
 
กำรวำงแผนหมำยถึงกำรก ำหนดแนวทำง วิธีกำร หรือกิจกรรมต่ำง ๆ ที่จะกระท ำใน

อนำคต โดยแบ่งแผนงำนได้เป็น 3 ระดับคือ ระดับกลยุทธ์ ระดับจัดกำร และระดับปฏิบัติกำร 
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับกำรวำงแผนด้ำนอ่ืน  ๆ ภำยในองค์กรที่
ด ำเนินกำรในกำรวิเครำะห์และคำดคะเนควำมต้องกำรบุคลำกรขององค์กรอย่ำงเป็นระบบ เพ่ือให้
มั่นใจว่ำมีบุคลำกรที่มีคุณสมบัติเหมำะสม จ ำนวนเพียงพอกับอนำคต เกิดประโยชน์สูงสุด ซึ่งมี
กระบวนกำรในกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 8 ขั้นตอน โดยเริ่มจำกกำรศึกษำสภำพแวดล้อม
ภำยในองค์กร แล้วจึงศึกษำวัตถุประสงค์ด้ำนกำรขยำยหรือกำรชะลอตัวในกำรเจริญเติบโตของ
องค์กร ขั้นที่ 3 ก ำหนดวัตถุประสงค์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ ขั้นที่ 4 ตรวจสอบโครงสร้ำงงำนและ
กำรออกแบบงำน ขั้นตอนที่ 5 ต้องตรวจสอบข้อก ำหนดด้ำนทักษะที่ต้องกำรในอนำคตจ ำแนก
ตำมกลุ่มงำน ขั้นที่ 6 คำดคะเนจ ำนวนบุคลำกรส่วนที่ขำดและส่วนที่เกินของแต่ละกลุ่มงำน ขั้นที่ 
7 ก ำหนดวัตถุประสงค์เฉพำะแผนงำนและนโยบำยของกิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ และ
ขั้นสุดท้ำยคือกำรตรวจสอบและปรับปรุงแผน ซึ่งวิธีกำรในกำรพยำกรณ์ทรัพยำกรมนุษย์เพ่ือกำร
วำงแผนมีวิธีกำรที่แตกต่ำงกัน 5 วิธี ได้แก่ กำรใช้หลักคณิตศำสตร์และสถิติ กำรพิจำรณำ
ระยะเวลำ กำรใช้บุคคลในกำรพยำกรณ์ กำรคำดคะเนตำมสำยกำรบังคับบัญชำ หรืออำจใช้กำร
คำดคะเนโดยใช้แห่งของกำรพยำกรณ์  
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

1. กำรวำงแผนหมำยถึงอะไร และมีประโยชน์อย่ำงไร 
2. แผนงำนมีกี่ระดับ อะไรบ้ำง 
3. กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์หมำยถึงอะไร และมีวัตถุประสงค์อย่ำงไร 
4. กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีควำมส ำคัญอย่ำงไร บอกมำ 3 ประกำร 
5. กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีข้ันตอนอย่ำงไร 
6. พิจำรณำวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรต่อไปนี้ แล้วระบุว่ำต้องวำงแผน 

กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์อย่ำงไร 
6.1 องค์กรลดกำรลงทุน 
6.2 องค์กรมีกำรเติบโตของธุรกิจ 
6.3 องค์กรเปิดธุรกิจใหม่ในต่ำงพ้ืนที่ 
6.4 องค์กรต้องกำรพัฒนำคุณภำพสินค้ำ 
6.5 องค์กรลดขนำดธุรกิจโดยยุบรวมหน่วยงำน 

7. กำรคำดคะเนจ ำนวนบุคลำกรที่ต้องกำรสำมำรถตรวจสอบได้จำกสิ่งใดในองค์กร 
8. กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์มีก่ีวิธี อะไรบ้ำง 
9. กำรคำดคะเนทรัพยำกรมนุษย์โดยพิจำรณำระยะเวลำ จ ำแนกเป็นกี่ระยะ อะไรบ้ำง

และแต่ละระยะมีช่วงเวลำประมำณเท่ำใด 
10. กำรคำดคะเนโดยใช้วิจำรณญำณของผู้บริหำรมีข้อดีและข้อเสียอย่ำงไร 
11. กำรคำดคะเนโดยกำรวิเครำะห์ปริมำณงำนมีข้อดีและข้อจ ำกัดอย่ำงไร 
12. กำรคำดคะเนโดยกำรสอบถำมและกำรตรวจสอบเหมำะกับองค์กรลักษณะใด และมี

ข้อดี ข้อเสียของวิธีนี้อย่ำงไร 
13. เทคนิคเดลฟำยที่ใช้เพื่อกำรคำดคะเนมีหลักกำรปฏิบัติอย่ำงไร และมีข้อดี ข้อเสีย

อย่ำงไร 
14. เทคนิคนอมินอลกรุ๊ป และเทคนิคเดลฟำย ต่ำงกันอย่ำงไร 
15. หำกองค์กรพบสภำพดังต่อไปนี้จะมีมำตรกำรด้ำนทรัพยำกรมนุษย์อย่ำงไร 

15.1  จ ำนวนคนเกินงำน 
15.2  ขำดคน 
15.3  จ ำนวนคนเหมำะสมกับงำน



    
 

บทท่ี 4 
กำรสรรหำและกำรคัดเลือกบุคลำกร 

 
 หลังจำกที่องค์กรได้ทรำบควำมต้องกำรด้ำนทรัพยำกรมนุษย์จำกกำรวำงแผนทรัพยำกร
มนุษย์แล้วองค์กรจะต้องใช้มำตรกำรต่ำง ๆ เพ่ือสรรหำบุคลำกรที่มีคุณสมบัติเหมำะสมกับ
ต ำแหน่งงำน และให้ได้ครบตำมจ ำนวนที่ต้องกำร เพ่ือให้มั่นใจได้ว่ำกำรด ำเนินงำนขององค์กร
สำมำรถด ำเนินต่อไปได้ด้วยดี นักบริหำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชื่อว่ำกำรสรรหำเป็นจุดเริ่มต้น
ของกำรสร้ำงคุณภำพให้กับองค์กรในระยะยำว เพรำะหำกองค์กรสำมำรถจูงใจให้บุคลำกรที่มี
ควำมรู้ ควำมสำมำรถ ทักษะ ทัศนคติและคุณสมบัติต่ำง ๆ เหมำะสมกับต ำแหน่งมำสมัครเพ่ือรับ
กำรคัดเลือก โอกำสที่องค์กรจะได้พนักงำนที่มีคุณภำพมำร่วมงำนมีสูงและบุคคลเหล่ำนั้นจะเป็น
ก ำลังในกำรพัฒนำองค์กรให้เจริญก้ำวหน้ำต่อไป ในทำงตรงข้ำมหำกองค์กรไม่ได้คนที่มีควำมรู้
ควำมสำมำรถเหมำะสมมำสมัครงำน ไม่ว่ำองค์กรนั้นจะมีควำมพร้อมเพียงใด และควบคุมกำร
ปฏิบัติงำนนั้นดีเพียงใด องค์กรนั้นจะต้องประสบปัญหำส่งผลกระทบเป็นลูกโซ่ถึงหน้ำที่อ่ืน ๆ จำก
กำรตระหนักถึงควำมส ำคัญของกำรได้มำซึ่งทรัพยำกรมนุษย์อันเป็นปัจจัยที่ส ำคัญต่อควำมส ำเร็จ
หรือควำมล้มเหลวขององค์กรนี้เองจึงท ำให้บำงบริษัทเต็มใจที่จะจ่ำยเงินจ ำนวนมำกเพ่ือใช้ในกำร
สรรหำผู้ที่ส ำเร็จกำรศึกษำจำกมหำวิทยำลัยที่มีชื่อเสียงเข้ำมำร่วมงำนกับองค์กร เพรำะร้อยละ 95 
ของผู้ที่ได้รับกำรจ้ำงงำนจะท ำงำนอยู่กับองค์กรตลอดไป ยิ่งกำรแข่งขันเพ่ือให้ได้มำซึ่งพนักงำนที่มี
คุณภำพมีมำกขึ้น ยิ่งท ำให้กำรสรรหำมีควำมส ำคัญเพ่ิมขึ้นด้วย ในหลำยองค์กรกระบวนกำรสรร
หำและกำรคัดเลือกได้น ำมำด ำเนินงำนเป็นกระบวนกำรเดียวกันเรียกว่ำกระบวนกำรจ้ำงงำน 
(employment process) (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 118) 
 
กำรสรรหำบุคลำกร 
 
 1. ควำมหมำยของกำรสรรหำ 
  กำรสรรหำ (recruitment) เป็นขั้นตอนส ำคัญในกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
ที่องค์กรจัดท ำขึ้นเพ่ือจูงใจให้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมำะสมกับต ำแหน่งงำน ตำมที่องค์กรได้ระบุไว้
ในกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มำสมัครงำน เพ่ือองค์กรจะได้ท ำกำรคัดเลือกต่อไป มีผู้ ให้
ควำมหมำยของกำรสรรหำไว้ดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 118-120) 
  อำร์เธอร์ ดับเบิลยู เชอร์แมน (Arthur W. Sherman, Jr.) และจอร์จ ดับเบิลยู โบฮ์
แลนเดอร์ (George W. Bohlander) ได้ให้ควำมหมำยว่ำ กำรสรรหำหมำยถึงกระบวนกำรในกำร
ค้นหำและจูงใจให้ผู้ที่มีศักยภำพมำสมัครงำนในต ำแหน่งที่เปิดรับสมัครโดยกำรประชำสัมพันธ์แจ้ง
ให้ผู้ที่สนใจทรำบเกี่ยวกับคุณสมบัติที่ต้องกำรในกำรปฏิบัติงำน รวมถึงโอกำสของควำมก้ำวหน้ำ
อันพึงจะได้รับจำกองค์กร 
  ลู อิส  อำร์  โกเมซ -เม เจีย  (Luis R. Gomez-Mejia) เดวิด  บี  บำลคิน (David B. 
Balkin) และโรเบิร์ต แอล คำร์ดี้ (Robert L. Cardy) ได้อธิบำยว่ำกำรสรรหำหมำยถึงกระบวนกำร
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แสวงหำกลุ่มผู้สมัครที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถ มีคุณสมบัติเหมำะสมส ำหรับงำนแต่ละงำน เป็น
ขั้นตอนแรกของกระบวนกำรจ้ำงงำน โดยองค์กรจะต้องประชำสัมพันธ์ต ำแหน่งงำนที่ว่ำงให้
ตลำดแรงงำนรับทรำบเพ่ือดึงดูดใจให้ผู้ที่มีควำมสำมำรถมำสมัคร ซึ่งอำจเป็นกำรแสวงหำจำก
แหล่งภำยในหรือแหล่งภำยนอกองค์กรได้ 
  เดวิด เอ เดอ เซ็นโซ (David A. De Cenzo) และสตีฟ พี รอบบินส์ (Stephen P. 
Robbins) เสนอควำมคิดว่ำกำรสรรหำเป็นกระบวนกำรค้นพบผู้สมัครงำนที่มีควำมสำมำรถส ำหรับ
บรรจุในต ำแหน่งที่ว่ำงในปัจจุบันหรือต ำแหน่งที่คำดว่ำจะว่ำง ท ำให้มั่นใจได้ว่ำองค์กรจะสำมำรถ
ด ำเนินงำนต่อไปได้อย่ำงมีประสิทธิภำพอำจกล่ำวอีกนัยหนึ่งได้ว่ำ กำรสรรหำเป็นกิจกรรม
เชื่อมโยง (linking activity) ในกำรน ำบุคคลที่ประสงค์จะท ำงำนมำสู่งำนที่ต้องกำร 
  ธงชัย สันติวงศ์ ได้อธิบำยว่ำกำรสรรหำหมำยถึงกำรด ำเนินงำนเพ่ือมุ่งที่จะจูงใจ
ผู้สมัครที่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ และทัศนคติที่ดีตรงตำมควำมต้องกำรให้เข้ำร่วมงำนในอันที่จะ
ช่วยให้องค์กรประกอบควำมส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ได้ 
  พะยอม วงศ์สำรศรี ได้ให้ค ำจ ำกัดควำมว่ำกำรสรรหำหมำยถึงกระบวนกำรในกำร
แสวงหำและจูงใจผู้สมัครงำนที่มีควำมสำมำรถให้เข้ำมำท ำงำนในองค์กร โดยเริ่มต้นจำกกำร
แสวงหำคนเข้ำท ำงำน และสิ้นสุดเมื่อบุคคลได้มำสมัครงำนในองค์กร กำรสรรหำจึงเป็นศูนย์รวม
ของผู้สมัครเพื่อด ำเนินกำรคัดเลือกพนักงำนใหม่ต่อไป 
  สมำคมกำรจัดธุรกิจแห่งประเทศไทยได้นิยำมว่ำกำรสรรหำหมำยถึงกระบวนกำร
จัดหำผู้สมัครจำกแหล่งต่ำง ๆ และคัดเลือกโดยวิธีกำรสัมภำษณ์และทดสอบ หรือวิธีอย่ำงอ่ืน
เพ่ือให้ได้ผู้ที่มีคุณสมบัติตำมที่ก ำหนด 
  จำกควำมหมำยที่กล่ำวมำข้ำงต้นพอสรุปได้ใน 2 ลักษณะคือ ควำมหมำยและ
ควำมสัมพันธ์ของกำรสรรหำกับกระบวนกำรอ่ืนที่เกี่ยวข้อง ในส่วนที่เป็นควำมหมำยสรุปได้ว่ำ 
กำรสรรหำเป็นกระบวนกำรแสวงหำและจูงใจให้กลุ่มบุคคลที่มีควำมรู้  ควำมสำมำรถ ศักยภำพ
และคุณสมบัติต่ำง ๆ อันเหมำะสมกับต ำแหน่งที่เปิด เข้ำมำสมัครงำนกับองค์กร ทั้งนี้โดยมีกำร
ประชำสัมพันธ์ให้ตลำดแรงงำนรับทรำบ ซึ่งอำจเป็นกำรแสวงหำจำกแหล่ งภำยในหรือภำยนอก
องค์กรก็ได้ 
  เมื่อพิจำรณำในมิติควำมสัมพันธ์ของกำรสรรหำกับกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์อื่น จะพบว่ำกำรสรรหำเป็นกระบวนกำรที่เชื่อมโยงระหว่ำงกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์กับ
กำรคัดเลือกซึ่งจะน ำไปสู่กระบวนกำรอ่ืน ๆ ได้แก่ กำรปฐมนิเทศ กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ 
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เป็นต้น โดยกระบวนกำรสรรหำจะช่วยแสวงหำปัจจัยป้อนเข้ำ 
(input) ที่หมำยถึงพนักงำนให้กับองค์กร หำกกำรสรรหำสำมำรถดึงดูดและจูงใจให้บุคลที่มีควำมรู้ 
ควำมสำมำรถ และคุณสมบัติอ่ืน ๆ ตรงตำมที่ก ำหนดมำสมัครงำนได้มำกที่สุด องค์กรก็มีโอกำส
คัดเลือกพนักงำนจำกกลุ่มผู้สมัครที่มีคุณภำพ ให้มำปฏิบัติงำนในองค์กรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
ช่วยให้องค์กรประสบควำมส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ อีกทั้งยังช่วยให้องค์กรประหยัดทรัพยำกรต่ำง 
ๆ ที่ใช้ในกิจกรรมฝึกอบรมและพัฒนำได้ จึงท ำให้มีกำรคำดหวังว่ำกำรสรรหำเป็นเป้ำหมำยหลั ก
ประกำรแรกที่จะน ำมำใช้เป็นมำตรกำรในกำรลดค่ำใช้จ่ำย ท ำให้มีกำรใช้ทรัพยำกรต่ำง  ๆ อย่ำงมี
ประสิทธิภำพ นอกจำกนี้ยิ่งมีกำรแข่งขันเพ่ือให้ได้มำซึ่งพนักงำนที่มีคุณภำพมำกขึ้นเท่ำไร 
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ควำมส ำคัญของกำรสรรหำก็ยิ่งเพ่ิมมำกขึ้นเท่ำนั้น ด้วยเหตุนี้จึงท ำให้นักจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
บำงท่ำนเชื่อว่ำกำรสรรหำเป็นองค์ประกอบที่ส ำคัญที่สุดของระบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใน
องค์กรหลำยองค์กร 
 
 2. กระบวนกำรสรรหำ 
  เพรำะคุณภำพของพนักงำนมีผลต่อควำมส ำเร็จในกำรปฏิบัติงำนขององค์กร ฉะนั้น
ผู้ด ำเนินกำรสรรหำจึงมีบทบำทและควำมรับผิดชอบในกำรแสวงหำ และจูงใจบุคคลที่มีคุณภำพ มี
ควำมสำมำรถเข้ำมำสมัครงำนในองค์กร ถ้ำจ ำนวนของบุคคลที่มีคุณสมบัติตรงกับที่ก ำหนดมำ
สมัครน้อย องค์กรก็ไม่สำมำรถมีระบบกำรจ้ำงงำนที่มีคุณภำพไปได้ ข้อมูลต่ำง  ๆ ที่ได้จำกกำร
วิเครำะห์งำนซึ่งประกอบด้วยค ำพรรณนำลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน 
จะต้องน ำมำใช้เป็นข้อมูลเบื้องต้นประกอบพิจำรณำก ำหนดแนวทำงและวิธีกำรในกำรแสวงหำ
พนักงำน 
  ในทำงปฏิบัตินั้น กำรสรรหำเป็นกิจกรรมที่ต้องกำรควำมเอำใจใส่จำกผู้รับผิดชอบและ
มีกลยุทธ์ในกำรด ำเนินงำน ได้มีผู้เปรียบเทียบกำรสรรหำในปัจจุบันว่ำเปรียบเสมือนกำรผลิตสินค้ำ
ในตลำดผู้บริโภคท่ีเต็มไปด้วยกำรแข่งขันสูงและค่อนข้ำงรุนแรง ดังนั้นในกำรด ำเนินกำรสรรหำจึง
จ ำเป็นต้องมีกระบวนกำรที่เป็นขั้นตอนและมีระบบ ทั้งนี้เพ่ือให้สำมำรถจูงใจบุคคลที่มีคุณภำพสูง
มำสมัครงำน ซึ่งเป็นแนวทำงให้องค์กรประสบควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำนในที่สุด 
  กระบวนกำรสรรหำประกอบด้วยขั้นตอนต่ำง ๆ ดังนี้ 
  2.1 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ จะช่วยให้ผู้สรรหำทรำบควำมต้องกำรด้ำน
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร ว่ำต้องกำรบุคคลประเภทใด ระดับใด จ ำนวนเท่ำใด และต้องกำร
เมื่อใด เพ่ือน ำมำใช้ในกำรก ำหนดจ ำนวนต ำแหน่งที่ต้องกำรรับพนักงำน คุณสมบัติของผู้สมัคร 
และลักษณะงำนหน้ำที่ควำมรับผิดชอบของต ำแหน่งนั้น ๆ 
  2.2 กำรขอจ้ำงพนักงำนของผู้จัดกำร กำรจัดท ำค ำขอพนักงำนนั้น องค์กรที่ขอจะต้อง
ระบุให้ชัดเจนว่ำ จะขอพนักงำนเพ่ือไปท ำงำนในต ำแหน่งอะไร จ ำนวนเท่ำใด  ต้องกำรเมื่อใด 
ลักษณะของงำนที่รับผิดชอบมีอะไรบ้ำง คุณสมบัติที่ต้องกำรส ำหรับต ำแหน่งนั้นมีอะไรบ้ำง เป็น
ต้น หลังจำกกำรที่ฝ่ำยสรรหำได้รับทรำบรำยละเอียดจำกใบขอจ้ำง จึงด ำเนินกำรขั้นต่อไปโดย
จะต้องน ำไปพิจำรณำร่วมกับกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
  2.3 กำรระบุต ำแหน่งงำนที่จะเปิดรับสมัคร ต ำแหน่งงำนที่ระบุนี้ได้จำกกำรวำงแผน
ทรัพยำกรมนุษย์และกำรขอจ้ำงพนักงำนตำมควำมต้องกำรขององค์กร ซึ่งเสนอโดยผู้จัดกำรของ
แต่ละฝ่ำยเป็นกำรให้ภำพรวมว่ำองค์กรต้องกำรพนักงำนใหม่เพ่ือท ำงำนในต ำแหน่งใดบ้ำง 

 2.4 กำรรวบรวมข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน หลังจำกที่ก ำหนดต ำแหน่งที่จะรับ
สมัครงำนพนักงำนใหม่แล้ว ผู้สรรหำจะต้องศึกษำข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำน ซึ่งได้แก่ค ำพรรณนำ
ลักษณะงำนและข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน ทั้งนี้เพ่ือท ำให้ทรำบถึงงำนที่พนักงำนใหม่
จะต้องรับผิดชอบ และคุณสมบัติที่จ ำเป็นในกำรปฏิบัติงำน จะช่วยให้กำรประกำศรับสมัครมีข้อมูล
ที่ครบสมบูรณ ์
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  2.5 กำรศึกษำข้อคิดเห็นของผู้จัดกำร ข้อคิดเห็นหรือข้อสังเกตของผู้จัดกำรที่รวบรวม
จำกใบขอจ้ำงพนักงำน จะเป็นข้อมูลที่สะท้อนให้เห็นควำมต้องกำรที่เป็นปัจจุบันเป็นข้อมูลที่
ทันสมัย ช่วยให้ข้อมูลประกอบกำรสรรหำสมบูรณ์ และตรงกับกำรควำมต้องกำรของหน่วยปฏิบัติ
มำกขึ้น 
  2.6 กำรก ำหนดคุณลักษณะของพนักงำนที่เกี่ยวกับงำน กำรก ำหนดเงื่อนไขต่ำง ๆ 
เกี่ยวกับงำนเป็นผลจำกกำรวิเครำะห์และกำรสังเครำะห์ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำน และ
กำรศึกษำข้อคิดเห็นของผู้จัดกำร ซึ่งช่วยก ำหนดเงื่อนไขต่ำง ๆ เกี่ยวกับพนักงำน รวมถึงกำร
ก ำหนดคุณสมบัติของพนักงำนที่องค์กรพึงประสงค์ 
  2.7 กำรพิจำรณำทำงเลือกอ่ืนทดแทนกำรสรรหำ ในบำงครั้งถึงแม้กำรวำงแผน
ทรัพยำกรมนุษย์ชี้ให้เห็นควำมต้องกำรพนักงำนเพ่ิมขึ้น แต่องค์กรอำจตัดสินใจแสวงหำทำงเลือก
อ่ืนแทนกำรสรรหำ เพรำะบำงครั้งเมื่อมีกำรบรรจุพนักงำนไปแล้ว กำรให้ออกจำกงำนนั้นท ำได้
ยำกแม้แตพ่นักงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำนไม่เป็นที่น่ำพอใจ จึงอำจใช้วิธีอ่ืนแทนกำรสรรหำ เช่น กำร
ให้ท ำงำนล่วงเวลำ (overtime) กำรจ้ำงงำนชั่วครำว (temporary employment) กำรขอเช่ำ
พนักงำน (employee leasing) กำรให้ผู้รับเหมำช่วง (subcontracting) และกำรใช้ผู้รับเหมำ
อิสระ (independent contractor) 
  2.8 กำรก ำหนดวิธีกำรสรรหำ ในขั้นนี้ผู้สรรหำจะต้องก ำหนดแหล่งกำรสรรหำ และ
วิธีกำรสรรหำ แหล่งของกำรสรรหำจ ำแนกได้ 2 แหล่งคือ แหล่งภำยในองค์กรและแหล่งภำยนอก
องค์กร ส่วนวิธีกำรสรรหำก็สำมำรถแบ่งได้เป็นวิธีกำรสรรหำภำยในองค์กร และวิธีกำรสรรหำ
ภำยนอกองค์กร  
  2.9 กำรด ำเนินกำรสรรหำ ผู้ด ำเนินกำรสรรหำตำมวิธีที่ก ำหนดไว้ เช่น ปิดประกำศ
ต ำแหน่งงำนว่ำง กำรรับสมัครเข้ำสอบแข่งขัน กำรโฆษณำทำงสื่อมวลชน กำรส่งเจ้ำหน้ำที่ไป
ติดต่อกับสถำบันกำรศึกษำ เป็นต้น ทั้งนี้เพ่ือจูงใจให้ผู้ที่มีคุณสมบัติตรงตำมที่ต้องกำรมำสมัครให้
มำกที่สุด องค์กรจะได้คัดเลือกบุคคลที่เหมำะสมที่สุดไว้ท ำงำนกับองค์กรต่อไป 
  2.10 กำรประเมิน เป็นกำรตรวจสอบว่ำจ ำนวนผู้สมัครในแต่ละต ำแหน่งครบตำม
เป้ำหมำยหรือไม่ ถ้ำพบว่ำบำงต ำแหน่งไม่มีผู้ใดมำสมัคร ผู้สรรหำก็จะต้องทบทวนวิธีกำรใช้ในกำร
สรรหำ หรืออำจต้องขยำยเวลำรับต่อไปอีก กำรประเมินผลจะช่วยให้มีกำรปรับปรุงวิธีกำรและกล
ยุทธ์ในกำรสรรหำให้มีประสิทธิภำพขึ้น 
 กิจกรรมหลักของกระบวนกำรสรรหำสำมำรถสรุปได้ตำมภำพที่ 4.1 
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ภำพที่ 4.1 กระบวนกำรสรรหำทรัพยำกรมนุษย์ 
ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 124) 

 
 3. ข้อก ำกัดที่มีผลกระทบต่อกำรสรรหำ 
  ภำรกิจส ำคัญของกำรสรรหำคือกำรใช้ควำมพยำยำมในกำรสรรหำและจูงใจบุคคลที่มี
ควำมสำมำรถ ทัศนคติ และคุณสมบัติต่ำง ๆ ตรงตำมที่องค์กรต้องกำรให้มำสมัครงำน กำรที่จะมี
บุคคลมำสมัครงำนหรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับเงื่อนไขหรือข้อก ำหนดหลำยอย่ำง เช่น ทัศนคติที่มีต่องำน 
ภำพพจน์ขององค์กร กำรรับรู้เกี่ยวกับบรรยำกำศในกำรท ำงำนขององค์กร และเงื่อนไขสภำวะ

แหล่งกำรสรรหำภำยใน แหล่งกำรสรรหำภำยนอก 
 

วิธีกำรสรรหำภำยใน วิธีกำรสรรหำภำยนอก 

กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย ์
 

กำรขอจ้ำงพนักงำนของผู้จัดกำร 

กำรระบตุ ำแหน่งท่ีจะรับพนักงำนใหม่ 

สภำพแวดล้อมภำยนอก 
สภำพแวดล้อมภำยใน 

 

กำรด ำเนินกำรสรรหำ 

กำรประเมินผลกำรสรรหำ 

ก ำหนดคุณลักษณะของพนักงำน 
ที่เกี่ยวข้อง 

กำรรวบรวมข้อมูลกำรวิเครำะห์งำน กำรศึกษำข้อคิดเห็นของผูจ้ัดกำร 

กำรพิจำรณำทำงเลือกอื่นทดแทน 
กำรสรรหำ 

 

กำรก ำหนดวิธีกำรสรรหำ 
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เศรษฐกิจในขณะนั้น เป็นต้น ปัจจัยที่ส่งผลกระทบทั้งทำงตรงและทำงอ้อมต่อกำรสรรหำ
ทรัพยำกรมนุษย์จ ำแนกได้ 3 ประเภทคือ ปัจจัยในตัวผู้สมัคร ปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร 
และปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยนอก (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 125-129) 

 3.1 ปัจจัยภำยในตัวผู้สมัคร ผู้สมัครแต่ละคนจะมีควำมรู้ควำมสำมำรถ ทัศนคติ และ
ควำมพอใจต่องำนและองค์กรแตกต่ำงกัน ขึ้นอยู่กับภูมิหลังของแต่ละคน บำงครั้งยังได้รับอิทธิพล
จำกพ่อแม่ ครูอำจำรย์ญำติพ่ีน้อง และอ่ืน ๆ อีกด้วย องค์ประกอบเหล่ำนี้จะส่งผลต่อผู้สมัคร 2 
ประกำรคือ เป็นตัวก ำหนดควำมพึงพอใจที่มีต่องำน และก ำหนดวิธีกำรแสวงหำงำน ดังนั้นกำรที่
ผู้สมัครจะสนองตอบต่อกำรจูงใจขององค์กรโดยมำสมัครงำนย่อมข้ึนอยู่กับปัจจัยภำยในตัวผู้สมัคร
เหล่ำนั้น 
   ผลกำรศึกษำพบว่ำผู้สมัครส่วนใหญ่จะตัดสินใจเลือกงำนในขณะที่ก ำลังศึกษำ
หรือทันทีที่จบกำรศึกษำ จำกกำรเปรียบเทียบกลุ่มที่ได้รับกำรศึกษำสูงและกลุ่มที่ได้รับกำรศึกษำ
ต่ ำ พบว่ำผู้ที่มีกำรศึกษำสูงจะมีข้อมูลเกี่ยวกับตลำดแรงงำนดีกว่ำ ตั้งควำมคำดหวังกับงำนไว้สูง
กว่ำ และพยำยำมแสวงหำแหล่งงำนที่เสนอเงินเดือนสูงและงำนที่มั่นคงกว่ำ  ถึงแม้กำรตัดสินใจ
เลือกสมัครงำนด้วยเหตุผลดังกล่ำวจะดูสมเหตุสมผล แต่เมื่อมีกำรวิเครำะห์เป็นรำยบุคคลพบว่ำ ผู้
ตัดสินใจยังได้รับอิทธิพลจำกโอกำสและโชคที่เอ้ืออ ำนวยในขณะนั้น นอกจำกนี้ยังพบว่ำนักศึกษำ
จะมีอคติค่อนข้ำงรุนแรงต่อองค์กรขนำดเล็ก ส่วนใหญ่จะชอบองค์กรที่มีขนำดใหญ่กว่ำและมีควำม
มั่นคง ส ำหรับวิธีกำรแสวงหำงำนของผู้สมัครนั้น ส่วนใหญ่จะส ำรวจควำมสนใจในอำชีพ ประเมิน
จุดอ่อนจุดแข็งของตัวเอง จำกนั้นจึงรวบรวมสำรสนเทศจำกแหล่งต่ำง ๆ เช่น หนังสือพิมพ์ 
วำรสำรทำงวิชำชีพ องค์กรจัดหำงำน หรือแม้แต่ผู้ที่คุ้นเคยกับองค์กรต่ำง ๆ เหล่ำนั้น เป็นต้น เพ่ือ
ประกอบกำรตัดสินใจว่ำควรจะสมัครงำนที่ใด ซึ่งในระยะหัวเลี้ยวหัวต่อก่อนกำรตัดสินใจ ผู้สมัคร
ยังต้องหำค ำตอบจำกค ำถำมที่เก่ียวข้องกับองค์กรและควำมพึงพอใจของตนเอง 

 3.2 ปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร ข้อจ ำกัดและสิ่งท้ำทำยภำยในองค์กรที่ส่งผล
กระทบต่อผู้สรรหำ กำรสรรหำที่ต้องด ำเนินได้แก่ 
    3.2.1 นโยบำยขององค์กร โดยทั่วไปนโยบำยขององค์กรมุ่งส่งเสริมให้องค์กรมี
กำรด ำเนินงำนอย่ำงมีเอกภำพ บรรลุวัตถุประสงค์ทำงด้ำนผลก ำไร ส่งผลดีทำงกำรประชำสัมพันธ์ 
หรือวัตถุประสงค์อ่ืน ๆ ซึ่งอำจไม่เกี่ยวข้องโดยตรงกับกำรสรรหำ หำกส่งผลกระทบถึงแนวปฏิบัติ
ของกำรสรรหำสิ่งที่พึงพิจำรณำ ได้แก่ 

3.2.1.1 นโยบำยกำรเลื่อนต ำแหน่งจำกบุคลำกรภำยในองค์กร 
(promotion from within policy) นโยบำยนี้จะเปิดโอกำสให้พนักงำนปัจจุบันขององค์กรที่มี
คุณสมบัติดีเด่น ได้เลื่อนต ำแหน่งสูงขึ้นเมื่อมีต ำแหน่งว่ำง ช่วยให้พนักงำนมั่นใจได้ว่ำจะมีอำชีพ
ไม่ใช่มีเพียงงำนท ำ อีกทั้งยังมีส่วนในกำรสร้ำงขวัญก ำลังใจให้แก่พนักงำน ดึงดูดให้ผู้แสวงหำ
อนำคตในกำรท ำงำนมำสมัครงำน และช่วยรักษำพนักงำนปัจจุบันให้อยู่กับองค์กร นโยบำยข้อนี้
อำจท ำให้คนใหม่ท่ีมีแนวคิดสร้ำงสรรค์เข้ำมำรวมงำนกับองค์กรในระดับต่ำง ๆ มีจ ำนวนน้อยลง  

3.2.1.2 นโยบำยด้ำนกำรจ่ำยค่ำตอบแทน นโยบำยด้ำนนี้ส่ งผล
กระทบโดยตรงต่อกำรสรรหำ ในทำงปฏิบัตินั้นฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรจะรับผิดชอบ
ในกำรก ำหนดอัตรำเงินเดือนของงำนต่ำง ๆ เพ่ือให้มั่นใจว่ำเงินเดือนและค่ำจ้ำงของบริษัทมีควำม
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เป็นธรรม บำงครั้งผู้สรรหำอำจพบผู้สมัครที่มีคุณสมบัติเหมำะสม น่ำจะได้รับพิจำรณำให้เงินเดือน
ในอัตรำที่สูงกว่ำที่องค์กรก ำหนด แต่ผู้สรรหำไม่มีอ ำนำจที่จะเสนอเงินเดือนที่สูงกว่ำได้ ท ำให้
องค์กรอำจพลำดโอกำสที่จะได้พนักงำนใหม่ที่มีคุณสมบัติดีได้ เพรำะโอกำสที่ผู้สมัครจะพิจำรณำ
องค์กรอื่นที่เสนอเงินเดือนสูงกว่ำจะมีมำกขึ้น 

3.2.1.3 นโยบำยด้ำนสถำนภำพกำรจ้ำงงำน บำงองค์กรมีนโยบำย
เกี่ยวกับกำรจ้ำงลูกจ้ำงแบบท ำงำนไม่เต็มเวลำ (part time) และลูกจ้ำงชั่วครำว ทั้งนี้เพ่ือลด
ค่ำใช้จ่ำยในเรื่องประโยชน์ตอบแทนต่ำง ๆ ที่อำจต้องจ่ำยหำกจ้ำงงำนแบบเต็มเวลำ จึงท ำให้ผู้สรร
หำจ ำเป็นต้องปฏิเสธผู้ที่สนใจจะท ำงำนเต็มเวลำ ส่งผลต่อยอดจ ำนวนผู้สมัครซึ่งอำจมีน้อยลง 

3.2.1.4 นโยบำยกำรจ้ำงชำวต่ำงประเทศ นโยบำยของบริษัทอำจ
ก ำหนดให้จ้ำงชำวต่ำงชำติเข้ำมำร่วมท ำงำน โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งบริษัทที่ร่วมลงทุนกับชำวต่ำงชำติ 
ในท ำนองเดียวกันบริษัทต่ำงประเทศอำจมีนโยบำยจ้ำงคนท้องถิ่นมำท ำงำน ไม่ว่ำเป็นกรณีใดผู้สรร
หำจ ำเป็นต้องมีควำมรู้เกี่ยวกับด้ำนกฎหมำย สังคม วัฒนธรรม และวิธีด ำเนินธุรกิ จของชำติที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือหลีกเลี่ยงปัญหำที่อำจเกิดขึ้น ตัวอย่ำงเช่น บริษัทของชำวตะวันตกที่ไปตั้งใน
ประเทศญี่ปุ่นพบว่ำยำกที่จะดึงดูดผู้จัดกำรชำวญี่ปุ่นให้เข้ำมำร่วมงำน เพรำะส่วนใหญ่ไม่อยำกจะ
ทิ้งงำนเดิมที่มีควำมมั่นคงและเป็นกำรจ้ำงตลอดชีพมำรับงำนใหม่ เช่นเดียวกับชำวตะวันตกยัง
ลังเลที่จะย้ำยไปท ำงำนในประเทศซำอุดิอำรเบีย เนื่องจำกระเบียบกฎเกณฑ์ของสังคม ท ำให้เขำไม่
สำมำรถด ำเนินชีวิตอย่ำงอิสรเสรีเหมือนทำงตะวันตกได้ เป็นต้น 
   3.2.2 แผนทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร ในองค์กรที่มีแผนทรัพยำกรมนุษย์ ผู้สรร
หำสำมำรถใช้แผนดังกล่ำวประกอบกับกำรก ำหนดวิธีกำรหรือกลยุทธ์ในกำรแสวงหำ โดยเฉพำะถ้ำ
มีนโยบำยเกี่ยวกับกำรเลื่อนต ำแหน่งบุคลำกรภำยในองค์กร ในแผนมีกำรระบุรำยละเอียดว่ำ
ต ำแหน่งใดบ้ำงจะต้องบรรจุพนักงำนจำกภำยในองค์กร และต ำแหน่งใดที่ต้องกำรบุคลำกรจำก
ภำยนอก เมื่อทรำบข้อมูลชัดเจนจะท ำให้สำมำรถวำงแผนกำรสรรหำได้ กำรเลื่อนต ำแหน่งจำก
ภำยในจะท ำให้ช่วยลดปัญหำค่ำใช้จ่ำย ค่ำโฆษณำและประหยัดเวลำ ถ้ำจ ำเป็นต้องสรรหำจำก
ภำยนอก ผู้สรรหำจะต้องเตรียมวำงแผนกำรโฆษณำหรือกำรเดินทำงไปยังแหล่งต่ำง ๆ นอกจำกนี้
แผนทรัพยำกรมนุษย์ยังช่วยให้ผู้สรรหำได้รับรู้และเข้ำใจสภำพรวมของควำมต้องกำรบุคลำกรของ
งำนต่ำง ๆ ในองค์กรได้ดีข้ึน 
    3.2.3 ข้อก ำหนดคุณลักษณะของพนักงำนที่เกี่ยวกับงำน งำนแต่ละงำนต้องกำร
พนักงำนที่มีคุณสมบัติด้ำนต่ำง ๆ ที่แตกต่ำงกันไป รำยละเอียดเกี่ยวกับงำนจะศึกษำได้จำกกำร
วิเครำะห์งำน ผู้สรรหำจะต้องศึกษำข้อมูลต่ำง ๆ ให้เข้ำใจอย่ำงถ่องแท้ บำงครั้งอำจได้รับค ำร้อง
ขอพนักงำนจำกผู้จัดกำรแต่ละฝ่ำยให้แสวงหำผู้สมัครที่ดีที่สุดและมีประสบกำรณ์มำกที่สุด  แต่
ในทำงปฏิบัติพบว่ำผู้สมัครที่มีคุณสมบัติดีกว่ำ และมีประสบกำรณ์สูงกว่ำมักจะร้องเรียก
ค่ำตอบแทนสูงกว่ำผู้สมัครโดยทั่วไป นอกจำกนี้กำรแสวงหำบุคคลที่มีประสบกำรณ์สูงค่อนข้ำงจะ
เป็นปัญหำ กล่ำวคือบุคคลบำงคนมีประสบกำรณ์ท ำงำนหลำยปี แต่ท ำงำนประเภทเดียวกันตลอด
ซึ่งบุคคลเหล่ำนี้อำจจะมีประสบกำรณ์เท่ำกับผู้ท ำงำนเพียงปีเดียวก็ได้  ดั้งนั้นผู้สรรหำจะต้อง
แสวงหำวิธีกำรที่ดีที่สุด โดยอำศัยข้อมูลจำกกำรวิ เครำะห์งำน จำกค ำร้องขอของผู้จัดกำร และ
ข้อก ำหนดคุณลักษณะของพนักงำนมำประกอบกำรพิจำรณำก ำหนดวิธีกำรสรรหำ 
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   3.2.4 งบประมำณในกำรสรรหำ ผู้สรรหำจะต้องด ำเนินกิจกรรมต่ำง ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับกำรสรรหำ เช่น กำรประชำสัมพันธ์ทำงสื่อมวลชน กำรจัดท ำประกำศรับสมัคร และ
กำรเดินทำงไปติดต่อประสำนงำนกับองค์กรต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ภำยในเงินที่ได้รับอนุมัติ ถ้ำ
กระบวนกำรใช้เวลำนำนค่ำใช้จ่ำยก็จะเพ่ิมขึ้น ผู้สรรหำจึงจ ำเป็นต้องวำงแผนกำรสรรหำอย่ำง
รอบคอบ ซึ่งจะช่วยให้มีกำรใช้จ่ำยงบประมำณอย่ำงคุ้มค่ำและรัดกุม มำตรกำรหนึ่งที่สำมำรถ
ประหยัดค่ำใช้จ่ำยได้คือกำรเปิดรับสมัครพร้อมกันหลำยงำน และต้องแสวงหำมำตรกำรป้องกัน
กำรออกกลำงคันของผู้สมัคร เพ่ือไม่ให้องค์กรสิ้นเปลืองเงินค่ำสรรหำโดยไม่จ ำเป็น ถ้ำงบประมำณ
ในกำรสรรหำมีจ ำกัด อำจมีผลกระทบต่อกำรเข้ำถึงกลุ่มเป้ำหมำยที่ต้องกำรเป็นผลท ำให้กำรสรร
หำไม่บรรลุวัตถุประสงค ์
   3.2.5 สิ่งจูงใจ ท่ำมกลำงกำรแข่งขันของตลำดแรงงำนที่มีค่อนข้ำงสูง สิ่งจูงใจที่
องค์กรเสนอให้เป็นสิ่งยั่วยุให้บุคคลสนใจมำสมัครงำนได้ ขณะเดียวกันสิ่งจูงใจอำจเป็นข้อจ ำกัดใน
กำรสรรหำขององค์กรได้ ถ้ำองค์กรอ่ืนหรือองค์กรคู่แข่งมีกำรเสนอสิ่งจูงใจให้แก่ผู้สมัครที่ดีกว่ำ 
ตัวอย่ำงสิ่งจูงใจเช่นกำรให้โอกำสลำศึกษำต่อในระดับสูงขึ้น กำรไปศึกษำดูงำนที่ต่ำงประเทศ กำร
ประกันชีวิตและสุขภำพ และกำรจัดบริกำรเลี้ยงดูเด็กเล็ก เป็นต้น กำรให้ข้อมูลเกี่ยวกับเรื่อง
ผลประโยชน์เกื้อกูลและสวัสดิกำรที่พนักงำนได้รับ จะเป็นแรงเสริมจูงใจให้มีกำรพิจำรณำตัดสินใจ
สมัครงำนได ้ 
   3.2.6 ภำพพจน์ขององค์กร กำรรับรู้ที่สำธำรณชนมีต่อองค์กรมีผลกระทบ
โดยตรงต่อกำรสรรหำ ถ้ำเงื่อนไขในกำรจ้ำงทุกอย่ำงเท่ำกัน องค์กรที่มีภำพพจน์ในทำงบวกมี
โอกำสดึงดูดและรักษำพนักงำนได้มำกกว่ำองค์กรที่มีภำพพจน์ในทำงลบ ภำพพจน์ขององค์กรเป็น
เรื่องที่ซับซ้อน ส่วนหนึ่งขึ้นอยู่กับว่ำองค์กรท ำอะไร ผู้คนทั่วไปรับรู้ว่ำเป็นอย่ำงไร  องค์กรขนำด
ใหญ่มีโอกำสที่จะมีภำพพจน์ที่ดีมำกกว่ำ ท ำให้ในปัจจุบันมีกำรรณรงค์ประชำสัมพันธ์เพ่ือสร้ำง
ภำพพจน์ขององค์กรและพบว่ำหลำยองค์กรมุ่งเน้นในกำรสร้ำงประโยชน์ให้ แก่สังคมหรือช่วย
อนุรักษ์สิ่งแวดล้อม ดั้งนั้นส่วนหนึ่งของกำรสรรหำที่ประสบควำมส ำเร็จจึงขึ้นอยู่กับภำพพจน์ที่
ผู้สมัครงำนมีต่อองค์กรนั้น   
   3.2.7 แนวปฏิบัติของผู้สรรหำ คุณสมบัติของผู้สรรหำเป็นปัจจัยสนับสนุนช่วยให้
กำรสรรหำด ำเนินไปได้อย่ำงดีและประสบควำมส ำเร็จ ผู้สรรหำที่ท ำหน้ำที่ได้ดีควรจะมีคุณสมบัติ
ดังต่อไปนี้  

3.2.7.1 มีควำมรู้ในต ำแหน่งที่เปิดรับสมัคร 
3.2.7.2 รู้เรื่องของบริษัทเป็นอย่ำงดีทั้งในทำงด้ำนบวกและด้ำนลบ 
3.2.7.3 ไม่พูดแง่ดีของบริษัทมำกเกินควำมจริง 
3.2.7.4 ศึกษำประวัติย่อของผู้สมัครเป็นอย่ำงดี 
3.2.7.5 ตรวจสอบควำมรู้ของผู้สมัครเกี่ยวกับงำนและบริษัท 
3.2.7.6 มีควำมพึงพอใจในกำรท ำงำนด้ำนกำรสรรหำ 
3.2.7.7 มีควำมสำมำรถในกำรวิเครำะห์และสังเครำะห์ข้อมูลต่ำง ๆ ได้

ดี 
3.2.7.8 มีทักษะในกำรใช้ค ำถำมกระตุ้นเพ่ือให้ได้ข้อมูลต่ำง ๆ  
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3.2.7.9 มีบุคลิกภำพ สุขภำพ ตรงต่อเวลำ และจริงใจ 
3.2.7.10 มีกำรติดตำมผลและประเมินผลกำรสรรหำเมื่อแต่ละกิจกรรม

สิ้นสุด 
   3.3 ปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยนอก สภำพแวดล้อมภำยนอกท่ีส่งผลกระทบโดยตรงต่อ
กำรสรรหำและควรน ำมำพิจำรณำประกอบกำรสรรหำได้แก่ 
    3.3 .1  สภำพตลำดแรงงำน  กำรสรรหำจะได้รับผลกระทบจำกสภำพ
ตลำดแรงงำนในสองลักษณะคือ ถ้ำในช่วงเวลำที่มีกำรสรรหำนั้นแรงงำนอำชีพมีจ ำนวนมำก กำร
สรรหำก็สำมำรถจูงใจผู้สมัครได้เป็นจ ำนวนมำก ท ำให้องค์กรมีโอกำสคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติ
ได้เหมำะสมกับต ำแหน่งงำนมำกขึ้น แต่ในบำงช่วง แรงงำนบำงอำชีพขำดแคลนและมีกำรแข่งขัน
สูงซึ่งสำมำรถพิจำรณำได้จำกดัชนีของโฆษณำรับสมัครงำน กำรสรรหำพนักงำนที่มีคุณสมบัติ
เหมำะสมจำกผู้สมัครจ ำนวนน้อย ผู้สรรหำอำจต้องใช้วิธีที่แยบยลมำกข้ึนเพ่ือดึงดูดใจบุคคลำกรที่
มีคุณสมบัติดีมำสมัครงำน และบำงครั้งอำจจ ำเป็นต้องยืดเวลำออกไปเพ่ือจูงใจให้ผู้สมัครมำสมัคร
เพ่ิมข้ึน 
    3.3.2 สภำพทำงเศรษฐกิจ ในที่นี้รวมถึงอัตรำกำรว่ำงงำน ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผล
กระทบต่อกำรสรรหำพนักงำนใหม่ กล่ำวคือถ้ำอัตรำกำรว่ำงงำนมีค่อนข้ำงต่ ำ กำรเจริญเติบโตทำง
เศรษฐกิจขยำยตัวได้อย่ำงรวดเร็ว ตลำดแรงงำนค่อนข้ำงตึงตัว กำรจูงใจคนที่มีคุณสมบัติดีมำ
ท ำงำนก็ย่อมท ำได้ยำก เพรำะคนเหล่ำนั้นต่ำงมีงำนท ำอยู่แล้ว ในทำงตรงข้ำมหำกสภำพกำร
ว่ำงงำนมีมำก โอกำสเลือกคนเก่งก็อำจท ำได้ง่ำยขึ้นเพรำะจ ำนวนผู้ต้องกำรท ำงำนมีมำก 
    3.3.3 ก ำลังแรงงำนและสถำนที่ตั้งขององค์กร ก ำลังแรงงำน (labor force) และ
สถำนที่ตั้งของบริษัทจะมีผลต่อจ ำนวนบุคคลที่ถูกจูงใจให้มำสมัครงำน ถ้ำบริษัทตั้งอยู่ในเมืองใหญ่
ซึ่งเป็นศูนย์กลำงทำงด้ำนกำรค้ำและอุตสำหกรรม กำรสรรหำแรงงำนที่ใช้แรงกำยย่อมจะเป็นเรื่อง
ยำกและล ำบำกกว่ำบริษัทที่ตั้งอยู่ในท้องถิ่นซึ่งอยู่ใกล้ชิดแรงงำน  
  ข้อก ำหนดข้ำงต้นไม่ว่ำจะเป็นปัจจัยในตัวผู้สมัคร ปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร 
หรือปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยนอกองค์กรก็ตำม ล้วนส่งผลกระทบต่อกำรสรรหำ บ่อยครั้งปัจจัย
เหล่ำนี้จะจ ำกัดเสรีภำพในกำรสรรหำท ำให้ต้องมีกำรปรับแผนกำรสรรหำให้สอดคล้องกับสภำพที่
เผชิญในระหว่ำงกำรด ำเนินกำรสรรหำ จึงจ ำเป็นอย่ำงยิ่งที่ผู้สรรหำต้องตระหนักถึงผลกระทบที่
อำจได้รับ และเตรียมกลยุทธ์กำรด ำเนินงำนอันเหมำะสมเพื่อเผชิญสิ่งเหล่ำนั้น 
 
 4. วิธีกำรสรรหำบุคลำกร  
  กำรสรรหำมีวิธีที่นิยมใช้ 2 วิธีคือ กำรสรรหำจำกภำยใน (internal recruitment) 
และกำรสรรหำจำกภำยนอก (external recruitment) แต่ละวิธีมีแนวปฏิบัติในกำรสรรหำดังนี้ 
(สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 129) 
  4.1 กำรสรรหำจำกภำยใน เป็นกำรสรรหำบุคคลหรือผู้สมัครจำกภำยในองค์กรของตน
เพ่ือบรรจุหรือแต่งตั้งให้ด ำรงต ำแหน่งที่ว่ำงอยู่ แทนกำรประกำศรับบุคคลภำยนอกโดยจะประกำศ
รับบุคคลที่ก ำลังปฏิบัติงำนอยู่ในองค์กรที่มีคุณสมบัติครบตำมที่ก ำหนด ให้มำสอบแข่งขันหรือมำ
รับกำรคัดเลือกเพ่ือเลื่อนต ำแหน่ง หรืออำจใช้วิธีกำรโยกย้ำยสับเปลี่ยนในแผนกเดียวกันหรือต่ำง
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แผนกตำมควำมเหมำะสม กำรสรรหำโดยวิธีนี้เป็นกำรเปลี่ยนแปลงสถำนภำพของผู้ปฏิบัติงำนใน
องค์กรเดิม 
   ในกำรสรรหำจำกภำยในนั้นองค์กรสำมำรถใช้ข้อมูลที่มีอยู่แสวงหำผู้สมัคร
ภำยในองค์กรเพ่ือบรรจุในต ำแหน่งที่ว่ำงได้ แต่ผู้จัดกำรฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์อำจไม่ทรำบได้ว่ำ
พนักงำนปัจจุบันคนใดบ้ำงที่สนใจในต ำแหน่งนั้น  ผู้สรรหำจึงจ ำเป็นต้องแจ้งข้อมูลเกี่ยวกับ
ต ำแหน่งที่ว่ำงให้พนักงำนได้ทรำบ วิธีกำรสรรหำจำกภำยในที่ใช้กันทั่วไปมี 4 วิธีดังนี้ (สุนันทำ 
เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 131-132) 

4.1.1 กำรปิดประกำศต ำแหน่งที่ว่ำง (job posting) กำรปิดประกำศต ำแหน่งที่
ว่ำงเป็นกำรสื่อสำรข้อมูลเกี่ยวกับต ำแหน่งงำนที่ว่ำงให้พนักงำนทรำบ โดยกระบวนกำรจัดท ำเริ่ม
ด้วยกำรท ำแผนประกำศที่มีข้อมูลส ำคัญเกี่ยวกับงำน เช่น ค ำพรรณนำลักษณะงำนอย่ำงย่อ 
คุณสมบัติของผู้สมัคร เช่น ระดับกำรศึกษำ กำรฝึกอบรมทักษะหรือควำมช ำนำญ และ
ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน จำกนั้นจึงติดประกำศในสถำนที่ที่ก ำหนดในองค์กร และอำจรวมถึง
กำรแจ้งในจดหมำยข่ำวหรือสิ่งพิมพ์ประชำสัมพันธ์ กำรแจ้งทำงไปรษณีย์ หนังสือเวียนในองค์กร 
และระบบคอมพิวเตอร์ซึ่งพนักงำนสำมำรถสืบค้นได้อย่ำงสะดวก เป็นต้น  

4.1.2 กำรรับสมัครแข่งขันเพ่ือบรรจุต ำแหน่งงำน (job bidding) กำรรับสมัคร
กำรแข่งขันจะท ำควบคู่ไปกับกำรติดประกำศต ำแหน่งที่ว่ำง พนักงำนผู้สนใจและมีคุณสมบัติขั้นต่ ำ
ตำมที่ก ำหนดไว้ในประกำศสำมำรถสมัครแข่งขันได้ ส ำหรับกำรตัดสินนั้นอำจท ำได้ 2 ลักษณะคือ 
กำรพิจำรณำพนักงำนอำวุโสสูงสุดจำกผู้สมัครที่มีคุณสมบัติครบถ้วน หรือพิจำรณำตัดสินจำกผู้ที่
ท ำคะแนนได้สูงสุดในกำรสอบ เป็นต้น ทั้งสองกรณีผู้มีสิทธิสมัครจะต้องเป็นพนักงำนที่ก ำลัง
ปฏิบัติงำนอยู่เท่ำนั้น ปัจจุบันกำรรับสมัครงำนแข่งขันเพ่ือบรรจุต ำแหน่งงำนเป็นส่วนหนึ่งของกำร
พัฒนำควำมก้ำวหน้ำทำงอำชีพของพนักงำน ซึ่งจะช่วยให้พนักงำนได้ตระหนักถึงโอกำสที่จะได้รับ
จำกองค์กร ในหลำยองค์กรพนักงำนใหม่จะได้รับเอกสำรอธิบำยเกี่ยวกับเส้นทำงควำมก้ำวหน้ำ
อำชีพ โดยได้ระบุถึงเงื่อนไขต่ำง ๆ ที่จ ำเป็นแต่ละงำน รวมถึงทักษะและควำมสำมำรถที่จ ำเป็นใน
กำรเลื่อนขั้นและต ำแหน่ง กำรปิดประกำศต ำแหน่งที่ว่ำงและกำรรับสมัครแข่งขันเพ่ือบรรจุ
ต ำแหน่งงำนที่มีประสิทธิภำพควรมีแนวทำงกำรด ำเนินงำนดังนี้ 

4.1.2.1 ก ำหนดคุณสมบัติของผู้มีสิทธิสมัคร และแจ้งให้พนักงำนผู้
ประสงค์จะสมัครอย่ำงทั่วถึง 

4.1.2.2 จัดท ำแผนประกำศที่มีข้อควำมครบถ้วนสมบูรณ์ รวมถึงระบุ
ภำรกิจหลัก ควำมรับผิดชอบและงำนพิเศษที่ผู้สมัครจะต้องท ำ 

4.1.2.3 จัดท ำรำยละเอียดคุณสมบัติข้ันต่ ำที่ผู้สมัครพึงจะมี เช่น  
ควำมสำมำรถ ทักษะ ประสบกำรณ์ กำรศึกษำหรือควำมรู้พิเศษ 

4.1.2.4 สื่อสำรต ำแหน่งงำนว่ำงให้พนักงำนทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องรับทรำบ 
โดยวิธีกำรแจ้งข่ำวหลำยรูปแบบ 

4.1.2.5 ก ำหนดระยะเวลำปิดประกำศและเงื่อนไขข้อก ำหนดต่ำง ๆ ให้
ชัดเจน 
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4.1.2.6 มีระบบกำรทบทวนและกำรให้ข้อมูลย้อนกลับที่พนักงำนใน
องค์กรให้กำรยอมรับ 
    4.1.3 กำรเสนอแนะของพนักงำนในองค์กร (employee referrals) เป็นอีกวิธี
หนึ่งที่ช่วยให้องค์กรได้พนักงำนที่มีคุณภำพมำปฏิบัติงำน โดยทั่วไปพนักงำนขององค์กรจะไม่เสนอ
ผู้ที่ท ำงำนไม่ดีเพรำะเป็นกำรเสี่ยงกับชื่อเสียงของตนเอง ผู้ที่ได้รับกำรเสนอแนะมักจะได้รับข้อมูล
เกี่ยวกับงำนเป็นอย่ำงดี เพรำะผู้เสนอแนะบำงคนสำมำรถให้รำยละเอียดเกี่ยวกับงำนในสภำพที่
แท้จริงได้ดีกว่ำกำรโฆษณำผ่ำนสื่อ เช่น หนังสือพิมพ์  หรือกำรรับสมัครงำน ดังนั้นกำรรับ
ข้อเสนอแนะของพนักงำนจึงเป็นวิธีกำรที่ดีในกำรแสวงหำพนักงำนใหม่ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งใน
ต ำแหน่งที่หำคนบรรจุได้ยำก เช่น ต ำแหน่งพนักงำนเขียนโปรแกรมคอมพิวเตอร์ หรือวิศวกรรม
บำงสำขำ เป็นต้น บำงองค์กรอำจเสนอให้รำงวัลแก่พนักงำนผู้แนะน ำเพ่ือตอบแทนข้อเสนอแนะที่
ได้รับเพรำะช่วยให้องค์กรมีโอกำสได้พนักงำนที่มีคุณภำพโดยไม่ต้องเสียค่ำใช้จ่ำยในกำรสรรหำ  
   อย่ำงไรก็ตำมมีข้อควรระวังเพรำะผู้เสนอแนะจะสับสนระหว่ำงควำมสัมพันธ์ส่วน
บุคคลกับควำมสำมำรถในกำรปฏิบัติงำน โดยเสนอแนะเพ่ือนฝูง ญำติ พ่ีน้อง หรือเสนอด้วย
เหตุผลทำงสังคมแทนที่จะค ำนึงถึงควำมสำมำรถที่เกี่ยวข้องกับกำรท ำงำน วิธีนี้ใช้ส ำหรับบรรจุ
พนักงำนระดับล่ำงและระดับกลำงที่ได้จำกกำรเสนอแนะของพนักงำนปัจจุบัน แต่ส ำหรับพนักงำน
ในระดับสูงกำรเสนอแนะมักจะมำจำกควำมคุ้นเคยทำงวิชำชีพมำกกว่ำควำมสัมพันธ์ทำงสังคม 
เพรำะกำรได้ร่วมงำนกันท ำให้ผู้เสนอแนะมีควำมประทับใจในควำมเชี่ยวชำญและควำมรู้ จนท ำให้
เชื่อมั่นได้ว่ำผู้ถูกเสนอแนะจะสำมำรถท ำงำนสร้ำงควำมก้ำวหน้ำให้กับองค์กรได้ 
    4.1.4 ระบบกำรบันทึกด้วยคอมพิวเตอร์ (computerized record systems) 
ปัจจุบันเทคโนโลยีสำรสนเทศมีควำมก้ำวหน้ำ มีกำรสร้ำงฐำนข้อมูลของบุคลำกรลงในระบบ
คอมพิวเตอร์ ซึ่งประกอบด้วยข้อมูลที่สมบูรณ์ของบุคลำกรทุกคนในองค์กร ข้อมูลเหล่ำนี้ได้แก่ ชื่อ 
ระดับกำรศึกษำ กำรฝึกอบรม ต ำแหน่ งปัจจุบัน  ประสบกำรณ์ด้ำนกำรท ำงำน ทักษะ 
ควำมสำมำรถพิเศษ ระดับเงินเดือน และคุณสมบัติอ่ืน ๆ เมื่อมีต ำแหน่งว่ำงผู้สรรหำจะด ำเนินกำร
ตรวจสอบคุณสมบัติของพนักงำนทั้งหมดในองค์กรจำกฐำนข้อมูลได้ภำยในเวลำเพียงไม่กี่นำที 
และสำมำรถระบุชื่อพนักงำนผู้สมควรจะได้รับกำรเสนอให้บรรจุในต ำแหน่งที่ว่ำงได้อย่ำงรวดเร็ว  
นอกจำกนี้ข้อมูลต่ำง ๆ ที่บันทึกไว้ยังน ำมำใช้ในกำรวำงแผนก ำหนดเส้นทำงควำมก้ำวหน้ำในกำร
ท ำงำนให้แก่พนักงำนได้ด้วย อีกทั้งยังสำมำรถคำดคะเนได้ว่ำโอกำสในกำรเลื่อนต ำแหน่ง จะมีได้
เมื่อไรและที่ไหน สิ่งที่พึงตระหนักในกำรใช้วิธีนี้คือควำมทันสมัยและควำมถูกต้องของข้อมูล ดังนั้น
ระบบกำรบันทึกข้อมูลจะต้องมีกำรปรับปรุงข้อมูลตำมกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นของพนักงำนให้
ทันสมัยอยู่ตลอดเวลำ 
 
   ข้อดีของกำรสรรหำจำกภำยในมีดังนี้ 

 1) เสียค่ำใช้จ่ำยในกำรสรรหำต่ ำ ประหยัดเวลำและค่ำใช้จ่ำยในกำรปฐมนิเทศ
พนักงำนใหม่รวมทั้งกำรฝึกอบรม 
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   2) องค์กรมีข้อมูลและควำมรู้เกี่ยวกับทักษะ ควำมสำมำรถจำกผู้สมัครภำยใน
มำกกว่ำผู้สมัครจำกภำยนอก ซึ่งจะน ำไปสู่กำรตัดสินใจเลือกที่ดีกว่ำ และโอกำสที่จะท ำงำนส ำเร็จ
มีควำมเป็นไปได้เนื่องจำกมีกำรประเมินควำมสำมำรถและทักษะเป็นอย่ำงดี 
    3) นโยบำยกำรสรรหำจำกภำยในจะส่งเสริมขวัญและก ำลังใจของพนักงำน 
สำมำรถสร้ำงควำมผูกพันต่อองค์กรและควำมพึงพอใจในงำนได้เพ่ิมขึ้น 
   4) เป็นเครื่องจูงใจให้บุคคลภำยนอกเข้ำมำท ำงำน แม้ว่ำจะต้องเริ่มงำนในขั้นต่ ำ 
เพรำะเห็นว่ำมีโอกำสก้ำวหน้ำแน่นอน 
 
   กำรสรรหำจำกภำยในมีข้อจ ำกัดดังนี้ 
   1) สูญเสียโอกำสที่จะได้พนักงำนที่มีคุณภำพดีจำกแหล่งภำยนอกเข้ำมำท ำงำน 
   2) วิธีกำรท ำงำนหรือกำรแก้ปัญหำเชิงสร้ำงสรรค์ไม่อำจเกิดขึ้น เนื่องจำกขำด
พนักงำนใหม่ท่ีจะเสนอรูปแบบที่แตกต่ำงไปจำกวิธีกำรเดิม 
    3) กำรโจมตีท ำลำย (raiding) ของฝ่ำยต่ำง ๆ ในองค์กรเพ่ือให้ได้ต ำแหน่งมีมำก
ขึ้นท ำให้เกิดควำมขัดแย้งภำยใน 
    4) กำรเมืองภำยในองค์กรจะมีอิทธิพลต่อกำรตัดสินใจในกำรสรรหำจำกภำยใน
ได ้
   5) พนักงำนจ ำนวนหนึ่งคิดว่ำตนควรได้รับโอกำส หำกมีกำรปฏิเสธมักจะเกิด
ควำมไม่พอใจ อำจน ำไปสู่ควำมท้อแท้และควำมเฉื่อยชำได้ 

 
  4.2 กำรสรรหำจำกภำยนอก เป็นกำรสรรหำบุคคลหรือผู้สมัครจำกภำยนอกองค์กร
โดยพยำยำมชักจูงบุคคลที่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถเข้ำมำสมัครเพ่ือสอบแข่งขันเข้ำมำด ำรงต ำแหน่ง
ตำมควำมต้องกำรขององค์กร ขั้นตอนในกำรสรรหำจะเริ่มตั้งแต่กำรก ำหนดต ำแหน่งและ
คุณสมบัติของพนักงำนที่ต้องสรรหำ กำรแสวงหำแหล่งก ำลังคน กำรประกำศรับสมัคร กำรตรวจ
ใบสมัคร จนกระทั่งประกำศรำยชื่อผู้มีสิทธิเข้ำสอบแข่งขัน วิธีนี้มักใช้กับกำรรับพนักงำนระดับต้น 
เมื่อขยำยกิจกำรและไม่สำมำรถสรรหำบุคคลภำยในที่เหมำะสมมำด ำรงต ำแหน่งได้  ซึ่งวิธีกำรสรร
หำจำกภำยนอกที่ใช้กันทั่วไปมี 9 วิธีได้แก่ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 134 – 140) 

4.2.1  ผู้สมัครเข้ำมำสมัครเอง (walk ins) ผู้สมัครที่สนใจจะเข้ำมำติดต่อขอรับ
ใบสมัครจำกเจ้ำหน้ำที่ และกรอกข้อมูลต่ำง ๆ ลงในใบสมัคร โดยองค์กรจะรวบรวมไว้จนกระทั่งมี
ต ำแหน่งว่ำงต้องกำรบรรจุพนักงำนสรรหำจะพิจำรณำจำกประวัติย่อ (resume) ที่รวบรวมไว้ และ
ติดต่อขอสัมภำษณ์ด ำเนินกำรสัมภำษณ์ด ำเนินกำรตำมขั้นตอนกำรคัดเลือกต่อไป วิธีนี้ที่นิยม
ปฏิบัติในองค์กรขนำดใหญ่มีชื่อเสียง และมีควำมมั่นคง 

4.2.2  ผู้สมัครเขียนจดหมำยมำสมัครเอง (write ins) วิธีนี้คล้ำยวิธีแรก แตกต่ำง
ที่ผู้สมัครใช้วิธีกำรเขียนจดหมำยมำสมัครตำมที่องค์กรประกำศแจ้งควำมจ ำนงไว้ หรือรับรู้จำก
แหล่งอ่ืน ผู้สมัครจะส่งประวัติย่อมำประกอบกำรพิจำรณำพร้อมสถำนที่ที่ติดต่อได้ เมื่อองค์กรมี
ต ำแหน่งว่ำงหรือมีควำมสนใจผู้สมัครคนใดพิเศษสำมำรถติดต่อขอสัมภำษณ์ได้ 
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4.2.3  กำรสมัครโดยใช้ เครื่องมือสื่อสำร (telecommunication) ผู้สมัคร
สำมำรถสมัครได้สองลักษณะคือสมัครผ่ำนทำงโทรสำร และสมัครผ่ำนทำงคอมพิวเตอร์ ช่องทำง
แรกนั้นผู้สมัครส่งประวัติย่อหรือหลักฐำนประวัติกำรท ำงำนมำให้โดยตรงทำงโทรสำร ส่วนช่องทำง
หลังอำศัยเครือข่ำยทำงระบบอินเตอร์เนท (internet) หำกองค์กรสนใจก็จะติดต่อขอสัมภำษณ์ 
    4.2.4 กำรโฆษณำรับสมัคร (advertising) หมำยถึงควำมพยำยำมขององค์กรที่
จะประกำศให้บุคคลทั่วไปได้ทรำบว่ำมีต ำแหน่งว่ำงในองค์กร โดยแจ้งผ่ำนสื่อต่ำง ๆ เช่น วำรสำร 
หนังสือพิมพ์ วิทยุ โทรทัศน์ แผ่นป้ำยโฆษณำและแผ่นโปสเตอร์ เป็นต้น กำรโฆษณำมีข้อดีเพรำะ
สำมำรถเข้ำถึงผู้สมัครได้เป็นจ ำนวนมำก และสำมำรถเลือกกลุ่มผู้สมัครส ำหรับงำนบำงงำนได้ สื่อ
ที่นิยมใช้มำกที่สุดคือหนังสือพิมพ์ กำรเตรียมกำรสรรหำโดยกำรโฆษณำเป็นเรื่องที่ต้องใช้เวลำ 
และต้องกำรควำมคิดสร้ำงสรรค์ในกำรออกแบบให้เนื้อหำข้อควำมเป็นที่น่ำสนใจ  สำมำรถดึงดูด
และจูงใจให้บุคคลมำสมัครงำน เนื้อหำของข้อควำมจะต้องให้รำยละเอียดเกี่ยวกับคุณสมบัติที่
ต้องกำร ข้อก ำหนดและเงื่อนไขของงำน รวมทั้งสภำพกำรจ้ำงงำน กำรให้ข้อมูลดังกล่ำวจะช่วย
กลั่นกรองผู้สมัครได้ระดับหนึ่ง เพรำะบุคคลจะได้ทรำบว่ำตนมีสิทธิที่จะสมัครได้หรือไม่  
    แนวปฏิบัติที่ช่วยให้กำรโฆษณำรับสมัครทำงหนังสือพิมพ์ประสบ
ผลส ำเร็จในกำรสรรหำมีดังนี ้

4.2.4.1 รู้จักผู้อ่ำนและพ้ืนที่ทำงภูมิศำสตร์ที่หนังสือพิมพ์เข้ำถึง ให้
พิจำรณำลงโฆษณำสมัครงำนในส่วนต่ำง ๆ ของหนังสือพิมพ์ เช่น ส่วนข่ำวบันเทิง ข่ำวกีฬำ หรือ
รำยกำรโทรทัศน์ เพ่ือให้เข้ำถึงผู้อ่ำนที่ไม่อ่ำนหน้ำโฆษณำย่อยซึ่งมีข่ำวรับสมัครงำน 

4.2.4.2 ใช้หนังสือพิมพ์ท้องถิ่นหรือรำยสัปดำห์ที่เข้ำถึงผู้อ่ำนเฉพำะกลุ่ม
ส ำหรับลงโฆษณำ 

4.2.4.3 ใช้ เทคนิคกำรออกแบบโฆษณำรับสมัครงำนที่มีควำมคิด
สร้ำงสรรค์และเด่น ใช้ภำพและกรอบที่สะดุดตำ ภำษำที่ใช้ชัดเจน กระจ่ำงและยั่วยุให้เกิดควำม
สนใจต ำแหน่งที่สรรหำ  

4.2.4.4 ขอค ำปรึกษำและค ำแนะน ำจำกฝ่ำยสร้ำงสรรค์งำนโฆษณำ
เกี่ยวกับกำรออกแบบและกำรใช้ภำพเพ่ือดึงดูดควำมสนใจของผู้อ่ำน  

4.2.4.5 ใช้รูปแบบโฆษณำต่ำงกันเพื่อให้เข้ำถึงกลุ่มเป้ำหมำยต่ำงกัน 
4.2.4.6 แนบบัตร (clip-out) ที่ผู้สนใจตัดส่งเพ่ือขอข้อมูลเพ่ิมเติม

เกี่ยวกับงำน ควำมสะดวกนี้อำจดึงดูดใจผู้ที่ต้องกำรเปลี่ยนงำน      
4.2.4.7 ต้องแน่ใจว่ำข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะต ำแหน่ง สำมำรถ

อธิบำย ควำมสำมำรถและระดับกำรศึกษำท่ีต้องกำรได้อย่ำงชัดเจน บำงครั้งจะพบว่ำมีกำรโฆษณำ
โดยไม่ระบุชื่อบริษัทผู้จ้ำง (blind ad.) ถ้ำผู้สมัครสนใจก็ให้ส่งประวัติย่อไปยังสถำนที่ซึ่งจะใช้ตู้ 
ปณ. ต่ำง ๆ แล้วบริษัทจะติดต่อกลับไปเอง วิธีนี้บริษัทไม่ถูกรบกวนจำกผู้สมัคร และไม่เสียเวลำ
ตอบค ำถำมต่ำง ๆ    
   4.2.5 กำรติดต่อกับสถำบันกำรศึกษำ (educational institutions) ในที่นี้
หมำยถึงโรงเรียนระดับมัธยมศึกษำตอนปลำย วิทยำลัย และมหำวิทยำลัยเพรำะสถำบัน กำรศึกษำ
เป็นแหล่งของผู้สมัครวัยเริ่มท ำงำนที่มีควำมรู้แต่ยังขำดประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน โรงเรียนอำจ
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เป็นแหล่งของผู้สมัครงำนด้ำนธุรกำรและงำนที่ใช้แรงกำย (blue-collar job) ขณะที่วิทยำลัย
เฉพำะทำงเป็นศูนย์รวมของผู้มีควำมรู้และทักษะด้ำนงำนเทคนิคสำยปฏิบัติกำร ส่วนมหำวิทยำลัย
นั้นประกอบด้วยผู้สมัครที่มีควำมรู้ทำงวิชำกำรในระดับสูง เป็นแหล่งสรรหำบุคลำกรในส ำนักงำน 
(white collar job) อย่ำงไรก็ตำมควำมเหมำะสมของผู้ส ำเร็จกำรศึกษำท่ีจะเข้ำสู่ตลำดแรงงำนนั้น
ยังขึ้นอยู่กับสำขำวิชำที่เรียนมำด้วย วิชำชีพบำงสำขำประสบปัญหำขำดแคลนผู้สมัคร ผู้จัดกำร
ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ต้องใช้เทคนิคกำรสรรหำอ่ืนควบคู่ไปเพ่ือจูงใจผู้สมัคร เช่น กำรให้กู้ยืมเงิน
เพ่ือกำรศึกษำในอัตรำดอกเบี้ยต่ ำ ให้กำรฝึกงำน และให้ทุนกำรศึกษำ เป็นต้น เมื่อส ำเร็จแล้ว
จะต้องมำท ำงำนให้กับองค์กร 
    กำรรับผู้สมัครจำกสถำบันกำรศึกษำนี้ไม่ได้มุ่งเน้นประสบกำรณ์ในกำร
ท ำงำนแต่มุ่งหวังจะรับผู้สมัครที่มีควำมรู้ทำงด้ำนวิชำกำร มีสติปัญญำแล้วมำพัฒนำประสบกำรณ์
ในภำยหลัง วิธีกำรที่ใช้ปฏิบัติกันคือองค์กรส่งเจ้ำหน้ำที่ไปติดต่อกับสถำบันกำรศึกษำ แจ้งควำม
ประสงค์ด้ำนคุณสมบัติและจ ำนวนพนักงำนที่ต้องกำร ทำงสถำบันกำรศึกษำจะคัดเลือกผู้ส ำเร็จให้ 
หรือองค์กรจะไปด ำเนินกำรรับสมัครคัดเลือกนักศึกษำมำทดสอบและสัมภำษณ์เอง ปัจจุบันมี
สถำนศึกษำหลำยแห่งได้จัดกิจกรรมตลำดนัดแรงงำน เพื่อเปิดโอกำสให้นำยจ้ำงในอนำคตและผู้จะ
ส ำเร็จกำรศึกษำได้พบกัน มีกำรจัดนิทรรศกำรแสดงจุดขำยขององค์กรต่ำง ๆ เพ่ือดึงดูดและจูงใจ
ผู้สมัครที่มีคุณภำพอยำกจะท ำงำนในองค์กรนั้น ๆ บำงครั้งนำยจ้ำงไม่ได้ใช้ประโยชน์เต็มที่จำก
สถำบันกำรศึกษำเนื่องจำกมีโครงกำรสรรหำที่ขำดคุณภำพ เป็นผลให้ควำมพยำยำมในกำรสรรหำ
ล้มเหลวไม่สำมำรถจูงใจผู้สมัครที่มีคุณภำพ จุดอ่อนที่เห็นกันทั่วไปคือเจ้ำหน้ำที่สรรหำที่ถูกส่งไป
ยังสถำบันกำรศึกษำไม่ได้รับกำรฝึกฝนอย่ำงเพียงพอที่จะพูดคุยให้ผู้สนใจรับทรำบถึงโอกำส
ควำมก้ำวหน้ำทำงอำชีพหรือเงื่อนไขข้อก ำหนดเฉพำะต ำแหน่งงำนบำงต ำแหน่ง และไม่ได้ใช้
บริกำรของฝ่ำยแนะแนวอำชีพของสถำบันกำรศึกษำให้เป็นประโยชน์ต่อกำรสรรหำ ข้อเสนอแนะที่
ได้จำกกำรวิจัยเกี่ยวกับกำรสรรหำในสถำบันกำรศึกษำท่ีสำมำรถน ำมำใช้เป็นแนวปฏิบัติได้ เช่น 

4.2.5.1 ก ำหนดปฏิทินกำรสรรหำในสถำบันกำรศึกษำให้ชัดเจนและ
ประชำสัมพันธ์ให้ทรำบอย่ำงทั่วถึง  

4.2.5.2 ปรับปรุงเนื้อหำสำระต่ำง ๆ ในเอกสำรประชำสัมพันธ์ที่ใช้ใน
กำรสรรหำ หลีกเลี่ยงกำรให้ข้อมูลทั่ว ๆ ไป มุ่งให้ข้อมูลที่มีลักษณะชี้เฉพำะ เช่น รำยละเอียดของ
ลักษณะงำนในระดับเริ่มต้น รวมทั้งกำรพัฒนำควำมก้ำวหน้ำของสำยอำชีพนั้น ๆ  

4.2.5.3 อุทิศเวลำและทรัพยำกรต่ำง ๆ ให้มำกขึ้น เพ่ือใช้ในกำร
ฝึกอบรมเจ้ำหน้ำที่ผู้สัมภำษณ์ให้สำมำรถตอบข้อซักถำมเกี่ยวกับงำนที่ผู้สมัครถำมได้อย่ำงมั่นใจ  

4.2.5.4 ต้องมั่นใจว่ำเงื่อนไขข้อก ำหนดของกำรจ้ำงงำน รวมถึงโอกำส
ของกำรเลื่อนต ำแหน่ง ควำมมั่นคงของงำน เงินเดือน และผลประโยชน์เกื้อกูลต่ำง ๆ สำมำรถ
แข่งขันกับองค์กรอื่น ๆ ประเภทเดียวกันได้       
   4.2.6 กำรติดต่อกับส ำนักจัดหำงำน (employment agencies) ส ำนักจัดหำ
งำนมีทั้งภำครัฐและของเอกชน นับว่ำเป็นแหล่งกำรสรรหำภำยนอกที่ส ำคัญ เมื่อองค์กรต้องกำร
พนักงำนก็สำมำรถติดต่อแจ้งควำมต้องกำรไป องค์กรจัดหำงำนก็จะส่งคนมำให้ และยังมีบริกำรให้
กำรฝึกอบรมพนักงำนทำงด้ำนวิชำชีพต่ำง ๆ ด้วย ในส่วนของรัฐบำล เช่น กรมประชำสงเครำะห์
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และกรมแรงงำนจะให้บริกำรหำงำนแก่ผู้สนใจโดยไม่คิดค่ำบริกำร ส ำหรับส ำนักงำนจัดหำงำนของ
ภำคเอกชนซึ่งในปัจจุบันมีอยู่มำก บำงแห่งก ำหนดหลักเกณฑ์อย่ำงเคร่งครัดมำก ผู้สมัครงำน
จะต้องมีคุณสมบัติที่ดีและรับเฉพำะคนงำนฝีมือ (skilled workers) เท่ำนั้น โดยทั่วไปส ำนักจัดหำ
งำนจะจัดหำพนักงำนที่มีควำมรู้ควำมช ำนำญเฉพำะด้ำนเท่ำนั้น และมักจะเป็นงำนระดับ
ปฏิบัติกำรไม่ใช่งำนบริหำร เช่น งำนเสมียน งำนขำย งำนบัญชี และงำนช่ำงต่ำง ๆ เป็นต้น ส ำนัก
จัดหำงำนเหล่ำนี้สำมำรถอ ำนวยประโยชน์ให้กับธุรกิจได้มำกโดยเฉพำะโรงงำนที่ตั้งอยู่ไกลจำก
ตลำดแรงงำน จะให้ส ำนักงำนจัดหำแรงงำนให้ตำมที่ต้องกำร  
   4.2.7 กำรติดต่อกับบริษัทแสวงหำผู้บริหำร (executive search firms) บริษัท
แสวงหำผู้บริหำร จะแตกต่ำงจำกส ำนักงำนกล่ำวคือส ำนักงำนจัดหำงำนจะช่วยผู้สมัครหำงำนที่
ต้องกำร ส่วนบริษัทแสวงหำผู้บริหำรจะช่วยองค์กรหำผู้สมัครที่เหมำะสมซึ่งในที่นี้หมำยถึง
ผู้บริหำรระดับสูง โดยคิดค่ำตอบแทนจำกนำยจ้ำงเป็นร้อยละของเงินเดือนค่ำจ้ำงทั้งปี  ในกำร
ด ำเนินกำรบริษัทจะสรรหำผู้สมัครซึ่งมีคุณสมบัติต่ำง ๆ ตรงตำมข้อก ำหนดที่ต้องกำรให้มำท ำงำน
กับบริษัทผู้จ้ำง โดยกำรทำบทำมผู้สมัครนั้นอย่ำงไม่เปิดเผย ป้องกันไม่ให้นำยจ้ำงปัจจุบันทรำบ
และจัดให้มีกำรพบปะระหว่ำงผู้สมัครและว่ำที่นำยจ้ำง เมื่อมีกำรตกลงว่ำจ้ำงบริษัทจึงจะได้รับ
ค่ำตอบแทน 
   4.2.8 กำรจัดตลำดนัดแรงงำน (job fairs) เป็นวิธีกำรสรรหำที่นำยจ้ำงได้
ด ำเนินกำรเพ่ือเปิดโอกำสให้ผู้สมัครได้พบปะกับตัวแทนขององค์กรต่ำง ๆ และจูงใจให้ผู้สมัคร
เหล่ำนั้นสมัครงำนและขอรับกำรสัมภำษณ์ ประโยชน์ที่องค์กรจะได้รับคือสำมำรถพบผู้สมัครเป็น
จ ำนวนมำกในระยะเวลำอันสั้นซึ่งโดยทั่วไปจะจัดงำนครั้งละ 1-2 วัน และเสียค่ำใช้จ่ำยต่ ำ 
   4.2.9 กำรติดต่อกับสหภำพแรงงำน (labor unions) วิธีนี้ นิ ยมใช้กัน ใน
ต่ำงประเทศมำกกว่ำในประเทศไทย เนื่องจำกในต่ำงประเทศ คนงำนส่วนใหญ่เป็นสมำชิกของ
สหภำพแรงงำนประเภทต่ำง ๆ และสหภำพแรงงำนจะท ำสัญญำกับนำยจ้ำงว่ำ ในกำรว่ำจ้ำง
คนงำนใหม่เข้ำท ำงำนจะต้องจ้ำงแต่สมำชิกของสหภำพแรงงำนประเภทนั้น  ๆ เท่ำนั้น โดยทำง
สหภำพแรงงำนจะเป็นผู้จัดหำคนงำนมำให้ ข้อดีของวิธีนี้คือฝ่ำยสรรหำลดภำระในกำรจัดหำ
พนักงำนเพรำะทำงสหภำพแรงงำนเป็นผู้สรรหำมำแล้ว แต่จะมีปัญหำคือถ้ำได้คนงำนที่มี
คุณสมบัติไม่เหมำะสม องค์กรจะปฏิเสธล ำบำกเพรำะถ้ำไม่รับเข้ำท ำงำนอำจต้องมีเรื่องเจรจำ
ยุ่งยำกกับสหภำพแรงงำน 
 
    ข้อดีของกำรสรรหำจำกภำยนอกได้แก่  
    1) องค์กรมีโอกำสคัดเลือกบุคคลที่ต้องกำรจำกผู้สมัครจ ำนวนมำกกว่ำ
กำรคัดเลือกจำกภำยใน น่ำจะท ำให้ได้ผู้ที่มีระดับควำมรู้ ควำมสำมำรถ และทักษะที่ยังไม่มีใน
องค์กร 
    2) บุคคลจำกแหล่งภำยนอกอำจจะมีประสบกำรณ์จำกองค์กรอื่น อันจะ
ท ำให้องค์กรได้รับแนวคิดและวิธีกำรท ำงำนใหม่ ๆ เกดิควำมคิดริเริ่มสร้ำงสรรค์ขึ้น 
    3) องค์กรสำมำรถปลูกฝังประสบกำรณ์ใหม่ได้ตำมต้องกำร 
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    ข้อจ ำกัดของกำรสรรหำจำกภำยนอกได้แก่ 
    1) ท ำให้ขวัญก ำลังใจและควำมผูกพันในกำรท ำงำนของพนักงำนที่
ท ำงำนอยู่เดิมต่ ำลง เพรำะไม่เห็นโอกำสก้ำวหน้ำของตน 

   2) พนักงำนที่รับมำใหม่อำจจะไม่เหมำะสมกับต ำแหน่งในองค์กร 
    3) สิ้นเปลืองเวลำและค่ำใช้จ่ำยในกำรประชำสัมพันธ์ กำรรับสมัคร กำร
คัดเลือกและค่ำใช้จ่ำยอื่น ๆ ที่เก่ียวข้องกับกำรสรรหำ 

   4) กำรปรับตัวของพนักงำนใหม่อำจจะใช้ เวลำนำนในกำรสร้ำง
ควำมคุ้นเคยและเรียนรู้วัฒนธรรมขององค์กร 
 
   ในทำงปฏิบัติพบว่ำ องค์กรส่วนใหญ่จะใช้วิธีกำรสรรหำทั้งสองวิธีคือวิธีกำรสรร
หำจำกภำยในและจำกภำยนอกควบคู่กันไป กล่ำวคือเมื่อมีต ำแหน่งว่ำงลงจะพิจำรณำเลือกสรร
จำกพนักงำนที่ปฏิบัติหน้ำที่อยู่เดิม ส ำหรับพนักงำนระดับต้น นิยมใช้วิธีกำรสรรหำจำกภำยนอก 
ในบำงกรณีที่พบว่ำองค์กรอำจต้องกำรพนักงำนใหม่เข้ำมำท ำงำนเพ่ือให้องค์กรสำมำรถแข่งขันใน
วงกำรธุรกิจได้ กำรสรรหำจำกภำยนอกจึงต้องเข้ำมำมีบทบำท แต่ไม่ว่ำในกรณีใดก็ตำมกำรเลื่อน
ต ำแหน่งโดยพิจำรณำสรรหำจำกบุคคลที่ปฏิบัติงำนในองค์กรมีผลต่อขวัญก ำลังใจเป็นกำรจูงใจใน
กำรท ำงำนและมีประโยชน์ต่อองค์กรโดยภำพรวม 
 
   วิธีกำรสรรหำข้ำงต้นจะถูกน ำมำใช้เมื่อองค์กรตัดสินใจจ้ำงพนักงำนใหม่เพ่ือ
ท ำงำนเต็มเวลำ ในบำงครั้งองค์กรอำจตัดสินใจไม่จ้ำงพนักงำนเพ่ิมด้วยเหตุผลควำมจ ำเป็นทำง
เศรษฐกิจและนโยบำยกำรลดขนำด (downsizing) ขององค์กร จึงต้องหำวิธีกำรอ่ืนทดแทนกำร
สรรหำโดยวิธีกำรที่นิยมใช้กันทั่วไปมี 5 วิธีได้แก่ 

  1) กำรท ำงำนล่วงเวลำ (overtime) เมื่อองค์กรมีปริมำณงำนมำกขึ้นในบำง
ช่วงเวลำ วิธีแก้ปัญหำที่นิยมใช้มำกคือกำรให้พนักงำนท ำงำนล่วงเวลำ ซึ่งเป็นกำรอ ำนวยประโยชน์
ทั้งพนักงำนและนำยจ้ำง คือนำยจ้ำงไม่ต้องด ำเนินกำรสรรหำ คัดเลือก และฝึกอบรมพนักงำนใหม่ 
ส่วนพนักงำนก็มีรำยได้เพ่ิมขึ้นและบรรลุเป้ำหมำยในกำรผลิตขององค์กร แต่จำกกำรศึกษำพบว่ำ
กำรท ำงำนอันยำวนำนของพนักงำนท ำให้องค์กรจ่ำยเงินเพ่ิมขึ้นแต่กลับได้ผลตอบแทนน้อยกว่ำที่
ควรจะได้ เนื่องจำกพนักงำนมีควำมเมื่อยล้ำ มีอุบัติเหตุเพ่ิมขึ้น และขำดงำนเพ่ิมขึ้น จึงควร
พิจำรณำให้มีกำรท ำงำนล่วงเวลำในระยะสั้น ซึ่งจะเป็นทำงเลือกทดแทนกำรสรรหำได้แต่กำร
ท ำงำนล่วงเวลำอย่ำงต่อเนื่องเป็นเวลำนำนจะท ำให้เสียเงินค่ำจ้ำงเพ่ิมขึ้น และประสิทธิภำพกำร
ท ำงำนลดลง 
   2) กำรจ้ำงงำนชั่วครำว (temporary employment) ผลกระทบของนโยบำย
กำรลดขนำดขององค์กรและกำรขำดแคลนแรงงำนท ำให้มีส ำนักงำนจัดหำพนักงำนช่วยเหลือ
ชั่วครำว (temporary help agencies) เกิดขึ้น โดยให้บริกำรจัดหำพนักงำนไปท ำงำนชั่วครำวใน
หลำยสำขำ เช่น เสมียน พนักงำนคอมพิวเตอร์ นักบัญชี บรรณำรักษ์ ช่ำงเขียนแบบ เลขำนุกำร 
และพยำบำล เป็นต้น และมีแนวโน้มจะขยำยไปถึงระดับวิชำชีพชั้นสูง พนักงำนเหล่ำนั้นได้รับกำร
ฝึกหัดมำเป็นอย่ำงดีจำกส ำนักงำน องค์กรขนำดใหญ่จะเลือกใช้วิธีนี้เมื่อรับงำนโครงกำรพิเศษที่ใช้
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เวลำปฏิบัติระยะสั้น ส่วนองค์กรขนำดเล็กจะใช้ทดแทนกำรจ้ำงพนักงำนใหม่ ผลกำรส ำรวจพบว่ำ
องค์กรต่ำง ๆ ในสหรัฐอเมริกำใช้พนักงำนชั่วครำวใน 3 โอกำสคือ เพ่ือทดแทนพนักงำนที่ลำพัก
ร้อน เป็นช่วงเวลำที่มีงำนมำก และเพ่ือปฏิบัติงำนแทนพนักงำนที่ลำคลอดหรือลำป่วย 
    ปัจจุบันพบว่ำกำรจ้ำงพนักงำนชั่วครำวจำกส ำนักงำนบริกำรแทน
ต ำแหน่งที่เคยจ้ำงพนักงำนถำวรมีเพ่ิมมำกข้ึน ซึ่งข้อดีของกำรจ้ำงพนักงำนชั่วครำวมีดังนี้ 
    (2-1) เสียค่ำจ้ำงต่ ำกว่ำกำรจ้ำงพนักงำนถำวร 
    (2-2) สำมำรถหำพนักงำนที่มีทักษะและประสบกำรณ์จำกส ำนักงำน
บริกำรได้ง่ำย 
    (2-3) กำรจ้ำงมีควำมยืดหยุ่นสำมำรถปรับให้สอดคล้องกับควำมต้องกำร
ด้ำนแรงงำนได ้
    (2-4) องค์กรไม่ต้องให้ผลประโยชน์ เกื้อกูล (fringe benefits) กำร
ฝึกอบรมหรือค่ำตอบแทนอ่ืน ๆ 
    (2-5) สำมำรถโยกย้ำยสถำนที่ท ำงำนตำมงำนที่รับผิดชอบได้ 
    (2-6) สำมำรถยุติกำรจ้ำงโดยไม่ต้องจ่ำยค่ำชดเชย 
    ส่วนข้อจ ำกัดที่พบคือพนักงำนชั่วครำวเหล่ำนั้นจะไม่เข้ำใจวัฒนธรรมใน
กำรท ำงำนขององค์กรผู้จ้ำง และไม่มีควำมผูกพันต่อเป้ำหมำยกำรท ำงำนขององค์กรและฝ่ำยต่ำง 
ๆ อย่ำงแท้จริง 
   3) กำรขอเช่ำพนักงำน (employee leasing) เป็นกำรจ้ำงพนักงำนของบริษัท
ให้เช่ำพนักงำน (employee leasing firm) เพ่ือให้ปฏิบัติงำนในองค์กรที่ต้องกำรพนักงำนซึ่งมี
ทักษะและควำมสำมำรถเฉพำะด้ำน โดยมีกำรท ำสัญญำว่ำจ้ำงกับบริษัทให้เช่ำพนักงำน กำรขอเช่ำ
พนักงำนในลักษณะนี้เป็นกำรจ้ำงงำนในระยะยำว แตกต่ำงจำกกำรจ้ำงชั่วครำวซึ่งเป็นกำรจ้ำงใน
ระยะสั้นหรือเฉพำะกิจเท่ำนั้น 
    ในกระบวนกำรด ำเนินงำนของบริษัทให้เช่ำพนักงำนนั้น บริษัทจะจ้ำง
พนักงำนซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นพนักงำนที่ถูกองค์กรต่ำง ๆ ยกเลิกกำรจ้ำง และต่อมำจะท ำสัญญำให้
เช่ำพนักงำนเหล่ำนั้นกับองค์กรต่ำง ๆ ที่ต้องกำรพนักงำนเข้ำไปท ำงำน บำงกรณีอำจเป็นองค์กร
เดิมที่พนักงำนเคยท ำงำนอยู่ โดยให้เช่ำเป็นเวลำนำนติดต่อกัน นอกจำกนี้บริษัทให้เช่ำพนักงำนจะ
บริหำรกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ทั้งหมด นับตั้งแต่กำรจ้ำง กำรจ่ำย
เงินเดือน กำรฝึกอบรม กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ตลอดจนกำรให้ผลประโยชน์ตอบแทนอ่ืน 
ในกำรว่ำจ้ำงนั้นถ้ำนำยจ้ำงตำมกฎหมำย ซึ่งได้แก่องค์กรที่ใช้บริกำรไม่พอใจกับผลกำรปฏิบัติงำน
ของพนักงำน หรือยกเลิกต ำแหน่งงำนบำงต ำแหน่ง องค์กรเหล่ำนั้นสำมำรถยุติกำรจ้ำงงำนได้และ
บริษัทก็จะโยกย้ำยพนักงำนให้ไปท ำงำนที่อ่ืนต่อไป 
    จำกกำรศึกษำพบว่ำองค์กรขนำดเล็กและขนำดกลำงจะนิยมใช้วิธีขอเช่ำ
พนักงำน เนื่องจำกไม่สำมำรถเสนอผลประโยชน์เกื้อกูลต่ำง ๆ แข่งกับองค์กรขนำดใหญ่ได้ ผู้สมัคร
งำนที่มีคุณสมบัติจึงนิยมที่จะเลือกท ำงำนกับองค์กรขนำดใหญ่มำกกว่ำ  ดังนั้นจึงเป็นกำร
ประหยัดเวลำและค่ำใช้จ่ำยต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ นอกจำกนี้
ยังมีผลดีต่อพนักงำน เพรำะพนักงำนจะได้รับผลประโยชน์เกื้อกูลต่ำง ๆ ที่อำจไม่ได้รับจำกองค์กร
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ขนำดเล็ก แต่บริษัทให้เช่ำพนักงำนสำมำรถเอ้ือประโยชน์เหล่ำนั้นได้ ที่ส ำคัญไปกว่ำนั้นในกรณีที่
พนักงำนไม่สำมำรถท ำงำนร่วมกับผู้ควบคุมงำน หรือมีเหตุจ ำเป็นอ่ืน ๆ ก็สำมำรถโยกย้ำยไปยัง
องค์กรที่เป็นลูกค้ำอ่ืน ๆ ได้ อย่ำงไรก็ตำมข้อจ ำกัดคือพนักงำนอำจขำดควำมจงรักภักดีต่อองค์กร 
เพรำะพนักงำนถูกจ้ำงและได้รับเงินเดือนจำกบริษัทให้เช่ำพนักงำน 
   4) กำรใช้ผู้ รับ เหมำช่วง (subcontracting) เป็นกำรจ้ำงองค์กรที่ มีควำม
เชี่ยวชำญในกำรผลิตสินค้ำหรือกำรบริกำรในด้ำนต่ำง ๆ รับช่วงงำนไปท ำต่อจนเสร็จสมบูรณ์ อำจ
เป็นกำรท ำงำนในสถำนที่หรือนอกสถำนที่ก็ได้ แนวควำมคิดนี้มีบทบำทมำกในกำรบริหำรเชิงกล
ยุทธ์ (strategic management) ซึ่งเสนอแนะว่ำถ้ำองค์กรไม่สำมำรถปฏิบัติงำนด้ำนสนับสนุนได้ดี
เพียงพอ สมควรจะว่ำจ้ำงผู้รับเหมำช่วงให้ท ำงำนด้ำนสนับสนุนแทน เพ่ือองค์กรจะได้ทุ่มเท
ทรัพยำกรที่มีอยู่น้อยไปปฏิบัติงำนหลักด้ำนอ่ืนให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด จึงพบว่ำงำนสนับสนุน 
เช่น งำนซ่อมแซมบ ำรุงรักษำ งำนท ำควำมสะอำด งำนรักษำควำมปลอดภัย และงำนภำยใน
ส ำนักงำน เป็นต้น จะมีกำรจ้ำงผู้รับเหมำช่วงซึ่งมีควำมช ำนำญเฉพำะทำงมำด ำเนินกำรแทน 
นอกจำกนี้ถ้ำพบว่ำผลกำรปฏิบัติงำนของผู้รับเหมำช่วงไม่เป็นที่พอใจ องค์กรสำมำรถเรียกใช้
บริกำรของผู้รับเหมำช่วงรำยอื่นได้ ซึ่งวิธีกำรแบบนี้ไม่สำมำรถท ำได้กับพนักงำนประจ ำขององค์กร 
   5) กำรใช้ผู้รับเหมำอิสระ (independent contractors) เป็นกำรจ้ำงบุคคลให้
ปฏิบัติงำนที่ต้องกำรควำมเชี่ยวชำญเฉพำะทำงโดยไม่ค ำนึงถึงสถำนที่ปฏิบัติงำน  อำจเรียก
ผู้รับเหมำอิสระว่ำที่ปรึกษำ (consultant) วิธีนี้จะมีแนวปฏิบัติคล้ำยกับกำรใช้ผู้รับเหมำช่วง จะ
ต่ำงกันที่กำรใช้ผู้รับเหมำอิสระจะท ำงำนกันเพียงกลุ่มเล็กและเป็นงำนโครงกำรเฉพำะกิจ เช่น งำน
เขียนโปรแกรมคอมพิวเตอร์บำงโปรแกรม งำนป้อนข้อมูล งำนพิมพ์ เป็นต้น ผู้รับเหมำอิสระ
สำมำรถท ำงำนด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลที่บ้ำน และส่งมำยังองค์กรผู้จ้ำงได้อย่ำงทันเวลำ 
โดยใช้เครื่องมือสื่อสำรที่ทันสมัย  
 
กำรคัดเลือกบุคลำกร 
 
  กำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำนมีควำมส ำคัญต่อควำมเจริญก้ำวหน้ำขององค์กร จอห์น ดี 
ร็อกกี้ เฟลเลอร์ (John . Rockefeller) กล่ำวว่ำกำรจะให้องค์กรมีควำมเจริญรุ่งเรืองในอนำคต 
อย่ำเพียงแต่ซื้อหำทรัพย์สินมำด ำเนินกิจกำรแต่เพียงอย่ำงเดียว แต่ต้องจัดหำบุคลำกรที่มีมันสมอง
อันชำญฉลำดมำท ำงำน ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องเลือกพนักงำนที่มีคุณภำพเหมำะสมกับ
งำนโดยใช้กลวิธีและเครื่องมือคัดเลือกรูปแบบต่ำง ๆ ที่คำดว่ำจะสำมำรถพยำกรณ์ได้ใกล้เคียงว่ำ
ผู้สมัครคนใดน่ำจะเป็นผู้ที่ประสบควำมส ำเร็จในกำรท ำงำนตำมมำตรฐำนที่องค์กรก ำหนด 
ถึงแม้ว่ำในปัจจุบันแนวโน้มในกำรใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่และคอมพิวเตอร์ ประกอบกับกำรคัดเลือก
มีมำกขึ้นก็ตำม กลับท ำให้มองเห็นว่ำกำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำน ยิ่งเพ่ิมควำมส ำคัญมำกขึ้น 
เพรำะประสิทธิภำพกำรท ำงำนขององค์กรจะได้มำจำกทรัพยำกรมนุษย์ที่ผ่ำนกระบวนกำร
คัดเลือกโดยวิธีกำรที่มีควำมเที่ยงตรง รวมทั้งได้มีกำรใช้เครื่ องมือต่ำง ๆ ในกำรคัดเลือกที่มั่นใจ
ได้มำใช้ประกอบกำรพิจำรณำตัดสินใจ 
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 1. ควำมหมำยและวัตถุประสงค์ของกำรคัดเลือกบุคลำกร 
  กำรคัดเลือกเป็นกิจกรรมที่ส ำคัญในกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เพรำะกำร
คัดเลือกเป็นหัวใจของกำรที่จะได้บุคคลที่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ และคุณสมบัติ สำมำรถ
ปฏิบัติงำนให้กับองค์กรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ได้มีผู้ให้ควำมหมำยของกำรคัดเลือกไว้ดังนี้ (สุนัน
ทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 125-148) 
   วิลเลียม บี เวอร์เธอร์ จูเนียร์ (William B. Werther,Jr) และ คีธ เดวิส (Keith Davis) 
อธิบำยว่ำกำรคัดเลือกเป็นกระบวนกำรที่ใช้ในกำรตัดสินใจว่ำจะจ้ำงผู้ใดท ำงำน กระบวนกำรเริ่ม
ตั้งแต่เม่ือมีผู้สนใจมำสมัครงำนและสิ้นสุดเมื่อมีกำรตัดสินใจจ้ำงงำน 
   ลู อิส  อำร์  โกเมซ -เม เจีย  (Luis R. Gomez-Mejia) เดวิด  บี  บำลคิน (David B. 
Balkin) และ โรเบิร์ท แอล คำร์ดี้ (Robert L. Cardy) ให้ควำมหมำยของกำรคัดเลือกว่ำเป็น
กระบวนกำรตัดสินใจว่ำจะจ้ำงหรือไม่จ้ำง โดยมีกำรก ำหนดคุณลักษณะที่จ ำเป็นส ำหรับกำร
ปฏิบัติงำนตำมข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน และประเมินคุณสมบัติของผู้สมัครงำนตำมเกณฑ์
ดังกล่ำว นอกจำกนี้กำรตัดสินใจที่จะได้รับเข้ำท ำงำนหรือไม่ยังขึ้นอยู่กับผลกำรทดสอบที่เกี่ยวข้อง 
และควำมประทับใจที่ได้จำกกำรสัมภำษณ์  
  เวนเดล เฟรนช์ (Wendell French) ให้ค ำนิยำมเชิงปฏิบัติกำรว่ำกำรคัดเลือกเป็น
กระบวนกำรตัดสินผู้สมัครเพ่ือเลือกผู้ที่ดีที่สุดส ำหรับแต่ละงำนในมิติต่ำง ๆ นับตั้งแต่สิ่งที่เป็น
รูปธรรมที่วัดได้ เช่น จ ำนวนปีของประสบกำรณ์ ไปจนถึงสิ่งที่เป็นนำมธรรมและเป็นคุณลักษณะ
ส่วนตัว เช่น ภำวะผู้น ำ โดยใช้เครื่องมือคัดเลือกที่เป็นแบบทดสอบ กำรตรวจสอบภูมิหลัง กำร
ตรวจสุขภำพ ร่ำงกำย และสัมภำษณ์ 
  อำร์ เวน มอนดี้  (R.Wayne Mondy) และโรเบิร์ต เอ็ม โน (Robert M . None) 
กล่ำวว่ำกำรคัดเลือกเป็นกระบวนกำรตัดสินใจเลือกโดยพิจำรณำจำกกลุ่มผู้สมัครจ ำนวนมำกว่ำ
บุคคลใดจะมีควำมเหมำะสมกับแต่ละต ำแหน่งมำกที่สุด วัตถุประสงค์ก็เพ่ือจัดคนให้เหมำะสมกับ
งำน กระบวนกำรคัดเลือกจึงส่งผลกระทบต่อกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์อ่ืน ๆ กล่ำวคือ 
ถ้ำองค์กรคัดเลือกบุคลำกรที่มีควำมสำมำรถค่อนข้ำงต่ ำเข้ำท ำงำน ฝ่ำยฝึกอบรมจะต้องจัดท ำ
โครงกำรฝึกอบรมแบบเข้มข้นรองรับเพ่ือพัฒนำศักยภำพบุคลำกรเหล่ำนั้น ขณะเดียวกันถ้ำอัตรำ
ค่ำตอบแทนขององค์กรค่อนข้ำงต่ ำเมื่อเปรียบเทียบกับอัตรำขององค์กรอ่ืนประเภทเดียวกัน กำร
ดึงดูดใจพนักงำนที่มีควำมสำมำรถสูงก็ท ำได้ยำก นอกจำกนี้ทั้งสองคนยังกล่ำวต่อไปว่ำใบพรรณนำ
ลักษณะงำน (job description) และข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน (job specification) ที่
ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน จะเป็นองค์ประกอบส ำคัญท่ีส่งผลต่อควำมส ำเร็จของกำรคัดเลือก 
  ธงชัย สันติวงษ์ ได้นิยำมว่ำ กำรคัดเลือกหมำยถึงกระบวนกำรที่องค์กรด ำเนินกำร
คัดเลือกบุคคลจำกจ ำนวนใบสมัครทั้งหลำยของผู้สมัครจ ำนวนมำกเพ่ือให้ได้บุคคลที่ดีที่สุด มี
คุณสมบัติตรงตำมเกณฑ์ท่ีก ำหนดไว้ให้เข้ำมำท ำงำนในต ำแหน่งต่ำง ๆ ที่ต้องกำร 
  พะยอม วงศ์สำรศรี ได้ให้ค ำก ำจัดควำมว่ำ กำรคัดเลือกคือกระบวนกำรที่องค์กรใช้
เครื่องมือต่ำง ๆ มำด ำเนินกำรคัดเลือกผู้สมัครจ ำนวนมำกให้ได้จ ำนวนตำมที่ต้องกำรโดยมีเกณฑ์ที่
ก ำหนดขึ้นเป็นกรอบในกำรพิจำรณำให้ได้คนที่มีคุณสมบัติตรงกับงำนที่เปิดรับ 
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   เมื่อพิจำรณำควำมหมำยของกำรคัดเลือกอำจสรุปได้ว่ำ กำรคัดเลือกหมำยถึง
กระบวนกำรที่ใช้ควำมพยำยำมในกำรตัดสินใจเลือกบุคคลที่มีควำมสำมำรถและมีคุณลักษณะ
เหมำะสมที่สุดจำกบุคคลที่มำสมัครงำนเพ่ือให้เข้ำมำท ำงำนในต ำแหน่งที่ต้องกำร โดยวิธีกำรใช้
เครื่องมือที่คำดว่ำจะสำมำรถพยำกรณ์ได้อย่ำงใกล้เคียงว่ำบุคคลใดที่น่ำจะประสบควำมส ำเร็จใน
กำรท ำงำนตำมมำตรฐำนที่องค์กรก ำหนด ดั้งนั้นกำรคัดเลือกจึงเป็นจุดเริ่มต้นของกำรสร้ำง
คุณภำพส ำหรับองค์กรในอนำคต กำรจัดให้มีระบบกำรคัดเลือกที่ดี ตลอดจนมีนโยบำยและวิธีกำร
ที่มีหลักวิชำกำร มีควำมเท่ียงตรง จะส่งผลดีต่อองค์กรในภำพรวม 
   แนวคิดในกำรคัดเลือกบุคลำกรมีเป้ำหมำยหลักคือให้ได้คนที่ดีที่สุดมีคุณสมบัติตรง
ตำมเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้เข้ำมำท ำงำนในต ำแหน่งได้อย่ำงเหมำะสม (put the right man to the 
right job) ดังนั้นกำรคัดเลือกบุคลำกรจึงมีรำยละเอียดของวัตถุประสงค์ดังนี้ 
  1) เพ่ือกลั่นกรองบุคคลที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถไว้ และปฏิเสธบุคคลที่ขำดคุณสมบัติที่
เหมำะสมออกไป 
  2) เพ่ือให้ได้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมำะสม ตรงตำมควำมต้องกำรขององค์กรและ
ลักษณะงำนที่ท ำ เข้ำมำท ำงำนให้กับองค์กรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
  3) เพ่ือให้ได้บุคคลที่ท ำงำนให้กับองค์กรได้นำน 
  4) เพ่ือลดค่ำใช้จ่ำยเกี่ยวกับกำรนิเทศงำน รวมถึงกำรฝึกอบรม 
  5) เพ่ือให้ข่ำวสำรและประชำสัมพันธ์ให้ผู้สมัครทรำบเรื่องงำนและองค์กร 
 
 2. กระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกร 
   กำรคัดเลือกบุคลำกรไม่ว่ำจะด ำเนินโดยภำครัฐหรือภำคเอกชนต่ำงมีจุดมุ่งหมำย
เพ่ือให้ได้คนดีมีคุณสมบัติเหมำะสมมำปฏิบัติงำนตำมควำมถนัด วิธีกำรคัดเลื อกที่ใช้จะต้อง
ชี้ให้เห็นควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลของผู้สมัครแต่ละคน กำรก ำหนดเกณฑ์ที่ใช้จะต้องท ำอย่ำง
เป็นระบบ กำรคัดเลือกบุคลำกรจึงจ ำแนกเป็น 2 ส่วนคือ ขั้นตอนกำรวำงแผนก่อนกำรคัดเลือก
และข้ันตอนของกระบวนกำรคัดเลือก ซึ่งมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ 
  2.1 กำรวำงแผนก่อนกำรคัดเลือกบุคลำกร มีขั้นตอนที่ควรด ำเนินงำน 6 ขั้นตอน 
ดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 150-151) 
    ขั้นตอนที่  1 กำรตรวจสอบต ำแหน่งงำนที่ว่ำง กิจกรรมที่ เกี่ยวข้องกับกำร
ตรวจสอบต ำแหน่งงำนที่ว่ำงคือกำรวิเครำะห์งำนซึ่งมีควำมส ำคัญมำกที่สุด และขณะเดียวกันก็เป็น
ปัญหำที่วิกฤตมำกที่สุด ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำนนอกจำกจะให้ข้อมูลด้ำนคุณสมบัติต่ำง  ๆ ที่
ต้องกำรของผู้สมัครแล้ว ยังเป็นพ้ืนฐำนของกำรทดสอบเพ่ือคัดเลือกบุคลำกร กำรมีควำมรู้และ
ควำมเข้ำใจในงำนโดยชัดเจนอย่ำงครบถ้วนมีควำมส ำคัญอย่ำงยิ่งและจ ำเป็นจะต้องมีกำ ร
ด ำเนินกำรก่อนกำรใช้แบบทดสอบเพ่ือคัดเลือกและบรรจุพนักงำน 
    ขั้นตอนที่ 2 กำรคัดเลือกเกณฑ์และตัวพยำกรณ์ ขั้นนี้มี 2 กิจกรรมหลักคือ กำร
คัดเลือกเกณฑ์ที่จะใช้เป็นดัชนีวัดว่ำบุคคลที่จะประสบควำมส ำเร็จในกำรท ำงำนควรมีคุณสมบัติ
อะไรบ้ำงและเป็นอย่ำงไร เช่น เพศ อำยุ วุฒิ กำรศึกษำ กำรอบรม เป็นต้น ซึ่งกิจกรรมแรกนี้เป็น
กำรก ำหนดคุณลักษณะที่ใช้เป็นเกณฑ์ (criterion) ในกำรคัดเลือก ส่วนกิจกรรมที่สองเป็นกำร
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คัดเลือกเครื่องมือวัดที่สำมำรถใช้ท ำนำยบุคคลที่จะสำมำรถท ำงำนได้ส ำเร็จ ในที่นี้เรียกว่ำตัว
พยำกรณ์ (predictor) หมำยถึงเครื่องมือที่ใช้ในกำรคัดเลือก 
    กำรคัดเลือกเกณฑ์และตัวพยำกรณ์เป็นกิจกรรมที่มีควำมสัมพันธ์ต่อเนื่องกัน 
กล่ำวคือกำรคัดเลือกเกณฑ์เป็นกำรก ำหนดคุณสมบัติและคุณลักษณะที่จ ำเป็นต่อควำมส ำเร็จใน
กำรท ำงำน และกำรคัดเลือกตัวพยำกรณ์จะเป็นเครื่องมือช่วยท ำให้สำมำรถค้นพบบุคคลที่สำมำรถ
ท ำงำนได้ส ำเร็จโดยกำรจ ำแนกควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลที่ดีและไม่ดีได้  เครื่องมือที่ใช้ในกำร
พยำกรณ์นี้ได้แก่ แบบทดสอบ กำรสัมภำษณ์ ใบสมัครและจดหมำยรับรอง 
    ขั้นตอนที่ 3 กำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน เมื่อคัดเลือกเกณฑ์และตัวพยำกรณ์ได้แล้ว 
กำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนเริ่มขึ้นด้วยกำรเสนอตัวพยำกรณ์ซึ่งในที่นี้หมำยถึงแบบทดสอบให้ผู้สมัคร
ท ำ เพ่ือวัดผลตำมเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้ ในขณะเดียวกันอำจให้มีกำรทดลองปฏิบัติงำนควบคู่กันไป
ด้วย ต้องคอยเวลำระยะหนึ่งเพ่ือให้พนักงำนได้พิสูจน์ตัวเองว่ำจะประสบควำมส ำเร็จหรือไม่
ภำยในระยะเวลำที่ก ำหนดไว้ แล้วจึงวัดผลกำรปฏิบัติงำน วิธีกำรทั้งสองอำจต้องใช้ร่วมกัน เพ่ือ
ศึกษำดูว่ำเกณฑ์และตัวพยำกรณ์ใดบ้ำงที่ส่งผลต่อควำมส ำเร็จในกำรท ำงำน 
    ขั้นตอนที่ 4 กำรศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวพยำกรณ์กับเกณฑ์ ขั้นนี้เป็นกำร 
พิจำรณำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงคะแนนของผู้สมัครที่ได้จำกตัวพยำกรณ์ ซึ่งหมำยถึงคะแนนที่ได้
จำกแบบทดสอบและกำรทดลองปฏิบัติงำน เพ่ือน ำมำเปรียบเทียบกับเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้ โดยกำร
หำควำมสัมพันธ์ด้วยกำรใช้กระบวนทำงสถิติเป็นกำรหำค่ำสหพันธ์ (correlation methods) และ
กำรทดสอบหำนัยส ำคัญทำงสถิติ (test of statistical significance) ระหว่ำงตัวพยำกรณ์กับ
เกณฑ์ ถ้ำควำมสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นเป็นเชิงบวก และมีนัยส ำคัญทำงสถิติ ส่งผลให้กระบวนกำร
คัดเลือกประสบควำมส ำเร็จหมำยถึงตัวพยำกรณ์ กับเกณฑ์ที่ก ำหนดขึ้นมีควำมสัมพันธ์ต่อกัน กำร
หำควำมสัมพันธ์ลักษณะนี้เป็นกำรตรวจสอบควำมเที่ยงตรง (validity) ของตัวพยำกรณ์ได้อีกทำง
หนึ่ง 
    ขั้นตอนที่ 5 กำรตัดสินใจใช้เครื่องมือคัดเลือก โดยทั่วไปตัวพยำกรณ์ใดมีค่ำ 
สหสัมพันธ์กับเกณฑ์สูง จะนับว่ำเป็นตัวพยำกรณ์ที่เชื่อถือได้น ำมำใช้ตัดสินใจเลือกบุคลำกรเข้ำ
ท ำงำนได้ อย่ำงไรก็ตำม พึงตระหนักว่ำกำรตัดสินใจเลือกใช้เครื่องมือนั้ นไม่ได้ขึ้นอยู่กับค่ำ
สหสัมพันธ์และค่ำนัยส ำคัญทำงสถิติของตัวพยำกรณ์ที่พบเท่ำนั้น แต่ยังต้องขึ้นอยู่กับปัจจัยและ
เงื่อนไขอ่ืน ๆ ที่ต้องใช้กำรประกอบกำรพิจำรณำด้วย เช่น จ ำนวนผู้สมัคร จ ำนวนต ำแหน่งที่
เปิดรับ สัดส่วนของพนักงำนปัจจุบันที่ประสบควำมส ำเร็จ และตัวแปรของกลุ่มพนักงำนที่ยอมรับ
ว่ำประสบควำมส ำเร็จและไม่ส ำเร็จ เป็นต้น ผลกระทบเหล่ำนี้ส่งผลต่อกำรเลือกใช้ตัวพยำกรณ์
ทั้งสิ้น 
    ขั้นตอนที่ 6 กำรประเมินผลวิธีกำรคัดเลือก เนื่องจำกสภำพแวดล้อมของสังคมที่
มีลักษณะเป็นพลวัต (dynamic) ทุกสิ่งทุกอย่ำงมีกำรเคลื่อนไหวและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลำ
โดยเฉพำะในยุคโลกำภิวัฒน์ วิธีกำรคัดเลือกที่เคยมีประสิทธิภำพสูงในวันนี้ อำจจะไม่เหมำะสมใน
วันหน้ำ เช่น ลักษณะของผู้สมัครเปลี่ยนไป สภำวะกำรจ้ำงงำนเปลี่ยนไป กำรคัดเลือกจึงต้องมีกำร
เปลี่ยนแปลงตำมไปด้วย ดังนั้นวิธีกำรคัดเลือกที่ดี จะต้องมีกำรประเมินผลทบทวนเป็นระยะยัง
ใช้ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพสอดคล้องกับสภำวกำรณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม่ 
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    เจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์หรือผู้มีหน้ำที่รับผิดชอบด้ำนกำรคัดเลือกบุคลำกร
ขององค์กรจะต้องพิจำรณำตัวพยำกรณ์ที่ได้มำ เช่น คะแนนผลกำรทดสอบ ข้อมูลภูมิหลัง กำร
สัมภำษณ์ และใบสมัครเพ่ือใช้ในกำรปรับปรุงคุณภำพของกำรจ้ำงงำน ในท ำนองเดียวกันก็ต้อง
พิจำรณำเกณฑ์กำรวัดต่ำง ๆ เกี่ยวกับผลผลิตทั้งในเชิงปริมำณและคุณภำพ กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนของผู้ควบคุมงำน เพ่ือให้สำมำรถใช้เป็นเครื่องชี้วัดให้เห็นถึงกำรท ำงำนอย่ำงแท้จริงและ
ควำมส ำเร็จในกำรปฏิบัติงำน จุดมุ่งหมำยส ำคัญที่สุดคือเพ่ือให้ได้เกณฑ์ในกำรปฏิบัติงำนที่จะเป็น
ตัวพยำกรณ์ท่ีมีควำมเท่ียงตรงในกำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำนในองค์กร 
  2.2 กระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกร หลังจำกที่ผู้ด ำเนินกำรสรรหำได้ด ำเนินกำรเพ่ือจูง
ใจให้บุคคลที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถสมัครงำนในต ำแหน่งต่ำง ๆ ตำมที่องค์กรประกำศรับแล้ว 
กิจกรรมขั้นต่อไปเป็นกำรคัดเลือกเพ่ือกลั่นกรองบุคคลที่มีคุณสมบัติครบตำมเกณฑ์และปฏิเสธ
บุคคลที่ขำดคุณสมบัติที่เหมำะสม กระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกรจึงประกอบด้วย 8 ขั้นตอน ซึ่ง
เป็นกิจกรรมที่ปฏิบัติอย่ำงต่อเนื่อง กล่ำวคือถ้ำผู้สมัครคนใดผ่ำนขั้นตอนที่ 1 ได้ก็จะได้เข้ำสู่
ขั้นตอนที่ 2 และ 3 ต่อไปจนครบทุกขั้นตอน แต่หำกผู้สมัครไม่สำมำรถผ่ำนขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่ง
ไปได้ก็อำจถูกปฏิเสธออกจำกกำรคัดเลือก อย่ำงไรก็ตำมกำรจัดล ำดับขั้นตอนของกระบวนกำร
คัดเลือกแต่ละองค์กรอำจแตกต่ำงกัน ควำมสัมพันธ์ของกระบวนกำรทั้ง 8 ขั้นตอนแสดงในภำพที่ 
4.2 และมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 156-160) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



128 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

     

          

         

 

 

        

    

 

 
 

ภำพที่ 4.2 กระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกร 
ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 155;  

อ้ำงอิงจำก De Cenzo & and Stephen P., nd., p. 173) 
 

   ขั้ น ต อ น ที่  1 ก ำรต้ อ น รั บ ผู้ ส มั ค ร  (preliminary reception of applicants) 
กระบวนกำรคัดเลือกเริ่มต้นเมื่อผู้ประสงค์จะท ำงำนไปติดต่อขอใบสมัครงำนจำกองค์กร 
ผู้รับผิดชอบขององค์กรจะต้องต้อนรับผู้สมัคร อ ำนวยควำมสะดวกต่ำง ๆ ให้กับผู้สมัคร กำรติดต่อ
ครั้งแรกนับเป็นกำรสร้ำงควำมรู้สึกของผู้สมัครที่มีต่อองค์กร ซึ่งกำรรับรู้ครั้งนี้จะมีอิทธิพลต่อกำร
ตัดสินใจของผู้สมัครว่ำจะลงชื่อเพ่ือขอรับกำรสัมภำษณ์และขอข้อมูลเพ่ิมเติมหรือไม่ ควำม
ประทับใจครั้งแรกจะช่วยดึงดูดใจให้มีผู้สมัครงำนจ ำนวนมำก ท ำให้องค์กรมีโอกำสได้คัดเลือก
ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติที่ต้องกำรได้ ในกำรพูดคุยกันครั้งแรกนอกจำกจะช่วยในกำรประชำสัมพันธ์
องค์กรแล้วยังอำจช่วยกลั่นกรองผู้ที่มีคุณลักษณะไม่เหมำะสมที่เห็นได้ชัดเจน ซึ่งจะเป็นข้อมูล
ประกอบกำรพิจำรณำในขั้นตอนต่อไป 

คุณสมบัติขั้นต่ ำไม่ครบถ้วน 

ไม่กรอกใบสมัคร/ 
คุณสมบัติไม่ตรงตำมข้อก ำหนด 

ผลกำรทดสอบไม่เป็นที่พอใจ 

ผลไม่เป็นที่ประทับใจ 

ประวัติในอดีตเป็นที่น่ำสงสัย 

สุขภำพไม่เหมำะสมกับงำน 

ได้งำนที่อ่ืน 

กำรปฏิเสธ /ไม่ยอมรับ 

กำรต้อนรับผู้สมัคร 

กำรสัมภำษณ์ 
กลั่นกรองเบื้องต้น 

กำรกรอกใบสมัคร 

กำรตรวจสุขภำพ 
 

กำรทดสอบเพ่ือกำรจ้ำงงำน 
 

กำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำน 

กำรตรวจสอบประวัติและ 
จดหมำยรับรอง 

กำรบรรจุเข้ำท ำงำน 

กำรตัดสินใจจ้ำงงำน 
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  ขั้นตอนที่ 2 กำรสัมภำษณ์กลั่นกรองเบื้องต้น (preliminary screening interview)
ในขั้นตอนนี้แต่ละองค์กรอำจมีแนวปฏิบัติที่แตกต่ำงกัน โดยทั่วไปในกรณีที่ผู้สมัครไปติดต่อด้วย
ตนเอง ผู้จัดกำรฝ่ำยที่รับผิดชอบจะใช้เวลำพูดคุยเพ่ือแสวงหำข้อมูลเบื้องต้นเกี่ยวกับคุณสมบัติขั้น
ต่ ำที่ผู้สมัครพึงมี ซึ่งข้อมูลที่ได้จะช่วยลดเวลำและประหยัดค่ำใช้จ่ำยที่จะเกิดขึ้นในกระบวนกำร
คัดเลือก ค ำถำมที่นิยมถำมเป็นเรื่องทั่วไปเกี่ยวกับระดับกำรศึกษำ ควำมสนใจและควำมสำมำรถ
พิเศษ เป็นต้น วัตถุประสงค์หลักของข้ันตอนนี้ก็เพ่ือกลั่นกรองบุคคลที่มีคุณสมบัติไม่เหมำะสมออก 
แต่ถ้ำพิจำรณำเห็นว่ำผู้มีคุณสมบัติสมควรแก่กำรพิจำรณำก็จะให้ผู้สมัครผ่ำนไปสู่ขั้นตอนต่ำง  ๆ 
ของกระบวนกำรคัดเลือกต่อไป 
  ขั้นตอนที่  3 กำรกรอกใบสมัคร (completion of application blanks) ในขั้นนี้
ผู้สมัครจะต้องกรอกรำยละเอียดข้อมูลต่ำง ๆ ลงในใบสมัครที่องค์กรจัดท ำไว้ รำยละเอียดในใบ
สมัครจะสอบถำมข้อมูล เช่น ประวัติส่วนตัว คุณวุฒิทำงกำรศึกษำ ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน 
คุณลักษณะส่วนตัว และควำมสำมำรถพิเศษ โดยใบสมัครควรเป็นค ำถำมที่มีกำรตอบสั้น ค ำถำมที่
ใช้สุภำพมีลักษณะเป็นกลำง และระบุหมำยเลขก ำกับข้อ ที่ส ำคัญคือค ำตอบที่ได้จำกตัวค ำถำมควร
จะเป็นตัวพยำกรณ์พฤติกรรมที่อำจพึงเกิดขึ้นในอนำคตได้ โดยทั่วไปใบสมัครที่ใช้ในกำรสมัครงำน
มี 2 แบบคือ แบบถำมข้อมูลประวัติส่วนตัว (biographical information blank, BIB) และแบบ
ให้น้ ำหนักคะแนน (weighted application blank, WAB)  
  ขั้นตอนที่ 4 กำรทดสอบเพ่ือกำรจ้ำงงำน (employment tests) เป็นขั้นตอนที่มี
ควำมส ำคัญและเป็นที่ยอมรับกันในองค์กรต่ำง ๆ เพรำะกำรทดสอบเป็นวิธีวัดควำมแตกต่ำงของ
คุณสมบัติระหว่ำงผู้สมัครซึ่งมีควำมสัมพันธ์กับกำรท ำงำน กำรทดสอบเป็นวิธีกำรที่ช่วยเสริมวิธี
คัดเลือกอ่ืนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ซึ่งเชื่อกันว่ำผลกำรทดสอบสำมำรถใช้เป็นข้อมูลประกอบกำร
ตัดสินใจจ้ำงงำนได้ค่อนข้ำงมำก กำรทดสอบจึงเป็นกำรพยำยำมที่จะวัดคุณสมบัติและ
ควำมสำมำรถของผู้สมัครที่เกี่ยวข้องและจ ำเป็นส ำหรับกำรท ำงำน เช่น สติปัญญำ ควำมถนัด 
ทักษะ บุคลิกภำพ กำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำย เป็นต้น 

 ขั้นตอนที่ 5 กำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำน (employment interview) เป็นขั้นตอน
หนึ่งที่ผู้บริหำรมักเลือกน ำมำใช้ในกำรคัดเลือกผู้สมัครเข้ำท ำงำน เนื่องจำกกำรสัมภำษณ์เปิด
โอกำสให้ผู้สัมภำษณ์และผู้สมัครได้สนทนำแลกเปลี่ยนข้อมูลและควำมคิดเห็น เป็นกำรแลกเปลี่ยน
สำรสนเทศแบบสองทำง กล่ำวคือผู้สัมภำษณ์ได้รับรู้ข้อมูลต่ำง ๆ ของผู้สมัครนอกเหนือจำกข้อมูล
ที่ปรำกฏในใบสมัครหรือประวัติย่อ ขณะเดียวกันผู้สัมภำษณ์ก็สำมำรถอธิบำยให้ผู้สมัครได้รู้จัก
องค์กรและงำนที่ผู้สมัครประสงค์จะท ำได้ชัดเจนยิ่งขึ้น รวมทั้งสำมำรถตอบข้อสงสัยต่ำง  ๆ ที่
ผู้สมัครต้องกำรทรำบเพ่ิมเติม ที่ส ำคัญยิ่งกว่ำนั้นกำรสัมภำษณ์ยังเป็นวิธีกำรยืดหยุ่น สำมำรถปรับ
ใช้ส ำหรับกำรคัดเลือกพนักงำนได้ทุกระดับ ไม่ว่ำจะเป็นระดับปฏิบัติกำรหรือระดับบริหำร 
   อย่ำงไรก็ตำมผลกำรวิจัยชี้ให้เห็นว่ำกำรสัมภำษณ์มีค่ำควำมเชื่อมั่นและควำม
เที่ยงตรงค่อนข้ำงต่ ำเมื่อเปรียบเทียบกับเครื่องมืออื่น ๆ แต่ก็ได้รับกำรยอมรับว่ำเป็นวิธีกำรที่ใช้ได้
ดีในกำรมองเห็นควำมเหมำะสมของผู้ที่จะท ำงำนให้กับองค์กร ช่วยยกระดับควำมรู้  แรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธิ์ และทักษะกำรสื่อสำรของผู้สมัคร ดังนั้นส ำหรับงำนที่มีคุณลักษณะดังกล่ำวมีควำมส ำคัญ
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ต่อควำมส ำเร็จในกำรท ำงำน กำรสัมภำษณ์จึงเป็นวิธีกำรที่ให้ข้อมูลปัจจัยป้อนเข้ำประกอบกำร
พิจำรณำได้เป็นอย่ำงดีอีกทำงหนึ่ง  

 ขั้นตอนที่ 6 กำรตรวจสอบประวัติและจดหมำยรับรอง (reference checks and 
recommendations) เป็นกำรตรวจสอบข้อเท็จจริงเกี่ยวควำมรู้ ควำมสำมำรถ กำรท ำงำนและ
บุคลิกภำพของผู้สมัคร เพ่ือช่วยให้ทรำบข้อมูลและกำรท ำงำนหรือประสบกำรณ์ต่ำง  ๆ ของ
ผู้สมัครที่ระบุไว้ในใบสมัคร รวมถึงสิ่งที่ได้รับทรำบจำกกำรสัมภำษณ์ว่ำมีควำมถูกต้องและ
น่ำเชื่อถือเพียงใด อย่ำงไรก็ตำมกำรตรวจสอบข้อมูลต่ำง ๆ นี้ ในทำงปฏิบัติอำจไม่สำมำรถ
ตรวจสอบได้อย่ำงครบถ้วน จึงจ ำเป็นต้องก ำหนดขอบเขตโดยมุ่งตรวจสอบเฉพำะข้อมูลส ำคัญที่มี
ควำมจ ำเป็นต่อควำมส ำเร็จของงำน โดยแหล่งข้อมูลที่จะขอควำมร่วมมือในกำรตรวจสอบประวัติ 
ได้แก่ 
   1) สถำนศึกษำท่ีผู้สมัครได้ส ำเร็จกำรศึกษำ 

   2) สถำนที่ท ำงำนเดิมหรือผู้บังคับบัญชำเดิม 
   3) ผู้รับรองซึ่งผู้สมัครระบุไว้ในใบสมัคร 

   4) แหล่งอ่ืน ๆ เช่น จำกประวัติทำงรำชกำร จำกองค์กรหรือสถำบันที่ผู้สมัครเคย
ไปติดต่อตลอดจนเพื่อนที่เคยท ำงำนร่วมกัน เป็นต้น 
    ในกรณีที่มีควำมจ ำเป็นจะต้องตรวจสอบข้อมูลชีวประวัติส่วนตัว วิธีกำรที่ใช้อำจ
ท ำได้โดยกำรเขียนจดหมำยหรือโทรศัพท์ไปสอบถำมจำกหัวหน้ำงำนเดิม เพ่ือตรวจสอบข้อสงสัย
บำงประกำรที่อำจเกิดขึ้น นำยจ้ำงส่วนใหญ่จะไม่พิจำรณำเพียงหลักฐำนจดหมำยรับรองและ
ชีวประวัติส่วนตัวแต่จะใช้ข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์ประกอบด้วย  
   ขั้นตอนที่ 7 กำรตรวจสอบสุขภำพร่ำงกำย (physical examinations) เป็นขั้นตอน
เกือบสุดท้ำยของกระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกร เพรำะไม่ต้องกำรให้ผู้สมัครทุกคนเสียเวลำและ
ค่ำใช้จ่ำยในกำรตรวจ แต่เพ่ือให้แน่ใจว่ำพนักงำนมีสุขภำพแข็งแรงก่อนบรรจุเข้ำท ำงำนองค์กร
ส่วนใหญ่จึงก ำหนดให้ผู้สมัครกรอกแบบสอบถำมด้ำนสุขภำพหรือรับรองกำรได้รับกำรตรวจ
สุขภำพก่อนเป็นเบื้องต้นในกำรสมัคร และจัดกำรตรวจสุขภำพหลังจำกที่มีกำรคัดเลือกไประดับ
หนึ่งแล้ว โดยจุดมุ่งหมำยของกำรตรวจสอบสุขภำพคือ 
   1) เพ่ือให้ได้ข้อเท็จจริงด้ำนสุขภำพร่ำงกำยในขณะว่ำจ้ำงของผู้สมัครไว้เป็น
ข้อมูลพ้ืนฐำนส ำหรับกำรจ่ำยค่ำชดเชยต่ำง ๆ ในกรณีท่ีมีอุบัติเหตุหรือกำรเรียกร้องค่ำเสียหำยจำก
ลูกจ้ำง 
   2) เพ่ือบรรจุพนักงำนให้เหมำะสมกับลักษณะสุขภำพของผู้สมัคร 
   3) เพ่ือป้องกันกำรจ้ำงพนักงำนที่มีโรคติดต่อร้ำยแรง 
   4) เพ่ือปฏิเสธบุคคลที่สภำพร่ำงกำยไม่เหมำะสมกับงำน 
    ส ำหรับกำรคัดเลือกพนักงำนในต ำแหน่งงำนที่ต้องใช้แรงงำนหนัก องค์กรอำจมี
กำรทดสอบสมรรถนะทำงร่ำงกำยประกอบเพ่ือดูอัตรำกำรเต้นของหัวใจ กำรหำยใจและควำม
เมื่อยล้ำ เป็นต้น นอกจำกนี้หลำยองค์กรมีกำรทดสอบโรคภูมิคุ้มกันบกพร่อง และกำรทดสอบกำร
ติดสำรเสพย์ติด 
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   ขั้นตอนที่  8 กำรตัดสินใจจ้ำงงำน (hiring decision) เป็นขั้นตอนสุดท้ำยของ
กระบวนกำรคัดเลือกส ำหรับผู้สมัครที่ผ่ำนกำรสอบสัมภำษณ์และกำรทดสอบต่ำง  ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
และมีผลจำกกำรตรวจสอบประวัติ จดหมำยรับรอง หรือกำรตรวจสุขภำพ เป็นที่น่ำพอใจ ในกรณี
นี้ผู้สมัครจะได้รับข้อเสนอจำกองค์กรให้ท ำงำนและบรรจุเป็นพนักงำนใหม่ ในขณะเดียวกันองค์กร
จะต้องแจ้งผู้สมัครที่ไม่ผ่ำนกำรคัดเลือกด้วยเช่นกัน ทั้งนี้เพ่ือเป็นกำรรักษำสัมพันธภำพอันดีไว้ 
นอกจำกนี้ข้อมูลต่ำง ๆ เช่น ใบสมัครและเอกสำรต่ำง ๆ จะต้องเก็บเข้ำแฟ้มไว้เพ่ือสำมำรถ
น ำมำใช้ได้เมื่อมีกำรเปิดรับพนักงำนเพ่ิม ในท ำนองเดียวกันใบสมัครของผู้ที่ได้รับกำรจ้ำงงำนก็ต้อง
เก็บไว้เช่นกัน เพ่ือประโยชน์ในกำรติดตำมผลและเพ่ือตรวจสอบควำมมีประสิทธิภำพของ
กระบวนกำรคัดเลือก โดยประสำนงำนกับองค์กรที่พนักงำนไปปฏิบัติว่ำมีปัญหำอะไรที่ควร
ปรับปรุง 
 
 3. เกณฑ์กำรคัดเลือกบุคลำกร 
   กำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำนมีวัตถุประสงค์เพ่ือค้นหำบุคคลที่มีคุณสมบัติและ
คุณลักษณะสอดคล้องกับงำนที่จะท ำ ซึ่งมีรำยละเอียดก ำหนดไว้ในค ำพรรณนำลักษณะงำน  และ
ข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำนซึ่งบำงงำนอำจจะก ำหนดคุณลักษณะไว้กว้ำง  ๆ ไม่จ ำเพำะ
เจำะจง แต่บำงงำนต้องกำรควำมเชี่ยวชำญทำงวิชำชีพเฉพำะด้ำน ขึ้นอยู่กับต ำแหน่งงำนและ
ลักษณะงำน ดังนั้นในกำรพิจำรณำคัดเลือกจึงต้องด ำเนินกำรอย่ำงรอบคอบและเป็นระบบ 
นอกจำกนี้กำรคัดเลือกมิได้มุ่งหวังที่จะให้พนักงำนท ำงำนเฉพำะหน้ำที่เท่ำนั้น จะต้องพิจำรณำถึง
บุคลิกภำพ ทัศนคติ หรือควำมมีมนุษย์สัมพันธ์ประกอบด้วย เกณฑ์ทั่วไปที่ใช้ประกอบกำร
พิจำรณำคัดเลือกบุคลำกรมีดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 152-154) 
  3.1 กำรศึกษำและกำรอบรม (education and training) ได้แก่ ควำมรู้ วุฒิทำงกำร
ศึกษำ และกำรฝึกอบรม ซึ่งเป็นสิ่งที่แสดงถึงควำมสำมำรถทำงสติปัญญำของแต่ละบุคคล  งำน
บำงอย่ำงต้องกำรควำมช ำนำญกำรพิเศษเฉพำะด้ำน ระดับกำรศึกษำและกำรฝึกอบรมเฉพำะทำง
จึงเป็นตัวชี้วัดได้อย่ำงดี แต่กำรพิจำรณำคุณสมบัติในลักษณะนี้อำจต้องพิจำรณำแบบกว้ำง ไม่อำจ
จ ำกัดเฉพำะกำรศึกษำที่ได้รับมำจำกสถำนศึกษำเท่ำนั้น 
  3.2 ควำมเชี่ยวชำญและประสบกำรณ์จำกกำรท ำงำน (expertise and experience) 
เป็นกำรพิจำรณำด้ำนควำมช ำนำญในกำรปฏิบัติงำน กำรพิจำรณำเรื่องนี้ควรระมัดระวังเพรำะ
ระยะเวลำในกำรท ำงำนอำจใช้เทียบกับควำมช ำนำญงำนได้ไม่เสมอไป 
  3.3 ทักษะ (skill) หมำยถึงควำมสำมำรถเฉพะทำง เช่น ทักษะกำรใช้มือ กำรใช้
สำยตำ กำรฟัง เน้นควำมสำมำรถท่ีจะใช้ทั้งร่ำงกำยและจิตใจให้ประสำนกันในกำรปฏิบัติงำน 
   ส ำหรับกำรพิจำรณำคัดเลือกบุคลำกรระดับบริหำร โรเบิร์ต แอล คำทซ์ (Robert 
L. Katz) ได้ระบุว่ำผู้บริหำรหรือผู้จัดกำรจะต้องมีทักษะเฉพำะ 3 ด้ำน คือ 
   3.3.1 ทักษะทำงด้ำนเทคนิคกำรปฏิบัติงำน (technical skill) คือกำรมีควำมรู้ใน
วิธีกำรท ำงำน กระบวนกำรท ำงำนและเทคนิคในกำรผลิตหรือกำรให้บริกำรต่ำง ๆ 
   3.3.2 ทักษะทำงด้ำนมนุษย์สัมพันธ์ (human relations skill) คือควำมสำมรถ
ในกำรท ำงำนร่วมกับบุคคลอ่ืน และได้รับควำมร่วมมืออย่ำงดีจำกกลุ่มบุคคลอ่ืน 
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   3.3.3 ทักษะด้ำนควำมคิดรวบยอด (conceptual skill) คือควำมสำมำรถในกำร
วำงแผนหรือนโยบำยที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร สำมำรถใช้ควำมคิดริเริ่มสร้ำงสรรค์ ในกำร
ปฏิบัติงำนหรือแก้ปัญหำต่ำง ๆ ที่เกิดขึ้น 
   อย่ำงไรก็ตำมทักษะในกำรบริหำรทั้ง 3 ประเภทดังกล่ำวจะมีมำกหรือน้อยขึ้นอยู่กับ
ระดับของงำนบริหำร เช่น ผู้บริหำรระดับล่ำงควรมีทักษะทำงด้ำนเทคนิคกำรปฏิบัติงำนมำกกว่ำ
ด้ำนอ่ืนเพรำะจะต้องให้ค ำแนะน ำหรือแก้ปัญหำทำงด้ำนกำรปฏิบัติกำร ในขณะที่ผู้บริหำร
ระดับสูงควรมีทักษะทำงด้ำนควำมคิดรวบยอดมำกกว่ำด้ำนอื่น ดังรำยละเอียดในภำพที่ 4.3 
 
 
ผู้บริหำรระดับสูง 
 
ผู้บริหำรระดับกลำง 
 
ผู้บริหำรระดับล่ำง 

 
 

 
ภำพที่ 4.3 ทักษะที่ใช้ในกำรบริหำรงำนระดับต่ำง ๆ 

ที่มำ: สุนันทำ เลำหนันทร์ (2542, หน้ำ 153) 
 
  3.4 ลักษณะทำงร่ำงกำย (physical characteristics) หมำยถึงควำมแข็งแรงและ
สุขภำพที่สมบูรณ์ของร่ำงกำย งำนที่ต้องใช้แรงงำนก็ต้องกำรพนักงำนที่มีร่ำงกำยแข็งแรงมีควำม
คล่องแคล่วในกำรใช้อวัยวะเคลื่อนไหว 
  3.5 รูปร่ำงทำงกำย (appearance) หมำยถึงกำรพิจำรณำในทำงด้ำนรูปร่ำง กำรแต่ง
กำย ควำมประณีต ควำมสะอำด ซึ่งงำนบำงอย่ำง เช่น งำนขำย งำนเลขำนุกำร และงำน
ประชำสัมพันธ์จะต้องพิจำรณำในด้ำนนี้เป็นส ำคัญ 
  3.6 บุคลิกภำพ (personality) เป็นกำรพิจำรณำทำงด้ำนกำรสื่อสำรโต้ตอบควำมคิด 
และรสนิยม เป็นต้น 
  3.7 เชำวน์ปัญญำ (intelligence) เป็นควำมสำมำรถในกำรใช้สติปัญญำในกำร
ตัดสินใจและแก้ปัญหำ สำมำรถประเมินทำงเลือกได้อย่ำงสมเหตุผลและรำบรื่น ควำมมีปฏิภำณ
ไหวพริบ และเฉลียวฉลำด 
  3.8 ควำมคิดริเริ่มและกำรตื่นตัวในกำรท ำงำน (initiative and mental alertness)
หมำยถึงควำมคิดที่จะหำวิธีกำรใหม่ ๆ ที่จะท ำงำนได้ดีขึ้น สนใจแสวงหำวิธีกำรแก้ปัญหำ และ
พัฒนำให้ดีขึ้น ลักษณะนี้อำจเป็นที่ต้องกำรส ำหรับงำนบำงประเภท แต่อย่ ำงไรก็ตำมกำรที่
พิจำรณำคุณลักษณะข้อนี้อำจท ำได้ค่อนข้ำงยำกต้องใช้ควำมละเอียดถี่ถ้วน 

                                     ทักษะด้ำนควำมคดิรวบยอด 
 
 
                    ทักษะด้ำนมนุษย์สัมพันธ์ 
 
ทักษะด้ำนเทคนิค          
กำรปฏิบัติงำน 
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  3.9 ควำมถนัด (aptitude) หมำยถึงควำมเชี่ยวชำญเฉำะด้ำน ซึ่งอำจหำคนที่ได้รับ
กำรฝึกอบรมงำนเฉพำะด้ำนได้ยำก จึงควรพิจำรณำคนที่มีควำมถนัดจะฝึกอบรมได้ง่ำย สำมำรถ
ปรับตัวให้เข้ำกับสภำพของงำนใหม่ได้เร็ว และมีแนวโน้มที่จะอยู่กับองค์กรได้นำน 
  3.10 ทัศนคติที่มีต่อนำยจ้ำง (attitude toward employers) หมำยถึงควำมรู้สึก
และควำมพึงพอใจที่มีต่อองค์กร โดยกำรค้นหำเหตุผลของกำรสมัครงำน เพ่ือพิจำรณำถึง
เจตนำรมณ์ของผู้สมัคร รับทรำบควำมคิดเห็นที่มีต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงนำยจ้ำงและลูกจ้ำงใน
องค์กรนั้น 
  3.11 ควำมมั่นคงและควำมรับผิดชอบ (stability and responsibility) งำนที่มี
ลักษณะต้องรับผิดชอบในทรัพย์สินและควำมปลอดภัยต้องเลือกเอำบุคคลที่รับผิดชอบ มีจิตใจ
มั่นคงมำปฏิบัติงำน คุณสมบัตินี้อำจสอบถำมจำกองค์กรเดิม สอบประวัติเรื่องฐำนะกำรเงินและ
ควำมรับผิดชอบในครอบครัว เป็นต้น 
  3 .12 ควำมสำมำรถในกำรพั ฒ นำตน เอง (self development) เช่ น  ควำม
กระตือรือร้น ควำมสนใจในงำนมีควำมมุ่งมั่นที่จะฝึกอบรมให้มีควำมช ำนำญเพ่ิมข้ึน 
  3.13 อำยุ (age) งำนที่ต้องกำรประสบกำรณ์อำจพิจำรณำจำกอำยุ หรือใช้อำยุเป็น 
เครื่องประกอบกำรพิจำรณำ แม้ว่ำองค์กรอำจต้องกำรคนหนุ่มสำว แต่งำนบำงงำนก็ต้องกำร
ควำมรู้และประสบกำรณ์ 
  3.14 เพศ (gender) ค่ำนิยมเรื่องเพศก ำลังเริ่มเปลี่ยน เพศหญิงได้รับกำรยอมรับว่ำมี
ควำมสำมำรถไม่แพ้เพศชำย แต่อำจมีข้อจ ำกัดในงำนที่ต้องใช้ก ำลังกำยและงำนที่ท ำในเวลำ หรือ
สถำนที่ที่ไม่เหมำะสม โดยทั่วไปเพศชำยมีแนวโน้มที่จะท ำงำนที่ต้องใช้แรงงำน ส่วนเพศหญิง
อำจจะถนัดงำนอื่น เช่น กำรต้อนรับ กำรติดต่อ ประสำนงำน และด้ำนกำรใช้ภำษำ เป็นต้น 
  3.15 ควำมคำดหวังของผู้สมัคร (expectation) เช่น อัตรำเงินเดือนที่ต้องกำร 
ต ำแหน่งและปัจจัยสนับสนุนอื่น ๆ เป็นต้น 
  3.16 สภำพแวดล้อมอ่ืน ๆ เช่น ฐำนะทำงเศรษฐกิจ ฐำนะทำงสังคม สถำนภำพกำร
สมรส ระยะทำงระหว่ำงบ้ำนและท่ีท ำงำน เป็นต้น  
 
  นอกจำกเกณฑ์ที่กล่ำวมำแล้วในข้ำงต้น กำรพิจำรณำคัดเลือกคนจ ำเป็นต้องสอบถำม
ข้อมูลจำกแหล่งอ่ืนประกอบด้วย เช่น นำยจ้ำงหรือผู้บังคับบัญชำเดิม ผู้รับรองผู้สมัคร อำจำรย์
ผู้สอน โดยสิ่งที่ท้ำทำยผู้มีหน้ำที่รับผิดชอบงำนด้ำนกำรคัดเลือกบุคลำกรมีดังนี้  (สุนันทำ 
เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 160) 
  1) ในสภำพสังคมปัจจุบันซึ่งเป็นสังคมยุคเทคโนโลยีสำรสนเทศ ได้มีกำรน ำเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ และเครื่องจักรกลระบบอัตโนมัติมำใช้ในองค์กรเพ่ิมมำกข้ึน มีผลท ำให้ผลวิเครำะห์ลักษณะ
งำน เงื่อนไขกำรปฏิบัติ และกระบวนกำรท ำงำนมีกำรเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ จึงเกิดปัญหำในกำร
น ำวิธีกำรคัดเลือกที่องค์กรเคยยึดเป็นแนวปฏิบัติมำใช้ว่ำจะสำมำรถคัดเลือกบุคคลได้อย่ำง
เที่ยงตรงตำมเป้ำหมำยหรือไม่ 
  2) เนื่องจำกกำรคัดเลือกเป็นกำรพยำกรณ์ว่ำบุคคลใดสำมำรถจะประสบควำมส ำเร็จ 
ในกำรท ำงำน แนวโน้มดังกล่ำวจะเป็นไปได้ในระยะช่วงสั้นเพรำะเมื่อมีกำรท ำงำนไปพนักงำนที่
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ได้รับกำรคัดเลือกให้รับต ำแหน่งสูงขึ้น ต ำแหน่งใหม่อำจไม่เหมำะสมกับควำมสำมำรถเดิม กำร
คัดเลือกจึงได้ผลเฉพำะในเวลำสั้นและเฉพำะงำนเท่ำนั้น 
  3) ปัญหำของผู้มีหน้ำที่รับผิดชอบด้ำนกำรคัดเลือก เช่น ค่ำนิยมของบุคคลเกี่ยวกับ
กำรท ำงำน กลยุทธ์ในกำรท ำงำนที่แตกต่ำง ปรัชญำแนวคิดที่ขัดแย้งกัน อำจท ำให้กำรคัดเลือก
บุคคลไม่ได้ตำมมำตรฐำนที่ต้องกำร 
  4) ปัจจุบันมีหลำยบริษัทที่ไปลงทุนในต่ำงประเทศ กำรคัดเลือกบุคคลไปปฏิบัติงำนใน
ต่ำงประเทศนับเป็นสิ่งที่ท้ำทำยผู้ที่รับผิดชอบในเรื่องกำรคัดเลือกบุคลำกร งำนวิจัยแสดงให้เห็นว่ำ 
กำรมีควำมรู้ควำมเชี่ยวชำญทำงด้ำนปฏิบัติเป็นเลิศไม่ใช่เป็นสิ่งที่รับรองว่ำบุคคลจะประสบ
ควำมส ำเร็จในกำรท ำงำนในต่ำงประเทศ ดังนั้นเกณฑ์ในกำรคัดเลือกอำจต้องแตกต่ำงจำกกำร
คัดเลือกบุคลำกรเพื่อปฏิบัติงำนภำยในประเทศ  
 
เครื่องมือเพื่อกำรคัดเลือกบุคลำกร 
 
 กำรคัดเลือกบุคลำกรมีวัตถุประสงค์คือเพ่ือตัดสินใจว่ำองค์กรควรจะจ้ำงผู้สมัครคนใดใน
จ ำนวนหลำยคน ให้เข้ำท ำงำนกับองค์กร โดยคำดหวังว่ำผู้สมัครที่ได้รับคัดเลือกนั้นจะเป็นบุคคลที่
มีคุณสมบัติเหมำะสมกับงำน สำมำรถปฏิบัติงำนได้ดีกว่ำบุคคลที่องค์กรปฏิเสธ เงื่อนไขของ
ควำมส ำเร็จในกำรคัดเลือกได้รับกำรพัฒนำอย่ำงเหมำะสมมีควำมเชื่อมั่นและควำมเที่ยงตรง 
วัตถุประสงค์ของกำรคัดเลือกก็จะบรรจุเป้ำหมำยตำมต้องกำร 
 เครื่องมือกำรคัดเลือกบุคลำกร (selection devices) หมำยถึงสิ่งที่ใช้ในกำรประเมิน
ควำมรู้ ทักษะ สติปัญญำ ควำมถนัด ควำมสำมำรถของบุคคล โดยจะน ำผลกำรประเมินไปใช้
ประกอบกำรพิจำรณำตัดสินใจว่ำผู้สมัครสมควรจะได้รับกำรจ้ำงงำนหรือไม่ เครื่ องมือที่ใช้
โดยทั่วไป ได้แก่ กำรทดสอบ กำรสัมภำษณ์ ใบสมัคร และจดหมำยรับรองในทำงปฏิบัติองค์กร
ส่วนมำกจะใช้เครื่องมือกำรคัดเลือกมำกกว่ำหนึ่งชนิดเพ่ือรวบรวบข้อมูลเกี่ยวกับผู้สมัคร เครื่องมือ
เหล่ำนั้นจะถูกน ำไปใช้ตำมล ำดับสอดคล้องกับกระบวนกำรเลือกที่ผู้สมัครจะต้องผ่ำนกำรประเมิน
ตำมเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้ 
 กระบวนกำรคัดเลือกของแต่ละองค์กรอำจมีล ำดับขั้นตอนที่แตกต่ำงกัน  กำรเลือกใช้
เครื่องมือขึ้นอยู่กับระบบกำรคัดเลือกของแต่ละองค์กร บำงองค์กรจะใช้เฉพำะใบสมัครและกำร
สัมภำษณ์เท่ำนั้น ในขณะที่บำงองค์กรยังมีกำรสัมภำษณ์แบบลึกเพ่ือกำรจ้ำงงำน และมีกำร
ตรวจสอบประวัติประกอบ โดยทั่วไปโครงกำรคัดเลือกที่สมบูรณ์ (comprehensive selection 
program) จะต้องมีกำรใช้เครื่องมือต่ำง ๆ ได้แก่ ใบสมัคร กำรทดสอบแบบต่ำง ๆ กำรสัมภำษณ์ 
และจดหมำยรับรอง ที่ถือว่ำเป็นส่วนหนึ่ งของกระบวนกำรคัดเลือกทั้ งหมด อีวำนซีวิ ช 
(Ivancevich) ได้ เสนอแนะกำรใช้ เครื่องมือชนิดต่ำง ๆ ส ำหรับองค์กรรูปแบบต่ำง ๆ ดัง
รำยละเอียดในตำรำงที่ 4.1 รูปแบบขององค์กรซึ่งจ ำแนกตำมขนำดควำมซับซ้อนของเทคโนโลยีที่
ใช้ในกำรผลิตหรือบริกำรในที่นี้หมำยถึงเครื่องมือ ทรัพยำกร และควำมเชี่ยวชำญที่จ ำเป็น และ
กำรเปลี่ยนแปลงในทำงด้ำนสินค้ำและบริกำร อย่ำงไรก็ตำม อีวำนซิวิช ได้ตั้งข้อสังเกตว่ำ 
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เครื่องมือที่ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เลือกใช้นั้นมีแนวโน้มจะเลือกใช้เครื่องมือโดยพิจำรณำ
จำกประเภทของพนักงำนที่จะคัดเลือก มำกกว่ำที่จะพิจำรณำตำมรูปแบบขององค์กร  
 
 1. ใบสมัคร 
  ใบสมัคร (application blanks) เป็นเครื่องมือเพ่ือกำรคัดเลือกที่ใช้ในเกือบทุกองค์กร 
เป็นหลักฐำนแจ้งควำมจ ำนงในกำรขอสมัครงำนของผู้ที่ประสงค์จะท ำงำนให้กับแต่ละองค์กร 
รำยละเอียดในใบสมัครจะประกอบด้วยค ำถำมซึ่งใช้พิจำรณำตัดสินควำมในกำรจ้ำงงำน 
รำยละเอียดที่ต้องกำรเกี่ยวผู้สมัคร เช่น ประวัติส่วนตัว ประวัติกำรศึกษำ ประสบกำรณ์ในกำร
ท ำงำน ควำมสำมำรถหรือควำมเชี่ยวชำญพิเศษ บุคคลรับรอง เป็นต้น ข้อมูลที่ได้จำกใบสมัครได้
ถูกน ำไปใช้ในหลำยลักษณะดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 167) 
  1) กลั่นกรองผู้สมัครที่มีคุณสมบัติครบเกณฑ์ขั้นต่ ำ เช่น คุณวุฒิด้ำนกำรศึกษำ หรือ
ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน เป็นต้น 
  2) ใช้ในกำรประเมินใบสมัครอย่ำงไม่เป็นทำงกำร เพ่ือพิจำรณำว่ำผู้สมัครคนใดบ้ำงที่
น่ำสนใจสมควรเชิญมำสัมภำษณ์ 
  3) ใช้เป็นข้อมูลเบื้องต้นในกำรเตรียมค ำถำมในกำรสัมภำษณ์ว่ำควรจะถำมภูมิหลัง
ของผู้สมัครเพ่ิมเติมในเรื่องอะไรบ้ำง 
   4) ใช้เป็นข้อมูลในกำรตรวจสอบประวัติจำกผู้รับรองที่ระบุไว้ในใบสมัคร 
  5) ใช้ก ำหนดค่ำน้ ำหนักจำกค่ำสหพันธ์ระหว่ำงข้อค ำถำมแต่ละข้อกับควำมส ำเร็จใน
กำรปฏิบัติงำน ซึ่งสำมำรถใช้เป็นเกณฑ์ในกำรคัดเลือกและตัวพยำกรณ์  เป็นกำรช่วยให้
กระบวนกำรคัดเลือกมีประสิทธิภำพและมีควำมเที่ยงตรงเพ่ิมขึ้น 
  ใบสมัครที่ใช้ในกำรสมัครงำนจะมี 2 แบบคือ 
   1) ใบสมัครถำมข้อมูลประวัติส่วนตัว (biographical information blank, BIB)
ปัจจุบันองค์กรส่วนใหญ่จะนิยมใช้แทนใบสมัครแบบเดิม ค ำถำมที่ถำมในใบสมัครแบบนี้จะมีรำย
ละเพ่ิมเติมจำกใบสมัครแบบเดิม ผู้สมัครจะต้องตอบค ำถำมเกี่ยวกับข้อมูลชีวประวัติส่วนตัว 
ประวัติกำรศึกษำ ทักษะหรือควำมช ำนำญพิเศษ ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำนที่ผ่ำนมำ ทัศนคติ 
และสุขภำพ ค ำถำมจะเป็นแบบก ำหนดตัวเลือกให้ผู้สมัครเลือกตอบ เมื่อผู้สมัครตอบค ำถำมในใบ
สมัครแล้วก็จะมีกำรให้คะแนน ในกำรใช้ใบสมัครแบบถำมข้อมูลส่วนตัวนี้จะต้องมีกำรศึกษำ
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงค ำถำมแต่ละข้อกับเกณฑ์กำรคัดเลือกที่มีอ ำนำจเชิงพยำกรณ์ควำมส ำเร็จใน
กำรปฏิบัติงำน เพรำะจะช่วยให้กำรคัดเลือกพนักงำนประสบควำมส ำเร็จยิ่งขึ้น 
    2) ใบสมัครแบบกำรให้น้ ำหนักคะแนน (weighted application blank, WAB) กำร
จัดท ำใบสมัครแบบนี้จะใช้เวลำนำนกว่ำแบบแรกเพรำะจะต้องมีกระบวนกำรก ำหนดค่ำน้ ำหนัก
ให้กับคุณลักษณะที่ส่งผลต่อควำมส ำเร็จในกำรปฏิบัติงำน ค่ำน้ ำหนักของคุณลักษณะได้มำโดยกำร
แบ่งพนักงำนผู้ปฏิบัติหน้ำที่อยู่ในขณะนั้นออกเป็นกลุ่มตำมระดับผลกำรปฏิบัติงำน ซึ่งวัดจำก
ข้อมูลที่รวบรวมจำกสถิติผลผลิตของกำรท ำงำน รวมถึงผลกำรประเมินของผู้นิเทศงำน และอัตรำ
กำรลำออกจำกงำน ระดับผลกำรปฏิบัติงำนอำจแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มได้แก่กลุ่มที่มีผลกำร
ปฏิบัติงำนระดับสูงและกลุ่มที่มีผลกำรปฏิบัติงำนระดับต่ ำ หรืออำจแบ่งเป็น  3 กลุ่มคือกลุ่ม
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ระดับสูง กลุ่มระดับปำนกลำง และกลุ่มระดับต่ ำ คุณลักษณะต่ำง ๆ ของแต่ละกลุ่มจะถูก
ตรวจสอบแล้วน ำมำศึกษำเปรียบเทียบเชิงสหสัมพันธ์กับระดับผลกำรปฏิบัติงำนของแต่ละกลุ่ม 
และจะก ำหนดค่ำน้ ำหนักคะแนนตำมผลควำมแตกต่ำง ดังนี้    
   (1) คุณลักษณะที่ไม่มีควำมแตกต่ำงระหว่ำงกลุ่มก ำหนดค่ำน้ ำหนัก 0 
    (2) คุณลักษณะที่มีควำมแตกต่ำงระหว่ำงกลุ่มบ้ำงก ำหนดค่ำน้ ำหนัก + 1 
    (3) คุณลักษณะที่มีควำมแตกต่ำงระหว่ำงกลุ่มมำกก ำหนดค่ำน้ ำหนัก + 2 
    ต่อจำกนั้นจะให้คะแนนตำมค่ำน้ ำหนักที่ก ำหนด แล้วจึงรวมคะแนน ผู้สมัครที่มี
คะแนนผลบวกสูงสุดจะได้รับกำรเสนอชื่อเพ่ือรับกำรจ้ำงงำน เนื่องจำกมีคะแนนถึงเกณฑ์ขั้นต่ ำที่
เป็นมำตรฐำนของพนักงำนในอดีตหรือปัจจุบัน อย่ำงไรก็ตำมคุณลักษณะที่มีอ ำนำจเชิงพยำกรณ์
ส ำหรับแต่ละอำชีพจะแตกต่ำงกัน ดังนั้นค่ำน้ ำหนักคะแนนจะต้องได้รับกำรทบทวนเป็นระยะ
อย่ำงสม่ ำเสมอ ใบสมัครแบบกำรให้น้ ำหนักคะแนนจะนิยมใช้กับกำรคัดเลือกในโรงงำน
อุตสำหกรรม โรงพยำบำล และธนำคำร 
  เมื่อเปรียบเทียบกำรใช้แบบใบสมัครทั้ง 2 แบบ พบว่ำองค์กรส่วนใหญ่จะใช้แบบถำม
ข้อมูลประวัติส่วนตัว และน้อยกว่ำ 1/3 ใช้แบบกำรให้น้ ำหนักคะแนน แต่ไม่ว่ำจะใช้แบบใดก็ตำม 
กำรตัดสินใจในกำรคัดเลือกยังต้องใช้ข้อมูลจำกแหล่งอ่ืนประกอบด้วย เช่น กำรใช้แบบทดสอบ 
และกำรสัมภำษณ์ เป็นต้น  
 
  2. กำรทดสอบ 
   กำรทดสอบเพ่ือกำรจ้ำงงำน (employment testing) เป็นควำมพยำยำมที่จะให้ได้
ข้อมูลเกี่ยวกับควำมรู้ ควำมสำมำรถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติและบุคลิกภำพของผู้สมัคร เพ่ือใช้
เป็นแนวทำงในกำรพยำกรณ์ควำมส ำเร็จในกำรท ำงำนในอนำคตถ้ำได้รับกำรจ้ำงงำน จุดมุ่งหมำย
ในกำรทดสอบเพ่ือกำรจ้ำงงำนมีดังนี้ 
  1) เพ่ือพยำกรณ์ควำมสำมำรถ ควำมส ำเร็จ และคุณลักษณะต่ำง ๆ ของผู้สมัครซึ่งจะ
ช่วยให้องค์กรสำมำรถตัดสินใจว่ำผู้สมัครเหล่ำนั้นจะสำมำรถท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิผลเพียงใด 
ผลกำรท ำนำยจะขึ้นอยู่กับข้อมูลที่ใช้ว่ำมีควำมเชื่อมั่นและควำมเที่ยงตรงเพียงใด  
  2) เพ่ือกำรคัดเลือกและบรรจุบุคคลเข้ำท ำงำน ตลอดจนเพ่ือพิจำรณำว่ำควรจะจ้ำง
บุคคลใดเข้ำท ำงำนในต ำแหน่งใด โดยอำศัยแบบทดสอบเพ่ือกำรตัดสินใจประกอบกำรคัดเลือก
ด้วยวิธีอ่ืน 
  3) เพ่ือกำรแยกประเภท (classification) บุคคลตำมควำมสำมำรถและควำมถนัด 
เช่น ผู้สมัครมีควำมสำมำรถในกำรใช้สำยตำ กำรใช้มือ ใช้เครื่องคอมพิวเตอร์ ทั้งนี้เพ่ือจะได้ท ำงำน
ตำมควำมถนัดและควำมสำมำรถ 
  กำรทดสอบที่ใช้ในกำรจ้ำงงำนแบ่งได้เป็น 7 ประเภทดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 
2542, หน้ำ 174-175) 
   1) กำรทดสอบที่ใช้วัดพฤติกรรม (type of behavior measured) เป็นแบบทดสอบ
ที่ใช้กันมำกที่สุด แบบทดสอบวัดพฤติกรรมที่มีใช้กันทั่วไป จะชี้ให้เห็นพฤติกรรมเฉพำะด้ำนของ
บุคคล เช่น แบบทดสอบเชำว์หรือสติปัญญำ (intelligence tests) แบบทดสอบบุคลิกภำพ 
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(personality tests) แบบทดสอบควำมสนใจ (interest tests) แบบทดสอบกำรใช้สำยตำ 
(vision tests) แบ บ ท ดสอบ ดน ต รี  (music tests) แบ บ ท ดสอบ ท ำงศิ ล ป ะ  (art tests) 
แบบทดสอบทำงเครื่องยนต์กลไก (mechanical tests) เป็นต้น 
   2) กำรทดสอบชนิดให้เขียนตอบหรือให้ลงมือปฏิบัติ กำรทดสอบที่ใช้ส่วนมำกจะเป็น
กำรทดสอบชนิดให้เขียนค ำตอบ (paper and pencil tests) ผู้ทดสอบจะได้รับแบบทดสอบซึ่ง
พิมพ์ค ำถำมไว้ให้ผู้ถูกทดสอบอ่ำนและตอบค ำถำมโดยกำรเขียนลงไปในกระดำษค ำตอบที่แจกให้ 
แต่มีกำรทดสอบอีกแบบหนึ่งที่ผู้ตอบไม่ต้องเขียนค ำตอบแต่ต้องลงมือปฏิบัติกิจกรรมหรืองำน
ตำมที่ก ำหนด เช่น กำรตอกเข็มหมุดด้วยหิน ประกอบชิ้นส่วนเครื่องกลไก กำรขับรถยนต์  เป็นต้น 
กำรทดสอบนี้เรียกว่ำกำรทดสอบให้ลงมือปฏิบัติ (performance tests) 
   3) กำรทดสอบควำมเร็วหรือพลังควำมสำมำรถ กำรทดสอบควำมเร็ว (speed tests) 
เป็นกำรทดสอบที่สร้ำงขึ้นให้ง่ำย ผู้ถูกทดสอบต้องพยำยำมท ำข้อสอบแต่ละข้อให้เสร็จภำยใน
ระยะเวลำสั้นที่สุดเท่ำที่สำมำรถท ำได้ เป็นกำรทดสอบควำมไว ควำมรวดเร็วของผู้ตอบ ในทำง
ตรงกันข้ำมกำรทดสอบวัดพลังควำมสำมำรถ (power tests) จะประกอบไปด้วยข้อสอบที่มีควำม
ยำก ให้เวลำในกำรท ำนำน โดยไม่ค ำนึงถึงว่ำจะใช้เวลำนำนเท่ำไร คะแนนที่ได้รับจะขึ้นอยู่กับ
ควำมสำมำรถที่จะตอบค ำถำมได้อย่ำงละเอียดถูกต้อง เป็นกำรวัดกำรแสดงควำมคิดเห็นเชิง
วิเครำะห์ 
   4) กำรทดสอบเป็นรำยบุคคลหรือเป็นกลุ่ม กำรทดสอบรำยบุคคล (individual tests) 
เป็นกำรทดสอบที่ไม่ให้มีผู้ถูกทดสอบพร้อมกัน 2 คน หรือมำกกว่ำต่อผู้ท ำกำรทดสอบ 1 คน 
เนื่องจำกวิธีนี้ต้องกำรสังเกตวิธีกำรปฏิบัติงำนของผู้เข้ำรับกำรทดสอบ ส่วนกำรทดสอบแบบกลุ่ม 
(group tests) เป็นกำรด ำเนินกำรสอบคนจ ำนวนมำกโดยให้ท ำข้อสอบพร้อมกันในเวลำเดียวกัน 
เช่น กำรทดสอบบุคลิกภำพโดยกำรตอบแบบส ำรวจเป็นกำรทดสอบที่นิยมใช้ในวงกำร
อุตสำหกรรม เพรำะสำมำรถทดสอบได้เป็นกลุ่มและเป็นกำรประหยัดกว่ำกำรทดสอบเป็น
รำยบุคคล 
   5) กำรทดสอบที่ใช้ภำษำและไม่ใช้ภำษำ กำรทดสอบที่ใช้ภำษำ (language tests) 
เป็นกำรทดสอบที่ผู้ถูกทดสอบต้องแสดงควำมสำมำรถทำงภำษำ มีกำรอธิบำยยกตัวอย่ำงประกอบ 
กำรให้คะแนนจะดูจำกควำมถูกต้อง สละสลวยของกำรใช้ภำษำของผู้ถูกทดสอบ ในบำงกรณีมี
ควำมจ ำเป็นต้องกำรหลีกเลี่ยงกำรใช้ภำษำของผู้ถูกทดสอบ เช่น กำรทดสอบควำมสำมำรถ
ทำงด้ำนเครื่องยนต์กลไกของบุคคลที่ไม่สำมำรถอ่ำนออกเขียนได้คล่อง จึงมีกำรสร้ำงแบบทดสอบ
ที่ไม่ใช้ภำษำ (non language-free tests) ขึ้น เพรำะไม่ต้องกำรให้ผู้ถูกทดสอบใช้ทักษะภำษำ 
จัดเป็นแบบทดสอบท่ีอิสระจำกกำรใช้ภำษำเขียน (language-free tests ) 
   6) กำรทดสอบที่ใช้แบบทดสอบมำตรฐำนหรือแบบทดสอบที่ผู้ทดสอบสร้ำงขึ้นเอง 
เป็นแบบทดสอบที่พัฒนำขึ้นด้วยองค์กรที่เกี่ยวข้องกับกำรสอบเรียกว่ำแบบทดสอบมำตรฐำน 
(standardized tests) จะมีควำมเที่ยงตรงและควำมเชื่อมั่น มีค ำอธิบำยและค ำชี้แจงประกอบ
อย่ำงชัดเจน เป็นแบบฟอร์มที่เป็นมำตรฐำนผ่ำนกำรวิเครำะห์หำควำมเที่ยงตรงและควำมเชื่อมั่น
มำแล้ว ส่วนแบบทดสอบที่ผู้ทดสอบสร้ำงขึ้นเอง (tester mead tests) เป็นแบบทดสอบที่ผู้มี
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ประสบกำรณ์และมีควำมรู้ควำมสำมำรถในองค์กรเป็นผู้พัฒนำขึ้นเพ่ือตอบสนองควำมต้องกำรใช้
ขององค์กร อำจจัดท ำขึ้นเป็นครั้งครำวตำมควำมจ ำเป็น 
   7) กำรทดสอบที่ใช้แบบทดสอบที่มีลักษณะเป็นปรนัยหรืออัตนัย แบบทดสอบที่มี
ลักษณะเป็นปรนัย (objective tests) เป็นข้อสอบที่มีควำมชัดเจน ทุกคนอ่ำนเข้ำใจควำมหมำย
ตรงกัน มีควำมคงที่ในกำรตรวจให้คะแนน ตลอดจนมีควำมชัดเจนในกำรแปลควำมหมำยของ
คะแนน ส่วนแบบทดสอบที่มีลักษณะเป็นอัตนัย (subjective tests) นั้น กำรพิจำรณำให้คะแนน
ของผู้ถูกทดสอบที่พึงจะได้ขึ้นอยู่กับผู้ตรวจ กำรตีควำมยังมีข้อขัดแย้งได้ 
 
   กำรเลือกใช้แบบทดสอบในกำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำนควรค ำนึงถึงคุณภำพของ
แบบทดสอบ และต้องตรงกับจุดมุ่งหมำย เพ่ือให้ได้ข้อมูลตรงตำมควำมต้องกำร แบบทดสอบที่ดี
ควรมีคุณสมบัติดังนี ้
   1) ควำมเที่ยงตรงของแบบทดสอบ (validity) หมำยถึงแบบทดสอบสำมำรถวัดสิ่งที่
ต้องกำรวัดได้อย่ำงถูกต้องตรงตำมควำมมุ่งหมำย เช่น แบบทดสอบทำงช่ำงก็ควรเป็นกำรสอบวัด
ควำมรู้ทำงช่ำง เป็นต้น ควำมเที่ยงตรงแบ่งได้เป็น 4 ด้ำนได้แก ่ 
    (1) ควำมเที่ยงตรงตำมเนื้อหำ (content validity) หมำยถึงคุณภำพของ
แบบทดสอบวัดได้ตรงตำมเนื้อเรื่องท่ีต้องกำรวัดและครอบคลุมรำยละเอียดทั้งหมด 
    (2) ควำมเที่ยงตรงตำมโครงสร้ำง (construct validity) หมำยถึงแบบทดสอบที่
สำมำรถวัดได้ตรงตำมทฤษฎีที่ต้องกำรวัดซึ่งมีกำรก ำหนดกรอบโครงสร้ำงตำมทฤษฎี 
    (3) ควำมเที่ยงตรงตำมสภำพจริง (concurrent validity) หมำยถึงแบบทดสอบ
สำมำรถวัดได้ตรงตำมสภำพควำมเป็นจริงของสิ่งที่วัด 
    (4) ควำมเที่ยงตรงเชิงพยำกรณ์ (predictive validity) หมำยถึงแบบทดสอบนั้น
สำมำรถน ำผลที่วัดได้ในปัจจุบันไปท ำนำยสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนำคตได้ 
   2) ควำมเชื่อมั่นของแบบทดสอบ (reliability) หมำยถึงกำรเชื่อถือได้ของผลกำร
ทดสอบไม่ว่ำจะทดสอบอีกก่ีครั้งก็จะได้ผลคงท่ีเสมอ 
   3) ควำมเป็นปรนัยของแบบทดสอบ (objectivity) หมำยถึงแบบทดสอบที่สำมำรถวัด
ได้ตรงตำมสภำพที่ เป็นจริง ค ำถำมที่ใช้มีควำมชัดเจนรัดกุม กำรตรวจให้คะแนนและแปล
ควำมหมำยคะแนนเป็นไปในทำงเดียวกัน โดยไม่ค ำนึงถึงว่ำใครจะเป็นผู้วัด 
   4) อ ำนำจจ ำแนก (discrimination) หมำยถึงควำมสำมำรถที่จะชี้ให้เห็นลักษณะ
ควำมแตกต่ำงหรือควำมเหมือนกันของสิ่งที่วัดได้ และเป็นไปตำมสภำพควำมเป็นจริง แยกเป็น
กลุ่มคนเก่งและคนอ่อนได้ เป็นต้น 
   5) ควำมมีประสิทธิภำพ (efficiency) หมำยถึงสำมำรถน ำไปใช้ได้สะดวก ประหยัดทั้ง
เวลำและค่ำใช้จ่ำย สะดวกในกำรให้คะแนนและกำรตีควำมหมำย 
  โดยสรุปจะเห็นว่ำกำรทดสอบเป็นเครื่องมือส ำคัญในกำรคัดเลือก ดังนั้นต้องเลือก
แบบทดสอบที่ดีมีคุณภำพสูง สำมำรถวัดได้ในสิ่งที่ต้องกำร มีอ ำนำจจ ำแนกและสำมำรถวัดใช้ผล
กำรทดสอบประกอบกำรตัดสินจ้ำงงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ เพ่ือให้กำรทดสอบที่ใช้มีควำม
ถูกต้องตรงตำมจุดมุ่งหมำยและเชื่อถือได้ ผู้ที่รับผิดชอบด ำเนินกำรสอบจะต้องมีกระบวนกำร
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ก ำกับกำรทดสอบให้ด ำเนินกำรไปอย่ำงเหมำะสม กระบวนกำรใช้แบบทดสอบประกอบด้วย
ขั้นตอนดังนี้คือ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 176-177) 
   ขั้นตอนที่ 1 ก ำหนดจุดมุ่งหมำยเฉพำะในกำรใช้แบบทดสอบ เช่น เพ่ือกำรคัดเลือก
พนักงำน เพ่ือกำรบรรจุบุคคลเข้ำท ำงำน หรือเพ่ือวัดกำรท ำงำนและทดสอบกำรท ำงำน เป็นต้น 
   ขั้นตอนที่ 2 ท ำกำรวิเครำะห์ กิจกรรมกำรวิเครำะห์งำนเป็นกำรรวบรวมข้อมูล
เกี่ยวกับคุณลักษณะของบุคคลที่ต้องกำรคัดเลือก ควำมช ำนำญที่จ ำเป็นส ำหรับควำมส ำเร็จของ
งำน ทักษะในกำรใช้เครื่องมืออุปกรณ์ บุคลิกภำพ ทัศนคติ เป็นต้น ซึ่งข้อมูลเหล่ำนี้สำมำรถใช้เป็น
เกณฑ์ในกำรคัดเลือกพนักงำนได้ 
   ขั้นตอนที่ 3 พิจำรณำเลือกแบบทดสอบที่จะน ำไปใช้ แบบทดสอบที่ใช้จะต้องผ่ำนกำร
คัดเลือก โดยแบบทดสอบที่ เลือกใช้จะมีควำมสัมพันธ์กับควำมส ำเร็จของงำน กำรเลือก
แบบทดสอบได้อย่ำงถูกต้องเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับจุดมุ่งหมำย ข้อมูลจำกกำรวิเครำะห์งำน และ
ควำมช ำนำญหรือประสบกำรณ์ในกำรใช้แบบทดสอบมำก่อน ในบำงครั้งอำจต้องมีกำร ใช้กำร
ทดสอบหลำยอย่ำงประกอบกันเป็นชุด 
   ขั้นตอนที่ 4 ด ำเนินกำรสอบโดยใช้แบบทดสอบ เมื่อเลือกชนิดแบบทดสอบได้แล้ว จึง
ด ำเนินกำรให้มีกำรสอบ โดยด ำเนินกำรตำมค ำแนะน ำของกำรใช้แบบทดสอบแต่ละแบบอย่ำง
เคร่งครัด ไม่ว่ำจะเป็นแบบทดสอบข้อเขียนหรือกำรให้ทดลองปฏิบัติงำน 
   ขั้นตอนที่ 5 เปรียบเทียบคะแนนที่ได้รับกับเกณฑ์ของควำมส ำเร็จในงำนที่ได้จำกกำร
วิเครำะห์ เกณฑ์ของควำมส ำเร็จในกำรที่ใช้กันทั่วไป ได้แก่ คะแนนเฉลี่ยในกำรสอบ ปริมำณของ
ผลงำนที่ทดสอบ คุณภำพของผลงำนที่ทดสอบ เป็นต้น 
   ขั้นตอนที่ 6 วิเครำะห์และตัดสินใจในกำรจ้ำงงำน ในขั้นนี้จะพิจำรณำดูว่ำผู้ถูกทดสอบ
มีคุณสมบัติครบตำมเกณฑ์ขั้นต่ ำหรือไม่เพียงใด กำรวิเครำะห์อำจต้องน ำข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์ 
จำกใบสมัครและจดหมำยรับรองต่ำง ๆ มำประกอบกำรพิจำรณำกำรตัดสินใจจ้ำง 
 
   วิธีทดสอบที่ใช้ในกำรคัดเลือกบุคลำกรเข้ำท ำงำนมีหลำยวิธี แต่ที่ได้รับควำมนิยมและ
ใช้กันแพร่หลำย ได้แก่ 
   1) กำรทดสอบข้อเขียน (written tests) เป็นกำรทดสอบด้ำนวิชำกำร โดยมำกจะเป็น
กำรทดสอบในกำรเข้ำท ำงำนของภำครัฐบำล วิชำที่สอบจะมี 2 ลักษณะคือ ควำมรู้เฉพำะต ำแหน่ง 
และกำรสอบควำมรู้ด้ำนวิชำกำร ในภำคเอกชนไม่นิยมใช้ แต่จะดูผลกำรเรียนจำกใบแสดงผลกำร
เรียน (transcript) แทน 
   2) กำรทดสอบกำรปฏิ บั ติ งำน  (job performance tests) แบบทดสอบกำร
ปฏิบัติงำนที่ใช้กันมำกมี 2 แบบคือ 
    (1) กำรทดสอบกำรปฏิบัติตัวอย่ำงงำน (job sample performance tests) 
เป็นกำรทดสอบที่ให้ผู้สมัครทดลองปฏิบัติตัวอย่ำงงำนที่เลือกมำภำยใต้สภำพกำรณ์ที่เกิดขึ้น เช่น 
ให้ผู้สมัครต ำแหน่งพนักงำนคอมพิวเตอร์เขียนโปรแกรมคอมพิวเตอร์ กำรทดสอบพิมพ์ดีดเพ่ือดู
ควำมเร็วและควำมถูกต้องส ำหรับต ำแหน่งพนักงำนธุรกำร กำรทดสอบขับรถส ำหรับต ำแหน่ง
พนักงำนปั้นจั่น เป็นต้น ผู้สมัครจะต้องแสดงควำมสำมำรถ ทักษะ และควำมรู้ในกำรใช้เครื่องมือ
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อุปกรณ์ต่ำง ๆ ที่ก ำหนดไว้แต่ละงำน กำรทดสอบกำรปฏิบัติตัวอย่ำงงำนนับว่ำมีควำมเชื่อมั่นและ
ควำมเที่ยงตรงมำกที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับแบบทดสอบอ่ืน ๆ เพรำะสำมำรถวัดพฤติกรรมที่
สัมพันธ์กับงำนที่ผู้สมัครจะต้องท ำเม่ือได้รับกำรจ้ำงงำนได้ดีที่สุด 
    (2) กำรทดสอบแบบจ ำลองกำรปฏิบัติงำน (performance simulations) เป็น
กำรทดสอบเพ่ือพิจำรณำควำมถนัดและควำมสำมำรถที่สัมพันธ์กับกำรปฏิบัติงำน ตัวอย่ำงเช่น 
สมมุติว่ำกำรวิเครำะห์งำนบ่งชี้ว่ำผู้ที่จะท ำงำนในต ำแหน่งที่ว่ำง จะต้องมีทักษะทำงด้ำนกำรขับรถ 
ผู้สมัครจะต้องทดลองขับรถจำกจอคอมพิวเตอร์โดยโปรแกรมได้จ ำลองสถำนกำรณ์ขับรถที่
เลียนแบบได้ใกล้เคียงกับสภำพกำรขับรถจริงบนท้องถนนซึ่งบำงทักษะอำจจะมีแบบจ ำลองให้
ทดสอบเป็นชุดเพรำะมีทักษะที่ต้องทดสอบหลำยทักษะ 
   3) กำรทดสอบทำงจิตวิทยำ (psychological tests) แบ่งได้เป็น 5 ประเภทคือ 
   (1) กำรทดสอบเชำว์ปัญ ญ ำ (intelligence tests) เป็ นแบบทดสอบที่ มี
วัตถุประสงค์เพ่ือทดสอบควำมสำมำรถในกำรเข้ำใจ กำรแก้ปัญหำ กำรเรียนรู้ และควำมจ ำ กำร
ทดสอบเชำว์ปัญญำมักจะใช้กับกำรสอบเพ่ือคัดเลือกบุคคลให้ท ำงำนที่มีลักษณะดังนี้คือ  มีควำม
ยำก (difficulty) มีควำมซับซ้อน (complexity) มีลักษณะเป็นนำมธรรม (abstract) มีกำร
เปลี่ยนแปลงเพ่ือให้สอดคล้องกับเป้ำหมำย (adaptive to goal) มีค่ำนิยมที่สังคมยอมรับ (social 
value) มีควำมประหยัด (economy) และมีควำมคิดริเริ่มใหม่ (emergence of original) 
    กำรทดสอบเชำว์ปัญญำหรืออำจเรียกว่ำกำรทดสอบทำงสมอง (mental 
ability tests) โดยทั่วไปจะวัดองค์ประกอบต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับสติปัญญำ ซึ่งได้แก่ กำรใช้ภำษำ 
(verbal factor) ควำมคล่องในกำรใช้ภำษำ (word fluency) กำรใช้ตัวเลข (number factor) 
ควำมสำมำรถในกำรใช้เหตุผล (reasoning factor) ควำมจ ำ (memory factor) มิติสัมพันธ์ 
(spatial ability) และสมรรถภำพในกำรรับรู้ (perceptual factor) 
   (2) กำรทดสอบควำมถนัด (aptitude tests) เป็นกำรทดสอบควำมถนัดพิเศษ
และทักษะทำงกำย เพ่ือดูว่ำบุคคลแต่ละคนมีควำมถนัด และมีควำมเหมำะสมเกี่ยวกับงำนอำชีพ
อะไร นักจิตวิทยำได้แบ่งควำมถนัดของบุคคลออกเป็น 6 ด้ำนได้แก่ ควำมถนัดทำงวิชำกำร ควำม
ถนัดทำงศิลปะ ควำมถนัดด้ำนดนตรี ควำมถนัดทำงเครื่องกล ควำมถนัดด้ำนงำนสำรบรรณ และ
ควำมถนัดทำงกำรใช้สติปัญญำเพ่ืออำชีพชั้นสูง  
    (3) กำรทดสอบผลสัมฤทธิ์ (achievement tests) เป็นกำรทดสอบควำมรู้ที่
เรียนผ่ำนมำแล้ว เพ่ือจะทรำบว่ำบุคคลมีควำมรู้ในทำงวิชำกำรแค่ไหน เพียงใด กำรทดสอบมักจะ
ทดสอบควำมรู้ที่เกี่ยวข้องกับงำนที่จะท ำ เช่น ถ้ำเป็นงำนเลขำนุกำรจะวัดควำมรู้ของผู้สอบในเรื่อง
กำรเขียนจดหมำยรำชกำร กำรจัดเก็บเอกสำร และกำรเขียนชวเลข ถ้ำเป็นพนักงำนคอมพิวเตอร์
จะสอบควำมรู้เรื่องภำษำคอมพิวเตอร์ กำรเขียนโปรแกรม กำรใช้คอมพิวเตอร์เพ่ือกิจกรรมต่ำง ๆ 
เป็นต้น  
    (4) กำรทดสอบควำมสนใจ (interest tests) เป็นกำรวัดควำมสนใจที่ เป็น
แรงจูงใจให้เกิดกำรเรียนรู้ในสิ่งนั้นว่ำผู้สมัครงำนมีควำมสนใจในงำนนั้นมำกน้อยเพียงใด ผลกำร
ทดสอบควำมเข้ำใจจะช่วยให้ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถตัดสินใจได้ดีขึ้น เพรำะโดยทั่วไป
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แล้วควำมสนใจกับกำรประกอบอำชีพมีควำมสัมพันธ์กันสูง หำกบุคคลสนใจในอำชีพนั้นแล้ว เขำก็
จะพยำยำมตั้งใจท ำงำนอย่ำงเต็มที่ อันจะน ำมำซึ่งผลส ำเร็จในกำรท ำงำนต่อไป 
    ควำมสนใจซึ่งเป็นแนวโน้มที่บุคคลจะเลือกหรือท ำในสิ่งที่ เขำชอบ 
แบ่งเป็น 4 ลักษณะคือ ควำมสนใจที่จะแสดงออกโดยใช้ค ำพูด ควำมสนใจในเรื่องเกี่ยวกับอำชีพ 
ควำมสนใจที่วัดได้จำกแบบทดสอบ และควำมสนใจที่วัดได้จำกแบบส ำรวจ  
    ในแบบทดสอบที่วัดควำมสนใจ นักจิตวิทยำได้จ ำแนกประเภทของ
ควำมสนใจไว้ 10 ด้ำนคือ ควำมสนใจงำนส ำนักงำน ควำมสนใจเรื่องเครื่องจักรกล ควำมสนใจใน
กำรคิดค ำนวณ ควำมสนใจในด้ำนวิทยำศำสตร์ ควำมสนใจในกำรชักจูงใจ ควำมสนใจงำนศิลปะ 
ควำมสนใจงำนวรรณกรรม ควำมสนใจในดนตรี ควำมสนใจในกำรบริกำรสังคม และควำมสนใจ
ด้ำนธุรกำร 
    (5) กำรทดสอบบุคลิกภำพ (personality tests) ใช้วัดคุณลักษณะของผู้สมัคร 
เช่น กริยำท่ำทำง กำรควบคุมอำรมณ์ กำรจูงใจ กำรปรับตัว ทัศนะคติที่มีต่อบุคคลอ่ืน ควำม
เชื่อมั่นในตนเอง เป็นต้น กำรทดสอบบุคลิกภำพที่ใช้ในภำคธุรกิจอุตสำหกรรมเป็นกำรทดสอบ
แบบให้ตอบลงในกระดำษ (paper and pencil tests) ผู้ถูกทดสอบจะตอบค ำถำมแบบให้
เลือกตอบ (multiple choice) ที่เป็นข้อควำมเกี่ยวกับพฤติกรรม ทัศนะคติ ควำมรู้สึก ควำมพึง
พอใจ ในลักษณะมำตรำส่วนประมำณค่ำ บุคลิกภำพที่นิยมน ำมำพิจำรณำในกำรคัดเลือกบุคคล
ได้แก่ อำรมณ์ กำรปรับตัว ควำมคิดริเริ่ม ควำมมีมนุษย์สัมพันธ์ กำรแต่งกำย ควำมเชื่อมั่นใน
ตนเองทัศนะคติที่มีต่อผู้อื่น และแรงจูงใจ 
  
   นอกจำกแบบทดสอบที่ใช้มำตรำส่วนประมำณค่ำแล้ว ยังนิยมใช้แบบทดสอบที่
เป็นกำรคำดคะเนเหตุกำรณ์ (projective tests) เพ่ือทดสอบบุคลิกภำพ เช่น กำรดูภำพ หยดหมึก 
ให้ผู้ถูกทดสอบตีควำมหมำยสะท้อนออกมำ ผู้ด ำเนินกำรสอบจะต้องล้วงควำมลับออกมำเป็นเชิง
ทัศนะคติที่มีอำรมณ์หรือควำมคิดเห็นที่อยู่ ในตัวผู้ถูกทดสอบออกมำ วิธีนี้ จะต้องอำศัย
ผู้ช ำนำญกำรในกำรประเมินให้ควำมหมำยที่ผู้ถูกทดสอบแสดงออกมำ  
   ในกำรทดลองทำงจิตวิทยำทั้งหมด ไม่ว่ำจะเป็นกำรทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ กำร
ทดสอบสติปัญญำ กำรทดสอบควำมถนัด กำรทดสอบควำมสนใจ หรือทดสอบบุคลิกภำพ กล่ำวได้
ว่ำกำรทดสอบบุคลิกภำพเป็นกำรทดสอบที่เชื่อถือได้น้อยที่สุด และมีควำมเที่ยงตรงน้อยที่สุด  
  4) กำรทดสอบอ่ืน ๆ (other tests) ที่กล่ำวในที่นี้คือกำรทดสอบโดยกำรวิเครำะห์
ลำยมือเขียน (graphology tests) และกำรทดสอบควำมซื่อสัตย์ (honesty tests) 
   (1) กำรทดสอบโดยกำรวิเครำะห์ลำยมือเขียน เป็นกำรทดสอบลำยมือเขียนของ
ผู้สมัครแต่ละคนเพ่ือศึกษำด้ำนบุคลิกภำพและคุณลักษณะส่วนตัวของแต่ละบุคคล จุดที่น ำมำ
วิเครำะห์ เช่น ควำมเอียง ควำมสูงของตัวอักษร ช่องไฟ และน้ ำหนักในกำรเขียน เป็นต้น เชื่อกัน
ว่ำลำยมือเขียนของแต่ละคนสำมำรถแสดงถึงควำมกระตือรือร้น อำรมณ์ ควำมคิดอ่ำนของผู้เขียน 
นอกจำกนี้ยังบ่งชี้ถึงระดับสติปัญญำและควำมสำมำรถในกำรควบคุมอำรมณ์และจิตใจได้ด้วย 
อย่ำงไรก็ตำมผลกำรศึกษำยังไม่พบควำมสัมพันธ์ระหว่ำงลำยมือเขียนกับผลกำรปฏิบัติงำน จึงยัง
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ไม่มีเหตุผลเพียงพอที่จะสนับสนุนว่ำวิธีกำรทดสอบโดยกำรวิเครำะห์ลำยมือเขียนเป็นวิธีกำรที่ใช้ได้
ดี 
    (2) กำรทดสอบควำมซื่อสัตย์ โดยใช้กำรทดสอบกำรจับเท็จ (polygraph tests) 
เป็นขั้นตอนหนึ่งของกำรคัดเลือก เครื่องจับเท็จจะวัดอัตรำกำรเดินของชีพจร อัตรำกำรหำยใจ 
และกำรเปลี่ยนแปลงทำงผิวหนัง (เหงื่อออก) ขณะที่ผู้สมัครตอบค ำถำม ทฤษฎีของกำรทดสอบ
กำรจับเท็จคือกำรเปลี่ยนแปลงทำงร่ำงกำยจะเกิดขึ้นถ้ำผู้สมัครไม่พูดควำมจริง  
 
 3. กำรสัมภำษณ์ 
   กำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำน (employment interview) เป็นกำรกำรสนทนำ
แลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่ำงผู้สัมภำษณ์กับผู้สมัคร อันจะน ำไปสู่กำรตัดสินใจจ้ำงงำน  ผู้สัมภำษณ์
จะแจ้งให้ผู้สมัครรับทรำบถึงข้อก ำหนดเฉพำะของงำน และคุณสมบัติเฉพำะที่ต้องกำร รวมทั้งเป็น
ผู้ก ำหนดขอบเขตเนื้อหำของกำรสัมภำษณ์ บำงกรณีมีควำมต้องกำรข้อมูลด้ำนต่ำง  ๆ เกี่ยวกับ
ผู้สมัครเพ่ิมเติมจำกส่วนที่ไม่สำมำรถรับทรำบจำกใบสมัครหรือแบบทดสอบ เช่น ด้ำนบุคลิกภำพ 
ควำมมั่นคงทำงอำรมณ์ และควำมมีมนุษยสัมพันธ์เป็นต้น ช่วยให้ได้ข้อมูลประกอบกำรประเมิน
ผู้สมัครในด้ำนต่ำง ๆ ได้สมบูรณ์ยิ่งขึ้น กำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำนมีวัตถุประสงค์ดังนี้ 
  1) เพ่ือได้รับข้อมูลเพ่ิมเติมจำกผู้สมัคร ที่จะน ำไปพิจำรณำร่วมกับข้อมูลที่ได้จำก
เครื่องมือคัดเลือกอ่ืน ๆ ผู้สัมภำษณ์สำมำรถซักถำมเรื่องบำงเรื่องให้ชัดเจนยิ่งขึ้น หรือขอข้อมูล
เพ่ิมเติมในเรื่องต่ำง ๆ ที่เก่ียวข้องได้ 
  2) เพ่ือให้ข้อมูลเกี่ยวกับองค์กรหรือบริษัท ข้อมูลต่ำง ๆ เกี่ยวกับงำน รวมทั้งตอบ
ข้อตกลงอ่ืน ๆ ที่ผู้สมัครต้องกำรทรำบเพ่ิม 
   3) เพ่ือประชำสัมพันธ์องค์กรหรือบริษัทให้แก่ผู้สมัคร 
  4) เพ่ือผูกไมตรีแก่ผู้สมัครให้มีทัศนะคติที่ดีต่อองค์กร ถ้ำกำรสัมภำษณ์ด ำเนินไปได้
ด้วยดี ผู้สมัครจะไม่เปลี่ยนทัศนะคติแม้ว่ำจะไม่ได้รับกำรจ้ำงงำนก็ตำม  
  เนื้อหำของกำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำนโดยทั่วไปจะแตกต่ำงกันขึ้นอยู่กับองค์กรและ
ระดับต ำแหน่งงำน อย่ำงไรก็ตำมหัวเรื่องที่พบได้ทั่วไปในกำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำนได้แก่ 
สัมฤทธิ์ผลทำงกำรศึกษำ บุคลิกภำพส่วนตัว ประสบกำรณ์กำรท ำงำน ควำมมีมนุษย์สัมพันธ์ และ
เป้ำหมำยในอำชีพ วิธีสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำนที่เป็นที่นิยมใช้ทั่วไปมี 3 วิธี ได้แก่ 
  1) กำรสัมภำษณ์แบบเดี่ยวหรือตัวต่อตัว (one on one interview) หมำยถึงผู้สมัคร
ครั้งละ 1 คน รับกำรสัมภำษณ์จำกผู้สัมภำษณ์ครั้งละคน 
  2) กำรสัมภำษณ์แบบกลุ่ม (group interview) หมำยถึงผู้สมัครหลำยคนรับกำร
สัมภำษณ์จำกผู้สัมภำษณ์ครั้งละ 1 คน หรือมำกกว่ำ 1 คน 
  3) กำรสัมภำษณ์โดยคณะกรรมกำร (board interview) หมำยถึงผู้สมัคร 1 คน รับ
กำรสัมภำษณ์จำกผู้สัมภำษณ์ซึ่งประกอบด้วยตัวแทนของบริษัทซึ่งมีจ ำนวนมำกกว่ำ 1 คน 
 
   ในกำรสัมภำษณ์เพ่ือแสวงหำข้อมูลข้ำงต้นมักจะใช้รูปแบบกำรสัมภำษณ์ซึ่งแบ่งเป็น 5 
แบบ ดังต่อไปนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 186-189) 
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  1) กำรสัมภำษณ์แบบไม่ก ำหนดโครงสร้ำง (unstructured interview หรือ non 
directive interview ห รือ  unguided interview หรือ  un-patterned interview) เป็ นกำร
สัมภำษณ์ที่ไม่ก ำหนดไว้ล่วงหน้ำ ไม่มีกำรวำงแผนไว้ก่อน ให้เสรีภำพแก่ผู้สัมภำษณ์ ซึ่งสำมำรถคิด
ค ำถำมในขณะที่ก ำลังสัมภำษณ์ นอกจำกนี้ค ำถำมอำจถูกดัดแปลงให้สอดคล้องกับสภำพกำรณ์
หรือผู้ถูกสัมภำษณ์ได้ ระหว่ำงกำรสัมภำษณ์จะเปิดโอกำสให้ผู้สมัครพูดเป็นส่วนใหญ่ ผู้สัมภำษณ์
เป็นผู้ฟังที่ดี แต่ถ้ำพบว่ำมีเรื่องใดน่ำสนใจอำจถำมค ำถำมเพ่ิมได้ตำมเห็นควร โดยทั่วไปกำร
สัมภำษณ์แบบนี้ใช้เวลำนำนกว่ำวิธีอ่ืน ถ้ำผู้สัมภำษณ์ไม่มีควำมช ำนำญอำจท ำให้บรรยำกำศกำร
สัมภำษณ์อึดอัดและเครียดได้ ในทำงตรงกันข้ำมถ้ำผู้สัมภำษณ์มีประสบกำรณ์และควำมช ำนำญใน
กำรสัมภำษณ์ก็จะท ำให้ได้ข้อมูลพิเศษที่น่ำสนใจ และชี้ให้เห็นควำมแตกต่ำงระหว่ำงผู้สมัครได้  
  2) กำรสัมภำษณ์แบบก ำหนดโครงสร้ำง (structured interviews หรือ directive 
interviews หรือ guided interviews หรือ patterned interviews) เป็นกำรสัมภำษณ์ ที่ ผู้
สัมภำษณ์เตรียมค ำถำมไว้ล่วงหน้ำ จะไม่ถำมค ำถำมนอกเหนือหรือแตกต่ำงจำกค ำถำมที่เตรียมไว้  
และมีวิธีประเมินค ำตอบไว้เช่นกัน บำงองค์กรอำจจะใช้แบบฟอร์มมำตรฐำน บำงค ำถำมมีตัวเลือก
ตอบที่ก ำหนดให้ ผู้สัมภำษณ์เพียงท ำเครื่องหมำยบนค ำตอบในแบบฟอร์มสัมภำษณ์ และมีส่วนที่
ให้ผู้สัมภำษณ์ได้สรุปและเเสดงควำมคิดเห็นเกี่ยวกับแก่ผู้สมัครแต่ละคน วิธีนี้จะช่วยผู้สัมภำษณ์ที่
ยังไม่ช ำนำญพอ และเป็นมำตรฐำนเดียวกันเมื่อมีผู้สัมภำษณ์หลำยคน วิธีนี้เชื่อว่ำมีระดับควำม
เชื่อมั่นสูงกว่ำกำรสัมภำษณ์แบบไม่ก ำหนดโครงสร้ำงนอกจำกนี้กำรเตรียมค ำถำมไว้ล่วงหน้ำท ำให้
ไม่เสียเวลำในกำรคิดค ำถำมสัมภำษณ์และไม่จ ำเป็นต้องมีทักษะทำงกำรสัมภำษณ์สูง แต่โดยทั่วไป
วิธีนี้ขำดควำมยืดหยุ่น ข้อมูลที่ได้จะจ ำกัดค่อนข้ำงแคบ ไม่สำมำรถปรับให้เหมำะสมกับผู้สมัคร 
ประเด็นที่ส ำคัญอำจไม่ได้อภิปรำย บำงครั้งบรรยำกำศกำรสัมภำษณ์ค่อนข้ำงอึดอัดในกรณีที่
ผู้สมัครตอบค ำถำมไม่ได้ 
   3) กำรสัมภำษณ์แบบผสม (mixed interviews หรือ semi structured interviews) 
เป็นกำรสัมภำษณ์ที่ผู้สัมภำษณ์จะเตรียมค ำถำมหลักไว้ล่วงหน้ำซึ่งใช้ถำมผู้สมัครทุกคน ส่วน
ค ำถำมสนับสนุนที่สนใจอำจเตรียมไว้บ้ำง หรือคิดขึ้นตำมควำมน่ำสนใจของข้อมูลที่ได้รับ ข้อมูลที่
ได้จำกค ำถำมหลักช่วยให้มีกำรเปรียบเทียบผู้สมัครได้ วิธีนี้ท ำให้บรรยำกำศสัมภำษณ์มีสีสัน
เพ่ิมข้ึนและเห็นคุณลักษณะเฉพำะบุคคลหรือควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลของผู้สมัครได้ 
   4) กำรสัมภำษณ์แบบแก้ปัญหำ (problem solving interviews) เป็นกำรสัมภำษณ์ที่
มุ่งเน้นพฤติกรรมกำรแก้ปัญหำสถำนกำรณ์เชิงสมมุติฐำนที่ผู้สมัครอำจประสบในกำรปฏิบัติงำน
เมื่อได้รับกำรจ้ำงงำน ผู้สมัครจะต้องบอกแนวทำงกำรแก้ปัญหำว่ำควรจะด ำเนินกำรอย่ำงไร  กำร
สัมภำษณ์จะทดสอบเฉพำะควำมสำมำรถในกำรวิเครำะห์ปัญหำและกำรแก้ปัญหำของผู้สมัคร 
อย่ำงไรก็ตำมถ้ำสถำนกำรณ์เชิงสมมุติฐำนนั้นตรงกับสถำนกำรณ์จริงที่ผู้สมัครพึงประสบ กำร
สัมภำษณ์ก็จะมีควำมเท่ียงตรง  
  5) กำรสัมภำษณ์แบบสร้ำงควำมกดดัน (stress interviews) เป็นวิธีกำรที่เริ่มน ำมำใช้
ภำยหลังสงครำมโลกครั้งที่สอง เพ่ือทดสอบกำรคัดเลือกทหำรเกณฑ์ของประเทศสหรัฐอเมริกำ 
เมื่อน ำมำประยุกต์ใช้ในวงกำรธุรกิจ ผู้สัมภำษณ์จะตั้งค ำถำมที่ค่อนข้ำงก้ำวร้ำว รุกค ำถำมอย่ำง
ต่อเนื่อง ดูถูกควำมสำมำรถของผู้สมัคร ไม่เป็นมิตรต่อผู้สมัคร พยำยำมท ำให้ผู้สมัครรู้สึกอึดอัดใจ
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เพ่ือผู้สัมภำษณ์จะสังเกตปฏิกิริยำว่ำผู้สมัครจะมีเทคนิค เชำว์ปัญญำที่จะแก้ไขเพ่ือเอำตัวรอดโดย
วิธีกำรใด และจะมีกำรอธิบำยให้ผู้สมัครเข้ำใจถึงวัตถุประสงค์ของกำรสัมภำษณ์แบบนี้เมื่อกำร
สัมภำษณ์เสร็จสิ้นลง 
 
   กำรสัมภำษณ์มีข้ันตอนดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 192-196) 
   ขั้นที่ 1 กำรเตรียมตัวของผู้สัมภำษณ์ เพ่ือให้กำรสัมภำษณ์ด ำเนินไปได้ด้วยดีบรรลุ
วัตถุประสงค์ ผู้สัมภำษณ์ (interviewer) จ ำเป็นต้องเตรียมกำรดังนี้ 
    1) ศึ กษำรำยละ เอียดของใบพรรณ นำลั กษ ณ ะงำน  และข้ อก ำหน ด
คุณสมบัติเฉพำะของงำนที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน เพ่ือใช้เตรียมค ำถำมที่จะตัดสินควำมเหมำะสม
ของผู้สมัคร 
   2) ก ำหนดเรื่องที่ต้องกำรข้อมูลจำกผู้สมัคร โดยเน้นเฉพำะด้ำนควำมรู้ ทักษะ 
ควำมสำมำรถและคุณลักษณะที่จ ำเป็นส ำหรับงำน 
    3) ศึกษำรำยละเอียดและทบทวนข้อมูลในใบสมัครและประวัติย่อ โดยมุ้งเน้นสิ่ง
ต่อไปนี้ 
    (1) ค ำหลักที่สัมพันธ์กับข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำน 
    (2) พิจำรณำเบื้องต้นว่ำผู้สมัครมีคุณสมบัติสอดคล้องกับข้อก ำหนด
คุณสมบัติเฉพำะของงำนหรือไม่ 
    (3) ค้นหำทักษะที่อำจถ่ำยโยงจำกงำนที่ระบุไว้ในใบสมัครไปสู่งำนใหม่ 
    4) เตรียมค ำถำมที่คำดว่ำผู้สมัครต้องกำรรู้  เช่น หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ 
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน เงินเดือน ผลประโยชน์เกื้อกูลและสวัสดิกำร เป็นต้น 
    5) ก ำหนดวิธีกำรสัมภำษณ์ 
    6) พิจำรณำสถำนที่สัมภำษณ์ให้มีสิ่งแวดล้อมเหมำะสม มีควำมเป็นเอกเทศ 
    7) แจ้งให้ผู้สมัครทรำบล่วงหน้ำเรื่องเวลำ และสถำนที่สัมภำษณ์ 
    8) เตรียมค ำถำมเพ่ือให้ ได้ข้อมูลต่ำง ๆ ตำมที่ต้องกำร ให้มีรำยละเอียด
สอดคล้องกับควำมมุ่งหมำยของกำรสัมภำษณ์เพ่ือกำรจ้ำงงำนแต่ละต ำแหน่ง 
 
   ขั้นที่ 2 กำรสร้ำงสัมพันธภำพที่ดี ผู้สัมภำษณ์พึงระลึกถึงเสมอว่ำหัวใจส ำคัญของ
กระบวนกำรสัมภำษณ์อยู่ที่กำรสร้ำงสัมพันธภำพที่ดี อันจะน ำไปสู่ควำมไว้วำงใจในกำรแลกเปลี่ยน
ข่ำวสำรข้อมูล อำจกล่ำวได้ว่ำกำรสร้ำงสัมพันธภำพที่ดีเป็นองค์ประกอบหลักประกำรหนึ่งที่มีผล
ต่อควำมส ำเร็จในกำรสัมภำษณ์ สัมพันธภำพที่ดีเริ่มต้นด้วยกำรสัมภำษณ์ตรงต่อเวลำ ใช้ค ำถำมที่
เป็นมิตรเพ่ือสร้ำงไมตรีต่อกัน นอกจำกนี้ผู้สัมภำษณ์ยังต้องใช้กำรสื่อสำรแบบไม่ใช้วำจำหรืออวัจ
นภำษำประกอบ   
  ขั้นที่ 3 กำรแลกเปลี่ยนข้อมูล ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนของกำรสัมภำษณ์ที่ผู้สัมภำษณ์
ควรปฏิบัติดังนี้ 
   1) สร้ำงบรรยำกำศเป็นกันเองเพ่ือผ่อนคลำยควำมกระวนกระวำยใจของผู้สมัคร 
มีกำรแสดงออกท่ีเป็นมิตรและให้เกียติผู้ถูกสัมภำษณ์ 
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   2) ควรตั้งค ำถำมที่มีลักษณะเป็นกำรกระตุ้นผู้สมัครให้แสดงควำมคิดเห็น ไม่ควร
ใช้ค ำถำมที่ต้องตอบเพียง “ใช่” หรือ “ไม่ใช่” 
   3) ควรหลีกเลี่ยงค ำถำมน ำ หรือค ำถำมที่แสดงควำมล ำเอียงของผู้สัมภำษณ์ 
แม้ว่ำจะเป็นว่ำจะเป็นกำรสัมภำษณ์ท่ีก ำหนดโครงสร้ำงค ำถำมไว้ล่วงหน้ำก็ตำม 
   4) ถำมครัง้ละหนึ่งค ำถำม 
    5) ต้องท ำให้ผู้สมัครเข้ำใจค ำถำมอย่ำงชัดเจน โดยไม่แสดงให้ผู้สมัครคำดกำรณ์
ได้ว่ำค ำตอบที่ถูกต้องควรจะเป็นอย่ำงไร 
    6) ควรใช้ภำษำและถ้อยค ำที่มีควำมหมำย ง่ำยต่อควำมเข้ำใจ ไม่พูดเร็วเกินไป 
   7) ใช้ค ำถำมที่ให้ควำมเป็นมิตรและใช้น้ ำเสียงที่เหมำะสม 
    8) ไม่ควรถำมเกี่ยวกับเรื่องกำรเมืองและศำสนำ หรือลัทธิควำมเชื่อ เพรำะอำจ
เกิดกำรโต้แย้งขึ้นได้ 
    9) เปิดโอกำสให้ผู้สมัครได้พูดอย่ำงเต็มที่ ถึงแม้ว่ำผู้สมัครจะหยุดพูดไปชั่วระยะ
หนึ่ง ผู้สัมภำษณ์ควรหยุดนิ่งก่อน เพ่ือให้โอกำสผู้สมัครพูดหรืออธิบำยเพิ่มเติม 
    10) ไม่ควรแสดงควำมคิดเห็นใด ๆ ในขณะที่ผู้สมัครพูด เว้นแต่สิ่งนั้นจะมี
ควำมส ำคัญต่อผู้สมัครหรือคอยจนกว่ำผู้สมัครได้อธิบำยจบแล้ว 
   11) กระตุ้นให้ผู้สมัครพูดเกี่ยวกับตัวเองมำกที่สุด ผู้สัมภำษณ์ไม่ควรผูกขำดกำร
สนทนำ 
    12) ต้องฟังผู้สมัครอย่ำงตั้งใจและมีเหตุผล 
    13) ต้องสังเกตปฏิกิริยำต่ำง ๆ ของผู้สมัครประกอบ เพ่ือให้ทรำบถึงควำม
เหมำะสมจำกท่ำทีและวิธีกำรพูด 
    14) ควรให้ผู้สมัครมีโอกำสซักถำมเก่ียวกับองค์กรหรืองำน 
    15) บันทึกข้อมูลต่ำง ๆ อย่ำงสมบูรณ์และระมัดระวัง 
 
   ขั้นที่ 4 กำรยุติกำรสัมภำษณ์ เมื่อกำรสัมภำษณ์ได้ข้อมูลครบตำมเป้ำหมำยแล้ว กำร
สนทนำแลกเปลี่ยนข้อมูลสิ้นสุด กำรยุติกำรสัมภำษณ์ควรให้ทุกฝ่ำยพอใจ ไม่ควรใช้เวลำในกำร
สัมภำษณ์นำนเกินไป หรือพยำยำมรวบรัดกำรสัมภำษณ์จนไม่ได้ข้อมูลตำมที่ต้องกำร กำรยุติกำร
สัมภำษณ์จึงควรท ำให้เป็นไปตำมธรรมชำติของกระบวนกำรมำกกว่ำที่จะยุติโดยกะทันหัน ในกำร
ปฏิบัติเพื่อยุติกำรสัมภำษณ์มีดังนี้ 
    1) ผู้สัมภำษณ์ควรแสดงให้เห็นชัดเจนว่ำสิ้นสุดกำรสัมภำษณ์ เมื่อก่อนใกล้จะ
สิ้นสุดกำรสัมภำษณ์ ผู้สัมภำษณ์บำงคนอำจใช้วิธีกำรสื่อสำรแบบไม่ใช้วำจำ เช่น หันไปมองที่ประตู 
หรือช ำเลืองดูนำฬิกำ เป็นกำรส่งสัญญำณว่ำกำรสอบสัมภำษณ์ใกล้จะยุติแล้ว บำงท่ำนอำจใช้
ค ำถำมชี้น ำว่ำคุณมีค ำถำมที่จะถำมบ้ำงหรือไม่ เป็นต้น 
    2) ผู้สัมภำษณ์ควรขอบคุณผู้สมัครที่สละเวลำมำและให้ควำมส ำคัญกับองค์กร 
    3) ผู้สัมภำษณ์ควรแจ้งให้ผู้สมัครทรำบถึงวิธีกำรรำยงำนผลกำรสัมภำษณ์ให้
ทรำบล่วงหน้ำหรือถ้ำมีข้ันตอนต่อไปในกำรคัดเลือกอย่ำงไรก็ควรแจ้งให้ผู้สมัครทรำบด้วยเช่นกัน 



146 
 

    4) ผู้สัมภำษณ์ไม่ควรยกย่องชมเชยผู้สมัครหรือพูดในลักษณะให้ควำมหวังกับ
ผู้สมัครเกินควำมจริงและต้องไม่ให้ค ำมั่นสัญญำหรือข้อผูกมัดใด ๆ กับผู้สมัคร ทั้งนี้เนื่องจำกผล
กำรพิจำรณำยังไม่เป็นที่เรียบร้อย 
   ขั้นที่ 5 กำรประเมินผลสัมภำษณ์ ผู้สัมภำษณ์จะต้องด ำเนินกำรประเมินผู้สมัครทันที 
เพรำะรำยละเอียดส ำคัญได้ถูกบันทึกไว้ และควำมรู้สึกยังอยู่ในควำมจ ำ หำกทิ้งไว้นำนอำจท ำให้
ลืมรำยละเอียดบำงประกำรไปได้ ถ้ำผู้สัมภำษณ์ใช้แบบประเมินผลกำรสัมภำษณ์ก็ควรมีกำร
ตรวจสอบและกรอกข้อมูลทุกอย่ำงให้เรียบร้อย  
 
 4. จดหมำยรับรอง 

 จดหมำยรับรอง (recommendation) เป็นเครื่องมือในกำรคัดเลือกที่หลำยองค์กรใช้ 
ถึงแม้ว่ำจดหมำยรับรองจะมีค่ำเที่ยงตรงเชิงพยำกรณ์ค่อนข้ำงต่ ำ เนื่องจำกมีผู้สังเกตว่ำจดหมำย
รับรองมักไมน่่ำเชื่อถือ เพรำะผู้สมัครจะเสนอจดหมำยรับรองที่มีผลทำงบวกต่อตนเท่ำนั้น จะเลือก
เฉพำะผู้รับรองที่เขียนค ำรับรองดี ๆ ซึ่งอำจไม่เป็นบุคคลที่ใกล้ชิดหรือรับรู้ควำมสำมำรถและ
อุปนิสัยกำรท ำงำนของผู้สมัคร อย่ำงไรก็ตำมจำกกำรศึกษำพบว่ำต ำแหน่งงำนในส ำนักงำนส่วน
ใหญ่จะต้องกำรจดหมำยรับรองอันเป็นหลักฐำนให้ข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมและผลกำรปฏิบัติงำน
ที่ผ่ำนมำของผู้สมัคร จดหมำยรับรองจะมีข้อมูลที่เป็นประโยชน์และเชื่อถือได้ต้องมีลักษณะดังนี้ 
   1) ผู้ เขียนจดหมำยรับรองต้องรู้ระดับกำรปฏิบัติงำนของผู้สมัครและสำมำรถ
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของผู้สมัครได ้
   2) ผู้เขียนจะต้องประเมินกำรปฏิบัติงำนของผู้สมัครต่อนำยจ้ำงในอนำคตได้อย่ำงมี
ประสิทธิภำพ 
   3) ผู้เขียนจะต้องจริงใจและพูดในสิ่งที่เป็นควำมจริง 
   เคล็ม ซี คีสเลอร์ (Clemn C. Kessler) และจอร์เจีย เจ กิบส์ (Gibbs) ได้เสนอแนะ
วิธีกำรที่จะช่วยปรับปรุงค่ำควำมเที่ยงตรงของจดหมำยรับรองในฐำนะที่เป็นเครื่องมือคัดเลือก
ประกอบกำรตัดสินใจจ้ำงงำน ตำมวิธีกำรนี้จดหมำยรับรองที่ต้องกำรจะจ ำกัดอยู่ที่มีกำรจัด
ข้อก ำหนดคุณสมบัติเฉพำะของงำนเท่ำนั้น  โดยแต่งตั้งคณะกรรมกำรผู้ตัดสิน (a panel of 
judges) ประกอบด้วยผู้คุ้นเคยกับงำนจ ำนวนประมำณ 3-6 คน ให้ท ำหน้ำที่จัดล ำดับควำมส ำคัญ
คุณลักษณะต่ำง ๆ ที่เป็นคุณสมบัติเฉพำะต ำแหน่งของงำน คณะกรรมกำรดังกล่ำวจะเตรียมร่ำง
จดหมำยรับรอง ขอให้ผู้ตอบประเมินคุณลักษณะของผู้สมัครโดยกำรจัดล ำดับควำมส ำคัญ
คุณลักษณะต่ำง ๆ ตำมท่ีระบุ ผู้ตอบในที่นี้หมำยถึงผู้รับรองที่องค์กรคัดเลือกโดยกำรสุ่ม ซึ่งจะต้อง
เป็นผู้ที่คุ้นเคยหรือใกล้ชิดกับงำนที่ผ่ำนมำในอดีตของผู้สมัคร เมื่อได้รับค ำตอบกลับคืนมำ  จะ
ด ำเนินกำรวิเครำะห์โดยกำรหำค่ำสหสัมพันธ์ของต ำแหน่ง ถ้ำค่ำสหสัมพันธ์สูง โอกำสที่ผู้สมัครจะ
ได้รับกำรพิจำรณำจ้ำงงำนก็สูงขึ้น โดยแนวปฏิบัติในลักษณะที่กล่ำวมำ เชื่อกันว่ำจดหมำยรับรอง
จะมีค่ำควำมเท่ียงตรงในฐำนะเป็นเครื่องมือคัดเลือกสูงขึ้น 
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บทสรุป 
 
กำรสรรหำบุคลำกรเป็นกระบวนกำรแสวงหำและจูงใจให้กลุ่มบุคคลที่มีควำมรู้

ควำมสำมำรถ ศักยภำพและมีคุณสมบัติต่ำง ๆ อันเหมำะสมกับต ำแหน่ง ซึ่งเป็นกระบวนกำรที่
เชื่อมโยงระหว่ำงกำรวำงแผนกับกำรคัดเลือก และกำรสรรหำบุคลำกรยังน ำไปสู่กระบวนกำรอ่ืนที่
ต่อเนื่องอันได้แก่ กำรปฐมนิเทศ กำรฝึกอบรม กำรประเมินผล เป็นต้น กระบวนกำรสรรหำ
ประกอบด้วย 10 ขั้นตอนได้แก่ กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ กำรขอจ้ำงพนักงำน ระบุต ำแหน่งที่
จะเปิดรับสมัคร รวบรวมข้อมูลที่ได้จำกกำรวิเครำะห์งำน ศึกษำข้อคิดเห็นของผู้จัดกำร ก ำหนด
คุณลักษณะของพนักงำนเกี่ยวกับงำน พิจำรณำทำงเลือกอ่ืนทดแทนกำรสรรหำ ก ำหนดวิธีกำรสรร
หำ ด ำเนินกำรสรรหำ และประเมินผลกำรสรรหำ ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อกำรสรรหำมำจำกตัว
ผู้สมัครเอง จำกปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร และสภำพแวดล้อมภำยนอกองค์กร 
เช่นเดียวกับวิธีกำรสรรหำบุคลำกรที่สำมำรถสรรหำกจำกภำยในองค์กรหรือจำกภำยนอกองค์กร  
แต่หำกองค์กรมีควำมต้องกำรบุคลำกรเพ่ิมส ำหรับงำนบำงงำนแต่ไม่ต้องกำรสรรหำบุคลำกรอำจ
ใช้วิธีกำรท ำงำนล่วงเวลำ กำรจ้ำงงำนชั่วครำว ขอเช่ำพนักงำน ใช้ผู้รับเหมำช่วง หรืออำจใช้
ผู้รับเหมำอิสระแทน  

ส่วนกำรคัดเลือกบุคลำกรนั้นจะเป็นกระบวนกำรที่องค์กรใช้เครื่องมือต่ำง  ๆ มำ
ด ำเนินกำรคัดเลือกผู้สมัครให้ได้จ ำนวนและคุณสมบัติตำมควำมต้องกำร จำกผู้สมัครจ ำนวนมำก
โดยมีเครื่องมือที่ใช้เพ่ือกำรประเมินผู้สมัคร อันได้แก่ กำรทดสอบ กำรสัมภำษณ์ ใบสมัคร และ
จดหมำยรับรอง ทั้งนี้องค์กรส่วนมำกจะใช้เครื่องมือต่ำง ๆ ที่กล่ำวมำมำกกว่ำ 1 ชนิด และใช้
แตกต่ำงกันส ำหรับต ำแหน่ง และลักษณะงำนที่แตกต่ำงกัน 
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. กำรสรรหำหมำยถึงอะไร และมีประโยชน์อย่ำงไร 
2. กำรสรรหำมีกระบวนกำรอย่ำงไร 
3. หำกองค์กรมีควำมต้องกำรพนักงำนแต่ไม่ต้องกำรสรรหำ มีวิธีกำรใดบ้ำงที่จะทดแทน

กำรสรรหำได ้
4. องค์กรสำมำรถสรรหำบุคลำกรได้จำกแหล่งใดบ้ำง 
5. มีปัจจัยใดบ้ำงที่มีผลกระทบต่อกำรสรรหำบุคลำกร 
6. นโยบำยขององค์กรต่อไปนี้มีผลกระทบต่อกำรสรรหำทรัพยำกรมนุษย์อย่ำงไร 

6.1 นโยบำยกำรจ้ำงชำวต่ำงประเทศ 
6.2 นโยบำยด้ำนสถำนภำพกำรจ้ำงงำน 
6.3 นโยบำยด้ำนกำรจ่ำยค่ำตอบแทน 

7. ปัจจัยสภำพแวดล้อมภำยนอกที่ส่งผลต่อกำรสรรหำมีอะไรบ้ำง บอกมำ 3 ประกำร
และแต่ละประกำรดังกล่ำวนั้นส่งผลอย่ำงไร 

8. กำรสรรหำบุคลำกรจำกภำยในองค์กรมีวิธีปฏิบัติได้ก่ีวิธี อะไรบ้ำง 
9. กำรสรรหำจำกภำยในมีข้อดีและข้อจ ำกัดอย่ำงไร บอกมำอย่ำงละ 3 ข้อ 
10. กำรสรรหำบุคลำกรจำกภำยนอกมีก่ีวิธีอะไรบ้ำง  
11. กำรสรรหำบุคลำกรจำกภำยนอกมีข้อดีและข้อจ ำกัดอย่ำงไร บอกมำอย่ำงละ 3 ข้อ 
12. กำรคัดเลือกบุคลำกรมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไรและมีวัตถุประสงค์อย่ำงไร 
13. กระบวนกำรคัดเลือกบุคลำกรมีก่ีขั้นตอน อะไรบ้ำง 
14. เกณฑ์ท่ัวไปที่ใช้ประกอบกำรพิจำรณำคัดเลือกบุคลำกรมีอะไรบ้ำง 
15. ทักษะเฉพำะของผู้บริหำรที่ใช้ในกำรพิจำรณำคัดเลือกบุคลำกรมีอะไรบ้ำง แต่ละ

ทักษะมีส่วนช่วยส่งเสริมงำนอย่ำงไร 
16. BIB และ WAB หมำยถึงอะไร ผลหรือคะแนนที่ได้มีควำมหมำยเหมือนหรือต่ำงกัน

อย่ำงไร 
17. แบบทดสอบเพ่ือกำรจ้ำงงำนมีก่ีประเภท อะไรบ้ำง 
18. คุณสมบัติของแบบทดสอบที่ดีมีอะไรบ้ำง และต่อละข้อมีควำมหมำยอย่ำงไร 
19. กำรสัมภำษณ์แบ่งได้เป็นกี่แบบ อะไรบ้ำง และแต่ละแบบมีแนวทำงกำรปฏิบัติอย่ำงไร 
20.  จดหมำยรับรองมีบทบำทเป็นเครื่องมือเพ่ือกำรคัดเลือกบุคลำกรได้อย่ำงไร และหำก

ต้องกำรให้จดหมำยรับรองมีควำมน่ำเชื่อถือควรท ำอย่ำงไร 
 



    
 

บทท่ี 5 
กำรบรรจุและกำรพัฒนำบุคลำกร 

 
 เมื่อผู้สมัครได้ทรำบว่ำตนเองได้รับกำรคัดเลือกให้เข้ำท ำงำนในฐำนะพนักงำนใหม่  ในวัน
แรกของกำรเข้ำท ำงำนในองค์กร พนักงำนใหม่ส่วนมำกจะรู้สึกตื่นเต้นและกังวลใจ เพรำะต้องพบ
กับงำนใหม่ เพ่ือนร่วมงำนใหม่ และผู้บริหำรที่ยังไม่เคยรู้จัก รวมถึงประสบกับวิธีกำรท ำงำนต่ำง ๆ 
ที่ตนเองยังไม่คุ้นเคย ดังนั้นงำนขั้นต่อไปของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต่อจำกกระบวนกำร
คัดเลือก ก็คือให้ควำมช่วยเหลือในกำรขจัดปัญหำควำมกังวลใจของพนักงำนใหม่ให้หมดสิ้นไป 
โดยกำรจัดกิจกรรมต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับกำรแนะน ำพนักงำนใหม่ให้รู้จักหน่วยงำน ให้รู้จักงำนใน
หน้ำที่ที่ต้องรับผิดชอบ เรียนรู้วัฒนธรรมขององค์กร รู้จักผู้บังคับบัญชำและเพ่ือนร่วมงำน ซึ่ง
กิจกรรมลักษณะนี้เรียกว่ำกำรปฐมนิเทศ  
 พนักงำนที่ผ่ำนกำรคัดเลือกอำจจะยังไม่ได้รับกำรบรรจุให้เป็นพนักงำนประจ ำขององค์กร 
โดยองค์กรส่วนมำกจะให้มีกำรทดลองงำนเพ่ือให้พนักงำนใหม่ปรับตัว และเป็นกำรประเมินใน
สถำนกำรณ์ของกำรท ำงำนจริงอีกครั้งก่อนจะบรรจุ อีกกิจกรรมหนึ่งของกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ที่ส ำคัญคือกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมบุคลำกรเพ่ือสร้ำงควำมรู้ ควำมเข้ำใจ เพ่ิมทักษะ 
ทัศนคติ และแรงจูงใจในกำรท ำงำน 
 
กำรปฐมนิเทศ 
 
 กำรปฐมนิเทศเป็นภำรกิจที่ส ำคัญประกำรหนึ่งที่ผู้บริหำรจะต้องจัดขึ้น  เพ่ือจะช่วยให้
พนักงำนใหม่สำมำรถปรับตัวเข้ำกับหน่วยงำนได้อย่ำงดี มีควำมอบอุ่นสบำยใจ และมีขวัญ ก ำลังใจ
ในกำรเริ่มปฏิบัติงำน ซึ่งจะส่งผลดีต่อกำรปฏิบัติงำนในหน้ำที่และต่อองค์กรในที่สุด จึงนับว่ำกำร
ปฐมนิเทศมีประโยชน์ต่อกำรปรับตัวและกำรเรียนรู้ของบุคลำกร ในทำงตรงกันข้ำมหำกผู้บริหำร
ไม่จัดให้มีกำรปฐมนิเทศ ก็อำจก่อให้เกิดควำมเสียหำยต่อพนักงำนและองค์กรได้  
 
 1. ควำมหมำยและวัตถุประสงค์ของกำรปฐมนิเทศ 
  หลังจำกที่องค์กรคัดเลือกพนักงำนได้แล้ว กิจกรรมด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่
จะต้องด ำเนินกำรต่อไปคือกำรปฐมนิเทศ (orientation) พนักงำนใหม่ ซึ่งได้มีผู้ให้ควำมหมำย
เกี่ยวกับกิจกรรมนี้ได้ดังนี้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 201-204) 
  แกรี่ เดสเลอร์ (Garry Dessler) ได้กล่ำวว่ำกำรปฐมนิเทศหมำยถึงกำรจัดให้พนักงำน
ใหม่ได้รับทรำบข้อมูลพ้ืนฐำนเบื้องต้นเกี่ยวกับนำยจ้ำง และรับรู้สำรสนเทศที่จ ำเป็นเพ่ือให้กำร
ปฏิบัติงำนได้ผลเป็นที่น่ำพอใจ ข้อมูลพ้ืนฐำนดังกล่ำวเช่น กำรเบิกเงินเดือนมีวิธีกำรอย่ำงไร กำร
ท ำบัตรประจ ำตัวท ำได้อย่ำงไร ชั่วโมงกำรท ำงำนเริ่มและเลิกเวลำใด จะต้องท ำงำนร่วมกับใครบ้ำง 
กำรปฐมนิเทศเป็นองค์ประกอบของกระบวนกำรปรับตัวทำงสังคมของพนักงำนใหม่ที่ต้อง
ด ำเนินกำรอย่ำงต่อเนื่อง โดยมุ่งหวังที่จะปลูกฝังทัศนคติ มำตรฐำน คุณค่ำ และรูปแบบพฤติกรรม
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ตำมที่องค์กรและฝ่ำยต่ำง ๆ คำดหวังไว้ ถ้ำสำมำรถด ำเนินกำรโครงกำรปฐมนิเทศได้อย่ำง
เหมำะสมจะสำมำรถช่วยลดควำมกังวลและควำมตื่นเต้นของพนักงำนใหม่ในกำรเข้ำท ำงำนวันแรก
ได ้
  อำร์เธอร์ ดับเบิลยู เชอร์แมน จูเนียร์ (Arthur W. Sherman, Jr.) และจอร์จ ดับเบิลยู 
โบฮ์แลนเดอร์ (George W. Bohlander) ได้อธิบำยควำมหมำยของกำรปฐมนิเทศไว้ว่ำเป็น
ขั้นตอนแรกของกระบวนกำรฝึกอบรมที่จัดขึ้นเป็นอย่ำงทำงกำร เพ่ือช่วยให้พนักงำนใหม่มีกำร
เริ่มต้นที่ดีในกำรปฏิบัติงำน โดยกำรสร้ำงควำมคุ้นเคยกับองค์กร งำน และเพ่ือนร่วมงำน ช่วยให้
พนักงำนสำมำรถปรับตัวให้เข้ำกับสังคมและวัฒนธรรมขององค์กรได้ และเป็นสมำชิกที่มีผลกำร
ปฏิบัติงำนในระดับสูงและประสบควำมส ำเร็จในที่สุด 
  วิลเลียม พี แอนโธนี (Willizm P. Anthony) พำเมลำ แอล เพอร์รีวี (Parnela L. 
Perrewe) และ เค ไมเคิล แคคมำร์ (K. Michele Kacmar) มีแนวคิดว่ำกำรปฐมนิเทศเป็น
กระบวนกำรปลูกฝังวัฒนธรรม (acculturation process) ขององค์กรให้แก่พนักงำนใหม่ ส่วน
ควำมหมำยในเชิงปฏิบัติ กำรปฐมนิเทศเป็นกระบวนกำรต้อนรับพนักงำนใหม่ โดยกำรน ำเข้ำมำใน
องค์กร ท ำให้คุ้นเคยกับองค์กร กำรปฏิบัติงำน และวัฒนธรรมขององค์ กร ซึ่งกำรปฐมนิเทศ
สำมำรถจัดได้ทั้งแบบเป็นทำงกำรที่จัดโดยองค์กรและไม่เป็นทำงกำรที่เกิดจำกกำรปะทะสัมพันธ์ 
(interaction) กับเพ่ือนร่วมงำน  
  ลู อิส  อำร์  โกเมซ -เม เจีย  (Luis R. Gomez-Mejia) เดวิด  บี  บำลคิน (David B. 
balkin) และโรเบิร์ต คำร์ดี้ (Rodert Cardy) มีแนวคิดว่ำกำรปฐมนิเทศเป็นกระบวนกำรปรับตัว
ทำงสังคมโดยกำรแนะน ำพนักงำนใหม่ให้รู้จักองค์กร สถำนที่ท ำงำน และงำน ทั้งนี้จะแจ้งให้
พนักงำนทรำบถึงควำมคำดหวังขององค์กรที่มีต่อกำรปฏิบัติงำน ช่วยให้เขำเหล่ำนั้นสำมำรถเริ่ม
ปฏิบัติงำนในช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อได้โดยไม่อึดอัดใจ และประสบควำมส ำเร็จในกำรท ำงำน 
  จำกควำมหมำยของกำรปฐมนิเทศอำจสรุปได้ว่ำ กำรปฐมนิเทศเป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้น
ภำยในองค์กรหลังกระบวนกำรคัดเลือกและบรรจุพนักงำนเพ่ือให้บุคคลผู้ได้รับกำรบรรจุใหม่เกิด
กำรปรับตัวทำงสังคม โดยกำรจัดกิจกรรมต่ำง ๆ เช่นกำรแนะน ำให้พนักงำนใหม่ได้รู้จัก เข้ำใจ 
และคุ้นเคยกับสิ่งต่ำง ๆ ทั้งทำงด้ำนบุคคล ซึ่งได้แก่ ผู้บังคับบัญชำ เพ่ือนร่วมงำน และด้ำนองค์กร 
เช่น นโยบำย วัตถุประสงค์ กฎระเบียบวิธีปฏิบัติ และสวัสดิกำร เป็นต้น เป็นผลให้พนักงำนใหม่
สำมำรถปรับตัวให้เข้ำกับองค์กรได้เป็นอย่ำงดี เกิดผลดีต่อกำรปฏิบัติงำนในหน้ำที่และช่วยให้
องค์กรประสบควำมเจริญก้ำวหน้ำในที่สุด กำรปฐมนิเทศมีวัตถุประสงค์ที่ส ำคัญดังนี้ 
  1.1 เพ่ือให้พนักงำนใหม่สำมำรถปรับตัวให้เข้ำกับสถำนที่ท ำงำนได้ง่ำยขึ้น ลดควำม
กังวลใจ สำมำรถเริ่มต้นกำรท ำงำนที่ได้รับมอบหมำยได้ด้วยดี 
  1.2 เพ่ือให้พนักงำนใหม่มีควำมรู้ควำมเข้ำใจเกี่ยวกับนโยบำย วัตถุประสงค์ และผล
กำรด ำเนินงำนขององค์กรตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน 
  1.3 เพ่ือให้พนักงำนใหม่มีควำมเข้ำใจถูกต้องเกี่ยวกับต ำแหน่งหน้ำที่ต่ำง ๆ และ
บุคลำกรที่ด ำรงต ำแหน่งส ำคัญในองค์กร รวมถึงเข้ำใจบทบำทหน้ำที่ ควำมรับผิดชอบ และควำม
คำดหวังในกำรปฏิบัติงำนของต ำแหน่งที่พนักงำนแต่ละคนด ำรงอยู่  ตลอดจนรับรู้สิทธิประโยชน์
และบริกำรต่ำง ๆ ที่องค์กรจัดให้ 
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  1.4 เพ่ือให้มีควำมรู้ควำมเข้ำใจเกี่ยวกับระบบกำรบริหำรงำนขององค์กร ได้แก่ กฎ 
ระเบียบข้อบังคับ แนวปฏิบัติต่ำง ๆ  
  1.5 เพ่ือเสริมสร้ำงและปลูกฝังควำมรู้สึกที่ดี ควำมสำมัคคี และทัศนคติที่ดีในกำร
ปฏิบัติงำนร่วมกัน  
  1.6 เพ่ือสร้ำงควำมประทับใจที่ดีแก่ผู้ที่เริ่มเข้ำมำท ำงำน ท ำให้เกิดควำมพึงพอใจและ
มั่นใจในกำรใช้ควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรปฏิบัติงำนได้อย่ำงเต็มศักยภำพ 
  1.7 เพ่ือลดควำมผิดพลำดและควำมเสียหำยอันอำจเกิดขึ้นจำกกำรลองผิดลองถูกใน
กำรปฏิบัติงำน ซึ่งจะช่วยให้องค์กรประหยัดค่ำใช้จ่ำยที่ต้องสูญเสีย 
  
  กำรปฐมนิเทศที่มีกำรจัดอย่ำงมีประสิทธิภำพจะเอ้ือประโยชน์ต่อไปนี้ 
  1) อัตรำกำรลำออกของพนักงำนใหม่จะลดน้อยลง แรงจูงใจที่เกิดจำกควำมรู้สึกว่ำ
เป็นที่ยอมรับและเป็นที่สนใจ ตั้งแต่เริ่มต้นจำกหัวหน้ำและเพ่ือนร่วมงำน จะช่วยท ำให้พนักงำน
ใหม่ปรับตัวเข้ำกับกลุ่มได้ดีขึ้นและท ำงำนอย่ำงมีควำมสุข 
  2) กำรปฏิบัติงำนของพนักงำนใหม่จะมีประสิทธิภำพสูงขึ้น กำรปฏิบัติงำนด ำเนินไป
อย่ำงมีจุดหมำยที่ชัดเจน 
  3) ช่วยส่งเสริมขวัญก ำลังใจของพนักงำนให้ดีขึ้น  
  4) ค่ำใช้จ่ำยที่ใช้เพื่อกำรฝึกอบรมและพัฒนำจะลดลง  
  5) ช่วยท ำให้กำรเรียนรู้ของพนักงำนใหม่ดีขึ้นและง่ำยขึ้น ลดระยะเวลำกำรปรับตัว
และกระบวนกำรเรียนรู้ เพ่ิมควำมต้องกำรและควำมม่ันใจที่จะเรียนรู้ 
  6) ช่วยลดควำมกังวลใจของพนักงำนใหม่ เพรำะได้รับรู้ข้อมูลต่ำง ๆ และเข้ำใจในกฎ
และระเบียบวิธีปฏิบัติต่ำง ๆ ขององค์กร 
 
 2. รูปแบบและวิธีกำรในกำรปฐมนิเทศ 
  กำรจัดปฐมนิเทศสำมำรถจัดได้ 2 รูปแบบได้แก่ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 
205) 

2.1 กำรปฐมนิเทศแบบไม่เป็นทำงกำร (informal orientation) เป็นกำรปฐมนิเทศ
ลักษณะไม่เป็นพิธีกำร ส่วนใหญ่จะเป็นกำรให้ค ำแนะน ำเป็นรำยบุคคลในระยะเริ่มแรกของกำรเข้ำ
ท ำงำน มีจ ำนวนผู้เข้ำรับกำรปฐมนิเทศจ ำนวนน้อย จะมอบหมำยให้เจ้ำหน้ำที่คนใดคนหนึ่งเป็น
ผู้รับผิดชอบพนักงำนใหม่เป็นรำยบุคคล เสมือนเป็นพ่ีเลี้ยงคอยให้ค ำแนะน ำ ช่วยเหลือด้ำนต่ำง ๆ 
อย่ำงใกล้ชิด โดยไม่มีกำรก ำหนดรูปแบบกำรด ำเนินกำรไว้อย่ำงชัดเจน 

2.2 กำรปฐมนิ เทศแบบเป็นทำงกำร (formal orientation) เป็ นกำรจัดกำร
ปฐมนิเทศโดยมีขั้นตอนกำรด ำเนินงำนที่ก ำหนดได้อย่ำงชัดเจนและมักจะมีผู้เข้ำรับกำรปฐมนิเทศ
ครั้งหนึ่ง เป็นจ ำนวนมำก วิธีกำรด ำเนินงำนจะประกอบด้วยพิธีเปิด-ปิด วัตถุประสงค์กำร
ปฐมนิเทศ รำยกำรปฐมนิเทศ กำรประเมินผล นอกจำกนี้จะมีกำรแจกเอกสำรคู่มือซึ่งมีเนื้อหำ
ครอบคลุมเรื่องเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำน กำรเบิกจ่ำยเงินเดือน วันหยุด วันลำ ผลประโยชน์เกื้อกูล 
ตลอดจนค ำแนะน ำเกี่ยวกับควำมปลอดภัยในกำรท ำงำน เป็นต้น 
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  วิธีกำรที่นิยมใช้ในกำรปฐมนิเทศมี 3 วิธี ได้แก่ 
1)  วิธีกำรบอกเล่ำ (telling method) ผู้ให้กำรปฐมนิเทศหรือวิทยำกรจะบอกเล่ำ

รำยละเอียดข้อมูลต่ำง ๆ ที่พนักงำนใหม่ควรทรำบ เรื่องที่อธิบำยชี้แจง ได้แก่  นโยบำย
วัตถุประสงค์ กฎระเบียบขององค์กร และของแผนก เงื่อนไขกำรจ้ำงงำน ควำมคำดหวังของ
หัวหน้ำงำนและหน่วยงำน ผลประโยชน์เกื้อกูลที่พนักงำนพึงได้รับ และวันหยุด เป็นต้น  อำจแจก
เอกสำรต่ำง ๆ เพ่ือประกอบกำรบรรยำย 

2)  วิธีกำรแสดงให้ดู (showing method) วิทยำกรจัดให้มีกำรแสดงให้ผู้เข้ำรับกำร
ปฐมนิเทศได้เห็นสภำพควำมเป็นจริงของสิ่งต่ำง ๆ ที่ต้องกำรให้พนักงำนใหม่ได้รับทรำบ อำจจะ
แสดงให้ดูของจริง หรือใช้สื่อโสตทัศนอุปกรณ์ต่ำง ๆ ประกอบ  

3)  วิธีกำรปฏิบัติจริง (doing method) วิทยำกรจะก ำหนดให้ผู้เข้ำรับกำรปฐมนิเทศ
ได้มีส่วนร่วม โดยกำรลงมือปฏิบัติงำนนั้น ๆ ด้วยตนเอง เพื่อให้เกิดกำรเรียนรู้ด้ำนกำรปฏิบัติอย่ำง
แท้จริง  
 
  เนื้อหำสำระของหลักสูตรกำรปฐมนิเทศของแต่ละองค์กรจะแตกต่ำงกัน ขึ้นอยู่กับ
ประเภทขององค์กรและวัตถุประสงค์ของกำรปฐมนิเทศ แต่ไม่ว่ำจะเป็นองค์กรประเภทใดก็ตำม 
หลักสูตรกำรปฐมนิเทศควรจะประกอบด้วยเรื่องต่ำง ๆ ใน 3 หมวดส ำคัญได้แก่ (สุนันทำ 
เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 206-207) 
  1) หมวดเกี่ยวกับงำน เป็นหมวดที่ประกอบด้วยเรื่องต่ำง ๆ ซึ่งเกี่ยวข้องกับงำนใน
หน้ำที่ที่พนักงำนใหม่ต้องปฏิบัติ  กำรเรียนรู้จะช่วยป้องกันไม่ให้เกิดควำมผิดพลำดในกำร
ปฏิบัติงำน ในหมวดเกี่ยวกับงำนมีเรื่องต่ำง ๆ ดังนี้ 

(1) หน้ำที่และควำมรับผิดชอบ มำตรฐำนในกำรปฏิบัติงำนตลอดจนควำม
คำดหวังของหน่วยงำน 

(2) เงินเดือน ค่ำจ้ำง วันเวลำที่จ่ำยและวิธีกำรจ่ำยเงินเดือน ค่ำจ้ำง 
(3) ต ำแหน่งและสถำนที่ปฏิบัติงำน 
(4) สำยกำรบังคับบัญชำ  
(5) ชั่วโมงกำรท ำงำน กำรท ำงำนล่วงเวลำ วันหยุดและวันลำ 
(6) กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ นโยบำยทั่วไปและวัตถุประสงค์ขององค์กร 
(7) ขอบเขตหน้ำที่ของงำนในระดับต่ำง ๆ และควำมสัมพันธ์กับงำนที่รับผิดชอบ 
(8) วิธีกำรและแนวทำงในกำรปฏิบัติงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
(9) กำรป้องกันอุบัติภัยในกำรปฏิบัติงำน 

  2) หมวดเกี่ยวกับตัวบุคคล เป็นหมวดที่ประกอบด้วยเรื่องต่ำง ๆ ที่เป็นควำมต้องกำร
ส่วนบุคคลของพนักงำนแต่ละคน ซึ่งพนักงำนใหม่ควรทรำบ ในหมวดนี้มีเรื่องต่ำง ๆ ดังนี้ 
   (1) สภำพแวดล้อมทำงกำยภำพเกี่ยวกับเครื่องอ ำนวยควำมสะดวกต่ำง ๆ เช่น 
สถำนที่ท ำงำน โรงอำหำร ห้องสมุด สถำนพยำบำล สถำนที่นันทนำกำร สโมสร อุปกรณ์ เครื่องมือ
เครื่องอ ำนวยควำมสะดวกที่จ ำเป็นในกำรปฏิบัติงำน กำรขอใช้ยำนพำหนะ และกำรใช้เครื่องมือ
สื่อสำรต่ำง ๆ เป็นต้น 
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   (2) โอกำสในกำรสร้ำงควำมก้ำวหน้ำในต ำแหน่งหน้ำที่ รวมถึงโอกำสในกำรรับ
กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ 
   (3) กำรเสริมสร้ำงจริยธรรม คุณธรรม และปลูกฝังทัศนคติที่ดี และวัฒนธรรม
ขององค์กรเพือ่กำรเป็นพนักงำนที่ดีของกำรต่อไป 
    (4) ผลประโยชน์เกื้อกูล สวัสดิกำร และบริกำรต่ำง ๆ ที่จะได้รับจำกองค์กร 
   (5) กำรแก้ปัญหำที่เกี่ยวข้องกับกำรปฏิบัติงำน กำรขอรับค ำแนะน ำหรือควำม
ช่วยเหลือ 
   3) หมวดเกี่ยวกับกลุ่มผู้ร่วมงำน เป็นหมวดที่ประกอบด้วยเรื่องรำวเกี่ยวกับกำรปฏิบัติ
ตัวในกำรท ำงำนร่วมกับผู้อ่ืนอย่ำงมีประสิทธิภำพ จะช่วยให้พนักงำนสำมำรถท ำงำนร่วมกับเพ่ือน
ร่วมงำนได้อย่ำงรำบรื่นและบรรลุเป้ำหมำยขององค์กร ในหมวดนี้มีเรื่องต่ำง ๆ ดังนี้ 
   (1) กำรแนะน ำให้รู้จักฝ่ำยบริหำร ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ ผู้ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง
เพ่ือนร่วมงำน 
   (2) กำรสร้ำงมนุษยสัมพันธ์ 
    (3) แนวทำงในกำรท ำงำนเป็นทีมและกลุ่มสัมพันธ์ 
   (4) แนวทำงในกำรช่วยพัฒนำหน่วยงำน และกำรปฏิบัติงำนตำมนโยบำย 
 
 3. กระบวนกำรจัดปฐมนิเทศ 
  กระบวนกำรจัดกำรปฐมนิเทศพนักงำนใหม่ที่มีประสิทธิภำพจะประกอบด้วยกิจกรรม
หลัก 3 กิจกรรม (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 207-215) 
  3.1 กำรชี้แจงข้อมูลทั่วไปขององค์กร เป็นกำรให้ควำมรู้ควำมเข้ำใจในภำพรวมของ
องค์กร อันได้แก่ จุดประสงค์หรือเป้ำหมำยหลัก จุดยืน ปรัชญำ วิสัยทัศน์ โครงสร้ำงกำรบริหำร
จัดกำร เพ่ือให้พนักงำนใหม่รู้จักองค์กร ผู้ที่มีบทบำทส ำคัญในขั้นตอนนี้คือผู้บริหำรระดับสูงหรือ
ผู้จัดกำรฝ่ำยต่ำง ๆ  
  3.2 กำรชี้แจงข้อมูลเฉพำะของฝ่ำยหรือแผนกที่เกี่ยวข้อง มีจุดมุ่งหมำยเพ่ือสร้ำง
ควำมคุ้นเคยให้เกิดขึ้นทั้งทำงด้ำนกำรงำนและควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกลุ่มท ำงำน ซึ่งจะช่วยให้
พนักงำนใหม่ได้รับกำรยอมรับจำกเพ่ือนร่วมงำนได้รวดเร็วขึ้น กิจกรรมต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
ขั้นตอนนี้ประกอบด้วย หน้ำที่ของแผนก ภำรกิจและควำมรับผิดชอบ ควำมคำดหวังในกำร
ปฏิบัติงำน ควำมปลอดภัยในกำรท ำงำน กฎ ระเบียบและวิธีกำรปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง  รวมถึงกำร
เยี่ยมชมสถำนที่ และกำรแนะน ำให้รู้จักกับเพ่ือนร่วมงำน และอำจมีกำรตอบค ำถำมหรือข้อสงสัย
ต่ำง ๆ ผู้ที่มีส่วนรับผิดชอบโดยตรงในขั้นตอนนี้คือหัวหน้ำงำนของแต่ละแผนกหรือฝ่ำย 
  3.3 กำรติดตำมผลและกำรประเมินผลกำรปฐมนิเทศ ขั้นตอนนี้เป็นกิจกรรมที่ฝ่ำย
ทรัพยำกรมนุษย์และหัวหน้ำงำนจะต้องรับผิดชอบในกำรด ำเนินกำรร่วมกัน โดยให้พนักงำนใหม่ผู้
ผ่ำนกำรปฐมนิเทศกรอกข้อมูลในแบบรำยงำนกำรตรวจสอบ (checklist) นอกจำกนี้อำจมีกำร
พูดคุยกันระหว่ำงเจ้ำหน้ำที่ที่เกี่ยวข้องกับพนักงำนเกี่ยวกับรำยละเอียดต่ำง  ๆ เพ่ือตรวจสอบให้
พนักงำนใหม่มีควำมเข้ำใจที่ถูกต้อง และต้องมั่นใจว่ำพนักงำนใหม่เหล่ำนั้นสำมำรถร่วมท ำงำนกับ
กลุ่มงำนเดิมได้อย่ำงรำบรื่น ที่ส ำคัญอีกประกำรหนึ่งคือผู้ที่เกี่ยวข้องทั้ง 3 ฝ่ำย ซึ่งประกอบด้วย
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หัวหน้ำงำน ตัวแทนฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์และพนักงำน จะต้องลงชื่อในแบบรำยกำรตรวจสอบไว้
เป็นหลักฐำน 
  ในส่วนของกำรประเมินผลนั้นจะด ำเนินกำรเมื่อพนักงำนได้ปฏิบัติงำนไประยะหนึ่ง  
ผู้รับผิดชอบจะต้องทบทวนว่ำโครงกำรปฐมนิเทศที่จัดไปแล้วช่วยให้พนักงำนใหม่ได้ปรับตัวเข้ำกับ
สภำพแวดล้อมในสถำนที่ท ำงำนได้ดีหรือไม่ เพียงใด และควรจะปรับปรุงอะไรบ้ำง ทั้งนี้โดยกำร
แสวงหำข้อมูลย้อนกลับในหลำยรูปแบบ เช่น กำรใช้แบบสอบถำม กำรสัมภำษณ์แบบลึก และกำร
สังเกตในระหว่ำงกำรปฏิบัติงำน เป็นต้น หรือน ำข้อเสนอแนะไปปรับปรุงกำรจัดปฐมนิเทศในครั้ง
ต่อไป เมื่อพิจำรณำจำกขั้นตอนของกำรปฐมนิเทศจะพบว่ำ พนักงำนจะได้รับฟังข้อมูลต่ำง  ๆ 
มำกมำย ซึ่งเป็นไปไม่ได้ที่พนักงำนใหม่จะสำมำรถสังเครำะห์และเรียนรู้ข้อมูลต่ำง ๆ ได้ทั้งหมด
ภำยในระยะเวลำอันจ ำกัด  ดังนั้นเพ่ือให้กำรชี้แจงข้อมูลต่ำง ๆ มีควำมเหมำะสมและมี
ประสิทธิภำพยิ่งขึ้น ควรค ำนึงถึงสิ่งต่อไปนี้ 
  1) กำรปฐมนิเทศควรเริ่มต้นด้วยกำรชี้แจงข้อมูลที่จ ำเป็นและใกล้ชิดกับตัวพนักงำน
มำกที่สุดก่อน ต่อจำกนั้นจะพูดถึงนโยบำยทั่วไปของหน่วยงำน กำรชี้แจงไม่ควรจะรีบร้อนหรือรวบ
รัดจนพนักงำนตำมไม่ทัน 
  2) สิ่งที่ส ำคัญที่สุดของกำรปฐมนิเทศอยู่ที่องค์ประกอบด้ำนบุคคลในองค์กร จึงควรให้
ควำมรู้เกี่ยวกับกำรท ำงำน ข้อมูลเกี่ยวกับหัวหน้ำงำน และเพ่ือนร่วมงำน นอกจำกนี้ยังต้อง
สนับสนุนให้ผู้รับกำรนิเทศแสวงหำควำมช่วยเหลือและค ำแนะน ำในกำรท ำงำนเมื่อจ ำเป็น 
  3) พนักงำนใหม่ควรได้รับควำมช่วยเหลือจำกหน่วยงำน โดยจัดให้มีเพ่ือนร่วมงำนหรือ
หัวหน้ำงำนคอยดูแลเอำใจใส่  และตอบข้อซักถำมต่ำง ๆ ในระหว่ำงช่วงระยะเวลำของกำร
ปฏิบัติงำน 
  4) พนักงำนใหม่ควรได้รับกำรแนะน ำให้รู้จักเพ่ือนร่วมงำน และหัวหน้ำงำนอย่ำงเป็น
มิตร ไม่ใช่แนะน ำให้รู้จักผิวเผินเหมือนกำรแนะน ำในวันแรก 
  5) พนักงำนใหม่ควรมีเวลำเพียงพอในกำรปรับตัว ก่อนที่จะมอบหมำยงำนต่ำง ๆ ให้
เพ่ิมข้ึน 
  ถึงแม้ว่ำกระบวนกำรจัดกำรปฐมนิเทศในแต่ละหน่วยงำนอำจมีรูปแบบกำรจัด
เฉพำะตัวที่แตกต่ำงกันออกไป แต่เป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่ำกำรปฐมนิเทศที่มีประสิทธิภำพและ
ประสบผลส ำเร็จควรมีคุณลักษณะต่อไปนี้ 
   1) เป็นกระบวนกำรที่ ด ำเนินกำรอย่ำงต่อเนื่ อง (continuous process) กำร
ปฐมนิเทศอย่ำงต่อเนื่องจะช่วยให้พนักงำนได้พัฒนำตนเองให้ทันสมัย และปรับตัวให้เข้ำกับสภำพ
กำรเปลี่ยนแปลงต่ำง ๆ ได ้
  2) เป็นกระบวนกำรที่ต้องอำศัยควำมร่วมมือจำกทุกฝ่ำย (cooperative endeavor) 
  3) เป็นกระบวนกำรที่ต้องมีกำรวำงแผนอย่ำงรอบคอบ (careful planning) กิจกรรม
ย่อยท่ีใช้ยืนยันว่ำมีกำรวำงแผนกำรด ำเนินกำรอย่ำงรอบคอบมีดังนี้ 
   (1) กำรใช้แบบตรวจสอบรำยกำร (checklist) เพ่ือป้องกันกำรหลงลืมชี้แจงเรื่อง
ส ำคัญ ๆ แก่พนักงำนใหม ่ 
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   (2) กำรจัดท ำคู่มือกำรปฐมนิเทศ ที่ประกอบด้วยข้อมูลส ำคัญจะเป็นประโยชน์
ต่อกำรแนะน ำพนักงำนใหม่มำกขึ้น  เนื้อหำที่ปรำกฏในคู่มือต้องออกแบบให้เหมำะสมกับ
ลักษณะเฉพำะของงำนและสภำพขององค์กร 
 
  กำรจัดปฐมนิเทศพนักงำนใหม่ที่ประสบผลส ำเร็จและมีประสิทธิภำพจะก่อให้เกิดผล 
ซึ่งเป็นตัวบ่งชี้  (indicator) ควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำน โดยตัวบ่งชี้ควำมส ำเร็จของกำร
ปฐมนิเทศมีดังนี้ 
  1) พนักงำนใหม่มีควำมรู้สึกมั่นคงทำงด้ำนจิตใจ รู้สึกอบอุ่นทำงใจ พร้อมที่จะเริ่มงำน
ด้วยควำมมั่นใจ 
  2) พนักงำนใหม่ได้มีโอกำสพบปะกับทีมผู้บริหำรระดับสูง หัวหน้ำงำนและเพ่ือน
ร่วมงำน 
  3) พนักงำนใหม่มีควำมรู้ควำมเข้ำใจเรื่องทั่วไปของบริษัท  
  4) พนักงำนใหม่มีควำมเข้ำใจและรู้แหล่งที่จะขอค ำแนะน ำช่วยเหลือในกำรปฏิบัติงำน 
ในกรณีที่ประสบปัญหำและมีข้อสงสัยที่เก่ียวข้องกับกำรท ำงำน 
  5) พนักงำนใหม่มีควำมรู้เกี่ยวกับเครื่องใช้และอุปกรณ์ต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ตลอดจน
วิธีกำรดูแลรักษำ 
  6) พนักงำนใหม่เข้ำใจและรับรู้หน้ำที่  ควำมรับผิดชอบเกี่ยวกับงำน ขั้นตอนกำร
ท ำงำน ตลอดจนเข้ำใจควำมสัมพันธ์ระหว่ำงงำนของตนกับงำนอ่ืน ๆ ระดับมำตรฐำนผลงำนที่
ก ำหนดไว้ ควำมคำดหวังของหัวหน้ำงำนและหน่วยงำนเกี่ยวกับกำรท ำงำน  
  7) พนักงำนใหม่มีควำมเข้ำใจอย่ำงชัดเจนเกี่ยวกับเงื่อนไขกำรจ้ำงงำนและสภำพกำร
ท ำงำน 
  8) พนักงำนใหม่ได้รับข้อมูลเกี่ยวกับนโยบำยกำรฝึกอบรม โอกำสในกำรฝึกอบรม และ
เส้นทำงควำมก้ำวหน้ำในกำรท ำงำน 
  9) พนักงำนใหม่มีควำมรู้และควำมเข้ำใจเกี่ยวกับสภำพแวดล้อมของชุมชนที่
หน่วยงำนตั้งอยู่ และลูกค้ำหรือบุคคลที่มำติดต่อ 
  10) พนักงำนใหม่มีควำมเข้ำใจนโยบำยของหน่วยงำน กฎ ระเบียบ ประเพณี และ
แนวปฏิบัติในเรื่องต่ำง ๆ ของหน่วยงำน 
 
กำรทดลองงำน 
 
 กำรทดลองงำน (probation) หมำยถึงกำรเปิดโอกำสให้ผู้ที่ผ่ำนกำรสรรหำและคัดเลือก
ได้ทดลองท ำงำนก่อนกำรบรรจุแต่งตั้ง โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ฝ่ำยบริหำรสำมำรถประเมินผลว่ำ
พนักงำนที่จะมำท ำงำนในหน่วยงำนมีควำมรู้ควำมสำมำรถ ทักษะ รวมถึงคุณสมบัติอ่ืนตรงตำมที่
ก ำหนดไว้หรือไม่และสำมำรถปรับตัวให้เข้ำกับสภำพแวดล้อมจนเป็นที่ยอมรับขององค์กรได้
หรือไม่  ส ำหรับระยะเวลำกำรทดลองงำน (probation period) กฎหมำยแรงงำนก ำหนด
ระยะเวลำไว้ไม่เกิน 120 วัน ในส่วนของภำครัฐบำล ข้ำรำชกำรมีเวลำทดลองงำน 6 เดือนแต่ไม่
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เกิน 1 ปี ในช่วงเวลำทดลองงำนนี้เป็นช่วงที่องค์กรและผู้บริหำรองค์กรจะได้แนะน ำพนักงำนใหม่
ให้ปรับตัวเข้ำกับสภำพกำรท ำงำนให้ได้ สำมำรถท ำได้โดยกำรชี้แจงกำรสอนแนะ กำรสำธิต ให้ดู 
หรือให้ร่วมปฏิบัติงำนไปด้วยกัน ทั้งนี้เพ่ือให้พนักงำนใหม่เกิดกำรเรียนรู้งำน เข้ำใจขั้นตอนกำร
ท ำงำน และสำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงถูกต้อง 
 สิ่งที่พึงปฏิบัติในระหว่ำงกำรทดลองงำนคือพนักงำนเก่ำควรจะท ำหน้ำที่เป็นพ่ีเลี้ยงคอย
แนะน ำ สำธิต หรือพำไปศึกษำดูงำนที่เก่ียวข้อง โดยก ำหนดเป็นแผนปฏิบัติกำรให้ชัดเจนไม่ควรรอ
ให้พนักงำนใหม่มำขอควำมช่วยเหลือ เพรำะในระยะเริ่มแรกนั้นพนักงำนอำจจะไม่กล้ำซักถำม 
หลำยคนอำจใช้วิธีกำรสังเกต ลองผิดลองถูก หรือหลีกเลี่ยงไป ดังนั้นจึงควรให้ควำมเอำใจใส่โดย
กำรสอน แนะน ำ สำธิตให้ดู พำไปดูและให้ฝึกปฏิบัติภำยใต้กำรควบคุมดูแลของพ่ีเลี้ยงอย่ำง
ใกล้ชิดในระยะแรก จะช่วยให้พนักงำนใหม่มีควำมรู้สึกอบอุ่น มีที่พ่ึงและมีก ำลังใจในกำรท ำงำน 
 ในเรื่องมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนนั้น หัวหน้ำงำนควรจะอธิบำยให้พนักงำนใหม่ได้ทรำบว่ำ
หน่วยงำนคำดหวังผลกำรปฏิบัติงำนในระดับใด นั่นคือต้องให้เขำเหล่ำนั้นได้ทรำบตั้งแต่เริ่มต้นกำร
ปฏิบัติงำนว่ำรำยละเอียดของมำตรฐำนผลงำนมีอะไรบ้ำง ตัวอย่ำงเช่น ในส่วนของงำนขำยจะต้อง
ระบุเป้ำหมำยยอดขำยเป็นรำยเดือนไว้อย่ำงชัดเจนว่ำภำยในแต่ละเดือนพนักงำนควรจะมียอดขำย
ไม่ต่ ำกว่ำเดือนละเท่ำไร เป็นต้น ในระหว่ำงกำรทดลองงำนนับว่ำเป็นช่วงเวลำอันส ำคัญยิ่งที่
ผู้บังคับบัญชำจะย้ ำเตือนให้พนักงำนใหม่ได้เข้ำใจควำมหมำยและแนวทำงของกำรท ำงำนอย่ำงมี
ประสิทธิภำพ เพ่ือเป็นกำรปลูกฝังคุณลักษณะนิสัยและเสริมสร้ำงทัศนคติอันดีระหว่ำงพนักงำนเก่ำ
และพนักงำนใหม่ให้สำมำรถร่วมมือกันท ำงำนอย่ำงรำบรื่นตั้งแต่เริ่มต้น 
 ในช่วงเวลำกำรทดลองงำนนับว่ำเป็นโอกำสอันเหมำะสมที่ฝ่ำยบริหำรจะใช้ควำมพยำยำม
ร่วมกับพนักงำนเก่ำในกำรปลูกฝังและหล่อหลอมค่ำนิยมทัศนคติที่พึงปรำรถนำและวัฒนธรรม
องค์กรให้เกิดขึ้นในพนักงำนใหม่ ดังนั้นฝ่ำยบริหำรจึงควรให้ควำมส ำคัญและเอำใจใส่อย่ำงจริงจัง
ต่อกำรทดลองงำน และนอกจำกจะช่วยสร้ำงภำพพจน์ที่ดีแล้ว ยังช่วยให้พนักงำนใหม่เกิดควำมรัก
ควำมผูกพันและจงรักภักดีต่อองค์กรได้ สิ่งที่ควรด ำเนินกำรมีดังนี้ 

1) ชี้แจงและบอกกล่ำวเรื่องต่ำง ๆ ให้พนักงำนใหม่ได้รับรู้ให้มำกท่ีสุด 
2) พูดคุยกันเรื่องกำรท ำงำนในวันนี้และงำนในอนำคต 
3) เปิดโอกำสและกระตุ้นให้พนักงำนใหม่ได้พูดและแสดงควำมคิดเห็นเกี่ยวกับงำนของ

เขำ 
4) ผู้บังคับบัญชำต้องใช้ควำมสนใจในกำรรับฟังและตอบชี้แจงข้อสงสัยต่ำง ๆ  
5) เสริมสร้ำงควำมเข้ำใจอันดีในกำรท ำงำนร่วมกัน 

 ในทำงปฏิบัตินั้นพบว่ำหำกกำรด ำเนินกำรต่ำง ๆ สำมำรถท ำได้อย่ำงจริงจัง ก็จะส่งผลให้
พนักงำนใหม่มีทัศนคติที่ดีต่อหน่วยงำน มีควำมพึงพอใจและมีควำมผูกพันรู้สึกเป็นเจ้ำของร่วมกัน 
ในทำงตรงกันข้ำมหำกกำรด ำเนินกำรที่เกี่ยวข้องขำดควำมเหมำะสม อำจท ำให้พนักงำนใหม่รู้สึก
สับสน มีควำมรู้สึกในทำงลบต่อหน่วยงำน แนวปฏิบัติที่อำจท ำให้พนักงำนใหม่เกิดควำมคับข้องใจ
ที่พบในหน่วยงำนมีดังนี้ 
 1) กำรรับพนักงำนเข้ำมำในองค์กรโดยไม่ให้ค ำแนะน ำใด ๆ ผู้บังคับบัญชำจะมอบงำนให้
ท ำสุดแท้แต่ควำมสำมำรถของพนักงำนแต่ละคนว่ำจะท ำได้แค่ไหน 
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 2) กำรมอบหมำยงำนที่ยำกให้ท ำ เพ่ือควำมกดดัน ทั้งนี้หวังที่จะให้พนักงำนใหม่ที่ชอบ
อ้ำงควำมรู้ตำมต ำรำได้รับรู้ว่ำงำนต่ำง ๆ นั้นมิใช่จะท ำให้โดยกำรเปิดต ำรำเสมอไป ผู้เข้ำมำใหม่ที่มี
ควำมรู้สูงจะได้ลดควำมทะนงลง ฉะนั้นถ้ำใครอดทนอยู่ได้ก็ทนไป ถ้ำทนไม่ได้ก็ลำออกไป ซึ่งอำจ
ท ำให้องค์กรสูญเสียคนดีไป 
 3) กำรรับเข้ำมำแต่ยังไม่ให้ลงมือปฏิบัติงำนเพียงให้กำรฝึกอบรมต่ำง ๆ อย่ำงเดียวยัง
ไม่ให้ลงมือท ำงำนจริง 
 
กำรบรรจุ กำรเลื่อนต ำแหน่งและกำรโยกย้ำย 
 

1. กำรบรรจุ 
  กำรบรรจุ  (placement) เป็ นกิจกรรมขั้ นสุดท้ ำยของกระบวนกำรจ้ ำงงำน 
(employment process) ซึ่งจะด ำเนินกำรหลังจำกที่องค์กรได้ด ำเนินกำรสรรหำ คัดเลือก และ
ผ่ำนกำรทดลองงำนแล้ว พนักงำนที่ได้ทดลองงำน และสำมำรถท ำงำนได้ดีก็จะมีสิทธิได้รับกำร
บรรจุเป็นพนักงำนประจ ำ มีสิทธิได้รับผลประโยชน์ตอบแทนต่ำง ๆ ตำมท่ีองค์กรนั้น ๆ ก ำหนดไว้ 
  กำรบรรจุคือกำรออกค ำสั่งอย่ำงเป็นทำงกำรว่ำจะรับบุคคลใดเป็นพนักงำน ซึ่งจะต้อง
ด ำเนินกำรควบคู่ไปกับกำรแต่งตั้งให้ด ำรงต ำแหน่งใดต ำแหน่งหนึ่ง กำรบรรจุจึงเป็นกำรมอบหมำย
ภำรกิจเกี่ยวกับหน้ำที่กำรงำนให้แก่พนักงำนใหม่ให้สอดคล้องตรงกับควำมรู้ควำมสำมำรถของ
บุคคลนั้น องค์กรจึงจะได้รับประโยชน์จำกบุคคลนั้นได้สูงสุด และคุ้มค่ำกับกำรลงทุนสรรหำและ
คัดเลือกบุคคล ขณะเดียวกันพนักงำนผู้ได้รับกำรบรรจุ ควรจะต้องท ำงำนด้วยควำมรับผิดชอบตำม
หน้ำที่ของตนต่อไป และขณะท ำงำนก็อำจมีกำรศึกษำเพ่ิมเติมหรือพัฒนำตนเองอยู่ตลอดเวลำ 
  ในกำรบรรจุพนักงำนนั้น องค์กรที่มีกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่เป็นระบบจะมีกำร
ร่ำงหนังสือว่ำด้วยสภำพกำรจ้ำงขึ้นไว้เป็นแนวทำงปฏิบัติ รวมทั้งเป็นเงื่อนไขผูกพันตำมกฎหมำย
ด้วยข้อตกลงร่วมกันระหว่ำงฝ่ำยลูกจ้ำงกับนำยจ้ำงเรื่องต่ำง ๆ เช่น อัตรำเงินเดือนที่ตกลงกัน 
เงื่อนไขกำรบรรจุ กำรปรับเงินเดือนหลังจำกกำรบรรจุ ระเบียบกฎเกณฑ์และข้อบังคับต่ำง ๆ 
บทลงโทษกรณีที่ท ำควำมผิด ผลประโยชน์ต่ำง ๆ ที่จะได้รับจำกนำยจ้ำง เป็นต้น ดังนั้นเมื่อฝ่ำย
นำยจ้ำงร่ำงหนังสือสภำพกำรจ้ำงแล้ว จะต้องยื่นขอต่อกรมแรงงำนเพ่ือตรวจสอบควำมเป็นธรรม
และไม่ขัดต่อพระรำชบัญญัติแรงงำน เมื่อกรมแรงงำนอนุมัติ ฝ่ำยนำยจ้ำงจึงจะใช้สัญญำสภำพกำร
จ้ำงฉบับนั้นได้ (สุนันทำ เลำหนันทร์, 2542, หน้ำ 220-222) 
 

2. กำรเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่  
  กำรเลื่อนต ำแหน่ง (promotion) เป็นส่วนหนึ่งของกำรบรรจุแต่งตั้งโดยหมำยถึงกำรที่
พนักงำนผู้หนึ่งได้รับกำรแต่งตั้งให้ไปด ำรงต ำแหน่งอ่ืน ซึ่งเป็นต ำแหน่งที่สูงขึ้นกว่ำเดิมและมีผลท ำ
ให้เงินเดือนสูงขึ้นตำมระดับหน้ำที่และควำมรับผิดชอบในต ำแหน่งใหม่ที่สูงขึ้นด้วย เฮนเดอร์ สัน 
(Henderson) ได้นิยำมควำมหมำยไว้ว่ำ กำรเลื่อนต ำแหน่งหมำยถึงโอกำสที่จะได้รับเงินเดือนติด
มือกลับบ้ำนมำกขึ้น ส ำหรับควำมหมำยที่ซับซ้อนมำกขึ้นนั้น หมำยควำมรวมถึงกำรยอมรับในผล
กำรปฏิบัติงำนที่ผ่ำนมำ ควำมส ำเร็จของเป้ำหมำยส่วนบุคคลในระยะสั้น และกำรก้ำวไปสู่กำร
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บรรลุผลส ำเร็จในเป้ำหมำยระยะยำว ทั้งนี้กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะมีบทบำทส ำคัญในกำร
พิจำรณำเปรียบเทียบว่ำผู้ปฏิบัติงำนคนใดมีควำมสำมำรถเหมำะสมกว่ำในกำรที่จะเลื่อนให้ด ำรง
ต ำแหน่งสูงขึ้นไป โดยเป็นไปอย่ำงยุติธรรมมีเหตุมีผล มีระบบเป็นระเบียบแบบแผน และยังช่วยให้
ทรำบถึงศักยภำพของพนักงำนผู้นั้นว่ำพร้อมจะก้ำวไปสู่ต ำแหน่งงำนที่สูงขึ้นต่อไปได้หรือไม่
เพียงใด 
  ส ำหรับกำรเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่ในทำงปฏิบัติ แบ่งออกเป็น 3 ประเภทคือ (อลงกรณ์ 
มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, หน้ำ 2546, หน้ำ 158-162) 
  2.1 กำรเลื่อนต ำแหน่งตำมแนวอำชีพเดิม เป็นกำรเลื่อนต ำแหน่งโดยที่ผู้ด ำรงต ำแหน่ง 
ยังเป็นคนเดิม แต่มีหน้ำที่และควำมรับผิดชอบมำกขึ้น (job enlargement) ท ำให้ต ำแหน่งถูกจัด
อันดับให้อยู่ในกลุ่มงำนหรือระดับท่ีสูงขึ้น กำรขยำยงำนดังกล่ำวเป็นผลมำจำก 2 กรณีคือ 
   2.1.1 เมื่อหน่วยงำนขำดบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมำะสมที่จะบรรจุแต่งตั้งใน
ต ำแหน่งนั้น จึงลดระดับต ำแหน่งลงมำ และเมื่อพนักงำนได้พัฒนำควำมรู้และทักษะเพ่ิมมำกขึ้น
ตำมท่ีต้องกำรแล้ว และมีผลกำรปฏิบัติงำนเป็นที่พอใจ จึงพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่งให้ 
   2.1.2 เมื่อตั้งต ำแหน่งใหม่ หรือต้องกำรศึกษำต ำแหน่งงำนให้ทรำบอย่ำงชัดเจน
ถึงลักษณะงำนก่อน ก็อำจก ำหนดระดับต ำแหน่งให้อยู่ในระดับต้นก่อน เมื่อบรรจุคนเข้ำไป
ปฏิบัติงำนแล้ว และผลกำรปฏิบัติงำนเป็นที่พอใจ สำมำรถรับหน้ำที่และควำมรับผิดชอบมำกข้ึนได้ 
ก็พิจำรณำเลื่อนต ำแหน่งให้ 
  2.2 กำรเลื่อนต ำแหน่งข้ำมสำยอำชีพ เป็นกำรแต่งตั้งพนักงำนจำกต ำแหน่งหนึ่งไป
ด ำรงอีกต ำแหน่งหนึ่งที่อยู่ในระดับสูงขึ้นกว่ำเดิมในแนวอำชีพอ่ืน  ซึ่งอำจเกิดขึ้นได้ในกรณี
ดังต่อไปนี้ 
   2.2.1 ต ำแหน่งงำนปัจจุบันเป็นต ำแหน่งที่อยู่ในระดับสูงสุดของแนวอำชีพนั้น 
   2.2.2 เมื่อพนักงำนมีคุณสมบัติและศักยภำพสูงด ำรงต ำแหน่งในระดับต่ ำ เมื่อมี
ต ำแหน่งว่ำงก็สำมำรถเลื่อนขึ้นไปด ำรงต ำแหน่งนี้ได้ 
  2.3 กำรเลื่อนต ำแหน่งไปสู่ระดับผู้บังคับบัญชำ เกิดขึ้นได้ในกรณีดังต่อไปนี้ 
   2.3.1 เมื่อต ำแหน่งว่ำงลง และจ ำเป็นต้องพิจำรณำคัดเลือกผู้ที่มำด ำรงต ำแหน่ง
แทน 
   2.3.2 เมื่อมีกำรขยำยงำน หรือเปลี่ยนแปลงสำยงำน มีผลในกำรเปลี่ยนแปลง
งำน โอกำสที่จะต้องเพ่ิมต ำแหน่งผู้บังคับบัญชำย่อมมีมำกขึ้น และจ ำเป็นต้องพิจำรณำคัดเลือกผู้
มำด ำรงต ำแหน่งเพ่ิมมำกข้ึนด้วย 
  จำกประเภทของกำรเลื่อนต ำแหน่งที่กล่ำวมำจะเห็นได้ว่ำ กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนมีบทบำทส ำคัญต่อกำรพิจำณำคัดเลือกพนักงำนว่ำ พนักงำนมีควำมสำมำรถและ
ศักยภำพเพียงพอหรือไม่ที่จะไปรับผิดชอบงำนในต ำแหน่งหน้ำที่ที่สูงขึ้น ส ำหรับปัจจัยที่ใช้ก ำหนด
ศักยภำพในกำรเปลี่ยนต ำแหน่งของพนักงำนได้แก่ 
  1) ขนำดหรือมิติต่ำง ๆ ของงำนในต ำแหน่ง (job dimensions) กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนช่วยให้ทรำบถึงขนำดหรือมิติของงำนในต ำแหน่งหน้ำที่ของพนักงำนผู้ด ำรงต ำแหน่งว่ำ 
มีลักษณะที่เหมือนหรือคล้ำยกับลักษณะงำนในต ำแหน่งที่จะได้รับกำรเลื่อนขึ้นไปเพียงใด โดยจะ
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ใช้เป็นข้อสันนิษฐำนควำมสำมำรถของพนักงำนนั้นว่ำจะสำมำรถปฏิบัติงำนที่ได้รับมอบหมำย ซึ่งมี
ควำมหมำยและจ ำนวนมำกขึ้นได้หรือไม ่
  2) กำรเรียงล ำดับพนักงำนที่ได้รับกำรประเมินโดยกำรเปรียบเทียบ 
  3) กำรวัดระดับกำรให้ควำมช่วยเหลือ กำรให้กำรสนับสนุน (contribution) ของ
พนักงำนต่อเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ของหน่วยงำน 
  4) กำรพิจำรณำถึงควำมปรำรถนำในแนวอำชีพ และเป้ำหมำยระยะยำวของพนักงำน
ที่ได้รับกำรประเมิน 
  อย่ำงไรก็ตำมปัจจัยส ำคัญที่ใช้เป็นองค์ประกอบหลักในกำรพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่ง
ได้แก่ ผลกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่งหน้ำที่ปัจจุบัน ซึ่งเฮนเดอร์สัน (Henderson) เห็นว่ำยังมิได้ให้
ภำพที่สมบูรณ์หรือเพียงพอที่จะแสดงขีดควำมสำมำรถของพนักงำนในกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่ง
หน้ำที่ที่สูงขึ้นหรือในงำนที่มีระดับควำมผิดชอบคล้ำยคลึงกันแต่ต้องใช้ควำมรู้และทักษะที่แตกต่ำง
กัน ดังนั้นองค์กรควรจะผนวกเทคนิควิธีกำรอ่ืน ๆ ร่วมกับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เช่น มี
ศูนย์กลำงกำรประเมิน (assessment center) ในกำรระบุศักยภำพของพนักงำน เพ่ือให้กำร
พิจำรณำเป็นไปอย่ำงเหมำะสมรัดกุมมำกที่สุดเท่ำที่จะเป็นได้ นอกจำกนี้มีควำมพยำยำมที่จะวัด
และสังเกตพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนเพ่ือประกอบในกำรพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่ 
โดยบริษัท American Telephone and Telegraph พบว่ำมีจ ำนวน 8 มิติของพฤติกรรมกำร
ปฏิบัติงำนที่สำมำรถสังเกตและวัดได้โดยผู้บังคับบัญชำส ำหรับใช้ในกำรพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่ง
หน้ำที่ได้แก ่
  1) กำรสื่อข้อควำมด้วยวำจำ (oral communication) ได้แก่ควำมสำมำรถในกำร
เสนอควำมคิดและข้อมูลโดยวำจำต่อกลุ่มได้อย่ำงกะทัดรัด รัดกุม และมีประสิทธิผล 
  2) กำรสื่ อข้อควำมด้ วยลำยลักษณ์ อักษร (written communication) ได้ แก่
ควำมสำมำรถในกำรเสนอควำมคิดและข้อมูลโดยกำรเขียนอย่ำงกะทัดรัด รัดกุม และมีประสิทธิผล 
  3) ควำมยืดหยุ่น (flexibility) ได้แก่ควำมสำมำรถในกำรปรับเปลี่ยนแนวทำงหรือ
ยุทธวิธีเพ่ือให้งำนบรรลุผลส ำเร็จ 
  4) เสถียรภำพในกำรปฏิบัติงำน (performance stability) ได้แก่ควำมสำมำรถในกำร
รักษำไว้ซึ่งผลกำรปฏิบัติงำนที่คงเส้นคงวำ แม้อยู่ภำยใต้ภำวะควำมกดดัน ควำมไม่แน่นอน หรือ
ปรำศจำกแนวทำงที่ชัดเจน 
  5) กำรตัดสินใจและคุณภำพของกำรตัดสินใจ (decisiveness and quality of 
decision) ได้แก่ควำมสำมำรถในกำรตัดสินใจอย่ำงมีประสิทธิผลและทันเหตุกำรณ์  ตำมข้อมูลที่มี
อยู่อย่ำงเหมำะสม 
  6) ภำวะผู้น ำ (leadership) ได้แก่ควำมสำมำรถที่จะมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืนให้ปฏิบัติงำนได้
อย่ำงมีประสิทธิผล 
  7) กำรจัดองค์กรและกำรวำงแผน (planning and organizing) ได้แก่ กำรจัดล ำดับ
ควำมส ำคัญ กำรคำดถึงควำมจ ำเป็น หลีกเลี่ยงควำมสับสนในตำรำงเวลำ  กำรมอบหมำยงำน/
กระจำยงำนอย่ำงเหมำะสม กำรติดตำมผล และกำรท ำให้งำนบรรลุผล 
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  8) มำตรฐำนกำรท ำงำนของแต่ละบุคคล (inner work standard) ได้แก่มำตรฐำน
กำรท ำงำนของแต่ละบุคคลที่แสดงออกถึงควำมต้ องกำรที่จะปฏิบัติ งำนอย่ำงเต็มก ำลัง
ควำมสำมำรถของตนเป็นส่วนใหญ่ แม้ว่ำจะใช้ควำมพยำยำมน้อยกว่ำผลกำรปฏิบัติงำนก็เป็นที่
ยอมรับอยู่แล้ว 
 
  กำรเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่เป็นเรื่องส ำคัญที่ควรด ำเนินกำรอย่ำงรอบคอบ โดยควร
พิจำรณำทั้งผลกำรปฏิบัติงำนและพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนอ่ืนประกอบว่ำพนักงำนมีควำมพร้อม
ส ำหรับกำรเลื่อนไปด ำรงต ำแหน่งหน้ำที่สูงขึ้นมำกน้อยเพียงใด หำกองค์กรค ำนึงถึงเฉพำะผลกำร
ปฏิบัติงำนเป็นหลัก โดยละเลยหรือไม่ให้ควำมส ำคัญต่อพฤติกรรมด้ำนอ่ืน ๆ ของพนักงำนแล้ว ก็
อำจเผชิญปัญหำในกำรพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่ระหว่ำงผู้ที่มีผลกำรปฏิบัติงำนยอดเยี่ยม 
(high achiever) แต่มิได้แสดงศักยภำพในกำรปกครองบังคับบัญชำ กับผู้ที่มีศักยภำพในกำร
ปกครองบังคับบัญชำแต่ผลกำรปฏิบัติงำนยังไม่ดีพอที่จะเลื่อนต ำแหน่งให้เป็นผู้บังคับบัญชำ หำก
องค์กรเลื่อนต ำแหน่งแก่พนักงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำนยอดเยี่ยมดั งกล่ำว อำจท ำให้ระดับขีด
ควำมสำมำรถในกำรปกครองบังคับบัญชำขององค์กรลดลงได้ หำกพนักงำนมิได้แสดงศักยภำพใน
กำรบังคับบัญชำออกมำหรือไม่สำมำรถเป็นผู้บังคับบัญชำที่มีประสิทธิภำพได้  ในทำงตรงข้ำมหำก
องค์กรพิจำรณำเลื่อนต ำแหน่งแก่พนักงำนที่มีศักยภำพในกำรปกครองบังคับบัญชำ ก็จะเป็นกำร
เสี่ยงต่อกำรท ำให้เกิดควำมบำดหมำง (alienate) กับพนักงำนที่มีผลงำนดียอดเยี่ยมนั้น ดังนั้นใน
กำรเพ่ิมระดับขีดควำมสำมำรถในกำรปกครองบังคับบัญชำขององค์กร กำรใช้วิธีพิจำรณำ
ควำมก้ำวหน้ำในแนวอำชีพอำจเป็นเรื่องที่จ ำเป็น โดยกำรเพ่ิมอัตรำผลตอบแทน รวมทั้งสถำนภำพ
ในองค์กร และไม่จ ำเป็นต้องบีบบังคับให้พนักงำนที่มีผลงำนดียอดเยี่ยมเหล่ำนี้ต้องก้ำวขึ้นไปสู่
ต ำแหน่งผู้บังคับบัญชำ โดยที่เขำมิได้ปรำรถนำหรือแสวงหำแต่อย่ำงใด 
 

3. กำรโยกย้ำย 
  เป็นกำรด ำเนินกำรทำงกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลอีกอย่ำงหนึ่งที่เป็นผลมำจำกกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน กำรโยกย้ำยนี้โดยปกติหมำยถึง กำรโยกย้ำยพนักงำนให้ปฏิบัติงำนอ่ืนที่
มีควำมรับผิดชอบอยู่ในระดับเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน (lateral transfer) กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนจะช่วยให้สำมำรถพิจำรณำและตัดสินได้ว่ำ พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนมีควำมเหมำะสมกับ
ต ำแหน่งงำนที่ปฏิบัติอยู่หรือไม่ หำกยังไม่เหมำะสมก็ด ำเนินกำรโยกย้ำยให้ไปปฏิบัติงำนที่เห็นว่ำ
เหมำะสมกว่ำ เพ่ือให้พนักงำนสำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงมีประสิทธิผล กำรโยกย้ำยส่วนใหญ่จะ
ด ำเนินกำรในกรณีต่ำง ๆ ดังต่อไปนี้ (อลงกรณ ์มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 163-164)  
  1) เมื่อปฏิบัติงำนในต ำแหน่งปัจจุบันไม่ได้ผลตำมท่ีต้องกำร  
  2) เมื่อพนักงำนขำดคุณสมบัติในต ำแหน่งเดิม (disqualified) งำนบำงต ำแหน่ง
ต้องกำรคุณสมบัติพิเศษ เช่น สภำพร่ำงกำยพิเศษ หรือต้องมีใบอนุญำตบำงอย่ำง เช่น นักบิน 
พนักงำนขับรถ เป็นต้น เมื่อไม่สำมำรถปฏิบัติให้เป็นไปตำมเงื่อนไขได้ ก็ย่อมท ำให้พนักงำนขำด
คุณสมบัติในต ำแหน่งงำนนั้น จึงต้องพิจำรณำโยกย้ำย 



161 
 

  3) เมื่อต้องกำรหมุนเวียนงำน (job rotation) กำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่งงำนเดิมเป็น
เวลำนำน พนักงำนอำจเกิดควำมเบื่อหน่ำย และอำจท ำให้ประสิทธิภำพกำรปฏิบัติงำนลดต่ ำลง 
กำรโยกย้ำย เพ่ือหมุนเวียนงำนจะช่วยแก้ปัญหำดังกล่ำว รวมทั้งเปิดโอกำสให้พนักงำนได้ท ำงำน
หลำยด้ำน ท ำให้มีควำมรู้กว้ำงขวำงมำกขึ้น และสำมำรถท ำงำนได้อย่ำงคล่องตัวมำกข้ึน 
  4) เมื่อต ำแหน่งปัจจุบันเป็นต ำแหน่งสูงสุดของแนวอำชีพนั้น หำกมีกำรโยกย้ำยไป
ปฏิบัติงำนในต ำแหน่งอ่ืนในระดับเดียวกัน และเมื่อมีควำมรู้หลำยด้ำน ก็มีโอกำสที่จะได้รับกำร
เลื่อนต ำแหน่งขึ้นไปได้อีก 
  กำรเลื่อนต ำแหน่งจำกกรณีอ่ืน ๆ ได้แก่ กรณีที่องค์กรมีต ำแหน่งว่ำง ซึ่งอำจเกิดขึ้น
จำกทั้งกรณีที่กล่ำวมำ หรืออำจเกิดจำกกำรขยำยงำนขององค์กร นอกจำกนี้ กำรโยกย้ำยอำจเกิด
จำกควำมต้องกำรของพนักงำนเองที่ต้องกำรย้ำยไปปฏิบัติงำนในสถำนที่ท ำงำนแห่งอ่ืนขององค์กร 
(ต่ำงพ้ืนที)่ โดยปฏิบัติงำนในต ำแหน่งหน้ำที่ควำมรับผิดชอบเหมือนเดิม (relocation)  
  ในกำรพิจำรณำโยกย้ำยพนักงำน นอกจำกจะต้องพิจำรณำผลกำรปฏิบัติงำนของ
พนักงำนเพ่ือให้ทรำบถึงควำมรู้ควำมสำมำรถและทักษะต่ำง ๆ ว่ำมีควำมเหมำะสมกับต ำแหน่งที่
จะโยกย้ำยไปหรือไม่แล้ว ยังอำจต้องค ำนึงถึงคุณสมบัติ อ่ืน ๆ เช่น บุคลิกภำพและอุปนิสัย 
ประกอบด้วยว่ำบุคลิกภำพและอุปนิสัยประเภทใดจึงจะสำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ
ในต ำแหน่งนั้น ๆ เช่น กรณีกำรโยกย้ำยไปปฏิบัติงำนต่ำงพ้ืนที่ทำงภูมิศำสตร์ (geographic 
relocation) ซึ่งต้องกำรพนักงำนที่กล้ำแสดงออกและสำมำรถปรับตัวกับกำรเปลี่ยนแปลงได้ง่ำย 
เป็นต้น 
  ส ำหรับข้อดีและข้อจ ำกัดที่ควรค ำนึงถึงในกำรโยกย้ำยพนักงำนคือ 
  1) กำรโยกย้ำยพนักงำนโดยใช้วิธีกำรสรรหำจำกพนักงำนภำยใน มีข้อดีที่องค์กรทรำบ
ประวัติและรำยละเอียดอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องกับตัวพนักงำนเป็นอย่ำงดี รวมทั้งพนักงำนก็รู้จักแนว
ปฏิบัติภำยในองค์กรเป็นอย่ำงดี ซึ่งมีส่วนช่วยลดระยะเวลำในกำรเรียนรู้งำนของพนักงำน 
  2) กำรโยกย้ำยหรือกำรเปลี่ยนแปลงงำนตำมระยะเวลำที่ก ำหนด (periodic job 
change) เปิดโอกำสให้พนักงำนมีประสบกำรณ์ในงำนที่กว้ำงขวำงมำกข้ึน ซึ่งจะช่วยให้พนักงำนมี
ควำมรู้สึกท้ำทำย และยังสร้ำงควำมเชื่อมั่นแก่พนักงำนมำกยิ่งขึ้น นอกจำกนี้ยังใช้เป็นข้อมูล
ส ำหรับฝ่ำยบริหำรในกำรพิจำรณำศักยภำพของพนักงำนที่จะก้ำวต่อไปในองค์กรอีกด้วย 
  3) กำรโยกย้ำยพ้ืนที่ ในกำรปฏิบัติ งำน (geographic transfer / relocation) มี
ค่ำใช้จ่ำยที่องค์กรจะต้องรับภำระค่อนข้ำงสูง ได้แก่ ค่ำโยกย้ำย สิ่งของเครื่องใช้ที่จ ำเป็นของ
พนักงำน ค่ำเบี้ยเลี้ยงและค่ำที่พักในช่วงระยะเวลำโยกย้ำย (transition period) เงินช่วยเหลือค่ำ
ท ำงำนต่ำงถิ่น (upcountry allowance) เงินกู้ส ำหรับที่พักอำศัย เป็นต้น นอกจำกนี้พนักงำนเอง
อำจไม่อยำกย้ำยพื้นที่ในกำรปฏิบัติงำนเนื่องจำกควำมไม่มั่นใจในคุณภำพชีวิตควำมเป็นอยู่  อำชีพ
ของคู่สมรสที่ต้องท ำงำนคนละประเภทท ำให้ไม่คล่องตัวต่อกำรย้ำยติดตำม เป็นต้น 
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กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรม 
 
 แม้กำรพัฒนำและฝึกอบรมบุคลำกรจะเป็นเรื่องที่เอ้ืออ ำนวยต่อกันและมีจุดมุ่งหมำยที่
คล้ำยคลึงกัน แต่โดยสภำพควำมเป็นจริงในปัจจุบันบุคลำกรส่วนใหญ่เป็นผู้ที่จบกำรศึกษำ แล้วเข้ำ
มำเรียนรู้วิธีกำรท ำงำนและเทคนิคต่ำง ๆ จำกกำรท ำงำนจริง กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมจึงเป็น
สิ่งที่ต้องกระท ำกันอย่ำงมีแบบแผน มีระบบและท ำอย่ำงต่อเนื่องเพ่ือให้ได้บุคลำกรที่มีคุณภำพ 
ทั้งนี้เนื่องจำกสำเหตุ 3 ประกำรคือ (กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 7) 
 1) ไม่มีสถำบันกำรศึกษำใด ๆ ที่สำมำรถผลิตคนให้มีควำมสำมำรถที่จะท ำงำนในองค์กร
ต่ำง ๆ ได้ทันที องค์กรที่รับบุคลำกรใหม่จึงต้องท ำกำรฝึกอบรมก่อนกำรท ำงำน (pre service 
training) ไม่ว่ำเป็นกำรปฐมนิเทศหรือกำรแนะน ำกำรท ำงำน (induction training) เพ่ือให้
บุคลำกรใหม่สำมำรถคุ้นเคยกับสถำนที่ที่จะท ำงำน เข้ำใจถึงสิทธิและหน้ำที่ในฐำนะเป็นสมำชิก
ขององค์กร ตลอดจนเข้ำใจวัตถุประสงค์ของหน่วยงำน มีควำมรู้ ทักษะ และทัศนคติที่พอเหมำะ
กับควำมต้องกำรของหน่วยงำน และช่วยสร้ำงขวัญและทัศนคติที่ถูกต้องให้กับบุคลำกรใหม่ 
 2) สภำพแวดล้อมต่ำง ๆ อันประกอบด้วยสภำพแวดล้อมภำยในและภำยนอกมีกำร
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลำ สภำพแวดล้อมภำยนอก ได้แก่ สภำพกำรเมือง เศรษฐกิจและสังคม 
ของประเทศและต่ำงประเทศ กำรเปลี่ยนแปลงสภำพแวดล้อมภำยใน ได้แก่ นโยบำยขององค์กร 
กำรแบ่งส่วนงำน กำรเปลี่ยนแปลงผู้บริหำร กำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรท ำงำน กำรเปลี่ยนแปลง
ต ำแหน่งหน้ำที่ หรือกำรเลื่อนต ำแหน่งหน้ำที่เป็นผลให้องค์กรต้องหำทำงให้บุคลำกรสำมำรถ
ท ำงำนในสภำพแวดล้อมใหม่ ๆ ได้ภำยในเวลำอันรวดเร็ว และกำรฝึกอบรมที่ถูกต้องจะต้องให้คน
สำมำรถเรียนรู้ได้รวดเร็วยิ่งขึ้น กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมลักษณะนี้ เป็นกำรอบรมหลังจำกที่
บุคลำกรได้เข้ำมำปฏิบัติงำนในองค์กรแล้วเรียกว่ำกำรฝึกอบรมระหว่ำงท ำงำน (in service 
training) 
 3) ได้มีกำรพิสูจน์แล้วว่ำกำรขำดกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมอย่ำงมีระบบก่อให้เกิด
ค่ำใช้จ่ำยในกำรฝึกอบรมทำงอ้อมสูงกว่ำ เนื่องจำกผู้ปฏิบัติงำนต้องฝึกลองผิดลองถูกเองหรือ
สังเกตจำกผู้อ่ืน ท ำให้เสียเวลำและอำจไม่ได้เรียนรู้วิธีกำรท ำงำนที่ดีที่สุด 
  
 1. ควำมหมำยของกำรพัฒนำบุคลำกรและกำรฝึกอบรม 
  มีผู้ให้ควำมหมำยของกำรพัฒนำบุคลำกรและกำรฝึกอบรมไว้ดังต่อไปนี้ (กำนต์ อัมพำ
นนท์, 2542, หน้ำ 8-14) 
  พรรณี ประเสริฐวงษ์ สมำน รังสิโยกฤษฎ์ และอัมพิกำ ไกรฤทธิ์ กล่ำวถึงควำมหมำย
ของกำรพัฒนำบุคลำกรไว้ว่ำ หมำยถึงกรรมวิธีในกำรเพ่ิมพูนสมรรถภำพในกำรท ำงำนของ
บุคลำกร ทั้งในด้ำนควำมคิด กำรกระท ำ ควำมรู้ ควำมสำมำรถ ควำมช ำนำญและท่ำทีทั่วไป 
รวมถึงกำรส่งเสริมให้บุคลำกรมีอุปนิสัย เจตคติ ส ำนึกรับผิดชอบและมีขวัญก ำลังใจที่ดีต่อกำร
ท ำงำน อันจะส่งผลให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น วิธีกำรที่จะพัฒนำบุคลำกรให้เป็นไป
ตำมควำมหมำยดังกล่ำวนี้ เฉลิม ศรีผดุง ได้อธิบำยว่ำได้แก่ กำรเสนอแนะ กำรฝึกอบรม กำรให้เข้ำ
ประชุมในเรื่องที่เกี่ยวข้อง กำรพำไปสังเกตกำรณ์หรือศึกษำดูงำน กำรจัดหำเอกสำรให้อ่ำน และ
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กำรจัดให้มีคู่มือกำรปฏิบัติงำน เป็นต้น ซึ่งอุทัย หิรัญโต ได้อธิบำยสนับสนุนควำมเห็นดังกล่ำวและ
ได้เน้นวิธีกำรพัฒนำโดยกำรฝึกอบรมว่ำเป็นวิธีที่มีประสิทธิภำพสูง แต่จะต้องด ำเนินกำรให้ถูกต้อง
และครบถ้วนกระบวนกำร ตำมหลักวิชำ 
  กำรพัฒนำบุคลำกรที่เหมำะสมกับควำมต้องกำรขององค์กรคือกำรพัฒนำด้ำนทักษะ 
ควำมรู้ เจตคติและบุคลิกภำพ ซึ่งนอกจำกจะได้จำกกำรจัดโครงกำรพัฒนำบุคลำกรแล้วอำจได้
จำกกำรขยำยโครงกำรกำรเปลี่ยนแปลงระเบียบขององค์กร และกำรบังเอิญที่เกิดขึ้นจำกกำรลอง
ผิดลองถูก กำรพัฒนำบุคลำกรจึงเป็นกระบวนกำรเสริมสร้ำงให้บุคลำกรก้ำวหน้ำในหน้ำที่กำรงำน 
ช่วยให้เกิดควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงบุคลำกรกับองค์กรและช่วยให้กำรปรับตัวของบุคลำกรให้เข้ำ
กับสภำพแวดล้อม และสถำนกำรณ์ในองค์กร กำรพัฒนำบุคลำกรที่เน้นในเรื่องทักษะกำรท ำงำน
ควรเลือกใช้วิธีฝึกอบรม เพรำะสำมำรถท ำได้อย่ำงถูกต้องและรวดเร็ว   
  อำจสรุปได้ว่ำ กำรพัฒนำบุคลำกรหมำยถึงกำรส่งเสริมให้บุคลำกรมี ควำมรู้ 
ควำมสำมำรถ มีทักษะและเจตคติที่ดีในกำรท ำงำน อันจะเป็นผลให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพมำก
ยิ่งขึ้น หรือกำรพัฒนำบุคลำกรเป็นกระบวนกำรเสริมสร้ำงและเปลี่ยนแปลงผู้ปฏิบัติงำนในด้ำนต่ำง 
ๆ ให้เป็นไปทำงที่ดีขึ้น เป็นประโยชน์ต่อกำรท ำงำนและเอ้ือต่อควำมส ำเร็จขององค์กร กำร
ฝึกอบรมเป็นวิธีกำรที่ส ำคัญวิธีหนึ่งของกำรพัฒนำบุคลำกร 
  ส ำหรับควำมหมำยของกำรฝึกอบรมนั้น สมโภชน์ นพคุณ กล่ำวว่ำเป็นวิธีกำรของ
ผู้บริหำรในกำรเพ่ิมคุณภำพกำรท ำงำนของบุคลำกร และเตรียมคนให้เหมำะสมกับต ำแหน่งหน้ำที่
กำรงำน วุฒิชัย จ ำนง อธิบำยว่ำกำรฝึกอบรมเพ่ือพัฒนำบุคลำกรนั้นมุ่งที่จะให้เกิดควำม
เปลี่ยนแปลงขึ้นในตัวบุคลำกรสำมประกำรคือ ควำมรู้ในเนื้อหำวิชำ ทักษะในกำรปฏิบัติและท่ำที
ต่ำง ๆ ที่แสดงถึงควำมพึงพอใจในกำรท ำงำน  
  บรุคส์ (Brooks) และไวท์ฮิลล์ (Whitehill) ให้ควำมหมำยของกำรฝึกอบรมว่ำเป็น
โครงกำรฝึกฝนและเสริมสร้ำงสมรรถภำพกำรท ำงำนของบุคลำกรให้มีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น 
ส่วนกู๊ด (Good) ชี้ให้เห็นควำมแตกต่ำงของกำรศึกษำกับกำรฝึกอบรมดังแสดงตำมตำรำงที่ 5.1 
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ตำรำงที่ 5.1 เปรียบเทียบควำมแตกต่ำงของกำรศึกษำกับกำรฝึกอบรม 
 

ประเด็นเปรียบเทียบ กำรศึกษำ กำรฝึกอบรม 
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ควำมรู้ควำมเข้ำใจในทักษะ 

เปลี่ยนเจตคติท่ีจะน ำไปใช้อีกหลำย
ปีข้ำงหน้ำ 

เพ่ือให้ควำมรู้ ควำมเข้ำใจ 
พัฒนำทักษะ เปลี่ยนเจตคติท่ี
จ ำเป็นต้องใช้เพ่ืองำนที่ท ำอยู่ 

วิธีกำรถ่ำยทอดควำมรู้ ผู้สอนที่เป็นครูประจ ำกำรให้จดจ ำ
สิ่งที่หลักสูตรก ำหนดไว้ให้มำกท่ีสุด 

ใช้เทคนิควิธีกำรต่ำง ๆ เพ่ือ
พัฒนำควำมคิดและทักษะที่จะ
น ำไปใช้ 

เนื้อหำวิชำ ก ำหนดไว้ในหลักสูตรเป็นควำมรู้ 
ทฤษฎีและหลักกำร กว้ำง ๆ เพ่ือ
ศึกษำต่อเนื่องกันไป 

ได้จำกปัญหำในกำรท ำงำนของ
ผู้เข้ำรับกำรอบรมและจบใน
ตัวเอง 

ผู้ถ่ำยทอดควำมรู้ เป็นผู้สอนประจ ำกำร ซึ่งมักจะ
ก ำหนดโดยคุณวุฒิทำงกำรศึกษำ 
ต ำแหน่งและหน้ำที่ 

เป็นผู้ก ำหนดโดยประสบกำรณ์
และควำมช ำนำญเฉพำะเรื่อง 
โดยไม่มีวุฒิและต ำแหน่ง 

ระยะเวลำ ศึกษำติดต่อกันเป็นประจ ำ 
ยำวนำน 

ใช้ช่วงระยะเวลำอันจ ำกัด 

กลุ่มประชำกรเป้ำหมำย นักเรียน นิสิต นักศึกษำ ซึ่งมีวัย
และควำมรู้ใกล้เคียงกัน 

เป็นกลุ่มเป้ำหมำยเฉพำะที่
ประสบปัญหำร่วมกัน 

 

ที่มำ: กำนต ์อัมพำนนท์ (2542, หน้ำ 9; อ้ำงอิงจำก Good, 1995, p. 13) 
 
  กริช อัมโภชน์ ได้อธิบำยถึงวิวัฒนำกำรของควำมหมำยของกำรฝึกอบรมบุคลำกรไว้ 4 
ระยะดังนี้ 

1) ระยะแรก กำรฝึกอบรมหมำยถึงกำรฝึก กำรสอน เพ่ือให้บุคลำกรมีควำมรู้ควำม
เข้ำใจ และควำมช ำนำญในเรื่องที่ต้องกำร โดยไปฝึกฝนกับผู้ที่ประกอบอำชีพและมีควำมช ำนำญ
ด้ำนนั้นจนกว่ำจะมีควำมรู้  ควำมเข้ำใจ และเกิดควำมช ำนำญ กำรฝึกอบรมในระยะแรกนี้มี
ลักษณะต่ำง ๆ ดังนี้ 

(1) ไม่มีสถำนที่ฝึกอบรมและผู้ให้กำรฝึกอบรมอย่ำงเป็นทำงกำร 
(2) วิธีฝึกอบรม ใช้กำรสอนและฝึกปฏิบัติเป็นหลัก 
(3) กำรจัดกำรฝึกอบรมจัดเป็นกำรทดแทนกำรศึกษำ 
(4) วิชำที่จัดฝึกอบรมมีขอบเขตที่แน่ชัด 
(5) ไม่จ ำกัดพ้ืนฐำนควำมรู้ของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม 
(6) กำรเรียนรู้ขึ้นอยู่กับกำรบังคับบัญชำและกำรลองผิดลองถูก 

  2) ระยะที่สอง กำรฝึกอบรมหมำยถึงกำรน ำเอำบุคลำกรที่ไม่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ 
มำรับกำรสอน เพ่ือให้ปฏิบัติหน้ำที่อย่ำงใดอย่ำงหนึ่งได้ เพรำะมีงำนบำงต ำแหน่งหน้ำที่ที่ผู้ส ำเร็จ
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กำรศึกษำไม่ต้องกำร อำจเป็นเพรำะเกียรติและค่ำตอบแทนต่ ำ งำนดังกล่ำวจึงเป็นของผู้ที่ไม่ได้
ศึกษำ จึงต้องมีกำรฝึกอบรมผู้ไม่ได้ศึกษำให้มีควำมรู้ ควำมสำมำรถที่จะเข้ำท ำงำนได้ ผู้เข้ำรับกำร
ฝึกอบรมจึงมีควำมรู้สึกว่ำเป็นปมด้อย เพรำะมีฐำนะยำกจนไม่ได้ศึกษำในระดับนั้นจึงต้องมำรับ
กำรฝึกอบรม กำรจัดหลักสูตรฝึกอบรมเป็นไปตำมควำมคิดของผู้จัด  ผู้ให้กำรฝึกอบรมหรือ
วิทยำกรมิได้คัดเลือกมำจำกผู้ที่มีควำมรู้ ควำมช ำนำญเช่นในระยะแรก ถือว่ำผู้ที่ส ำเร็จกำรศึกษำ
มำแล้วย่อมสอนได้ให้กำรฝึกอบรมได้ ลักษณะกำรเรียนกำรสอนเป็นแบบบังคับและมีกำรลงโทษ 
ลักษณะกำรเรียนรู้เช่นนี้ท ำให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมท ำงำนได้อย่ำงอัตโนมัติขำดควำมรู้ ควำมเข้ำใจ
ที่ลึกซึ้งและแท้จริง เมื่อประสบปัญหำที่แตกต่ำงออกไปก็จะเกิดควำมยำกล ำบำกในกำรแก้ปัญหำ 
ลักษณะเด่นของกำรฝึกอบรมในระยะนี้มีดังนี้ 
   (1) มีสถำนที่ฝึกอบรมและผู้ให้กำรฝึกอบรมอย่ำงเป็นทำงกำร 
   (2) ถือว่ำผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมเป็นผู้ขำดกำรศึกษำ 
   (3) วิชำที่จัดกำรฝึกอบรมมีขอบเขตกว้ำงขวำงขึ้น 
   (4) กำรเรียนรู้ยังขึ้นอยู่กับกำรบังคับ 
   (5) เข้ำใจว่ำกำรศึกษำกับกำรฝึกอบรมเหมือนกันจึงไม่มีกำรฝึกอบรมผู้ส ำเร็จ 
กำรศึกษำ 
   (6) กำรด ำเนินงำนมีลักษณะครอบง ำควำมคิดของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมมำกกว่ำ
เสริมสร้ำงให้เกิดควำมรู้ควำมเข้ำใจอย่ำงแท้จริง 
  3) ระยะที่สำม กำรฝึกอบรมหมำยถึงกำรให้ควำมรู้ ควำมเข้ำใจ ควำมช ำนำญและเจต
คติที่ดีแก่ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม เพ่ือให้เกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์และสำมำรถปรับปรุงกำรท ำงำนของ
ตนให้มีประสิทธิภำพได้ กำรฝึกอบรมในระยะนี้มีควำมเชื่อว่ำกำรศึกษำกับกำรฝึกอบรมมีควำม
แตกต่ำงกัน เพรำะกำรศึกษำได้แนวคิดและทฤษฎีอย่ำงกว้ำง ๆ แต่กำรฝึกอบรมจะเน้นเด่นชัดเป็น
เรื่อง ๆ มุ่งที่จะให้บุคคลรู้เข้ำใจ และสำมำรถในเรื่องที่ต้องกำรโดยตรง กำรฝึกอบรมในระยะนี้
ได้รับควำมสนใจมำกขึ้น มีกำรคิดค้นเทคนิคฝึกอบรมแบบต่ำง ๆ ขึ้น เพ่ือสร้ำงประสิทธิภำพของ
กำรฝึกอบรม วิทยำกรผู้ด ำเนินกำรฝึกอบรมและผู้เกี่ยวข้องมีควำมรู้ ควำม เข้ำใจเกี่ยวกับกำร
ฝึกอบรมมำกขึ้น สรุปสำระส ำคัญของกำรฝึกอบรมในระยะนี้ได้ดังนี้ 
   (1) ถือว่ำกำรศึกษำกับกำรฝึกอบรมแตกต่ำงกัน แต่มีควำมเกี่ยวข้องต่อเนื่องกัน 
   (2) ถือว่ำผู้ที่ผ่ำนกำรศึกษำมำแล้วยังมีควำมจ ำเป็นที่จะต้องได้รับกำรฝึกอบรม
อีก 
   (3) กำรฝึกอบรมมีแนวควำมคิด ทฤษฎีและกระบวนกำรบริหำรโดยเฉพำะ 
   (4) กำรฝึกอบรมเป็นวิชำชีพสำขำหนึ่ง 
   (5) กำรเรียนรู้มีลักษณะในทำงส่งเสริมมิได้บังคับหรือลงโทษเช่นในระยะก่อน 
  4) ระยะที่สี่ กำรฝึกอบรมหมำยถึงวิธีกำรอย่ำงหนึ่งในกำรพัฒนำบุคลำกร เน้นที่
ควำมรู้ ควำมสำมำรถ และทักษะในกำรท ำงำน มุ่งส่งเสริมให้บุคลำกรรู้จักคิด รู้จักท ำ และรู้จัก
วิธีกำรแก้ปัญหำในกำรท ำงำนทั้งในปัจจุบันและอนำคต หลักสูตรฝึกอบรมจึงประกอบด้วยหัวข้อ
วิชำส่งเสริมสมรรถภำพในกำรท ำงำนในปัจจุบันส่วนหนึ่ง และอีกส่วนหนึ่งเป็นหัวข้อวิชำที่ให้
ประโยชน์ต่อควำมเจริญก้ำวหน้ำของบุคลำกร เป็นกำรเตรียมเพ่ือให้สำมำรถรับภำระหน้ำที่ที่
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สูงขึ้นในอนำคต ถ้ำหลักสูตรบรรจุหัวข้อวิชำที่เป็นกำรส่งเสริมสมรรถภำพในกำรท ำงำนในปัจจุบัน
มำกกว่ำก็เป็นกำรฝึกอบรม แต่หำกหลักสูตรบรรจุหัวข้อวิชำเป็นกำรควำมก้ำวหน้ำในกำรท ำงำนก็
เป็นกำรพัฒนำบุคลำกร นักฝึกอบรมต้องพิจำรณำจัดหัวข้อวิชำให้ได้สัดส่วนตรงประเด็นที่ต้องกำร
โดยเฉพำะกำรพัฒนำบุคลำกรนั้นยังไม่มีข้อก ำหนดว่ำควรบรรจุวิชำใดมำกน้อยเพียงใด จึงต้องใช้
ดุลพินิจให้รอบคอบ เพรำะในปัจจุบันมีวิชำกำรใหม่  ๆ เกิดขึ้นเป็นอันมำก กำรตัดสินใจจัด
หลักสูตรจึงควรค ำนึงถึงภำรกิจขององค์กรและแนวทำงบริหำรด้วยเสมอ ลักษณะกำรฝึกอบรม
ตำมแนวควำมคิดนี้สรุปได้ดังนี้ 
   (1) ถือว่ำบุคลำกรทุกคนควรได้รับกำรพัฒนำควำมสำมำรถในทุกด้ำน  เพ่ือ
องค์กรจะได้ใช้ควำมสำมำรถของบุคลำกรได้อย่ำงเต็มท่ี 
   (2) กำรพัฒนำบุคลำกรกระท ำโดยกำรจัดฝึกอบรมเกี่ยวกับงำนทั้งในปัจจุบันและ 
ในอนำคต 
 
 2. ประเภทของกำรฝึกอบรม 
  กำรฝึกอบรมบุคลำกรมีหลำยประเภท สำมำรถจ ำแนกตำมเกณฑ์ต่ำง ๆ ได้ดังต่อไปนี้ 
(กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 35-36) 
  2.1 แบ่งตำมแหล่งของกำรฝึกอบรม เกณฑ์ประเภทนี้แสดงถึงแหล่งของผู้รับผิดชอบ
ในกำรฝึกอบรม ซึ่งแบ่งได้เป็น 2 ลักษณะคือ 
   2.1.1 กำรฝึกอบรมภำยในองค์กร (in house training) กำรฝึกอบรมแบบนี้
องค์กรจัดขึ้นเองภำยในสถำนที่ท ำงำน โดยหน่วยฝึกอบรมขององค์กรจะเป็นผู้ออกแบบและพัฒนำ
หลักสูตร ก ำหนดตำรำงเวลำ และเชิญผู้ทรงคุณวุฒิทั้งภำยในและภำยนอกองค์กรมำเป็นวิทยำกร 
กำรฝึกอบรมประเภทนี้มีข้อดีที่องค์กรสำมำรถก ำหนดหลักสูตรกำรฝึกอบรมให้สอดคล้องและ
เหมำะสมกับสภำพกำรด ำเนินงำนขององค์กรได้อย่ำงเต็มที่ แต่ข้อเสียก็คือองค์กรอำจจะต้องทุ่มเท
ทรัพยำกรทั้งในด้ำนก ำลังคนและเงินทองให้แก่กำรฝึกอบรมมำกพอสมควร  เนื่องจำกเป็น
ผู้รับผิดชอบกำรด ำเนินกำรทั้งหมดตั้งแต่กำรออกแบบและพัฒนำหลักสูตร กำรจัดหำวิทยำกร กำร
จัดกำรด้ำนต่ำง ๆ รวมทั้งกำรประเมินผล 
   2.1.2 กำรซื้อกำรฝึกอบรมจำกภำยนอก กำรฝึกอบรมประเภทนี้องค์กรมิได้จัด
ขึ้นเอง แต่จ้ำงองค์กรฝึกอบรมภำยนอกให้เป็นผู้จัดกำรฝึกอบรมแทน หรืออำจจะส่งพนักงำนเข้ำ
รับกำรฝึกอบรมที่จัดขึ้นโดยองค์กรภำยนอก กำรซื้อกำรฝึกอบรมจำกภำยนอกมักเป็นที่นิยมของ
องค์กรขนำดเล็ก มีพนักงำนไม่มำกและไม่มีหน่วยฝึกอบรมเป็นของตนเอง 
  2.2 แบ่งตำมกำรจัดประสบกำรณ์กำรฝึกอบรม เกณฑ์ข้อนี้บ่งบอกว่ำกำรฝึกอบรม
ได้รับกำรจัดตั้งขึ้นในขณะที่ผู้รับกำรอบรมก ำลังปฏิบัติงำนอยู่ด้วย หรือหยุดพักกำรปฏิบัติงำนไว้
ชั่วครำว เพ่ือรับกำรอบรมในห้องเรียน 
   2.2.1 กำรฝึกอบรมในงำน (on the job training) กำรฝึกอบรมประเภทนี้จะ
กระท ำโดยกำรให้ผู้รับกำรฝึกอบรมลงมือปฏิบัติงำนจริง ในสถำนที่ท ำงำนจริง ภำยใต้กำรดูแลเอำ
ใจใส่ของพนักงำนซึ่งท ำหน้ำที่เป็นพ่ีเลี้ยง โดยกำรแสดงวิธีกำรปฏิบัติงำนพร้อมอธิบำยประกอบ 
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จำกนั้นจึงให้ผู้รับกำรอบรมปฏิบัติตำม พ่ีเลี้ยงจะคอยดูแลให้ค ำแนะน ำและช่วยเหลือหำกมีปัญหำ
เกิดข้ึน 
   2.2.2 กำรฝึกอบรมนอกงำน (off the job training) ผู้รับกำรฝึกอบรมประเภท
นี้จะเรียนรู้สิ่งต่ำง ๆ ในสถำนที่ฝึกอบรมโดยเฉพำะ และต้องหยุดพักกำรปฏิบัติงำนภำยในองค์กร
ชั่วครำว จนกว่ำกำรฝึกอบรมจะสิ้นสุด 
  2.3 แบ่งตำมทักษะที่ต้องกำรฝึก หมำยถึงสิ่งที่กำรฝึกอบรมต้องกำรเพ่ิมพูนหรือสร้ำง
ขึ้นในตัวผู้รับกำรอบรม 
   2.3.1 กำรฝึกอบรมทักษะด้ำนเทคนิค (technical skills training) คือกำร
ฝึกอบรมที่มุ่งเน้นกำรพัฒนำทักษะที่เกี่ยวข้องกับกำรปฏิบัติงำน ด้ำนเทคนิค เช่น กำรบ ำรุงรักษำ
เครื่องจักร กำรวิเครำะห์สินเชื่อ กำรซ่อมแซมเครื่องยนต์ เป็นต้น 
   2.3.2 กำรฝึกอบรมทักษะด้ำนกำรจัดกำร (managerial skills training) คือกำร
ฝึกอบรมเพ่ือเพ่ิมควำมรู้และทักษะด้ำนกำรจัดกำรและบริหำรงำน โดยส่วนใหญ่แล้วผู้รับกำร
ฝึกอบรมมักจะมีต ำแหน่งเป็นผู้จัดกำรหรือหัวหน้ำงำนขององค์กร 
   2.3.3 กำรฝึกอบรมทักษะด้ ำนกำรติดต่อสัม พันธ์  (interpersonal skills 
training) กำรฝึกอบรมประเภทนี้มุ่งเน้นให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม มีกำรพัฒนำทักษะในด้ำนกำร
ท ำงำนร่วมกับผู้อ่ืน รวมทั้งกำรมีสัมพันธภำพที่ดีกับเพื่อนร่วมงำน 
  2.4 แบ่งตำมระดับชั้นของพนักงำนที่ เข้ำรับกำรฝึกอบรม  หมำยถึงระดับควำม
รับผิดชอบในงำนของผู้เข้ำรับกำรอบรม 
   2.4.1 กำรฝึกอบรมระดับพนักงำนปฏิบัติกำร (employee training) คือกำร
ฝึกอบรมที่จัดให้แก่พนักงำนระดับปฏิบัติกำร ซึ่งท ำหน้ำที่ผลิตสินค้ำหรือให้บริกำรแก่ลูกค้ำ
โดยตรง โดยมักจะเป็นกำรฝึกอบรมที่เกี่ยวข้องกับลักษณะและขั้นตอนของกำรปฏิบัติงำน เช่น 
กำรซ่อมแซมและบ ำรุงรักษำเครื่องจักร กำรโต้ตอบทำงโทรศัพท์ หรือเทคนิคกำรขำย เป็นต้น 
   2.4.2 กำรฝึกอบรมระดับหัวหน้ำงำน (supervisory training) คือกำรฝึกอบรมที่
มุ่งเน้นกลุ่มพนักงำนที่มีต ำแหน่งเป็นผู้บริหำรระดับต้นขององค์กร โดยส่วนใหญ่แล้วกำรฝึกอบรม
ประเภทนี้มักจะมีหลักสูตรที่ให้ควำมรู้ควำมเข้ำใจเบื้องต้นเกี่ยวกับกำรบริหำรงำน 
   2.4.3 กำรฝึกอบรมผู้จัดกำร (managerial training) กลุ่มเป้ำหมำยของกำร
ฝึกอบรมประเภทนี้คือ กลุ่มพนักงำนระดับผู้จัดกำรฝ่ำยหรือผู้จัดกำรระดับกลำงของกลุ่มองค์กร 
เนื้อหำกำรฝึกอบรมจะมุ่งเน้นให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมมีควำมรู้ควำมเข้ำใจให้หลักกำรจัดกำรและ
บริหำรงำนที่ลึกซึ้งมำกข้ึนกว่ำเดิมเพ่ือให้สำมำรถบริหำรงำนและจัดกำรคนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
   2.4.4 กำรฝึกอบรมระดับผู้บริหำรชั้นสูง (executive training) กำรฝึกอบรม
ประเภทนี้มุ่งเน้นให้ผู้รับกำรฝึกอบรมซึ่งเป็นผู้บริหำรระดับสูงขององค์กร เช่น  ผู้อ ำนวยกำรฝ่ำย 
กรรมกำรบริหำร ประธำนและรองประธำนบริษัท มีควำมรู้ควำมเข้ำใจอย่ำงลึกซึ้งเกี่ยวกับกำร
บริหำรองค์กร เช่น กำรวำงแผนและกำรตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ หรือกำรพัฒนำองค์กร เป็นต้น 
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 3. บทบำทของผู้เกี่ยวข้องในกำรฝึกอบรม 
  ขจรศักดิ์ หำญณรงค์ ได้ศึกษำแนวควำมคิดของนักวิชำกำรและผู้มีประสบกำรณ์ ใน
กำรด ำเนินงำนฝึกอบรมหลำยท่ำน พบว่ำกำรด ำเนินกำรฝึกอบรมนั้น ประเด็นที่วิพำกษ์ วิจำรณ์กัน
มำกคือผู้รับผิดชอบกำรฝึกอบรมในองค์กร เดิมเข้ำใจกันว่ำกำรฝึกอบรมเป็นควำมรับผิดชอบของ
หน่วยงำนฝึกอบรม กำรเรียนรู้ของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมขึ้นอยู่กับควำมสำมำรถของวิทยำกร แต่
ลินตันและปำรีค (Lynton and Pareek) ได้ชี้ให้เห็นว่ำกำรฝึกอบรมจะประสบควำมส ำเร็จได้ 
ขึ้นอยู่กับควำมรับผิดชอบของผู้ เกี่ยวข้อง 3 ฝ่ำยได้แก่ ผู้ เข้ำรับกำรฝึกอบรม องค์กร และ
หน่วยงำนฝึกอบรมและวิทยำกรแต่ละฝ่ำยต้องมีบทบำทที่สัมพันธ์กันดังนี้ (กำนต์ อัมพำนนท์, 
2542, หน้ำ 15-17) 
  3.1 บทบำทของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม แยกพิจำรณำบทบำทของผู้เข้ำรับกำรอบรมได้
เป็น 3 ระยะของกำรอบรมดังนี้ 
   3.1.1 ระยะก่อนกำรฝึกอบรม ผู้ที่เข้ำรับกำรฝึกอบรมจะมีบทบำท ท่ำทีและ
ควำมรู้สึกต่อกำรฝึกอบรมต่ำงกัน บำงคนมีควำมเข้ำใจ มีเจตคติที่ดีและต้องกำรเข้ำรับกำร
ฝึกอบรมอย่ำงจริงใจ บำงคนไม่เข้ำใจ ขำดควำมพร้อมและรู้สึกต่อต้ำนกำรฝึกอบรมเพรำะไม่ทรำบ
จุดมุ่งหมำยและผลที่จะได้รับ ควำมคิด ควำมรู้สึกและควำมคำดหวังต่ำง ๆ ที่มีอยู่ก่อนกำร
ฝึกอบรมจะติดเข้ำไปในกำรฝึกอบรมด้วย หำกผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมมีควำมคิดที่ดีและเข้ำใจกำร
ฝึกอบรมมำก่อนโอกำสที่จะประสบควำมส ำเร็จจะมีมำกกว่ำผู้ที่รู้สึกต่อต้ำนกำรฝึกอบรม 
   3.1.2 ระหว่ำงกำรฝึกอบรม กำรเรียนรู้ของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมถือว่ำเป็นเรื่องที่
ส ำคัญที่สุด กำรเรียนรู้เป็นกระบวนกำรภำยในตัวของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม วิทยำกรเป็นผู้กระตุ้น
และส่งเสริมให้ เกิดกำรเรียนรู้โดยใช้เทคนิคฝึกอบรมและโสตทัศนูปกรณ์ต่ำง  ๆ แต่กำร
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมอำจต้องใช้ระยะเวลำนำน ขึ้นอยู่กับสภำวะ
แวดล้อมและควำมพร้อมของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม 
   3.1.3 ระยะหลังกำรฝึกอบรม ในระยะนี้ผู้ผ่ำนกำรฝึกอบรมจะน ำควำมรู้จำกกำร
ฝึกอบรมมำปรับใช้ในกำรท ำงำน ควำมส ำเร็จในเรื่องนี้นอกจำกจะเกิดจำกควำมตั้งใจจริงของผู้
ผ่ำนกำรฝึกอบรมแล้วยังมีองค์ประกอบอีกหลำยอย่ำง เช่น กำรสนับสนุนของผู้บังคับบัญชำ เพ่ือน
ร่วมงำน นโยบำยขององค์กร และเครื่องมือเครื่องใช้ในกำรท ำงำน เป็นต้น 
  3.2 บทบำทขององค์กร กำรฝึกอบรมแต่ละครั้ง ผู้บังคับบัญชำทุกระดับมีอิทธิพลต่อ
กำรเรียนรู้ของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมเป็นอย่ำงมำก ทั้งในระยะก่อนกำรฝึกอบรม ระหว่ำงกำร
ฝึกอบรมและหลังกำรฝึกอบรม กล่ำวคือ ก่อนกำรฝึกอบรม ผู้บังคับบัญชำจะต้องชี้แจงให้ผู้เข้ำรับ
กำรฝึกอบรมเห็นว่ำกำรฝึกอบรมครั้งนี้มีควำมส ำคัญอย่ำงไร องค์กรหรือหน่วยงำนมีควำมมุ่งหวัง
อย่ำงไร มีเหตุผลใดในกำรคัดเลือกตัวบุคคลที่ให้เข้ำรับกำรฝึกอบรม ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้ที่ได้รับคัดเลือก
ให้เข้ำรับกำรฝึกอบรมเห็นว่ำตนมีคุณค่ำต่อองค์กร เกิดก ำลังใจและมีศรัทธำที่จะเข้ำรับกำร
ฝึกอบรม ในระหว่ำงกำรฝึกอบรมก็ต้องใช้กำรเอำใจใส่ตำมควร เช่น ไปเยี่ยมเยียน  รับทรำบ
ควำมก้ำวหน้ำในกำรฝึกอบรม เป็นต้น แต่ควรระวังมิให้เกิดกำรเข้ำใจผิดว่ำเป็นกำรไปตรวจสอบ
และไม่ควรมอบภำระงำนใดให้ในระหว่ำงกำรฝึกอบรม  ส ำหรับในระยะหลังกำรฝึกอบรม 
ผู้บังคับบัญชำควรให้โอกำสแสดงควำมเห็นหรือทดลองใช้ควำมรู้ที่ได้จำกกำรฝึกอบรมมำปรับปรุง
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งำน โดยอ ำนวยควำมสะดวก และให้ควำมร่วมมือในด้ำนต่ำง ๆ ตำมควรและไม่กระท ำกำรใด ๆ 
ให้ผู้ผ่ำนกำรฝึกอบรมเสียขวัญและก ำลังใจในกำรน ำควำมรู้จำกกำรฝึกอบรมมำใช้  เพรำะเป็นกำร
ท ำให้กำรลงทุนในกำรฝึกอบรมอำจเกิดควำมสูญเปล่ำได้ เป็นเรื่องที่นักฝึกอบรมวิตกกันมำก และ
ถือว่ำระยะหลังกำรฝึกอบรมนี้เป็นระยะที่แสดงประสิทธิภำพของกำรฝึกอบรม 
  3.3 บทบำทของหน่วยงำนฝึกอบรมและวิทยำกร  ในระยะก่อนกำรฝึกอบรม 
หน่วยงำนฝึกอบรมจะมีบทบำทเน้นไปในด้ำนวิชำกำรเป็นส่วนใหญ่ เช่น กำรเขียนโครงกำร กำร
ก ำหนดหลักสูตร กำรก ำหนดคุณสมบัติผู้ที่จะได้เข้ำฝึกอบรม กำรเลือกวิทยำกร เป็นต้น นอกจำกนี้
หน่วยงำนฝึกอบรมจะต้องเตรียมกำรต่ำง ๆ ให้พร้อมและจะต้องติดต่อประชำสัมพันธ์เรื่องที่
เกี่ยวข้องให้ผู้ที่จะเข้ำรับกำรฝึกอบรมได้ทรำบล่วงหน้ำ เช่น รำยชื่อผู้ที่จะเข้ำรับกำรฝึกอบรม 
สถำนที่ฝึกอบรม กำรคมนำคม กำรเตรียมตัวของผู้ที่จะเข้ำรับกำรฝึกอบรม เป็นต้น ส่วนใน
ระหว่ำงกำรฝึกอบรม วิทยำกรมีควำมส ำคัญมำก พฤติกรรมต่ำง ๆ ของวิทยำกรต้องสอดคล้องกับ
เนื้อหำสำระที่สอนและไม่ขัดกับหลักวิชำที่ฝึกอบรม มิฉะนั้นผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมอำจขำดควำม
เชื่อถือในแนวปฏิบัติของหัวข้อวิชำนั้นได้  
  บรรยำกำศและสภำพแวดล้อมเป็นเรื่องที่หน่วยงำนฝึกอบรม และวิทยำกรจะต้อง
สร้ำงให้เอ้ือต่อกำรบรรลุเป้ำหมำยของกำรฝึกอบรม ได้แก่ กำรจัดห้องฝึกอบรมให้มีพ้ืนที่ แสงสว่ำง
และอุณหภูมิที่เหมำะสม ใช้เทคนิคฝึกอบรมที่เหมำะสมกับกลุ่มผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม ใช้สื่อกำร
ฝึกอบรมที่ดึงดูดควำมสนใจ ส่งเสริมให้มีกิจกรรมกลุ่มเพ่ือสร้ำงควำมสัมพันธ์ที่ดีในระหว่ำงผู้เข้ำรับ
กำรฝึกอบรม ตลอดจนควำมสัมพันธ์กับวิทยำกรและผู้ด ำเนินกำรฝึกอบรม ในระยะหลังกำร
ฝึกอบรม หน่วยงำนฝึกอบรมที่มีหน้ำที่ในกำรติดตำมและประเมินผลกำรฝึกอบรมเพ่ือทรำบผลที่
เกิดจำกกำรฝึกอบรม น ำข้อมูลมำปรับปรุงพัฒนำหลักสูตรและกำรด ำเนินงำนต่ำง ๆ ช่วยแก้ไข
ปัญหำของผู้ผ่ำนกำรฝึกอบรมในกำรน ำควำมรู้และประสบกำรณ์จำกกำรฝึกอบรมไปปรับใช้ในกำร
ท ำงำน รวมทั้งกำรให้ค ำปรึกษำแนะน ำแก่องค์กรหรือผู้บังคับบัญชำในกำรสร้ำงบรรยำกำศ 
สนับสนุนกำรปรับปรุงงำนของผู้ผ่ำนกำรฝึกอบรม 
 สรุปได้ว่ำ ควำมส ำเร็จในกำรฝึกอบรมจะต้องอำศัยบทบำทและควำมสัมพันธ์ของผู้เข้ำรับ
กำรฝึกอบรม องค์กรหรือผู้บังคับบัญชำ หน่วยฝึกอบรม วิทยำกร และกำรด ำเนินกำรฝึกอบรมที่
จะท ำให้เกิดประสิทธิภำพจะต้องกระท ำอย่ำงรอบคอบ ตั้งแต่ขั้นวำงแผนเตรียมกำรในระหว่ำงกำร
ฝึกอบรมและหลังกำรฝึกอบรม 
 
 4. กระบวนกำรฝึกอบรม 
  กำรฝึกอบรมที่ดีจะต้องอยู่บนพ้ืนฐำนที่ส ำคัญ 3 ประกำรคือ มนุษย์มีควำมแตกต่ำงกัน
ดังนั้นจึงต้องเป็นไปตำมควำมต้องกำรของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม พยำยำมหลีกเลี่ยงกำรบังคับ 
ประกำรที่สองคือ มนุษย์มีควำมสำมำรถและมีศักยภำพมำกมำยหลำกหลำย ดังนั้นในกำรฝึกอบรม
จะต้องหำทำงเร้ำให้ผู้รับกำรฝึกอบรมแสดงควำมสำมำรถของตนเอง ประกำรสุดท้ำยคือ โดย
ธรรมชำติมนุษย์มีควำมต้องกำรในกำรพัฒนำตนเองอยู่แล้ว กำรฝึกอบรมจึงควรเป็นกำรช่วยเหลือ
ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมให้ได้พัฒนำตนเองไปในแนวทำงท่ีถูกต้องตรงกับวัตถุประสงค์ขององค์กร กำร
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ฝึกอบรมเป็นกระบวนกำรที่จะต้องกระท ำอย่ำงมีระบบซึ่งประกอบด้วยขั้นตอนต่ำง ๆ 8 ขั้นตอน 
ตำมภำพท่ี 5.1  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 5.1 กระบวนกำรฝึกอบรม 
ที่มำ: กำนต ์อัมพำนนท์ (2542, หน้ำ 18) 

 
  แต่ละขั้นตอนของกระบวนกำรฝึกอบรมตำมภำพที่ 5.1 มีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ 
(กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 19-28) 
 
  ขั้นตอนที่ 1 กำรพิจำรณำนโยบำยกำรฝึกอบรมขององค์กร 
  กำรฝึกอบรมเป็นกำรพัฒนำบุคลำกรในองค์กรให้มีควำมรู้ แนวคิดใหม่และทักษะต่ำง 
ๆ ในกำรท ำงำน ท ำให้บุคลำกรในองค์กรเพ่ิมประสิทธิภำพในกำรท ำงำนให้กับองค์กรมำกขึ้น จึง
จ ำเป็นที่องค์กรจะต้องจัดให้กับบุคลำกรอย่ำงต่อเนื่องสม่ ำเสมอและโดยทั่วถึงทุกคน  แต่กำร
ฝึกอบรมแต่ละครั้งองค์กรจะต้องจัดหำวิทยำกรที่เหมำะสม ซึ่งสำมำรถให้ควำมรู้ แนวคิดและ
ทักษะต่ำง ๆ ได้ตรงกับควำมต้องกำรขององค์กร องค์กรจะต้องพิจำรณำบุคลำกรที่จะเข้ำรับกำร
ฝึกอบรม เพรำะกำรน ำบุคลำกรในองค์กรไปฝึกอบรมเป็นกำรให้ผู้นั้นไม่ต้องท ำงำน องค์กรต้อง
ขำดผลผลิตซึ่งเป็นสิ่งที่ท ำให้เกิดรำยได้ แต่องค์กรจะต้องคิดในระยะยำวว่ำเมื่อบุคลำกรผ่ำนกำร
ฝึกอบรมแล้วจะมีควำมรู้ แนวคิด ทักษะและเจตคติที่ดีต่องำนในต ำแหน่งหน้ำที่ และใช้สิ่งที่ได้รับ
กำรฝึกอบรมมำสร้ำงผลผลิตให้กับองค์กรมำกขึ้นและมำกขึ้นเรื่อย ๆ ตลอดเวลำที่เขำได้ปฏิบัติงำน
ในองค์กร  

1. พิจำรณำนโยบำยกำรฝึกอบรมขององค์กร 

2. ระบุควำมจ ำเป็น หรือหำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 

3. ก ำหนดวัตถุประสงค์ในกำรฝึกอบรม 

4. ก ำหนดหลักสูตรกำรฝึกอบรม 

5. วำงแผนกำรฝึกอบรม 

6. ด ำเนินกำรฝึกอบรม 

7. บันทึกกำรฝึกอบรม 

8. ประเมินผลกำรฝึกอบรม 

ปฏิบัติตำม 
ผลกำรประเมิน 

ตรวจสอบหลักสูตร 
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   หำกองค์กรเป็นผู้จัดกำรฝึกอบรมเองก็จะต้องจัดบุคลำกรหลำยฝ่ำยเข้ำช่วยโดยมี
บุคลำกรท ำหน้ำที่ฝ่ำยประชำสัมพันธ์ติดต่อระหว่ำงผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมกับวิทยำกร ต้องมี
บุคลำกรทำงกำรเงินเพ่ือท ำบัญชีแสดงรำยกำรต่ำง ๆ เกี่ยวกับเงินที่ใช้ในกำรฝึกอบรม จะต้องมี
บุคลำกรจัดสถำนที่ฝึกอบรม เป็นต้น แต่ละองค์กรมีนโยบำยในกำรฝึกอบรมแตกต่ำงกัน องค์กร
เล็กเน้นกำรส่งบุคลำกรเข้ำรับกำรฝึกอบรมกับองค์กรอ่ืน หรือต้องหำเวลำที่บุคลำกรว่ำงจำกกำร
ปฏิบัติงำนในองค์กรไปเข้ำรับกำรฝึกอบรม องค์กรขนำดกลำงที่มีควำมพร้อมที่จะจัดฝึกอบรมได้
เอง จะต้องจัดหำบุคลำกรฝ่ำยสนับสนุนกำรฝึกอบรมให้เพียงพอ เพ่ือที่จะได้จัดกำรฝึกอบรมให้
ส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ องค์กรขนำดกลำงอำจร่วมมือกับองค์กรอ่ืนจัดโครงกำรฝึกอบรมอย่ำง
ต่อเนื่อง โดยอำศัยบุคลำกร วัสดุ และกำรเงิน ส่วนองค์กรขนำดใหญ่จะให้ควำมส ำคัญกับนโยบำย
กำรฝึกอบรม โดยอำจส่งบุคลำกรขององค์กรเข้ำรับกำรฝึกอบรมกับองค์กรอ่ืน ๆ หรือจัดฝึกอบรม
เอง นอกจำกนี้องค์กรขนำดใหญ่อำจจัดวิทยำกรขององค์กร สถำนที่ และวัสดุอุปกรณ์ที่เกี่ยวกับ
กำรฝึกอบรมเอำไว้บริกำรให้กับองค์กรอ่ืนอีกด้วย 
 
  ขั้นตอนที่ 2 กำรหำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 
  กำรที่จะให้บุคลำกรเข้ำรับกำรฝึกอบรมในโครงกำรใดหรือหลักสูตรใดนั้น  องค์กร
จะต้องค ำนึงถึงควำมจ ำเป็นขององค์กร ควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรมอำจมำจำกสำเหตุที่ส ำคัญ 4 
ประกำรคือ (กำนต์ อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 20-23) 
  1) ลักษณะขององค์กรที่ก่อให้เกิดปัญหำ องค์กรเป็นจ ำนวนมำกมีปัญหำเกิดขึ้น
ภำยใน ท ำให้เกิดผลเสียแก่องค์กร ผู้บริหำรระดับสูงขององค์กรเหล่ำนั้นอำจจะทรำบปัญหำหรือ
อำจจะไม่ทรำบ องค์กรที่ผู้บริหำรทรำบปัญหำ บำงครั้งก็หำทำงแก้ไข แต่บำงครั้งก็แก้ไม่ตรง
สำเหตุ บำงครั้งก็ไม่แก้ไขเลย ยิ่งนำนวันปัญหำก็ยิ่งทับถมมำกข้ึน ท ำให้แก้ไขยำก ลักษณะองค์กรที่
ก่อให้เกิดปัญหำได้แก่องค์กรที่มีลักษณะดังต่อไปนี้ 
   (1) องค์กรตั้งใหม่ กำรตั้งองค์กรขึ้นใหม่มีควำมจ ำเป็นที่จะต้องให้บุคลำกรได้รู้
เป้ำหมำยขององค์กร รู้ขั้นตอนกำรปฏิบัติงำน รู้กำรบริหำรงำนขององค์กร เพ่ือให้บุคลำกรได้หำวิธี
ที่จะช่วยกันท ำงำนในองค์กรให้บรรลุตำมเป้ำหมำย 
   (2) องค์กรเล็กที่มีผู้กระตือรือร้น แสดงว่ำบุคลำกรมีควำมคิดที่จะขยำยกิจกำร
ขององค์กรให้ใหญ่ขึ้นเพื่อเป็นฐำนของต ำแหน่งหน้ำที่ที่สูงขึ้นต่อไป 
   (3) องค์กรเติบโตขึ้นและซับซ้อนขึ้น แสดงว่ำมีกิจกำรมำกขึ้น บุคลำกรเพ่ิมขึ้น มี
ควำมจ ำเป็นที่จะต้องให้บุคลำกรได้ทรำบเป้ำหมำยและกำรจัดกำรในส่วนที่ขยำยออก 
   (4) องค์กรตรรกวิทยำ ได้แก่องค์กรที่มีกำรบริหำรงำนแบบเจ้ำขุนมูลนำยมีกำร
สั่งกำรมำจำกเบื้องบนเพ่ือให้ระดับผู้ปฏิบัติตำมได้ ไม่มีกำรประชุมปรึกษำหำรือ เป็นองค์กรที่ยังมี
ระบบอุปถัมภ์ 
   (5) องค์กรที่ขำดกำรติดต่อกับภำยนอก องค์กรประเภทนี้มักจัดบริหำรบุคลำกร
แบบบังคับขู่เข็ญโดยไม่ค ำนึงถึงจิตใจ ขำดกำรติดต่อกับองค์กรประเภทเดียวกัน  ขำดกำร
ปรึกษำหำรือกับผู้ร่วมอำชีพเดียวกัน  
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   (6) องค์กรที่ก ำลังจะเลิกกิจกำร แสดงว่ำต้องมีปัญหำอย่ำงใดอย่ำงหนึ่ง หำกยัง
ไม่ต้องกำรที่จะเลิกล้มกิจกำรก็จะต้องค้นหำปัญหำและหำทำงแก้ไขปัญหำนั้น ๆ กำรค้นหำปัญหำ 
และหำวิธีกำรแก้ไขอำจใช้วิธีกำรให้บุคลำกรได้เข้ำรับกำรฝึกอบรมก็ได้ 
  2) ลักษณะพฤติกรรมขององค์กร พฤติกรรมขององค์กรขึ้นอยู่กับพฤติกรรมของ
บุคลำกร หำกองค์กรมีพฤติกรรมต่อไปนี้ก็แสดงว่ำควรให้บุคลำกรที่เกี่ยวข้องได้รับกำรฝึกอบรม 
คือ 
   (1) องค์กรที่มีกำรรับบุคลำกรใหม่ บุคลำกรที่รับเข้ำมำท ำงำนในองค์กรต้องมี
ควำมรู้ ควำมสำมำรถ และได้รับกำรคัดเลือกด้วยดีแล้ว แต่บุคลำกรเหล่ำนี้ยังไม่ทรำบขั้นตอนใน
กำรปฏิบัติงำน จึงจ ำเป็นที่จะต้องให้บุคลำกรใหม่ได้รับกำรฝึกอบรม ซึ่งเรียกกันโดยทั่วไปว่ำกำร
จัดปฐมนิเทศ ที่อำจจัดในช่วงระยะเวลำใดเวลำหนึ่งก่อนลงมือปฏิบัติงำนก็ได้ 
   (2) องค์กรที่มีกำรเปลี่ยนแปลงหน้ำที่บุคลำกร หรือมีกำรแต่งตั้งโยกย้ำยบุคลำกร
มีควำมจ ำเป็นที่จะต้องให้บุคลำกรที่ได้รับกำรสับเปลี่ยนหน้ำที่หรือได้รับกำรแต่งตั้งโยกย้ำยได้เข้ำ
รับกำรฝึกอบรม เพ่ือให้มีควำมรู้ แนวคิดเกี่ยวกับงำนในหน้ำที่ที่ได้รับแต่งตั้ง  ทรำบวิธีกำรและ
ขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่งใหม่ และปลูกฝังเจตคติให้เป็นผู้รักและเอำใจใส่ สนใจท ำงำน 
ในหน้ำที่ใหม่นั้น 
   (3) องค์กรที่เกิดปัญหำในกำรปฏิบัติงำน เช่น ได้ผลผลิตลดลงกว่ำเดิม ผลผลิต
เกิดขึ้นล่ำช้ำกว่ำปกติ พนักงำนมำปฏิบัติงำนช้ำ พนักงำนท ำงำนช้ำลง เป็นต้น พฤติกรรมเหล่ำนี้
บง่บอกให้เห็นว่ำบุคลำกรมีปัญหำ องค์กรจะต้องให้บุคลำกรที่เกี่ยวข้องกับปัญหำเหล่ำนี้ได้รับกำร
ฝึกอบรม 
   (4) องค์กรที่มีควำมประสงค์จะใช้เทคโนโลยีหรือนวัตกรรมใหม่ที่บุคลำกรใน
องค์กรยังไม่ทรำบขั้นตอนกำรใช้ที่ถูกต้อง อำจจะเกิดควำมเสียหำยได้ หรืออำจได้ผลผลิตที่ไม่
สมบูรณ์ตำมควร จ ำเป็นต้องให้บุคลำกรผู้เกี่ยวข้องได้รับกำรฝึกอบรมเกี่ยวกับกำรใช้เทคโนโลยี
และนวัตกรรมใหม่นั้น 
   (5) องค์กรที่มีกำรเปลี่ยนแปลงนโยบำยหรือเปลี่ยนแปลงแผนงำน ควรเรียก
บุคลำกรไปฝึกอบรมเพ่ือให้ทรำบนโยบำยใหม่และแนวปฏิบัติใหม่  แผนงำนก็เช่นเดียวกัน เพรำะ
เป็นแผนซึ่งตั้งไว้ล่วงหน้ำว่ำจะปฏิบัติงำนอย่ำงไร เมื่อไร และบุคลำกรที่เกี่ยวข้องกับแผนงำนนี้ได้
รับทรำบแผนงำนไปแล้ว เมื่อมีกำรเปลี่ยนแปลงแผนงำนก็จะต้องให้บุคลำกรที่เกี่ยวข้องกับ
แผนงำนนั้นเข้ำรับกำรฝึกอบรม 
   (6) องค์กรที่มีกำรเปลี่ยนแปลงแผนกำรปฏิบัติงำนหรือก ำหนดกำรต่ำง ๆ ที่คิดไว้
ล่วงหน้ำ บุคลำกรที่เก่ียวข้องกับแผนกำรปฏิบัติงำนนั้น ได้ก ำหนดรำยละเอียดในกำรท ำงำนไว้แล้ว 
หำกองค์กรมีกำรเปลี่ยนแปลง ควรเรียกบุคลำกรที่เกี่ยวข้องเข้ำรับกำรฝึกอบรม เพ่ือหำทำงปรับ
แผนกำรปฏิบัติงำนให้ตรงกับแผนกำรปฏิบัติงำนที่เปลี่ยนแปลงไป มิฉะนั้นกำรปฏิบัติจะไม่เป็นไป
ในทิศทำงเดียวกัน 
  3) ควำมต้องกำรของบุคลำกรในองค์กร ควำมต้องกำรของบุคลำกรเป็นสิ่งที่องค์กร
ควรจะต้องหำทำงแก้ไขให้หมดไปหรือให้ลดน้อยลงไป กำรที่องค์กรจะทรำบปัญหำต่ำง ๆ ของ
บุคลำกรได้อำจท ำได้หลำยวิธี เช่น ใช้กำรสังเกต กำรสอบถำม กำรสัมภำษณ์หรือส ำรวจควำม
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คิดเห็น องค์กรหลำยแห่งจัดท ำกล่องรับควำมคิดเห็นจำกบุคลำกร ก็จะท ำให้องค์กรทรำบควำม
ต้องกำรของบุคลำกรได้ เมื่อเห็นว่ำควำมต้องกำรใดเป็นปัญหำเกี่ยวโยงกับองค์กรมำกก็จัดกำร
ฝึกอบรมเพ่ือตอบสนองควำมต้องกำรของบุคลำกร 
  4) ควำมคุ้มค่ำในกำรฝึกอบรม กำรฝึกอบรมเป็นกระบวนกำรที่จะต้องมีกำรลงทุนและ
ผลที่ได้รับ ผลที่จะได้รับจะต้องมำกกว่ำกำรลงทุนจึงจะคุ้มค่ำแก่กำรฝึกอบรม ผลที่ได้รับยิ่งมำก
เท่ำไร และกำรลงทุนน้อยเท่ำไรควำมคุ้มค่ำยิ่งสูงมำก ควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรมจึงเกิดจำกกำร
ควำมคุ้มค่ำ หมำยควำมว่ำ ก่อนกำรฝึกอบรมจะต้องคิดว่ำกำรฝึกอบรมนั้นต้องลงทุนน้อย แต่
พยำยำมให้เกิดกระบวนกำรฝึกอบรมที่ท ำให้ได้รับผลสูง หำกผลที่ได้รับจำกกำรฝึกอบรมน้อยกว่ำ
กำรลงทุนไม่ควรจัดกำรฝึกอบรม 
 
  กำรลงทุนในกำรฝึกอบรมประกอบด้วย กำรลงทุนทำงตรง ได้แก่ ค่ำใช้จ่ำยต่ำง ๆ ค่ำ
วัสดุ อุปกรณ์กำรฝึกอบรม ค่ำเบี้ยเลี้ยง ค่ำที่พัก ค่ำอำหำร ค่ำวิทยำกรบรรยำย เป็นต้น และกำร
ลงทุนทำงอ้อม ได้แก่ ค่ำเสียโอกำสในกำรท ำงำนให้กับองค์กร เช่นเดียวกับผลที่ได้รับจำกกำร
ฝึกอบรมที่ประกอบด้วยผลลัพธ์ทำงตรงและผลลัพธ์ทำงอ้อม ผลลัพธ์ทำงตรงได้แก่  ผู้เข้ำรับกำร
ฝึกอบรมมีควำมคล่องแคล่วกระฉับกระเฉงในกำรท ำงำน เลือกใช้เครื่องมือต่ำง ๆ ได้เหมำะสมขึ้น 
รู้จักใช้ควำมรู้และเทคนิคต่ำง ๆ ดีขึ้น จึงท ำให้ลดค่ำใช้จ่ำยในกำรซื้อวัสดุที่เป็นวัตถุดิบลงไป 
ประหยัดเวลำผลิตสิ่งต่ำง ๆ ได้รับผลผลิตมำกขึ้น ผลผลิตมีควำมประณีต สวยงำมขึ้น ท ำให้รำคำ
ผลผลิตสูงขึ้น วัสดุเสียหำยน้อย สิ่งเหล่ำนี้ถ้ำคิดออกมำเป็นตัวเงินก็จะท ำให้องค์กรได้ผลคุ้มค่ำ 
ผลลัพธ์ทำงอ้อม ได้แก่ กำรเกิดควำมสำมัคคี กำรช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน ควำมมีชื่อเสียง
ของบุคลำกรที่ส่งผลถึงองค์กร ควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรมนั้นเกิดจำกสิ่งส ำคัญ 6 ประกำรคือ 
(กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 23-24) 
  1) มีแนวคิดและวิธีกำรใหม่ ๆ ในกำรท ำงำนเกิดขึ้น ทั้งนี้เพรำะกำรค้นคว้ำและวิจัยท ำ
ให้เกิดเทคโนโลยีใหม่ จึงจ ำเป็นที่บุคลำกรจะต้องติดตำมให้ทันกำรเปลี่ยนแปลงนั้น 
  2) กำรแข่งขันขององค์กรเพ่ือให้เกิดควำมเชื่อถือของสังคม จึงหำวิธีต่ ำง ๆ ที่จะให้
บุคลำกรในหน่วยงำนมีประสิทธิภำพในกำรท ำงำน เกิดประสิทธิผลของงำนสูง 
  3) ควำมต้องกำรของบุคลำกรในสังคมที่องค์กรตั้งอยู่มีควำมแตกต่ำงกัน  บำงสังคม
ต้องกำรน ำเงินไปฝำกธนำคำร แต่บำงสังคมต้องกำรสินเชื่อจำกธนำคำร องค์กรจึงต้องทรำบควำม
ต้องกำรของสังคมเพ่ือจัดกำรฝึกอบรมบุคลำกรในองค์กรให้มีควำมสำมำรถที่สนองควำมต้องกำร
ของสังคม 
  4) ควำมเอำใจใส่ของบุคลำกรในกำรท ำงำนให้กับองค์กรมีลักษณะถดถอย จำกควำม
เบื่อหน่ำยต่อกำรท ำงำนอย่ำงเดียวเป็นเวลำนำน องค์กรที่ดีจึงต้องแสวงหำวิธีกำรท ำงำนแปลกใหม่
มำให้บุคลำกรน ำไปปฏิบัติในหน่วยงำนที่จะท ำให้บุคลำกรจะเกิดควำมอยำกรู้และอยำกเห็น
ผลผลิตที่เกิดจำกกำรปฏิบัติตำมวิธีกำรใหม่ ๆ นั้น 
  5) มีระเบียบ กฎหมำย และหลักเกณฑ์ท่ีเกี่ยวกับกำรท ำงำนมำก บุคลำกรจ ำนวนมำก 
ไม่ทรำบระเบียบ กฎหมำย และหลักเกณฑ์ได้หมด ท ำให้กำรท ำงำนเกิดควำมผิดพลำด หรืออำจ
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สร้ำงควำมไม่แน่ใจแก่ผู้ท ำงำน บุคลำกรขำดควำมมั่นใจในกำรท ำงำน ท ำให้กำรตัดสินใจช้ำ หรือ
กำรตัดสินใจขัดกับระเบียบ กฎหมำย และหลักเกณฑ์ 
  6) บุคลำกรขององค์กรขำดวินัยในกำรท ำงำน เป็นบุคคลที่ไม่ท ำงำนตำมหลักกำรตำม
ขั้นตอนหรือตำมข้อตกลง 
 
  ขั้นตอนที่ 3 ก ำหนดวัตถุประสงค์ในกำรฝึกอบรม 

 กำรฝึกอบรมโดยทั่วไปแล้วจะมีวัตถุประสงค์ 4 ประกำรคือ (กำนต์ อัมพำนนท์ , 
2542, หน้ำ 24-25) 
  1) เพ่ือเพ่ิมพูนควำมรู้และแนวคิดใหม่  วัตถุประสงค์ข้อนี้มุ่งเน้นให้ผู้ เข้ำรับกำร
ฝึกอบรมได้รับควำมรู้ หลักกำร ทฤษฎีในเรื่องที่เข้ำรับกำรฝึกอบรม กำรฝึกอบรมจึงเป็นกำร
บรรยำย อภิปรำย สรุปเนื้อหำสำระท่ีเกี่ยวกับควำมรู้นั้น ส่วนมำกจะเป็นกำรอบรมควำมรู้ แนวคิด
หรือทฤษฎีใหม่ที่มีประโยชน์ในกำรปฏิบัติงำน 
  2) เพ่ือเพ่ิมทักษะและประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน วัตถุประสงค์ข้อนี้มุ่งเน้นให้ผู้เข้ำรับ
กำรฝึกอบรมได้มีควำมช ำนำญ ควำมคล่องแคล่วในกำรปฏิบัติงำน กำรฝึกอบรมจึงเป็นกำรให้ผู้เข้ำ
รับกำรฝึกอบรมได้ลงมือปฏิบัติงำนโดยใช้เครื่องมือ หรือวัสดุเช่นเดียวกับที่ใช้อยู่ในองค์กร เช่น 
กำรฝึกอบรมกำรท ำบัญชี ก็ให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมได้ลงมือปฏิบัติกำรท ำบัญชี  โดยใช้รูปแบบ
บัญชีเช่นเดียวกับบัญชีที่ใช้ในองค์กร เครื่องพิมพ์ดีด เครื่องคอมพิวเตอร์ก็ควรจะเป็นเครื่องเช่น
เดียวหรือคล้ำยกับที่ ใช้อยู่ ในองค์กร  เมื่อผู้ เข้ำรับกำรฝึกอบรมได้ฝึกปฏิบัติด้วยเครื่องมือ
เช่นเดียวกับที่ใช้ในองค์กรก็จะมีควำมช ำนำญ คล่องแคล่วในกำรใช้เครื่องมือนั้น รู้ปัญหำมีทักษะ
ในกำรท ำงำนนั้น 
  3) เพ่ือปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมำะสม วัตถุประสงค์ข้อนี้มุ่งเน้นให้ผู้เข้ำรับกำร
ฝึกอบรมปรับเปลี่ยนควำมประพฤติ หรือพฤติกรรมของตนให้ดีเป็นที่ต้องกำรของสังคม บุคคล
จ ำนวนมำกมีควำมรู้ดี แต่ไม่น ำควำมรู้มำใช้ในกำรด ำรงชีวิต กำรกระท ำบำงอย่ำงของบุคคล
เหล่ำนั้นมีผลกระทบต่อสังคม เช่น ผู้ขับขี่รถยนต์ รถจักรยำนยนต์ ผู้ขับขี่ทุกคนมีควำมรู้เกี่ยวกับ
เครื่องหมำยกำรจรำจร มีควำมรู้เกี่ยวกับสัญญำณไฟจรำจร แต่ยังมีผู้ขับขี่ยำนพำหนะจ ำนวนมำก
ไม่ปฏิบัติตำมเครื่องหมำยจรำจรหรือสัญญำณไฟจรำจร บุคคลเหล่ำนี้มีควำมรู้เกี่ยวกับเรื่อง
กำรจรำจรดีแต่มีควำมประพฤติไม่สอดคล้องกับควำมรู้  จึงต้องจัดกำรฝึกอบรมเพ่ือโน้มน้ำวจิตใจ
ให้ประพฤติให้ถูกต้อง กำรฝึกอบรมเพ่ือปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมำะสมจึงเป็นกำรจัดกิจกรรมที่
เน้นทำงด้ำนจิตใจของผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม ให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมเห็นคุณค่ำของกำรประพฤติ
ตำมกฎของสังคม  
  4) เพ่ือเปลี่ยนเจตคติให้สอดคล้องกับควำมต้องกำรขององค์กร กำรที่บุคลำกรเข้ำมำ
อยู่ในองค์กร บุคลำกรจะต้องมีเจตคติตรงกับเจตคติขององค์กร องค์กรที่ดีจะต้องมีบุคลำกรที่มี
ควำมตั้งใจตรงกันให้บรรลุเป้ำหมำย องค์กรจึงมีหน้ำที่ที่จะต้องปรับเปลี่ยนเจตคติของบุคลำกรทุก
คนให้มีเจตคติดีกับองค์กร องค์กรธุรกิจมีเป้ำหมำยทำงกำรเงิน บุคลำกรในองค์กรเข้ำใจเป้ำหมำย
ก็จะต้องปฏิบัติงำนให้ได้ผลผลิตสูง จึงจะตรงกับควำมต้องกำรขององค์กร กำรเปลี่ยนเจตคติจึง
เป็นกำรฝึกอบรมที่เน้นทำงด้ำนจิตใจโดยถือเป้ำหมำยขององค์กรเป็นเกณฑ์ 
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  วัตถุประสงค์ในกำรฝึกอบรมทั้ง 4 ประกำรที่กล่ำวมำ เป็นวัตถุประสงค์ในกำร
ฝึกอบรมแต่ละครั้งอำจตั้งวัตถุประสงค์เพียงประกำรเดียวหรือหลำยประกำรก็ได้  วัตถุประสงค์จะ
เป็นอย่ำงไรขึ้นอยู่กับควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 
 
  ขั้นตอนที่ 4 หลักสูตรกำรฝึกอบรม 
  หลักสูตรกำรฝึกอบรมเป็นเนื้อหำสำระอย่ำงย่อที่จะจัดให้กับผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม
หลักสูตรกำรฝึกอบรมที่ดีจะต้องมีเนื้อหำสำระ ตลอดจนกำรจัดกิจกรรมที่จะท ำให้กำรฝึกอบรมนั้น
บรรลุตำมวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้ ในกำรจัดหลักสูตรกำรฝึกอบรมที่จะให้ตรงกับวัตถุประสงค์ ผู้
จัดจะต้องพิจำรณำควำมจ ำเป็นของกำรฝึกอบรมแล้วหำทำงบรรจุเนื้อหำสำระ และจัดกิจกรรมให้
สอดคล้องกับควำมจ ำเป็น หลักสูตรกำรฝึกอบรมที่ดีก็จะต้องสำมำรถยืดหยุ่นได้  ทั้งนี้เพ่ือควำม
จ ำเป็นของกลุ่มย่อยที่อำจแตกต่ำงกันไป 
  หลักสูตรกำรฝึกอบรมจะจัดตำมควำมต้องกำรขององค์กรที่เกิดจำกวัตถุประสงค์ของ
องค์กร แต่หำกจ ำแนกหลักสูตรกำรฝึกอบรมตำมลักษณะเนื้อหำของหลักสูตรแบ่งได้เป็น 4 ชนิด 
คือ (กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 25-26) 
  1) กำรฝึ กอบรมก่ อน เข้ ำท ำงำน  (pre in service training หรือ  on the job 
training) เป็นกำรแนะน ำให้ผู้ที่จะเข้ำมำปฏิบัติหน้ำที่ต่ำง ๆ ในองค์กรได้รู้จักกำรใช้เครื่องมือ 
เครื่องใช้ที่เกี่ยวข้อง เข้ำใจขั้นตอนในกำรท ำงำน และส่งเสริมให้บุคลำกรใหม่รักงำน รักองค์กร  
หลักสูตรชนิดนี้จึงเน้นวัตถุประสงค์ให้บุคลำกรใหม่เพ่ิมพูนทักษะและประสบกำรณ์ในงำนที่จะต้อง
ปฏิบัติ เน้นกำรปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมำะสมกับงำน และเน้นกำรปรับเปลี่ยนเจตคติที่ดีต่อ
งำนในหน้ำที่และเป้ำหมำยขององค์กร 
  2) กำรฝึกอบรมบุคลำกรประจ ำกำร (off the job training) บุคลำกรที่ท ำงำนใน
องค์กรเป็นผู้ที่มีประสิทธิภำพที่ดีอยู่แล้ว แต่ถ้ำมีควำมรู้ใหม่ แนวคิดใหม่ หรือแนวปฏิบัติใหม่ เพ่ือ
ประโยชน์ในกำรปฏิบัติหน้ำที่กำรงำน ก็ควรที่จะให้บุคลำกรได้รับควำมรู้นั้น กำรอบรมบุคลำกร
ประจ ำกำรจึงมีวัตถุประสงค์ที่เน้นกำรเพ่ิมพูนควำมรู้แนวคิดใหม่ ๆ หรือแนวปฏิบัติใหม่ เป็นหลัก
ส ำคัญ 
  3) กำรฝึกอบรมเพ่ือเปลี่ยนแปลงต ำแหน่งหน้ำที่ (pre promotional training) เป็น
กำรฝึกอบรมที่เพ่ิมพูนควำมรู้ในต ำแหน่งหน้ำที่ใหม่ บทบำทและควำมรับผิดชอบในต ำแหน่งหน้ำที่
ใหม่ ฝึกอบรมให้เกิดทักษะและประสบกำรณ์กำรท ำงำนในหน้ำที่ใหม่ กำรรู้จักวำงตัวที่เหมำะสม
เมื่อรับหน้ำที่ใหม่ และจะต้องปรับเปลี่ยนเจตคติให้พอใจและรักงำนในต ำแหน่งหน้ำที่ใหม่ กำร
ฝึกอบรมตำมหลักสูตรนี้จึงเน้นจุดประสงค์ของกำรฝึกอบรมทุกอย่ำง แต่มุ่งไปที่งำนในต ำแหน่ง
หน้ำที่ใหม ่
  4) กำรฝึกอบรมผู้ใกล้เกษียณ (pre-retirement training) เป็นกำรฝึกอบรมที่เพ่ิมพูน
ควำมรู้เกี่ยวกับกำรรักษำสุขภำพเมื่อเกษียณไปแล้ว กำรป 
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  ขั้นตอนที่ 5 กำรวำงแผนกำรฝึกอบรม 
   กำรวำงแผนกำรฝึกอบรม เป็นกำรก ำหนดสิ่งที่จะต้องกระท ำเพ่ือให้กำรฝึกอบรมได้

ส ำเร็จลุล่วงไป เป็นกำรคำดกำรณ์ล่วงหน้ำก่อนกำรฝึกอบรม และก ำหนดแนวทำงแก้ไขเมื่อ
สถำนกำรณ์เปลี่ยนแปลงไป กำรวำงแผนกำรฝึกอบรมโดยปกติจะก ำหนดแนวทำงปฏิบัติไว้ 3 
ระยะคือ (กำนต ์อัมพำนนท์, 2542, หน้ำ 26-27) 
  1) เตรียมกำรก่อนกำรฝึกอบรม ได้แก่ กำรปฏิบัติสิ่งต่ำง ๆ ก่อนถึงกำรฝึกอบรม เช่น 
กำรหำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม กำรเขียนโครงกำร กำรแต่งตั้งบุคลำกรกำรฝึกอบรม กำรเชิญ
วิทยำกร กำรจัดท ำเอกสำร เป็นต้น 
  2) กำรด ำเนินกำรระหว่ำงฝึกอบรม ได้แก่ กำรคิดก ำหนดว่ำระหว่ำงกำรฝึกอบรม
จะต้องท ำอะไรบ้ำง จะให้ใครช่วยเหลืออะไร จะอ ำนวยควำมสะดวกแก่ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมและ
วิทยำกรอย่ำงไร อุปกรณ์เครื่องอ ำนวยควำมสะดวกในกำรอบรมจะได้รับจำกที่ใด เป็นต้น 
  3) กำรด ำเนินกำรหลังกำรฝึกอบรม ได้แก่ กำรก ำหนดไว้ว่ำเมื่อเสร็จกำรฝึกอบรมแล้ว
จะต้องท ำอะไร งำนที่ต้องท ำภำยหลังกำรฝึกอบรม เป็นต้น เช่นกำรติดตำมผลกำรฝึกอบรม กำร
รวบรวมข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับโครงกำรและวิทยำกร 
 
  ขั้นตอนที่ 6 กำรด ำเนินกำรฝึกอบรม 

   กำรด ำเนินกำรฝึกอบรมเป็นกำรปฏิบัติสิ่งต่ำง ๆ ตำมกำรวำงแผนในส่วนที่เกี่ยวกับ
กำรด ำเนินกำรระหว่ำงกำรฝึกอบรม เป็นกำรอ ำนวยควำมสะดวกให้กับผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม
วิทยำกร และบุคลำกรสนับสนุนกำรฝึกอบรม โดยอ ำนวยควำมสะดวกเก่ียวกับยำนพำหนะ อำหำร 
เครื่องดื่ม เอกสำรประกอบกำรบรรยำย เป็นต้น  กำรฝึกอบรมจะด ำเนินกำรไปบรรลุตำม
วัตถุประสงค์หรือไม่ขึ้นอยู่กับบุคคลที่เกี่ยวข้องกับกำรฝึกอบรม 3 ฝ่ำยคือ (กำนต์ อัมพำนนท์, 
2542, หน้ำ 27) 
  1) หัวหน้ำโครงกำรฝึกอบรม บำงแห่งเรียกชื่อเป็นอย่ำงอ่ืน เช่น ประธำนด ำเนินกำร
ฝึกอบรม เลขำนุกำรฝึกอบรม ซึ่งหมำยถึงบุคคลผู้รับผิดชอบในโครงกำรและต้องด ำเนินกำรทุก
อย่ำงให้กำรฝึกอบรมส ำเร็จลงด้วยดี บรรลุตำมวัตถุประสงค์ขององค์กร จึงต้องเป็นบุคคลที่มี
คุณลักษณะของควำมเป็นหัวหน้ำที่ดี และมีคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่จ ำเป็นเกี่ยวกับกำรฝึกอบรม 
  2) เจ้ำหน้ำที่ฝึกอบรมฝ่ำยต่ำง ๆ กำรฝึกอบรมเป็นกระบวนกำรที่ประกอบด้วยหลำย
ขั้นตอน แต่ละขั้นตอนจะต้องอำศัยบุคลำกรที่มีควำมรู้และประสบกำรณ์ในเรื่องนั้ นมำช่วย
ด ำเนินกำร ได้แก่ ฝ่ำยอำคำรสถำนที่ ฝ่ำยกำรเงิน ฝ่ำยประชำสัมพันธ์ ฝ่ำยโสตทัศนูปกรณ์  ฝ่ำย
ยำนพำหนะ เป็นต้น บุคลำกรในฝ่ำยต่ำง ๆ จะต้องให้กำรช่วยเหลือเป็นอย่ำงดี กำรฝึกอบรมจึงจะ
ส ำเร็จ 
  3) วิทยำกรกำรฝึกอบรม เป็นบุคคลส ำคัญที่จะท ำให้กำรฝึกอบรมบรรลุควำมส ำเร็จ 
ตำมวัตถุประสงค์ หัวหน้ำโครงกำรเป็นผู้เลือกวิทยำกร จึงควรเลือกด้วยควำมรอบคอบโดยค ำนึงถึง
วัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นหลัก 
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  ขั้นตอนที่ 7 กำรบันทึกกำรฝึกอบรม 
  กำรบันทึกกำรฝึกอบรม เป็นกำรบันทึกค ำบรรยำยของวิทยำกร อำจบันทึกโดยย่อหรือ
โดยละเอียด อำจตั้งเจ้ำหน้ำที่จ ำนวนหนึ่งท ำหน้ำที่บันทึก หรือจะให้ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรมบันทึกก็
ได้ ในปัจจุบันใช้เครื่องบันทึกเสียงแทนเจ้ำหน้ำที่ ข้อควำมในกำรบรรยำยองค์กรควรเก็บรักษำไว้
เพ่ือเป็นหลักฐำนกำรฝึกอบรม 
 
  ขั้นตอนที่ 8 กำรประเมินผลกำรฝึกอบรม  
  กำรฝึกอบรมควรมีกำรประเมินผลทุกด้ำน ทั้งส่วนที่เป็นของเจ้ำหน้ำที่สนับสนุนกำร
ฝึกอบรม ประเมินวิทยำกรแต่ละคน และประเมินโครงกำรกำรฝึกอบรม เมื่อได้ผลของกำรประเมิน
มำแล้ว หัวหน้ำโครงกำรจะต้องแจ้งให้ผู้เกี่ยวข้องทรำบ คณะกรรมกำรฝ่ำยด ำเนินกำรฝึกอบรม
จะต้องปรึกษำหำรือ เพ่ือหำทำงแก้ไขข้อบกพร่องที่เกิดจำกกำรฝึกอบรม และเมื่อแก้ไขดีแล้วก็จะ
ได้ใช้วิธีกำรต่ำง ๆ จัดฝึกอบรมครั้งต่อไป 
  กำรประเมินผลกำรฝึกอบรมควรมีตลอดเวลำ ตั้งแต่กำรจัดกำรต่ำง ๆ ก่อนกำร
ฝึกอบรมโดยดูว่ำงำนที่ก ำหนดก่อนกำรฝึกอบรมด ำเนินไปตำมที่วำงแผนไว้หรือไม่  มีปัญหำและ
กำรแก้ปัญหำอย่ำงไร ระหว่ำงด ำเนินกำรฝึกอบรมก็ประเมินผลตำมแผนงำนที่ก ำหนดไว้ ถ้ำไม่
เป็นไปตำมแผนงำนจะได้หำทำงแก้ไข มิฉะนั้นงำนจะไม่บรรลุตำมวัตถุประสงค์ กำรประเมินผล
กำรฝึกอบรมจึงเป็นเรื่องส ำคัญตลอดเวลำทั้งก่อนกำรฝึกอบรม ระหว่ำงกำรฝึกอบรม และหลังกำร
ฝึกอบรมเสร็จสิ้น 
 
บทสรุป 
 
 กำรปฐมนิเทศเป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นในองค์กรเพ่ือช่วยให้พนักงำนใหม่เกิดกำรปรับตัวทำง
สังคม ที่อำจจัดได้ทั้งแบบเป็นทำงกำรและแบบไม่เป็นทำงกำร โดยกำรบอกเล่ำ แสดงให้ดู หรือ
อำจเป็นกำรปฏิบัติจริง หลักสูตรกำรปฐมนิเทศที่ดีจะประกอบด้วยเรื่องที่เกี่ยวกับงำน เกี่ยวกับ
บุคคล และเกี่ยวกับผู้ร่วมงำน ซึ่งกำรจัดปฐมนิเทศจะเกิดประสิทธิภำพเมื่อได้มีกำรด ำเนินกำร
อย่ำงต่อเนื่อง ทุกฝ่ำยร่วมมือกันและมีกำรวำงแผนว่ำจะท ำอะไร ส่วนกำรทดลองงำนนั้นเป็นกำร
เปิดโอกำสให้ผู้ผ่ำนกำรคัดเลือกได้ทดลองงำนและมีกำรประเมินผลอีกครั้งก่อนกำรบรรจุแต่งตั้ง  
โดยกำรทดลองงำนมักจะนำนประมำณ 4 เดือนและไม่เกิน 1 ปี หลังจำกนั้นจึงมีกำรบรรจุโดย
องค์กรออกค ำสั่งอย่ำงเป็นทำงกำรที่จะแต่งตั้งให้ด ำรงต ำแหน่ง กำรบรรจุแต่งตั้งพนักงำนอีก
ลักษณะหนึ่งคือกำรเลื่อนต ำแหน่งเป็นกำรบรรจุแต่งตั้งให้พนักงำนมีต ำแหน่งสูงขึ้น  แต่หำกเป็น
กำรไปปฏิบัติงำนในต ำแหน่งระดับเดียวกันจะเรียกว่ำกำรโยกย้ำย 
 กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมพนักงำนแตกต่ำงกันที่หำกเป็นหลักสูตรที่ส่งเสริมสมรรถภำพ
กำรท ำงำนปัจจุบันจะเรียกว่ำกำรฝึกอบรม แต่หำกเป็นหลักสูตรกำรอบรมที่ช่วยให้กำรท ำงำน
ก้ำวหน้ำขึ้นเรียกว่ำกำรพัฒนำ ซึ่งสำมำรถจ ำแนกได้หลำยประเภทตำมเกณฑ์กำร พิจำรณำที่
แตกต่ำงกันได้แก่ กำรแบ่งตำมแหล่งของกำรฝึกอบรม แบ่งตำมกำรจัดประสบกำรณ์กำรฝึกอบรม 
แบ่งตำมทักษะที่ต้องกำรฝึก และแบ่งตำมระดับชั้นของพนักงำน โดยกระบวนกำรฝึกอบรมมี 8 
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ขั้นตอนคือเริ่มจำกกำรพิจำรณำนโยบำยกำรฝึกอบรมขององค์กร ระบุควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 
ก ำหนดวัตถุประสงค์ ก ำหนดหลักสูตร วำงแผนกำรฝึกอบรม ด ำเนินกำรฝึกอบรม บันทึกกำร
ฝึกอบรม และสุดท้ำยคือประเมินผลกำรฝึกอบรม แต่ละขั้นตอนมีรำยละเอียดที่ต้องพิจำรณำที่
แตกต่ำงกันไปโดยอำจเกิดจำกทำงองค์กรเอง สภำพแวดล้อมภำยในและภำยนอก รวมทั้งผู้ให้และ
ผู้รับกำรฝึกอบรม 
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. กำรปฐมนิเทศมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไรและมีวัตถุประสงค์อย่ำงไร 
2. กำรปฐมนิเทศมีก่ีแบบ และมีกี่วิธี อะไรบ้ำง 
3. หลักสูตรกำรปฐมนิเทศควรประกอบด้วยเรื่องใดบ้ำง 
4. สิ่งใดที่เป็นตัวบ่งชี้ได้ว่ำกำรจัดปฐมนิเทศประสบผลส ำเร็จ 
5. กำรทดลองงำนที่ดีควรด ำเนินกำรอย่ำงไร 
6. กำรบรรจุและกำรเลื่อนต ำแหน่งต่ำงกันอย่ำงไร 
7. กำรเลื่อนต ำแหน่งแบ่งเป็นกี่ประเภท อะไรบ้ำง 
8. กำรเลื่อนต ำแหน่งควรใช้ปัจจัยใดพิจำรณำศักยภำพของพนักงำน 
9. มิติ 8 ประกำรของพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนที่หัวหน้ำงำนใช้พิจำรณำเลื่อนต ำแหน่ง

หน้ำที่ได้แกส่ิ่งใดบ้ำง 
10. กำรโยกย้ำยต่ำงจำกกำรเลื่อนต ำแหน่งอย่ำงไร 
11. องค์กรจะด ำเนินกำรโยกย้ำยพนักงำนในกรณีใดได้บ้ำง 
12. กำรโยกย้ำยพนักงำนมีข้อดีและข้อจ ำกัดอย่ำงไร 
13. กำรฝึกอบรมต่ำงจำกกำรศึกษำอย่ำงไร ให้เปรียบเทียบ 
14. วิวัฒนำกำรของกำรฝึกอบรมแบ่งเป็นกี่ระยะ แต่ละระยะด ำเนินกิจกรรมอย่ำงไร 
15. กำรฝึกอบรมแบ่งเป็นกี่ประเภท อะไรบ้ำง 
16. ผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม องค์กร หน่วยงำนฝึกอบรม และวิทยำกรมีบทบำทอย่ำงไรใน

กำรอบรม ยกตัวอย่ำงมำฝ่ำยละ 3 บทบำท 
17. กำรฝึกอบรมมีกระบวนกำรอย่ำงไร 
18. สำเหตุควำมจ ำเป็นที่ต้องฝึกอบรมมีอะไรบ้ำง 
19. กำรฝึกอบรมมีวัตถุประสงค์อย่ำงไร 
20. หลักสูตรกำรฝึกอบรมแบ่งเป็นกี่ชนิด อะไรบ้ำง 

 
 
 
 
 
 



    
 

บทท่ี 6 
ค่ำตอบแทน 

 
 ในองค์กรธุรกิจแต่ละแห่งจะมีกำรแบ่งแยกหน้ำที่ควำมรับผิดชอบออกเป็นต ำแหน่งงำน
ต่ำง ๆ เช่น ต ำแหน่งนักบริหำร วิศวกร นักบัญชี นักกำรเงิน นักวำงแผน นักกำรตลำด ช่ำงเทคนิค 
พนักงำนขำย พนักงำนธุรกำร และพนักงำนเดินเอกสำร เป็นต้น ดังนั้นองค์กรจึงต้องกำรบุคลำกร
ที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถและคุณสมบัติที่หลำกหลำยเข้ำมำท ำงำน กำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้แก่ผู้
ด ำรงต ำแหน่งเหล่ำนี้ องค์กรจะต้องพิจำรณำว่ำมีปัจจัยใดบ้ำงที่จะท ำให้พนักงำนมีควำมพึงพอใจ
และปฏิบัติงำนในองค์กรบรรลุตำมเป้ำหมำยที่วำงไว้ ซึ่งค่ำตอบแทนที่ก ำหนดให้แก่พนักงำนนั้น 
องค์กรจะต้องพิจำรณำถึงอัตรำที่สำมำรถแข่งขันกับองค์กรที่เป็นคู่แข่งได้  เนื่องจำกกำรบริหำร
ภำยใต้สภำวะกำรแข่งขันที่ เน้นประสิทธิภำพของต้นทุนโดยเปรียบเทียบกับกำรก ำหนด
ค่ำตอบแทนที่สูงนั้นจะท ำให้องค์กรเกิดควำมสิ้นเปลือง แต่ถ้ำก ำหนดค่ำตอบแทนต่ ำก็อำจท ำให้
สูญเสียบุคลำกร เนื่องจำกกำรลำออกไปท ำงำนในองค์กรของคู่แข่งที่เสนอค่ำตอบแทนสูงกว่ำ 
 กำรบริหำรค่ำตอบแทนเป็นเงื่อนไขส ำคัญที่ท ำให้องค์กรมีโอกำสเลือกบุคลำกรที่มีควำมรู้
ควำมสำมำรถเข้ำมำท ำงำนในองค์กร และรักษำบุคลำกรเหล่ำนั้นให้อยู่กับองค์กรตรำบเท่ำที่ยังพึง
พอใจในค่ำตอบแทน ซึ่งเป็นอัตรำแลกเปลี่ยนระหว่ำงนำยจ้ำงกับลูกจ้ำง กำรก ำหนดค่ำตอบแทนที่
เหมำะสม ยุติธรรม จะท ำให้กำรด ำเนินงำนขององค์กรบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้ำหมำยที่ก ำหนด
ไว้อย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล ตลอดจนสำมำรถด ำเนินธุรกิจแข่งขันกับคู่แข่ง 
 กำรบริหำรค่ำตอบแทนเป็นขั้นตอนที่ส ำคัญในกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  ที่
ผู้บริหำรจ ำเป็นต้องมีควำมเข้ำใจในแนวคิด ทฤษฎี และปรัชญำเกี่ยวกับค่ำตอบแทน ประเภทของ
ค่ำตอบแทน และกระบวนกำรจัดท ำโครงสร้ำงค่ำตอบแทน เพ่ือประยุกต์ใช้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
(efficiency) และประสิทธิภำพผล (effectiveness) 
 
ควำมหมำยของค่ำตอบแทน 
 
  ค่ำตอบแทน (compensation) หมำยถึงรำงวัลตอบแทนทั้งหมดที่พนักงำนได้รับโดยกำร
แลกเปลี่ยนกับกำรท ำงำน หรือหมำยถึงทุกรูปแบบของผลตอบแทนด้ำนกำรเงิน  บริกำร หรือ
ผลประโยชน์ที่พนักงำนได้รับ ซึ่งถือว่ำเป็นส่วนหนึ่งของกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ในกำรจ้ำงงำน 
ค่ำตอบแทนแบ่งออกได้เป็น 4 ลักษณะคือ ค่ำจ้ำง เงินเดือน โบนัสหรือรำงวัลเหมำจ่ำย และ
ผลประโยชน์อื่น ๆ โดยมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ (กิ่งพร ทองไป, 2545, หน้ำ 9-11) 
 1. ค่ำจ้ำง (wage) เป็นค่ำตอบแทนที่ค ำนวณจำกอัตรำรำยชั่วโมง 
 2. เงินเดือน (salary) เป็นค่ำตอบแทนที่จ่ำยเป็นรำยเดือนหรือรำยปี 
 3. โบนัส (bonuses) หรือรำงวัลเหมำจ่ำย (lump-sum payment) เป็นรำงวัลซึ่งถือ
เกณฑ์กำรจ่ำยเพียงครั้งเดียวส ำหรับผลกำรปฏิบัติงำนระดับสูง 
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 4. ผลประโยชน์อื่น (benefits) เป็นรำงวัลที่ให้แก่พนักงำน ซึ่งถือเกณฑ์กำรจ่ำยเพียงครั้ง
เดียวส ำหรับผลกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่งต่ำง ๆ ขององค์กร 
 
 นอกจำกนี้ ในอดีตยั งมีกำรใช้ค ำว่ำค่ ำจ้ำงและเงิน เดือน (wage and salary) ใน
ควำมหมำยเดียวกับค่ำตอบแทน โดยเฉพำะในประเทศไทยจะเห็นได้จำกกำรประก ำศ
กระทรวงมหำดไทยเรื่องกำรคุ้มครองแรงงำนซึ่งประกำศเมื่อปี พ .ศ. 2515 ได้บัญญัติควำมหมำย
ของค่ำจ้ำงไว้ว่ำ “ค่ำจ้ำง หมำยถึง เงิน หรือเงินและสิ่งของที่นำยจ้ำงให้แก่ลูกจ้ำงเป็นกำรตอบ
แทนกำรท ำงำนในเวลำปกติของวันท ำงำน หรือจ่ำยให้โดยค ำนวณผลงำนของลูกจ้ำงท ำได้หมำย
รวมถึงเงินหรือเงินและสิ่งของที่จ่ำยให้ในวันหยุดซึ่งลูกจ้ำงไม่ได้ท ำงำนและในวันลำด้วยทั้งนี้ไม่ว่ำ
จะก ำหนดค ำนวณหรือจ่ำยเป็นกำรตอบแทนในวิธีอย่ำงไรและไม่ว่ำเรียกชื่ออย่ำงไร ตำมบัญญัติ
ดังกล่ำวค่ำจ้ำงเป็นสิ่งเดียวกับเงินเดือน ต่ำงกันตรงที่เงินเดือนมีมำตรฐำนกำรค ำนวณจ่ำยเป็นรำย
เดือนเท่ำนั้น กำรใช้ค ำว่ำค่ำจ้ำงและค ำว่ำเงินเดือนในควำมหมำยเดียวกับค่ำตอบแทนในอดีตเป็น
สิ่งกระท ำได้ เพรำะค่ำจ้ำงและเงินเดือนเป็นองค์ประกอบหลักของค่ำตอบแทนทั้งหมดแต่ใน
ปัจจุบันองค์กรได้มีกำรก ำหนดค่ำตอบแทนรูปแบบอ่ืนเพ่ิมจำกค่ำจ้ำงและเงินเดือนอีกมำกท ำให้
กำรใช้ค ำว่ำค่ำตอบแทน มีควำมหมำยครอบคลุมมำกกว่ำค้ำจ้ำงและเงินเดือน 
 ควำมหมำยของค่ำจ้ำงตำมกฎหมำยไทยในปัจจุบันจะจ ำกัดเฉพำะค่ำตอบแทนที่เป็นตัว
เงินเท่ำนั้นตำมที่บัญญัติไว้ในพระรำชบัญญัติคุ้มครองแรงงำน พ .ศ. 2541 ที่ระบุว่ำ ค่ำจ้ำง
หมำยควำมว่ำเงินที่นำยจ้ำงและลูกจ้ำงตกลงกันจ่ำยเป็นค่ำตอบแทนในกำรท ำงำนตำมสัญญำจ้ำง
ส ำหรับเวลำกำรท ำงำนปกติเป็นรำยชั่วโมง รำยวัน รำยสัปดำห์ รำยเดือน หรือระยะเวลำอ่ืนหรือ
จ่ำยให้โดยค ำนวณตำมผลงำนที่ลูกจ้ำงท ำได้ในเวลำท ำงำนปกติของวันท ำงำนและให้หมำยรวมถึง  
เงินที่นำยจ้ำงให้แก่ลูกจ้ำงในวันหยุดและวันลำที่ลูกจ้ำงมิได้ท ำงำน แต่ลูกจ้ำงมีสิทธิได้รับตำม
พระรำชบัญญัตินี้ ค่ำจ้ำงตำมพระรำบัญญัตินี้นำยจ้ำงต้องจ่ำยเป็นตัวเงินเท่ำนั้น นอกจำกนี้ยัง
ก ำหนดให้กำรจ่ำยค่ำจ้ำงแก่ลูกจ้ำงต้องมีควำมเท่ำเทียมกันไม่ว่ำลูกจ้ำงจะเป็นชำยหรือหญิง 
(มำตรำ 53) และก ำหนดให้เงินที่จ่ำยต้องเป็นเงินตรำไทย เว้นแต่ได้รับควำมยินยอมจำกลูกจ้ำงให้
เป็นตั๋วเงินต่ำงประเทศ (มำตรำ 54) 
 ส ำหรับค ำที่มีควำมหมำยใกล้เคียงแต่ไม่อำจใช้แทนค ำว่ำค่ำตอบแทนได้ เพรำะจะท ำให้
ควำมหมำยผิดไปคือค ำว่ำรำยได้ และค ำว่ำเงินได้ 
 รำยได้ (income) หมำยถึงรำยได้ทั้งหมดที่บุคคลได้รับ เช่นค่ำตอบแทนจำกกำรท ำงำน 
ดอกเบี้ยจำกกำรให้เงิน กู้เงิน เงินปันผลจำกกำรลงทุนในหลักทรัพย์ ค่ำเช่ำจำกกำรให้เช่ำทรัพย์สิน 
เป็นต้น รำยได้จึงมีควำมหมำยมำกกว่ำค่ำตอบแทนจำกกำรท ำงำน เนื่องจำกมีที่มำจำกแหล่งอ่ืน
นอกจำกกำรท ำงำน 
 เงินได้ (earning) หมำยถึงเงินที่ได้รับจำกกำรท ำงำนในระยะเวลำระยะเวลำหนึ่ง อำจเป็น 
1 วัน 1 เดือน หรือ 12 เดือน เช่นค่ำล่วงเวลำ เงินเดือน โบนัส ค่ำนำยหน้ำกำรขำย เป็นต้น เงินได้
จึงมีควำมหมำยมำกกว่ำค่ำจ้ำงแต่ไม่ครอบคลุมค่ำตอบแทนทำงอ้อมอ่ืน ๆ 
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 กำรบ ริห ำรค่ ำตอบ แท น  (compensation management ห รือ  compensation 
administration) หมำยถึงกำรพัฒนำนโยบำย กำรวำงแผน กำรจัดรูปแบบ และกำรน ำนโยบำยใน
กำรจ่ำยค่ำตอบแทนกำรท ำงำนของลูกจ้ำงไปปฏิบัติตำมที่ผู้บริหำรก ำหนดไว้อย่ำงเป็นธรรม กำร
บริหำรค่ำตอบแทนนี้เป็นค ำที่ใช้ในควำมหมำยเดียวกับกำรบริหำรค่ำจ้ำงและเงินเดือน (wage 
and salary administration/management) ซึ่งในอดีตค ำว่ำกำรบริหำรค่ำจ้ำงและเงินเดือน
เป็นที่นิยมใช้กันมำก เนื่องจำกเป็นค่ำตอบเเทนพ้ืนฐำนที่บุคคลได้รับจำกกำรท ำงำนเเต่ในปัจจุบัน
พัฒนำกำรทำงวิชำชีพกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมเจริญมำกขึ้น ตลอดจนค่ำตอบแทน
ทำงอ้อมหลำยประเภทมีบทบำทมำกขึ้น ท ำให้มีกำรใช้ค ำว่ำกำรบริหำรค่ำตอบแทนมำกขึ้น 
อย่ำงไรก็ตำมผู้ที่นิยมใช้ค ำว่ำ กำรบริหำรค่ำจ้ำงและเงินเดือนสวัสดิกำรและประโยชน์เกื้อกูล    
เป็นต้น 
  
องค์ประกอบของค่ำตอบแทนจำกกำรท ำงำน 
 
 ในองค์กรธุรกิจแต่ละแห่งจะมีกำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้กับพนักงำนในรูปแบบที่ต่ำงกัน 
ซึ่งในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนนี้จะอยู่บนพ้ืนฐำนของควำมยุติธรรม ควำมพึงพอใจของพนักงำน
และควำมเหมำะสมเป็นส ำคัญ ซึ่งสำมำรถก ำหนดค่ำตอบแทนได้ 2 ประเภทคือ ค่ำตอบแทน
ทั้งหมด และค่ำตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์ โดยมีรำยละเอียดดังนี้ (กิ่งพร ทองใบ, 2545, หน้ำ 
11-13) 
 1. ค่ำตอบแทนทั้งหมด (total compensation) เป็นผลตอบแทนที่พนักงำนจะได้รับจำก
กำรท ำงำนทั้ งหมด ซึ่งสำมำรถแบ่งออกได้ เป็น 2 ชนิด คือค่ำตอบแทนที่ เป็นตัวเงินและ
ค่ำตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน  
   1.1 ค่ำตอบแทนที่เป็นตัวเงิน (financial compensation) หมำยถึงค่ำตอบแทนที่
จ่ำยเป็นเงินให้พนักงำน ซึ่งแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ  
    1.1.1 ค่ ำ ต อ บ แ ท น ที่ เ ป็ น ตั ว เ งิ น ท ำ ง ต ร ง  (direct financial 
compensation) ประกอบด้วยสิ่งตอบแทนที่มีฐำนกำรจ่ำยจำกกำรงำนหรือลูกจ้ำงท ำ ได้แก่ 
ค่ำจ้ำง เงินเดือน โบนัส ค่ำนำยหน้ำกำรขำย (commission) เป็นต้น  
    1.1.2 ค่ ำ ต อ บ แ ท น ที่ เ ป็ น ตั ว เ งิ น ท ำ ง อ้ อ ม  (indirect financial 
compensation) เป็นสิ่งที่ลูกจ้ำงได้รับจำกกำรเป็นลูกจ้ำงขององค์กรนอกเหนือจำกค่ำตอบแทน
ทำงตรงเช่น กำรประกันสุขภำพ กำรประกันชีวิตและอุบัติเหตุ ค่ำรักษำพยำบำล เงินประกันสังคม 
เงินช่วยเหลือกำรศึกษำบุตร ค่ำจ้ำงท่ีจ่ำยให้ในขณะที่ลำ เป็นต้น 
   1.2 ค่ำตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน (non financial compensation) หมำยถึง สิ่งของ 
สิทธิประโยชน์หรือบริกำรต่ำง ๆ ที่นำยจ้ำงจัดให้แก่พนักงำน เพ่ืออ ำนวยควำมสะดวกในกำร
ท ำงำนและท ำให้ลูกจ้ำงเกิดควำมพึงพอใจที่ได้รับจำกกำรท ำงำนในองค์กรหรือกิจกำรของนำยจ้ำง 
ซึ่งแบ่งเป็น 2 ชนิดคือ 
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    1.2.1 งำน (job) หมำยถึงลักษณะของงำนที่ท ำให้ลูกจ้ำงพึงพอใจ เช่น ควำม
น่ำสนใจของงำน ควำมท้ำทำย ควำมรับผิดชอบในงำน ควำมมีอิสระในกำรตัดสินใจ โอกำสในกำร
เลื่อนต ำแหน่ง ควำมก้ำวหน้ำในสำยงำน กำรยกย่องยอมรับ ควำมภำคภูมิใจในงำน เป็นต้น  
   1.2.2 สภำพแวดล้อมของงำน (job environment) หมำยถึงบรรยำกำศในกำร
ท ำงำน เช่น นโยบำยค่ำตอบแทนที่เหมำะสม ระบบกำรประเมินผลกำรปฏิบัติที่ยุติธรรม กำร
บังคับบัญชำที่มีประสิทธิภำพ ทีมงำน สภำพกำรท ำงำนที่ดีและปลอดภัย กำรยืดหยุ่นเวลำท ำงำน 
และกำรมสี่วนร่วมในกำรแสดงควำมคิดเห็น เป็นต้น 
  บุคคลแต่ละคนที่ท ำงำนให้แก่องค์กรหรือนำยจ้ำงจะได้รับกำรพิจำรณำก ำหนด
ค่ำตอบแทนตำมควำมเหมำะสมด้วยเหตุผลที่แตกต่ำงกันออกไป กำรก ำหนดค่ำตอบแทนกำร
ท ำงำนให้แก่บุคคลโดยปกติเป็นหน้ำที่ของฝ่ำยนำยจ้ำง หรือเกิดจำกกระบวนกำรต่อรองระหว่ำง
นำยจ้ำงกับลูกจ้ำง แต่ในประเทศที่ก ำลังพัฒนำ รัฐบำลได้มีบทบำทช่วยเหลือเพ่ือให้เกิดควำมเป็น
ธรรมในกำรจ้ำงงำน โดยกำรก ำหนดให้มีกฎหมำยค่ำจ้ำงขั้นต่ ำใช้บั งคับแก่กำรจ้ำงงำน
ภำยในประเทศนั้น ๆ ซึ่งค่ำจ้ำงขั้นต่ ำที่ก ำหนดขึ้นนั้นเป็นเพียงส่วนหนึ่งของค่ำตอบแทนที่ลูกจ้ำง
ได้รับ  
 2. ค่ำตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์ (relational returns) หมำยถึงผลตอบแทนของ
พนักงำนที่ไม่สำมำรถบอกเป็นจ ำนวนได้ ซึ่งได้รับจำกกำรจ้ำงงำน เช่น ควำมพึงพอใจทำงด้ำน
สังคม (social satisfaction) มนุษยสัมพันธ์  (friendship) หรือควำมรู้สึ กเป็นส่ วนหนึ่ งใน
ควำมส ำเร็จ (accomplishment) ตัวอย่ำงของผลตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์ที่ส ำคัญ ได้แก่ 
  2.1 กำรยกย่องและกำรให้ต ำแหน่ง (recognition and status) คือกำรที่พนักงำน
ปฏิบัติงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและมีประสิทธิผล จนสำมำรถบรรลุเป้ำหมำยขององค์กร  ซึ่ง
พนักงำนจะได้รับผลตอบแทนจำกกำรปฏิบัติงำนดังกล่ำวที่นอกเหนือไปจำกค่ำจ้ำงและเงินเดือน
ประจ ำ โดยอำจจะอยู่ในรูปแบบของกำรให้ต ำแหน่ง หรือกำรประกำศยกย่อง เพ่ือเป็นแบบอย่ำงที่
ดีแก่พนักงำนคนอื่น เป็นต้น 
  2.2 กำรมอบหมำยงำนที่ท้ำทำยควำมสำมำรถ (challenging work) เป็นกำรให้
ผลตอบแทนในรูปแบบของควำมเชื่อมั่นแก่พนักงำนที่ปฏิบัติงำนดี โดยมอบหมำยงำนที่ส ำคัญและ
ท้ำทำยควำมสำมำรถมำกกว่ำงำนที่ท ำประจ ำ 
  2.3 กำรให้ควำมมั่นคงในกำรจ้ำงงำน (employment security) เป็นกำรให้พนักงำน
เกิดควำมรู้สึกเป็นเจ้ำของและมั่นคงในงำนที่ท ำอยู่  ซึ่งอำจอยู่ในรูปแบบของเงินกองทุนพนักงำน 
สวัสดิกำร หรือกำรให้สิทธิพนักงำนในกำรซื้อหุ้นขององค์กรได้ในอัตรำพิเศษท่ีก ำหนดไว้ เป็นต้น 
  2.4 กำรให้โอกำสในกำรเรียนรู้ (learning opportunities) เป็นกำรเปิดโอกำสให้
พนักงำนได้รับกำรฝึกอบรมทักษะด้ำนกำรปฏิบัติงำน โดยอำจเป็นกำรหมุนเวียนหน้ำที่ควำม
รับผิดชอบที่มีมำกขึ้น กำรศึกษำดูงำนที่ต่ำงประเทศ หรือให้ทุนเพ่ือศึกษำต่อในสำขำเฉพำะด้ำน 
เป็นต้น 
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ภำพที่ 6.1 องค์ประกอบของผลตอบแทนรวม 
ที่มำ: กิ่งพร ทองใบ (2545, หน้ำ 12) 

 
หลักพื้นฐำนในกำรก ำหนดค่ำตอบแทน 
 
 องค์กรมีหน้ำที่ในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้กับลูกจ้ำงหรือพนักงำนที่อยู่ในสังกัดของตน 
ในปัจจุบันค่ำตอบแทนที่ก ำหนดขึ้นในองค์กรแต่ละแห่งเป็นสิ่งส ำคัญที่ท ำให้องค์กรมีโอกำสในกำร
เลือกคนที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถเข้ำมำท ำงำนในองค์กรได้ด้วย กล่ำวคือองค์กรที่ให้ค่ำตอบแทนสูง
กว่ำย่อมจูงใจให้คนไปสมัครเพ่ือรับกำรคัดเลือกเข้ำท ำงำนมำกกว่ำองค์กรที่ให้ค่ำตอบแทนต่ ำ 
ดังนั้นเรื่องกำรบริหำรค่ำตอบแทนจึงถือว่ำเป็นเครื่องมือในกำรแข่งขันอย่ำงหนึ่งระหว่ำงองค์กร  
อย่ำงไรก็ตำมกำรก ำหนดค่ำตอบแทนขององค์กรต่ำง ๆ มีลักษณะพ้ืนฐำนพอสรุปเป็นหลักได้ 4 
ประกำรคือ (กิ่งพร ทองใบ, 2545, หน้ำ 36-38) 
 1. ก ำหนดค่ำตอบแทนให้เพียงพอที่พนักงำนสำมำรถเลี้ยงชีพตนเองและครอบครัวได้ 
หลักกำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้เพียงพอแก่ลูกจ้ำงหรือพนักงำนในกำรเลี้ยงชีพตนเองตำมควรแก่
อัตภำพนับว่ำเป็นหลักกำรเก่ำแก่ที่เห็นได้ชัดเจนในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนส ำหรับกำรท ำงำนของ

ทำงตรง 
- ค่ำจ้ำง 
- เงินเดือน 
- โบนัส 
- ค่ำนำยหน้ำกำรขำย 
 

ทำงอ้อม 
- ค่ำประกันสุขภำพ 
- ค่ำประกันชีวิต 
- ค่ำรักษำพยำบำล 
- เงินประกันสังคม 
 - เงินช่วยเหลือ 
 กำรศึกษำบุตร 
- ค่ำจ้ำงในวันลำ 

งำน 
- งำนท่ีน่ำสนใจ 
- งำนท่ีท้ำทำย 
- ควำมรับผดิชอบ 
- โอกำสก้ำวหน้ำ 
- กำรยกย่องยอมรับ 
- ควำมภำคภมูิใจใน
งำน 
 
 

ค่ำตอบแทนท่ี
เป็นตัวเงิน 

ค่ำตอบแทนท่ีไม่
เป็นตัวเงิน หรือ
ผลประโยชน์ 

 

กำรยกย่องและ 
กำรให้ต ำแหน่ง 

กำรมอบหมำย
งำนท่ีท้ำทำย 
ควำมสำมำรถ 

กำรให้ควำม
มั่นคงในกำรจ้ำง

งำน 

กำรให้โอกำสใน
กำรเรยีนรู ้

ผลตอบแทนรวม  

1. ค่ำตอบแทนทั้งหมด 
 

2. ผลตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์  

สภำพแวดล้อมของงำน 
- นโยบำยค่ำตอบแทนท่ีด ี
- กำรบังคับบัญชำท่ีด ี
- ทีมงำน 
- กำรยืดหยุ่นเวลำ  
 ท ำงำน 
- กำรมีส่วนร่วม 
- สภำพกำรท ำงำนท่ีด ี
 และปลอดภัย 
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พนักงำน กำรก ำหนดค่ำตอบแทนในลักษณะนี้ต้องอำศัยกำรพิจำรณำถึงระดับค่ำครองชีพโดยทั่ว  
ๆ ไปของพนักงำนประกอบ นอกจำกนี้แล้วอำจต้องค ำนึงถึงจ ำนวนคนที่จะต้องเลี้ยงดูในครอบครัว 
ซึ่งในกำรพิจำรณำก ำหนดอัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำในประเทศไทยฉบับแรก (ลงวันที่ 14 กุมภำพันธ์ 
2516) ได้ก ำหนดอัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำไว้ให้เพียงพอแก่กำรที่พนักงำนจะเลี้ยงชีพตนเองและสมำชิก
ในครอบครัวอีก 2 คน แต่ในฉบับต่อ ๆ มำได้มีกำรเปลี่ยนแปลงเป็นอัตรำที่เพียงพอแก่กำรเลี้ยง
ชีพตนเองและสมำชิกในครอบครัวอีก 1 คน และในที่สุดก็เหลืออัตรำที่เพียงพอแก่กำรเลี้ยงชีพ
ตำมควรแก่อัตภำพของพนักงำนเท่ำนั้น ซึ่งกำรที่ไม่ได้ก ำหนดถึงจ ำนวนคนในครอบครัวที่จะต้อง
เลี้ยงดูนี้ ท ำให้กำรก ำหนดค่ำจ้ำงส ำหรับพนักงำนที่เป็นโสดกับพนักงำนที่แต่งงำนแล้วไม่แตกต่ำง
กัน ส ำหรับพนักงำนที่แต่งงำนแล้วและมีบุตรจึงมีปัญหำว่ำควรจะได้อัตรำค่ำจ้ำงเท่ำใดจึงเพียงพอ 
  ในเรื่องกำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนให้เพียงพอแก่กำรเลี้ยงชีพยังมีปัญหำต่อไปอีกว่ำ 
ค่ำจ้ำงที่พอจะด ำรงชีพอยู่ได้มีควำมหมำยเพียงใด และกำรก ำหนดว่ำอัตรำค่ำจ้ำงควรเป็นเท่ำใดจึง
จะเป็นกำรสมควรแก่อัตภำพ ทั้งนี้เพรำะควำมจ ำเป็นของบุคคลแต่ละคนแตกต่ำงกันออกไป ซึ่งใน
เรื่องนี้ได้มีควำมพยำยำมในกำรส ำรวจภำวะรำยได้กับรำยจ่ำยของครอบครัว แต่ก็ยังมีปัญหำที่ไม่
ค่อยได้รับควำมร่วมมืออย่ำงแท้จริง เพรำะปกติไม่ค่อยมีใครสนใจจดบันทึกว่ำใช้จ่ำยอะไรบ้ำง 
อะไรเป็นสิ่งจ ำเป็น อะไรเป็นสิ่งไม่จ ำเป็น และบำงคนก็เกรงว่ำจะถูกเก็บภำษีเพ่ิม จึงท ำให้ไม่ได้ผล
กำรส ำรวจที่แท้จริงเท่ำใดนัก และมักปรำกฏว่ำรำยจ่ำยมำกกว่ำรำยได้อยู่เสมอ 
  ดังที่ได้กล่ำวมำแล้วจะเห็นได้ว่ำหลักกำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้เพียงพอแก่กำรเลี้ยง
ชีพที่แท้จริงยำกจะก ำหนดได้แน่นอน แต่หลักกำรดังกล่ำวก็เป็นพ้ืนฐำนได้อย่ำงกว้ำง ๆ ที่จะใช้
เป็นเกณฑ์ในกำรเจรจำต่อรองระหว่ำงนำยจ้ำงและลูกจ้ำง ส ำหรับกำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทน
หรือในกำรก ำหนดโดยคณะกรรมกำรพิจำรณำค่ำตอบแทน (ในประเทศไทยเรียกว่ำคณะกรรมกำร
ค่ำจ้ำง) หรือกำรก ำหนดโดยอนุญำตโตตุลำกำรท่ีจะพิจำรณำวินิจฉัยชี้ขำดเรื่องค่ำจ้ำง 
 2. กำรก ำหนดค่ำตอบแทนโดยค ำนึงถึงหลักควำมเป็นธรรม กำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทน
ที่แตกต่ำงกันส ำหรับงำนที่มีค่ำเท่ำ ๆ กันย่อมก่อให้เกิดปัญหำควำมไม่พอใจแก่พนักงำน และ
มักจะมีกำรเรียกร้องให้มีกำรเพ่ิมค่ำตอบแทนให้เท่ำ ๆ กัน ส ำหรับงำนที่มีค่ำเท่ำกัน ซึ่งหลักกำร
เช่นนี้ถือว่ำเป็นหลักควำมเป็นธรรมในกำรก ำหนดค่ำตอบแทน 
  ในกรณีที่กำรเคลื่อนย้ำยของแรงงำนเป็นไปโดยเสรีและสะดวก  หลักกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนเท่ำกันส ำหรับงำนที่มีคุณค่ำเท่ำกันย่อมใช้ได้ผล เพรำะหำกพนักงำนในโรงงำนแห่ง
หนึ่งได้ค่ำจ้ำงวันละ 200 บำท แต่โรงงำนอ่ืน ๆ พนักงำนที่ท ำงำนอย่ำงเดียวกันได้ค่ำจ้ำงวันละ 
160 บำท พนักงำนที่ได้ค่ำจ้ำงวันละ 160 บำท ก็ย่อมจะหำทำงโยกย้ำยไปท ำงำนในโรงงำนที่จ่ำย
ค่ำจ้ำงให้วันละ 200 บำทหำกมีโอกำส หรืออำจเรียกร้องให้นำยจ้ำงขึ้นค่ำจ้ำงสูงเท่ำกัน 
โดยเฉพำะถ้ำในอุตสำหกรรมใดมีสหภำพแรงงำนและมีผู้แทนสหภำพแรงงำนที่เข้มแข็ง  ก็จะ
สำมำรถเจรจำให้เพ่ิมค่ำจ้ำงได้มำกกว่ำหรืออย่ำงน้อยก็เท่ำกับที่อ่ืนได้ หำกเกิดกำรเรียกร้องของ
ฝ่ำยลูกจ้ำงแต่ไม่สำมำรถตกลงกับฝ่ำยนำยจ้ำงได้ และลุกลำมต่อเนื่องจนเกิดเป็นข้อพิพำทแรงงำน
ที่ตกลงกันไม่ได้ ลูกจ้ำงนัดหยุดงำนหรือนำยจ้ำงปิดงำนงดจ้ำง ก็จะก่อให้เกิดควำมเสียหำยแก่
เศรษฐกิจของประเทศโดยส่วนรวมได้ หำกสำมำรถตกลงได้ ฝ่ำยนำยจ้ำงยินยอมเพ่ิมค่ำตอบแทน
ให้แก่ลูกจ้ำงตำมที่เรียกร้อง แต่พนักงำนไม่อำจเพ่ิมผลผลิตให้สูงขึ้นได้ก็ย่อมจะเป็นผลให้ต้นทุน
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กำรผลิตเพ่ิมสูงขึ้น ซึ่งกระทบให้ระดับรำคำสินค้ำในท้องตลำดสูงขึ้น ก็จะเป็นสำเหตุหนึ่งที่ท ำให้
เกิดภำวะเงินเฟ้อในประเทศได้ 
  หลักกำรจ่ำยค่ำตอบแทนเท่ำกันส ำหรับงำนที่มีค่ำเท่ำกัน (equal pay for equal 
work) นี้สำมำรถใช้กับพนักงำนทุกระดับทั้งชำยและหญิง แต่ปัญหำของกำรใช้หลักกำรนี้อยู่ที่ว่ำ
กำรประเมินคุณค่ำของงำนที่จะใช้เป็นพ้ืนฐำนส ำหรับกำรก ำหนดระดับค่ำตอบแทนแบบนี้มีควำม
เป็นธรรมมำกน้อยแค่ไหน นอกจำกนี้ยังมีปัญหำในเรื่องของอุปสงค์และอุปำทำนในตลำดแรงงำน 
กล่ำวคือถ้ำแรงงำนในอุตสำหกรรมใดขำดแคลนมำกก็ย่อมจะท ำให้อัตรำค่ำตอบแทนสูงต่ำงจำก
อุตสำหกรรมที่มีแรงงำนมำก ล้นงำนก็จะท ำให้อัตรำค่ำตอบแทนต่ ำได้ 
  เป็นที่น่ำสังเกตว่ำในกำรก ำหนดค่ำจ้ำงขั้นต่ ำในประเทศไทย แม้จะอำศัยหลักกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนเท่ำกันส ำหรับงำนที่มีค่ำเท่ำกัน เห็นได้ว่ำอัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำส ำหรับชำยและหญิง
เท่ำกัน แต่เมื่อพิจำรณำถึงอัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำในแต่ละจังหวัดหรือแต่ละภูมิภำคแล้ว  ก็จะเห็นว่ำมี
ควำมแตกต่ำงกันกล่ำวคือ อัตรำค่ำจ้ำงแรงงำนขั้นต่ ำส ำหรับงำนที่มีค่ำเท่ำกัน (หรืองำนชนิด
เดียวกัน ) ที่กรุงเทพมหำนครกับที่ต่ ำงจังหวัดมี อัตรำแตกต่ำงกัน  โดยค่ำจ้ำงขั้นต่ ำของ
กรุงเทพมหำนครสูงกว่ำ ทั้งนี้เนื่องจำกกำรพิจำรณำค่ำครองชีพประกอบด้วยหลักควำมเป็นธรรมนี้
อำจเรียกว่ำหลักควำมเสมอภำค (equity) ซ่ึงสำมำรถจ ำแนกได้เป็น 3 ประกำรคือ 
  2.1 ควำมเสมอภำคภำยใน (internal equity) กำรจ่ำยค่ำแรงให้กับพนักงำนตำม
ลักษณะงำนที่ท ำ โดยเปรียบเทียบกับพนักงำนคนอ่ืน ๆ ภำยในองค์กรเดียวกันที่มีระดับควำม
รับผิดชอบและควำมยำกง่ำยของงำนเทียบได้ในระดับเดียวกัน ก็ควรได้รับค่ำตอบแทนที่เท่ำกัน
ตำมหลักกำรงำนเท่ำกันจ่ำย (เงิน) เท่ำกัน 
  2.2 ควำมเสมอภำคภำยนอก (external equity) หมำยถึงกำรจ่ำยค่ำจ้ำงให้กับ
พนักงำนภำยในองค์กรโดยเปรียบเทียบกับพนักงำนในองค์กรอื่นตำมลักษณะของงำนที่เหมือนกัน 
นอกจำกควำมเสมอภำคภำยในแล้ว ควำมเสมอภำคกับองค์กรภำยนอกก็เป็นสิ่งที่จ ำเป็น โดยต้อง
ก ำหนดค่ำตอบแทนให้สอดคล้องกับกำรจ้ำงในตลำดแรงงำน อุปสงค์และอุปำทำนในตลำดแรงงำน
มีผลต่อกำรก ำหนดค่ำตอบแทนในตลำดแรงงำน แรงงำนในสำขำที่มีอุปสงค์หรือควำมต้องกำร
อย่ำงมำก ค่ำตอบแทนย่อมสูงกว่ำแรงงำนในสำขำที่มีควำมต้องกำรน้อยหรือมีจ ำนวนแรงงำนล้น
เหลือ ดังนั้นกำรก ำหนดค่ำตอบแทนจ ำเป็นต้องมีกำรส ำรวจค่ำตอบแทนในตลำดแรงงำน แล้ว
ก ำหนดค่ำตอบแทนให้สำมำรถแข่งขันกับองค์กรอื่นได้ 
  2.3 ควำมเสมอภำครำยบุคคล (individual equity) หมำยถึงกำรสนับสนุนพนักงำน
เป็นรำยบุคคล โดยกำรให้รำงวัลส ำหรับกำรปฏิบัติงำน และจะสัมพันธ์กับกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำม
ผลงำนที่สร้ำงขึ้น ซึ่งกำรก ำหนดค่ำตอบแทนต้องพิจำรณำให้ควำมเป็นธรรมรำยบุคคล เช่น ใน
ระหว่ำงผู้ที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถ ประสบกำรณ์ และท ำงำนในระดับควำมรับผิดชอบที่เท่ำเทียม
กัน ผู้ที่มีผลกำรปฏิบัติงำนดีกว่ำ ย่อมได้รับค่ำตอบแทนที่สูงกว่ำ หรือกล่ำวได้ว่ำกำรพิจำรณำ
ค่ำตอบแทนต้องพิจำรณำจำกกำรปฏิบัติงำนด้วย (pay for performance) นอกจำกนี้ควำมเป็น
ธรรมรำยบุคคลยังพิจำรณำจำกระยะเวลำในกำรท ำงำน ผู้ที่ท ำงำนมำนำนกว่ำย่อมต้องได้
ค่ำตอบแทนสูงกว่ำผู้ที่เพ่ิงเริ่มบรรจุเข้ำท ำงำน หรือหำกมีประสบกำรณ์มำบรรจุเข้ำท ำงำนก็ย่อม
ควรที่จะได้รับค่ำตอบแทนสูงกว่ำผู้ที่บรรจุเข้ำท ำงำนโดยไม่มีประสบกำรณ์ เป็นต้น 
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 3. กำรก ำหนดค่ำตอบแทนโดยค ำนึงถึงควำมสำมำรถในกำรจ่ำยขององค์กร (ability to 
pay) หมำยถึงควำมสำมำรถขององค์กรในกำรจ่ำยค่ำจ้ำงให้ตำมที่พนักงำนต้องกำรจำกก ำไรส่วนที่
เหลือ โดยควำมสำมำรถในกำรจ่ำยค่ำตอบแทนนี้จะถูกจ ำกัดโดยควำมสำมำรถของกำรแข่งขันใน
ตลำดผลิตภัณฑ์นั้น ๆ กำรจ่ำยค่ำตอบแทนถือเป็นต้นทุนที่นำยจ้ำงต้องจ่ำยให้กับแรงงำนที่มำช่วย
ในกำรผลิต หำกอัตรำค่ำตอบแทนสูง ต้นทุนกำรผลิตก็สูง ซึ่งจะมีผลท ำให้ผลก ำไรที่นำยจ้ำงควรจะ
ได้รับลดลงไป หำกก ำไรน้อย ฝ่ำยนำยจ้ำงก็ขำดกำรจูงใจในกำรลงทุนขยำยกิจกำร ซึ่งเป็นเหตุผล
บำงประกำรที่ท ำให้อัตรำค่ำจ้ำงเพิ่มขึ้นไปอย่ำงช้ำ ๆ ในองค์กรบำงแห่ง 
  องค์กรแต่ละแห่งย่อมมีฐำนะกำรเงินไม่เหมือนกัน  ควำมสำมำรถในกำรจ่ำยของ
องค์กรแต่ละแห่งจึงเป็นปัจจัยที่ส ำคัญที่จะก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนในองค์กรนั้น ๆ กิจกำรที่มี
ควำมมั่นคงก็จะสำมำรถจ่ำยค่ำตอบแทนให้สูงกว่ำอัตรำที่ก ำหนดไว้ในตลำดแรงงำน ท ำให้สำมำรถ
เลือกจ้ำงพนักงำนที่มีควำมสำมำรถสูงได้ ซึ่งจะได้ประโยชน์จำกผลของงำนที่ดีกว่ำ ส่วนกิจกำรที่มี
ควำมสำมำรถในกำรจ่ำยต่ ำก็มักจะจ่ำยอัตรำค่ำตอบแทนต่ ำซึ่งจะมีผลให้ได้แรงงำนที่ไม่มีฝีมือเข้ำ
มำท ำงำน คุณภำพของงำนที่ท ำย่อมต่ ำด้วย ปัญหำอย่ำงหนึ่งในเรื่องกำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทน
โดยยึดหลักควำมสำมำรถในกำรจ่ำยของแต่ละองค์กรก็คือ ควรจะให้แต่ละองค์กรมีอิสระในกำร
ก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนขั้นต่ ำของตนอย่ำงเสรี  ภำยใต้กลไกของอุปสงค์และอุปำทำนใน
ตลำดแรงงำนและควำมสำมำรถในกำรจ่ำยขององค์กรหรือไม่ เพ่ือที่จะมีกำรจ้ำงแรงงำนมำกที่สุด
เท่ำท่ีจะมำกได้  
  โดยกิจกำรที่มีควำมสำมำรถในกำรจ่ำยสูงก็จะจ่ำยค่ำตอบแทนในอัตรำสูงแล้วได้
แรงงำนที่มีประสิทธิภำพสูงกว่ำ ส่วนองค์กรที่มีควำมสำมำรถในกำรจ่ำยต่ ำก็จ่ำยค่ำตอบแทนใน
อัตรำต่ ำแล้วได้แรงงำนที่มีประสิทธิภำพกำรท ำงำนต่ ำกว่ำไปท ำงำนในทำงปฏิบัติแล้วพบว่ำ  แม้
องค์กรบำงแห่งสำมำรถจ่ำยค่ำจ้ำงได้มำกกว่ำคู่แข่งถึงร้อยละ 20-50 แต่ก็จะไม่มีใครท ำเช่นนี้ 
โดยทั่วไปมักจะจ้ำงพนักงำนในอัตรำที่เท่ำกันหรือมำกกว่ำเพียงเล็กน้อย ดังนั้น หำกกำรก ำหนด
อัตรำค่ำตอบแทนเป็นไปอย่ำงเสรีแล้ว อัตรำค่ำตอบแทนจะอยู่ในระดับต่ ำ โดยองค์กรต่ำง ๆ จะ
กล่ำวอ้ำงว่ำตนมีควำมสำมำรถในกำรจ่ำยแค่นั้น  ซึ่งจะมีผลให้แรงงำนได้รับควำมเดือดร้อน 
ทำงแก้ไขในเรื่องนี้ก็คือหน่วยงำนของรัฐควรเข้ำมำช่วยเหลือแรงงำน โดยกำรก ำหนดอัตรำค่ำจ้ำง
ขั้นต่ ำซึ่งเป็นอัตรำที่เหมำะสมและอยู่ในควำมสำมำรถของธุรกิจที่จะจ่ำยได้ แต่ก็ต้องยอมรับควำม
จริงในเรื่องที่ว่ำ กำรก ำหนดอัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำโดยรัฐเช่นนี้อำจท ำให้เกิดปัญหำกำรว่ำงงำนใน
ระบบเศรษฐกิจได ้
  ตำมปกติแล้วหลักที่ใช้พิจำรณำควำมสำมำรถในกำรจ่ำยของแต่ละองค์กรดูได้จำกงบ
กำรเงินของกิจกำร โดยต้องอำศัยกำรวิเครำะห์จำกผู้เชี่ยวชำญอย่ำงรอบคอบ นอกจำกนี้อำจ
พิจำรณำสถิติกำรจ้ำงงำน สถิติกำรผลิต แนวโน้ม กำรขำย ตลอดจนเศรษฐกิจของประเทศ
ประกอบด้วย 
 4. กำรก ำหนดค่ำตอบแทนโดยค ำนึงถึงเหตุผลอ่ืน ๆ นอกจำกกำรก ำหนดค่ำตอบแทนโดย
ค ำนึงถึงควำมเพียงพอ ควำมเป็นธรรมและควำมสำมำรถในกำรจ่ำย ซึ่งเป็นเหตุผลหลักแล้ว ยังมี
หลักเหตุผลอ่ืน ๆ ที่อำจน ำมำพิจำรณำในกำรก ำหยดค่ำตอบแทนได้แก่ 
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  4.1 หลักควำมสมดุล (balance) กำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้สมดุล พิจำรณำได้หลำย
ประกำร เช่น ควำมสมดุลระหว่ำงสัดส่วนของรำยจ่ำยด้ำนบุคคลกับรำยจ่ำยด้ำนอื่น ๆ ควำมสมดุล
ระหว่ำงค่ำตอบแทนทำงตรงและทำงอ้อม และควำมสมดุลระหว่ำงงำนกับเงิน เป็นต้น 
  4.2 หลักควำมมั่นคง (security) กำรก ำหนดค่ำตอบแทนต้องค ำนึงถึงควำมมั่นคงใน
กำรด ำรงชีวิต ซึ่งรวมถึงสุขภำพ ควำมปลอดภัย หรือควำมเสี่ยงในกำรท ำงำนของพนักงำน เช่น 
กำรก ำหนดค่ำตอบแทนเพ่ิมพิเศษส ำหรับงำนที่เสี่ยงภัย กำรก ำหนดสวัสดิกำรที่จ ำเป็น เช่น กำร
ประกันอุบัติเหต ุประกันชีวิต ประกันสุขภำพ เป็นต้น 
  4.3 หลักกำรจูงใจ (incentive) กำรก ำหนดค่ำตอบแทนต้องค ำนึงถึงกำรจูงใจให้
พนักงำนท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ เต็มควำมรู้ควำมสำมำรถและเต็มใจ ทั้งในด้ำนปริมำณและ
คุณภำพ กำรก ำหนดค่ำตอบแทนทำงอ้อมในรูปสวัสดิกำรต่ำง ๆ ที่เป็นรำงวัลหรือตัวเงิน เช่น 
โบนัส เบี้ยขยัน ตลอดจนแผนกำรจ่ำยค่ำตอบแทนแบบจูงใจเป็นสิ่งที่นำยจ้ำงควรพิจำรณำจัดให้มี
ตำมควำมเหมำะสม 
 
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อค่ำตอบแทน 
 
 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกำรบริหำรค่ำตอบแทนจ ำแนกตำมควำมสำมำรถในกำรควบคุมของ
ฝ่ำยบริหำรได้เป็น 2 ประเภท คือปัจจัยภำยในและปัจจัยภำยนอก (แสดงได้ตำมภำพที่ 6.2) ซึ่งมี
รำยละเอียดของแต่ละปัจจัยดังต่อไปนี้ (กิ่งพร ทองใบ, 2545, หน้ำ 39-50)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 6.2 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อค่ำตอบแทน 
ที่มำ: กิ่งพร ทองใบ (2545, หน้ำ 39) 

                ปัจจัยภำยนอก                                                                ปัจจัยภำยใน  

5. ควำมสำมำรถในกำรจ่ำย 

3. ค่ำของคน 

1. ระดับค่ำจ้ำงท่ัวไป 

2. ตลำดแรงงำน  
ได้แก่ อุปสงค์แรงงำน  
และอุปทำนแรงงำน 

3. ระดับมำตรฐำนกำรครองชีพ 

4. กฎหมำยค่ำจำ้งขั้นต่ ำ 

5. นโยบำยของรัฐบำล 

1. นโยบำยค่ำตอบแทน 

2. ค่ำของงำน 

4. กำรเจรจำต่อรอง 

6. ปรัชญำกำรบรหิำร 

ส่วนประสม 
ค่ำตอบแทน 
 



189 
 

 1. ปัจจัยภำยใน  
  ปัจจัยภำยใน (internal factors) เป็นปัจจัยแวดล้อมภำยในองค์กรที่ฝ่ำยบริหำร
สำมำรถควบคุมได้  ได้แก่ นโยบำยค่ำตอบแทน ค่ำของงำน ค่ำของคน กำรเจรจำต่อรอง 
ควำมสำมำรถในกำรจ่ำยของกิจกำร และปรัชญำของฝ่ำยบริหำร โดยมีรำยละเอียดของปัจจัย
ภำยในที่มีอิทธิพลต่อค่ำตอบแทนทั้ง 6 ประกำรดังต่อไปนี้ (กิ่งพร ทองใบ, 2545, หน้ำ 41-46) 
  1.1 นโยบำยด้ำนค่ำตอบแทนขององค์กร (compensation policy) ในกระบวนกำร 
บริหำรเชิงกลยุทธ์ตำมแนวคิดทำงกำรจัดกำรสมัยใหม่ กำรก ำหนดกลยุทธ์ทำงด้ำนทรัพยำกร
มนุษย์จะต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ร่วมขององค์กร ดังนั้นนโยบำยองค์กรจึงเป็นปัจจัยที่ต้องน ำมำ
พิจำรณำว่ำ องค์กรมีนโยบำยจ่ำยค่ำตอบแทนอย่ำงไร มีส่วนประกอบค่ำตอบแทนทำงตรงและ
ทำงอ้อมเป็นสัดส่วนเท่ำไร ก ำหนดระดับกำรจ่ำยค่ำตอบแทนว่ำจะเป็นผู้น ำในกำรจ่ำยค่ำตอบแทน
ของตลำดแรงงำน หรืออยู่ในระดับแข่งขันกับตลำด หรือต่ ำกว่ำตลำด มีกำรพิจำรณำขึ้น
ค่ำตอบแทนปีละก่ีครั้ง เป็นต้น ดังแสดงแบบจ ำลองกำรบริหำรค่ำตอบแทนตำมภำพที่ 6.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

ภำพที่ 6.3 แบบจ ำลองกำรบริหำรค่ำตอบแทน 
ที่มำ: กิ่งพร ทองใบ (2545, หน้ำ 41) 

 
   จำกภำพที่ 6.3 จะเห็นได้ว่ำนโยบำยค่ำตอบแทนที่ส ำคัญมี 4 ประกำร ได้แก่ (1) 
ควำมเสมอภำคภำยใน (2) กำรแข่งขันกับภำยนอก (3) ผลกำรปฏิบัติกำรของลูกจ้ำงหรือพนักงำน 
และ (4) กำรบริหำรหรือกำรน ำนโยบำยไปปฏิบัติ ส่วนเทคนิคกำรบริหำรค่ำตอบแทนหรือวิธีกำร
ในกำรด ำเนินงำนด้ำนค่ำตอบแทนเพ่ือให้เป็นไปตำมนโยบำยแต่ละด้ำน เช่น นโยบำยควำมเสมอ

 นโยบำยค่ำตอบแทน                      เทคนิคกำรบริหำรค่ำตอบแทน       วัตถุประสงค์ของค่ำตอบแทน 

กำรปฏิบัติทีม่ ี
ประสิทธิภำพ 
และเสมอภำค 

กำรวิเครำะห์งำน  
กำรบรรยำยลักษณะงำน 

กำรประเมินค่ำงำน 
การจ าแนกต าแหน่ง 

ตลำดแรงงำน กำรส ำรวจค่ำจำ้ง 
ฐำนค่ำตอบแทน โครงสร้ำงค่ำตอบแทน 

อำวุโส ผลกำรปฏิบัติงำน ค่ำจ้ำงจงูใจ 

กำรวำงแผน ก ำหนดงบประมำณ 
สื่อสำร ประเมินผล เป็นต้น 

ควำมเสมอภำคภำยใน 
(internal equity) 

กำรแข่งขันกับภำยนอก 
(external competition) 

ผลกำรปฏิบตัิงำนของ 
ลูกจ้ำงหรือพนักงำน 

(performance outcome) 

กำรบริหำรหรือ 
กำรน ำนโยบำยไปปฏิบัต ิ
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ภำคภำยใน เทคนิคที่ใช้เพื่อด ำเนินกำรตำมนโยบำยนี้ได้แก่ กำรวิเครำะห์งำน กำรบรรยำยลักษณะ
งำน กำรประเมินค่ำงำน และกำรจ ำแนกต ำแหน่ง ทั้งนโยบำยค่ำตอบแทนและเทคนิคค่ำตอบแทน
เป็นสิ่งที่ฝ่ำยจัดกำรต้องก ำหนดขึ้นเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ในกำรบริหำรค่ำตอบแทน โดยอำศัย
กระบวนกำรทำงกำรบริหำร ในกำรบริหำรค่ำตอบแทนอย่ำงมีประสิทธิผล นโยบำยค่ำตอบแทนจะ
ถูกก ำหนดขึ้นเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกำรบริหำรค่ำตอบแทนที่ตั้งไว้ ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกำร
ก ำหนดค่ำตอบแทนที่ส ำคัญ มี 3 ประกำรดังนี้ 
   1.1.1 ควำมเสมอภำคภำยใน (internal equity) หมำยถึงกำรจ่ำยค่ำแรงให้กับ
พนักงำนตำมลักษณะงำนที่ท ำ โดยเปรียบเทียบกับพนักงำนคนอ่ืน ๆ ภำยในองค์กรเดียวกันที่มี
ระดับควำมรับผิดชอบและควำมยำกง่ำยของงำนเทียบได้ในระดับเดียวกัน ก็ควรได้รับค่ำตอบแทน
ที่เท่ำกัน  
   1.1.2 กำรแข่งขันกับภำยนอก (external competition) หมำยถึงกำรจ่ำย
ค่ำจ้ำงให้กับพนักงำนภำยในองค์กร โดยเปรียบเทียบกับพนักงำนในองค์กรอ่ืนตำมลักษณะของ
งำนที่เหมือนกัน นโยบำยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนที่ดีต้องค ำนึงถึงกำรแข่งขันกับองค์กรภำยนอก โดย
อัตรำค่ำตอบแทนที่จัดท ำขึ้นต้องพิจำรณำให้มีควำมเท่ำเทียมกับอัตรำของกิจกำรอ่ืน  ๆ ใน
อุตสำหกรรมเดียวกัน เทคนิคที่ท ำให้สำมำรถก ำหนดค่ำตอบแทนแข่งขันกับกิจกำรอื่นได้ คือ กำร
ส ำรวจค่ำตอบแทนหรือกำรศึกษำวิเครำะห์ข้อมูลอัตรำกำรจ้ำงในตลำดแรงงำน แล้วน ำมำใช้เป็น
ข้อมูลในกำรจัดท ำโครงสร้ำงค่ำตอบแทน 
   1.1.3 ผลกำรปฏิบัติงำนของลูกจ้ำงหรือพนักงำน (performance outcome) 
กำรก ำหนดค่ำตอบแทนต้องให้ควำมยุติธรรมแก่ลูกจ้ำงด้วยกำรก ำหนดค่ำตอบแทนตำมผลกำร
ปฏิบัติงำนที่ลูกจ้ำงท ำได้หรือกำรมีส่วนร่วมของลูกจ้ำงพนักงำน ตลอดจนมีกำรพิจำรณำก ำหนด
อัตรำค่ำจ้ำงจูงใจที่อำศัยมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนที่เป็นที่ยอมรับของพนักงำนโดยทั่วไป 
 
   กำรก ำหนดนโยบำยค่ำตอบแทนต้องครอบคลุมปัจจัยส ำคัญ  3 ประกำรดังกล่ำว
ข้ำงต้น และเมื่อได้ก ำหนดนโยบำยค่ำตอบแทนขึ้นแล้ว กำรน ำนโยบำยค่ำตอบแทนไปปฏิบัติให้
บรรลุผลต้องอำศัยกระบวนกำรทำงกำรบริหำร ซ่ึงประกอบด้วย  

1) กำรวำงแผนค่ำตอบแทนด้ำนต่ำง ๆ  
2) กำรก ำหนดงบประมำณค่ำตอบแทนเพ่ือเป็นเครื่องมือในกำรวำงแผน  
3) กำรประสำนงำน  
4) กำรควบคุมกำรบริหำรค่ำตอบแทน  
5) กำรจัดให้มีกำรสื่อสำรนโยบำยค่ำตอบแทนให้ทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องรับทรำบ 

เข้ำใจ และยอมรับ  
6) กำรด ำเนินกำรในกำรประเมินผลกำรบริหำรค่ำตอบแทนเพ่ือท ำให้ได้ข้อมูล

เพ่ือใช้ในกำรเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำนจริงกับวัตถุประสงค์ที่ได้ก ำหนดไว้ 
  1.2 กำรประเมินค่ำของงำน (job evaluation) หมำยถึงขั้นตอนกำรออกแบบที่เป็น
ระบบ เพ่ือช่วยในกำรก ำหนดค่ำแรงที่แตกต่ำงกันของนำยจ้ำงแต่ละคน รวมถึงกำรจ ำแนกกำร
เปรียบเทียบคุณค่ำของงำน เพ่ือให้สอดคล้องกับอิทธิพลภำยในและภำยนอกของตลำด กำร
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ก ำหนดค่ำตอบแทนที่ต้องค ำนึงถึงค่ำของงำนโดยกำรจัดให้มีระบบประเมินค่ำงำน ศึกษำค่ำของ
งำนต ำแหน่งต่ำง ๆ เปรียบเทียบกันภำยในองค์กร เพ่ือให้เกิดควำมยุติธรรมตำมหลักควำมเสมอ
ภำคภำยใน เมื่อได้ค่ำของงำนแล้วก็น ำมำใช้ในกำรจ ำแนกประเภทงำน จัดกลุ่มเงินเดือน และ
ก ำหนดเงินเดือนหรือค่ำตอบแทนส ำหรับแต่ละกลุ่มต่อไป 
  1.3 ค่ำของคน ปัจจัยด้ำนพนักงำนที่ ถูกน ำมำพิจำรณำในกำรก ำหนดอัตรำ
ค่ำตอบแทน ประกอบด้วยปัจจัย 8 ประกำร ปัจจัยแต่ละด้ำนมีแนวทำงพิจำรณำดังนี้ 
    1.3.1 กำรจ่ำยตำมผลกำรปฏิบัติงำน (performance) กำรที่จะท ำให้พนักงำนมี 
พฤติกรรม กำรท ำงำนตำมที่ฝ่ำยบริหำรต้องกำร เช่น มีควำมขยัน ปฏิบัติงำนได้ตำมมำตรฐำนที่
ก ำหนดไว้ มีควำมเต็มใจ และกระตือรือร้นในกำรท ำงำน ผู้บริหำรต้องอำศัยกำรให้รำงวัลตอบ
แทนที่เหมำะสมและต่อเนื่อง เพรำะสิ่งที่ฝ่ำยบริหำรให้แก่พนักงำนจะน ำมำซึ่งสิ่งที่ฝ่ำยบริหำร
ได้รับตอบกลับมำเช่นเดียวกัน อุปสรรคในกำรบริหำรงำนในปัจจุบันเกิดจำกกำรที่ฝ่ำยบริหำรไม่ได้
จัดให้มีรำงวัลตอบแทนกำรปฏิบัติงำนตำมที่พนักงำนปรำรถนำอย่ำงเหมำะสม จึงไม่สำมำรถท ำให้
พนักงำนมีพฤติกรรมกำรท ำงำนตำมเป้ำหมำยที่ฝ่ำยบริหำรต้องกำร 
    ในปัจจุบันระดับกำรแข่งขันทั้งภำยในและภำยนอกประเทศที่เพ่ิมสูงขึ้นท ำ
ให้ประสิทธิภำพกำรท ำงำนของลูกจ้ำงและพนักงำนเป็นสิ่งจ ำเป็น  ด้วยเหตุนี้เองกำรพิจำรณำ
ก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนโดยจ่ำยตำมผลกำรปฏิบัติงำน (pay for performance) เป็นสิ่งที่ถูก
น ำมำใช้อย่ำงกว้ำงขวำงและรวดเร็วในต ำแหน่งงำนตั้งแต่ระดับบริหำรระดับกลำงลงมำถึงต ำแหน่ง
พนักงำนผู้ปฏิบัติ กำรจ่ำยค่ำตอบแทนผลกำรปฏิบัติงำนนี้อำจเรียกอีกอย่ำงหนึ่งว่ำกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนแบบคุณธรรม (merit pay) กำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลกำรปฏิบัติงำนนี้เป็นที่นิยมใช้
แพร่หลำยในประเทศอุตสำหกรรม เช่น ในสหรัฐอเมริกำและญี่ปุ่น  ผลจำกกำรจ่ำยค่ำตอบแทน
ตำมผลกำรปฏิบัติงำนท ำให้องค์กรสำมำรถลดต้นทุนค่ำตอบแทนทำงตรงลงได้  และมีผลท ำให้
พนักงำนมีควำมรับผิดชอบและผูกพันในงำนเพิ่มข้ึน 
    รูปแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลกำรปฏิบัติงำนส ำหรับงำนแต่ละระดับ
อำจแตกต่ำงกันได้ตำมควำมเหมำะสม เช่น ต ำแหน่งงำนบริหำรระดับสูง เหมำะที่จะใช้รูปแบบ
กำรให้ส่วนแบ่งก ำไร (profit sharing) ซึ่งกำรพิจำรณำส่วนแบ่งก ำไรจะคิดจำกผลกำรปฏิบัติงำน
ของกิจกำรโดยรวม ส่วนรูปแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทนส ำหรับต ำแหน่งบริหำรระดับกลำงและระดับ
ต้น รวมถึงพนักงำนระดับปฏิบัติกำรเหมำะที่จะใช้รูปแบบกำรจ่ำยโบนัส ซึ่งพิจำรณำจำกผลกำร
ปฏิบัติงำนประจ ำปีรำยบุคคล กำรพิจำรณำรูปแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลกำรปฏิบัติงำนนี้
แบ่งได้ 3 แนวทำง คือ 
    1) กำรจ่ำยตำมผลงำนของกิจกำรโดยรวม (overall performance) 
    2) กำรจ่ำยตำมผลงำนของหน่วยงำน (business unit performance) 
    3) ก ำ ร จ่ ำ ย ต ำ ม ผ ล งำน ข อ งพ นั ก ง ำน แ ต่ ล ะ บุ ค ค ล  (individual 
performance) 
    ในกำรปฏิบัติอำจพิจำรณำจ่ำยค่ำตอบแทนโดยใช้แนวทำง 3 แนวนี้
ผสมผสำนกันก็ได้ รูปแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทนผลกำรปฏิบัติงำนที่นิยมใช้กันมำกที่สุดวิธีหนึ่ งคือ 
กำรจ่ำยค่ำตอบแทนแบบจูงใจ (incentive pay) ซึ่งเป็นกำรจ่ำยค่ำตอบแทนส ำหรับผลกำร
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ปฏิบัติงำนที่สูงเกินกว่ำมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนที่ตั้งไว้  กำรจ่ำยค่ำตอบแทนแบบจูงใจท ำให้
พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนมีควำมพึงพอใจในงำนมำกกว่ำกำรขึ้นเงินเดือน ท ำให้ค่ำตอบแทนหลักในแต่
ละปีลดลง ในขณะที่ประสิทธิภำพกำรท ำงำนเพ่ิมสูงขึ้น อย่ำงไรก็ตำมกำรจ่ำยค่ำตอบแทนแบบจูง
ใจอำจมีผลท ำให้ค่ำตอบแทนหลักเพ่ิมขึ้นได้ กรณีที่พนักงำนมีผลกำรปฏิบัติงำนเด่นจนได้รับกำร
เลื่อนต ำแหน่งและเลื่อนข้ันเงินเดือน 
    ประโยชน์ของกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลปฏิบัติงำนที่ชัดเจนมี 5 ประกำร
ได้แก่ เพ่ิมควำมพอใจในงำนแก่พนักงำน เพ่ิมผลผลิตขององค์กรให้สูงขึ้น ลดกำรขำดงำน ลดกำร
ออกจำกงำน และท ำให้เกิดกำรปรับปรุงคุณภำพงำนของพนักงำน 
   1.3.2 กำรจ่ำยตำมอำวุโสในงำน (seniority) หมำยถึงระยะเวลำในกำรท ำงำนใน
หน่วยงำนหรือกำรด ำรงต ำแหน่งงำน หรือกำรปฏิบัติงำนในหน่วยงำน กำรจ่ำยตำมอำวุโสในงำน
มักเป็นวิธีกำรจ่ำยที่พนักงำนเรียกร้องและมีควำมพึงพอใจมำกกว่ำกำรจ่ำยตำมผลงำน ซึ่งเป็นวิธีที่
ฝ่ำยบริหำรพอใจ กำรที่ฝ่ำยพนักงำนพึงพอใจกำรจ่ำยตำมอำวุโสเพรำะฝ่ำยพนักงำนหรือสหภำพ
แรงงำนมักมีควำมเห็นว่ำกำรจ่ำยตำมผลกำรปฏิบัติ งำนขึ้นอยู่กับระบบกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน ซึ่งยังนิยมประเมินด้วยผู้บริหำรย่อมมีควำมเป็นอัตตวิสัยของผู้บริหำร และอำจมีอคติ
ควำมล ำเอียงเกิดขึ้นได้ ในขณะที่กำรจ่ำยตำมอำวุโสในงำนเป็นข้อมูลเชิงปริมำณที่เห็นได้ชัดเจน
ตำมจ ำนวนปีที่ปฏิบัติงำน ซึ่งพนักงำนได้สร้ำงผลงำนสะสมไว้กับองค์กร แต่กำรจ่ำยตำมอำวุโสใน
งำนสำมำรถจ่ำยค่ำตอบแทนได้ที่ระดับปำนกลำงหรือระดับเฉลี่ยเท่ำนั้น กำรจ่ำยค่ำตอบแทนใน
อัตรำสูงกว่ำระดับปำนกลำงยังคงต้องขึ้นกับผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนเป็นรำยบุคคล 
   1.3.3 กำรจ่ำยตำมระดับทักษะ (skill-based pay) เป็นพิจำรณำก ำหนดอัตรำ
ค่ำตอบแทนจำกระดับควำมรู้ควำมสำมำรถของพนักงำน โดยต้องเป็นควำมรู้ที่จ ำเป็นในกำร
ปฏิบัติงำนนั้น ๆ วัตถุประสงค์ของกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมระดับทักษะคือเพ่ือส่งเสริมให้ก ำลังใจ
พนักงำนในกำรเพ่ิมพูนควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรปฏิบัติงำนอันจะท ำให้องค์กรมีสมรรถนะกำร
ผลิตในระดับท่ีแข่งขันกับคู่แข่งได้ 
    ปัจจุบันกำรลดขนำดกิจกำรและกำรยุบต ำแหน่งบริหำรระดับกลำงลง ท ำให้
โอกำสในกำรเลื่อนต ำแหน่งถูกจ ำกัดลง กำรจ่ำยตำมระดับทักษะจึงเป็นช่องทำงส ำหรับตอบสนอง
ควำมต้องกำรของพนักงำน เนื่องจำกเป็นกำรจ่ำยตำมลักษณะกำรท ำงำนโดยตัวของงำนเป็น
ส ำคัญ กำรจ่ำยตำมระดับทักษะท ำให้พนักงำนตระหนักว่ำงำนมีควำมสัมพันธ์กับระดับทักษะ อัน
จะท ำให้เกิดประโยชน์ต่อพนักงำนโดยได้รับค่ำตอบแทนที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินจำกระดับ
ทักษะที่ตนมีอยู่ คือกำรเพ่ิมขึ้นของระดับทักษะท ำให้พนักงำนได้รับเงินเดือนเพ่ิมขึ้น มีควำมม่ันคง
ในงำนเพ่ิมข้ึน มีควำมคล่องตัวในกำรเคลื่อนย้ำยงำน และมีควำมพึงพอใจในงำนสูงขึ้น เป็นต้น 
    กำรจ่ำยค่ำตอบแทนระดับทักษะนี้สำมำรถน ำไปใช้กับงำนที่มีลักษณะกำร
ท ำงำนเป็นกลุ่ม มีกำรขยำยงำนตำมแนวดิ่ง และมีกำรพัฒนำบุคลำกร ซึ่งวิธีกำรจ่ำยค่ำตอบแทน
ตำมทักษะนี้มปีระโยชน์ทั้งต่อฝ่ำยบริหำรและฝ่ำยพนักงำน 
   1.3.4 กำรจ่ำยตำมประสบกำรณ์ (experience) ประสบกำรณ์เป็นปัจจัยที่ส ำคัญ
ต่อควำมสำมำรถในกำรท ำงำนของบุคคล ควำมรู้ ควำมสำมำรถตำมวุฒิกำรศึกษำเป็นเพียงปัจจัย
ขั้นต้นที่ท ำให้บุคคลสำมำรถท ำงำนได้ แต่ประสบกำรณ์จะท ำให้กำรปฏิบัติงำนมีประสิทธิภำพและ
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ประสิทธิผลยิ่งขึ้น โดยเฉพำะต ำแหน่งงำนในระดับบริหำรซึ่งกำรท ำงำนต้องใช้ทั้งศำสตร์และศิลป์  
ผู้บริหำรต้องมีประสบกำรณ์ทั้งในเรื่องที่เกี่ยวกับคน เกี่ยวกับงำน และกำรติดต่อสื่อสำร กำรจ่ำย
ตำมประสบกำรณ์จึงเป็นเรื่องที่ควรพิจำรณำเป็นอย่ำงยิ่งส ำหรับงำนในระดับบริหำร 
   1.3.5 กำรจ่ำยตำมสมำชิกภำพในองค์กร (membership in the organization) 
เป็นกำรพิจำรณำควำมแตกต่ำงของบุคคลโดยละเอียดคือบุคคลที่มีต ำแหน่งไม่สูงแต่เป็นสมำชิก
ขององค์กรมำยำวนำน ควรได้รับค่ำตอบแทนทำงอ้อมหรือสิทธิบำงประกำรที่มำกกว่ำบุคคลที่มี
ต ำแหน่งสูงที่ เพ่ิงเริ่มมำเป็นสมำชิกขององค์กร  กำรจ่ำยตำมบทบำทสมำชิกในองค์กรมี
วัตถุประสงค์เพ่ือรักษำเสถียรภำพด้ำนจ ำนวนบุคลำกรขององค์กรและส่งเสริมควำมจงรักภักดีต่อ
องค์กร 
   1.3.6 กำรจ่ำยตำมศักยภำพ (potential) ศักยภำพของบุคคลเกี่ยวข้องกับควำม 
สำมำรถที่จะท ำงำนที่ไม่เคยท ำมำก่อน กำรพิจำรณำจ่ำยค่ำตอบแทนส ำหรับพนักงำนที่ไม่เคย
ท ำงำนมำก่อน ต้องพิจำรณำจำกปัจจัยที่แสดงถึงศักยภำพ เช่น กำรพิจำรณำจำกผลกำรศึกษำ 
เป็นต้น โดยมีกำรแสดงให้เห็นถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผลกำรศึกษำของบุคคลกับศักยภำพในกำร
ท ำงำนคือ คนที่มีผลกำรศึกษำดีจะมีศักยภำพในกำรท ำงำนสูงด้วย เป็นต้น กำรจ่ำยค่ำตอบแทน
โดยพิจำรณำจำกศักยภำพ ต้องพิจำรณำลักษณะงำนที่สัมพันธ์กับปัจจัยบ่งชี้ศักยภำพด้วย เช่นกำร
พิจำรณำผลกำรศึกษำเป็นปัจจัยบ่งชี้ศักยภำพส ำหรับงำนสอน งำนวิจัย เป็นต้น  
   1.3.7 อิทธิพลทำงกำรเมือง (political influence) เรำมักจะได้ยินอยู่เสมอว่ำ 
ค่ำของคน อยู่ที่เป็นคนของใคร ซึ่งมีควำมหมำยในท ำนองเดียวกับส ำนวนภำษำอังกฤษที่ว่ำ “It’s 
not what you know, it’s who you know” (มันไม่ส ำคัญว่ำคุณรู้อะไร มันส ำคัญที่ว่ำคุณรู้จัก
ใคร) ปัจจัยเรื่องอิทธิพลทำงกำรเมืองเป็นเรื่องที่ไม่อำจปฏิเสธได้  และกำรไม่พิจำรณำถึงปัจจัยนี้
อำจท ำให้เกิดควำมเข้ำใจที่ไม่ถูกต้อง เนื่องจำกระบบกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในทำงปฏิบัติไม่
อำจหลีกเลี่ยงควำมจริงที่ว่ำ ยังคงมีอิทธิพลของระบบอุปถัมภ์ในกำรพิจำรณำสรรหำบุคลำกร กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน รวมถึงกำรก ำหนดค่ำตอบแทนเป็นเรื่องธรรมดำที่ผู้บริหำรที่มีอ ำนำจใน
เรื่องดังกล่ำวจะพิจำรณำพวกพ้องของตนหรือบุคคลที่เขำรู้จักคุ้นเคยดีก่อนบุคคลอ่ืน ในส่วนของ
กำรก ำหนดค่ำตอบแทนอำจเป็นในลักษณะของกำรก ำหนดค่ำตอบแทนในระดับสูงกว่ำระดับ
เริ่มต้น หรือกำรพิจำรณำให้ขึ้นเงินเดือนในอัตรำที่สูงกว่ำผลกำรปฏิบัติงำนจริง เป็นต้น 
   1.3.8 ควำมมีโชค (luck) เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ท ำให้บุคคลได้รับค่ำตอบแทน
เพ่ิมขึ้นได้ ขอเพียงให้อยู่ในต ำแหน่งที่ถูกต้องและในเวลำที่ถูกต้องเท่ำนั้น ตัวอย่ำงเช่น ได้รับกำร
เลื่อนต ำแหน่งแทนผู้ประสบอุบัติเหตุเสียชีวิต หรือเป็นช่วงโอกำสหรือจังหวะในกำรปรับเงินเดือนก็
ท ำให้บุคคลที่เข้ำท ำงำนใหม่มีค่ำตอบแทนสูงขึ้นอย่ำงรวดเร็ว เป็นต้น 
  1.4 กำรเจรจำต่อรอง (collective bargaining) โดยปกติสภำพแรงงำนจะมีบทบำท
ในกำรแสวงหำและคุ้มครองสิทธิประโยชน์ในกำรจ้ำงแทนพนักงำนหรือลูกจ้ำงที่เป็นสมำชิกของ
สหภำพแรงงำน กำรเรียกร้องของสหภำพแรงงำนในกำรเจรจำต่อรองด้วยกระบวนกำรเจรจำ
ต่อรองระหว่ำงลูกจ้ำงหรือสหภำพแรงงำนกับฝ่ำยจัดกำรต้องเป็นไปตำมขั้นตอนในพระรำชบัญญัติ
แรงงำนสัมพันธ์ จึงจะได้รับกำรคุ้มครองตำมกฎหมำย กำรเจรจำต่อรองเพ่ือขอเปลี่ยนแปลง
ค่ำตอบแทนในอดีตมีแต่กำรขอขึ้นค่ำตอบแทน โดยฝ่ำยลูกจ้ำงหรือสหภำพแรงงำนเป็นผู้เรียกร้อง
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โดยอ้ำงควำมจ ำเป็นตำมอัตรำค่ำครองชีพที่สูงขึ้น แต่ในสภำพเศรษฐกิจที่ถดถอยเช่นในปัจจุบัน 
ฝ่ำยนำยจ้ำงพยำยำมลดต้นทุนกำรจ้ำงแรงงำนด้วยวิธีต่ำง ๆ เช่น กำรชะลอกำรจ้ำงงำนใหม่ กำร
เกษียณอำยุก่อนก ำหนด (early retirement) รวมถึงกำรเลิกจ้ำง (lay off) ซึ่งวิธีกำรเหล่ำนี้จะมี
ผลต่ออัตรำกำรว่ำงงำนที่สูงขึ้น จนอำจกลำยเป็นปัญหำสังคมของประเทศได้ วิธีกำรหนึ่งที่ควรจะ
น ำมำใช้ในสถำนกำรณ์เช่นนี้คือ กำรที่ฝ่ำยนำยจ้ำงควรเปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับงบประมำณ
ค่ำตอบแทนของกิจกำร เพ่ือเจรจำต่อรองขอเปลี่ยนแปลงค่ำตอบแทนลดลงให้สำมำรถรักษำ
จ ำนวนบุคลำกรไว้ได้แทนกำรเลิกจ้ำง ซึ่งจะท ำให้สำมำรถลดปัญหำสังคมอันเนื่องมำจำกกำร
ว่ำงงำนได้ 
  1.5 ควำมสำมำรถในกำรจ่ำย (ability to pay) ควำมสำมำรถในกำรจ่ำยของกิจกำร
ขึ้นอยู่กับขนำดของเงินทุน ประสิทธิภำพทำงกำรผลิต และประสิทธิภำพทำงกำรตลำดของกิจกำร 
กิจกำรที่มีเงินทุนและรำยได้มำกก็ย่อมมีควำมสำมรถในกำรจ่ำยค่ำตอบแทนที่เป็นต้นทุนได้สูงกว่ำ
กิจกำรที่มีเงินทุนและรำยได้น้อย 
  1.6 ปรัชญำกำรบริหำร (management philosophy) ควำมเชื่อและทัศนคติของ
ฝ่ำยบริหำรย่อมมีอิทธิพลโดยตรงต่อกำรก ำหนดค่ำตอบแทนในองค์กร ปรัชญำทำงกำรบริหำร
ค่ำตอบแทนม ี2 แนวคิดคือ 
   1.6.1 จ่ำยให้น้อยที่สุด เพ่ือมิให้เป็นภำระค่ำใช้จ่ำยต่อต้นทุนกำรผลิตที่สูงเกินไป
อันเป็นอุปสรรคต่อกำรแข่งขัน ควำมอยู่รอด และควำมเจริญเติบโตขององค์กร 
   1.6.2 จ่ำยให้มำกพอ เพ่ือจูงใจคนดีมีควำมสำมำรถให้ท ำงำนอยู่กับองค์กรด้วย
ควำมพึงพอใจและสร้ำงควำมเจริญแก่องค์กรต่อไป 
  กำรก ำหนดค่ำตอบแทนขององค์กรเป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นว่ำผู้บริหำรมีทัศนคติและ
ควำมเชื่ออย่ำงใด ผู้บริหำรที่เชื่อในแนวคิดแรกย่อมก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนที่ต่ ำกว่ำตลำด ซึ่งจะ
ประสบปัญหำในกำรจ้ำงงำนและธ ำรงรักษำบุคลำกร ส่วนผู้บริหำรที่เชื่อในแนวคิดที่สอง ย่อม
พยำยำมก ำหนดค่ำตอบแทนให้อยู่ในดุลยภำพอันเหมำะสมกับควำมรับผิดชอบของฝ่ำยบริหำรที่มี
ต่อผู้ถือหุ้น ลูกจ้ำง พนักงำน และรัฐบำล 
 
 2. ปัจจัยภำยนอก  
  ปัจจัยภำยนอก (external factors) เป็นปัจจัยแวดล้อมภำยนอกกิจกำรที่ฝ่ำยบริหำร
ไม่สำมำรถควบคุมได้ ได้แก่ ระดับค่ำจ้ำงทั่ว ๆ ไป อุปสงค์และอุปำทำนแรงงำน ระดับมำตรฐำน
กำรครองชีพ กฎหมำยค่ำจ้ำงขั้นต่ ำ นโยบำยของรัฐบำล ปัจจัยภำยนอกนี้แม้ฝ่ำยบริหำรไม่
สำมำรถควบคุมได้ แต่ก็ต้องท ำกำรก ำหนดค่ำตอบแทนให้เหมำะสมสอดคล้องกับอิทธิพลของ
ปัจจัยกลุ่มนี้ด้วย ปัจจัยภำยนอกองค์กรที่มีอิทธิพลส ำคัญในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนกำรท ำงำน คือ 
(กิ่งพร ทองใบ, 2545, หน้ำ 46-50) 
  2.1 ระดับค่ำจ้ำงทั่ว ๆ ไป เกิดจำกกำรเปรียบเทียบรำยได้และผลประโยชน์ตอบแทน
กำรท ำงำนที่จะได้รับจำกองค์กรแต่ละแห่ง แต่ละประเภทของผู้ส ำเร็จกำรศึกษำ ในลักษณะเช่นนี้
บุคคลย่อมเลือกองค์กรที่ให้ค่ำตอบแทนท ำงำนสูงกว่ำแห่งอ่ืน องค์กรภำคเอกชนจึงปรับปรุงอัตรำ
กำรจ้ำงเริ่มต้นให้สูงกว่ำทำงรำชกำร และสูงกว่ำองค์กรอ่ืน ๆ หรืออย่ำงน้อยต้องสูงกว่ำค่ำจ้ำงขั้น
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ต่ ำที่ทำงกำรก ำหนดไว้ในแต่ละช่วงเวลำ และอยู่ในระดับเดียวกับองค์กรแข่งขันในธุรกิจ
อุตสำหกรรมประเภทเดียวกัน และที่อยู่ในเขตภูมิภำคเดียวกัน จึงจะสำมำรถจูงใจคนที่มี
ควำมสำมำรถให้มำสมัครท ำงำนได้ 
   ในวิธีกำรเช่นนี้องค์กรธุรกิจอุตสำหกรรมภำคเอกชนบำงแห่งจึงตั้ งอัตรำ
ค่ำตอบแทนกำรท ำงำนในกำรเริ่มจ้ำงบุคคลผู้มีวุฒิกำรศึกษำระดับต่ำง ๆ ไว้สูงกว่ำแห่งอ่ืน โดย
เป็นกำรให้เป็นตัวเงินสด และบำงแห่งให้เป็นตัวเงินเท่ำ ๆ กับแห่งอ่ืน แต่มีสวัสดิกำรผลประโยชน์
อ่ืน ๆ เสริมให้มำกขึ้น เช่น ให้ค่ำพำหนะ ค่ำอำหำรกลำงวัน มีบริกำรรถรับส่งออกภำษีเงินได้ให้
ลูกจ้ำงพนักงำน อย่ำงไรก็ตำม กำรให้ค่ำตอบแทนกำรท ำงำนสูงกว่ำแห่งอ่ืนหรือเท่ำ ๆ กันนั้น ไม่
เป็นกำรพอเพียง ฉะนั้นบำงกิจกำรยังต้องใช้วิธีจูงใจในวิธีกำรจ่ำยค่ำตอบแทนกำรท ำงำนด้วย เช่น 
จ้ำงเป็นรำยเดือนแทนกำรจ้ำงเป็นรำยชั่วโมงหรือรำยวัน เพ่ือท ำให้ผู้มำสมัครงำนรู้สึกมีควำมม่ันคง
ในกำรที่จะได้รับค่ำตอบแทนเป็นเงินเดือน และมีควำมภำคภูมิใจในศักดิ์ศรีในเบื้องต้นไปพร้อม ๆ 
กันด้วย เป็นต้น 
  2.2 ตลำดแรงงำน (labor market) หมำยถึงพ้ืนที่ด้ำนภูมิศำสตร์ซึ่งลูกจ้ำงได้รับกำร
สรรหำส ำหรับงำนชิ้นใดชิ้นหนึ่ง หรือเป็นสถำนที่ซึ่งประกอบด้วยแรงงำนที่มีควำมหลำกหลำยใน
ด้ำนทักษะ ฝีมือ รวมถึงองค์กรต่ำง ๆ ที่มีควำมต้องกำรจ้ำงแรงงำนเพ่ือปฏิบัติงำนโดยเฉพำะ 
สำมำรถแยกส่วนประกอบของตลำดแรงงำนออกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ 
   2.2.1 อุปสงค์แรงงำน (labor demand) หมำยถึงระดับกำรจ้ำงงำนที่องค์กร
ต้องกำร ถ้ำอัตรำค่ำจ้ำงสูงขึ้นจะท ำให้อุปสงค์แรงงำนลดลง หรือหมำยถึงระดับกำรจ้ำงงำนที่
องค์กรต้องกำร หำกมีกำรเพิ่มอัตรำค่ำแรงขึ้นจะท ำให้ควำมต้องกำรแรงงำนลดลง โดยให้ปัจจัยอื่น
คงที่ ทฤษฎีที่อธิบำยอุปสงค์แรงงำน ได้แก่ ทฤษฎีผลผลิตหน่วยสุดท้ำยของแรงงำน กล่ำวคือ 
นำยจ้ำงยังคงต้องกำรจ้ำงลูกจ้ำงเพ่ิมขึ้นจนกระทั่งถึงหน่วยสุดท้ำย ซึ่งมูลค่ำของผลผลิตที่ได้จำก
กำรจ้ำงงำนเพ่ิมข้ึนเท่ำกับค่ำจ้ำงของลูกจ้ำงนั่นเอง 
   2.2.2 อุปทำนแรงงำน (labor supply) หมำยถึงจ ำนวนประชำกรวัยแรงงำน 
ที่ประสงค์จะท ำงำนแต่ยังไม่มีงำนท ำ จำกนิยำมนี้จะเห็นได้ว่ำอุปทำนแรงงำนในประเทศหนึ่ง ๆ 
นั้นขึ้นอยู่กับจ ำนวนประชำกรวัยท ำงำน จ ำนวนชั่วโมงที่ประชำกรวัยท ำงำนต้องกำรท ำงำน 
ปริมำณควำมพยำยำมที่พนักงำนใช้ในกำรท ำงำน และระดับของกำรฝึกอบรมทักษะในงำน 
กำรศึกษำในองค์ประกอบย่อยเหล่ำนี้พบว่ำมีควำมสัมพันธ์กับกำรก ำหนดค่ำจ้ำง เช่น ผู้ที่ประสงค์
จะเป็นก ำลังแรงงำนมักต้องกำรกำรจูงใจเป็นตัวเงิน และผู้ที่ได้รับกำรฝึกอบรมสูงมักไม่ประสงค์จะ
เกษียณอำยุเร็ว เป็นต้น 
    ควำมตื่นตัวและควำมนิยมในควำมก้ำวหน้ำมีผลท ำให้ค่ำตอบแทนกำร
ท ำงำนของช่ำงและผู้มีควำมช ำนำญเฉพำะทำงด้ำนคอมพิวเตอร์สูงขึ้นอย่ำงมำก ประกอบกับ
สถำบันกำรศึกษำต่ำง ๆ ไม่อำจปรับหลักสูตรกำรสอนให้สอดคล้องทันกับควำมต้องกำรของ
ตลำดแรงงำน อุปำทำนจึงมีน้อยกว่ำอุปสงค์ในตลำดแรงงำน จึงมีกำรแย่งซื้อตัวผู้ที่มีควำมรู้ควำม
ช ำนำญกันมำก ท ำให้ค่ำตอบแทนกำรท ำงำนของกลุ่มผู้มีควำมช ำนำญทำงคอมพิวเตอร์มีอัตรำสูง
อยู่ระยะหนึ่ง และเมื่อสถำบันกำรศึกษำ ภำครัฐบำล และเอกชนสำมำรถผลิตผู้มีควำมรู้ทำงด้ำน
คอมพิวเตอร์ ได้มำกข้ึนตำมควำมต้องกำรของตลำดแรงงำนแล้ว ค่ำจ้ำงแรงงำนของกลุ่มผู้ช ำนำญ
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ทำงคอมพิวเตอร์ก็อยู่ในระดับคงที่ ปรำกฏกำรณ์ดังกล่ำวเป็นที่สังเกตได้ชัดเจนในตลำดแรงงำน
ในช่วงระยะปี พ.ศ. 2525-2535 
    ในปี พ.ศ. 2518 กำรไหลถ่ำยแรงงำนช่ำงฝีมือจำกประเทศไปท ำงำนใน
ประเทศแถบตะวันออกกลำง ซึ่งให้ค่ำจ้ำงสูง 3-5 เท่ำของค่ำตอบแทนที่ได้รับในเมืองไทยเป็นกำร
ดึงดูดใจผู้ท ำงำน อันเป็นเหตุให้ค่ำตอบแทนของแรงงำนช่ำงฝีมืออุตสำหกรรมประเภทต่ำง ๆ สูง
กว่ำระดับปกติทั่วไป จำกสภำวกำรณ์ดังกล่ำว ท ำให้นำยจ้ำงภำคธุรกิจอุตสำหกรรมต้องก ำหนด
ค่ำตอบแทนช่ำงฝีมือประเภทหำยำก เช่น ช่ำงเชื่อมโลหะด้วยก๊ำซ ช่ำงไฟฟ้ำอิเล็กทรอนิกส์ ช่ำง
ซ่อมเครื่องจักรกลประเภทต่ำง ๆ ให้สูงขึ้น เพ่ือดึงดูดใจให้ช่ำงฝีมือดังกล่ำวมำสมัครท ำงำน และใน
ขณะเดียวกันก็ยังต้องปรับค่ำตอบแทนกำรท ำงำนของช่ำงฝีมือที่จ้ำงไว้ท ำงำนแล้วนั้น ให้สูงขึ้นใน
ระดับท่ีจะท ำให้เกิดควำมพอใจที่จะท ำงำนอยู่ต่อไปอีกด้วย 
    ดังที่กล่ำวมำนี้จะเห็นได้ชัดว่ำระดับค่ำจ้ำงทั่ว  ๆ ไป อุปสงค์และ
อุปำทำนในตลำดแรงงำนเป็นปัจจัยภำยนอกองค์กรที่มีอิทธิพลต่อกำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทน
กำรท ำงำนขององค์กรเป็นอย่ำงมำก 
  2.3 ระดับมำตรฐำนกำรครองชีพ เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่ำ ดัชนีรำคำผู้บริโภคที่
เปลี่ยนแปลงสูงขึ้นนั้นมีผลกระทบต่อกำรด ำรงชีพของบุคคล มีผลกระทบต่อค่ำตอบแทนในกำร
จ้ำงแรงงำน เพรำะรำคำสินค้ำอุปโภคบริโภคสูงขึ้นย่อมท ำให้อ ำนำจกำรซื้อ (purchasing power) 
ลดลง มำตรฐำนกำรครองชีพของบุคคลจึงลดลงหรือมีควำมอัตคัดกว่ำที่เป็นอยู่เดิม ดังนั้นจึงต้องมี
กำรปรับค่ำตอบแทนกำรท ำงำนของบุคคล เพ่ือเป็นกำรช่วยเหลือกำรด ำรงชีพมิให้เดือดร้อนจำก
กำรที่ดัชนีรำคำผู้บริโภคสูงขึ้น และในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนกำรท ำงำนให้เหมำะสมกับมำตรฐำน
กำรครองชีพวิธีหนึ่งนั้น มักนิยมน ำเอำดัชนีรำคำผู้บริโภคมำเป็นปัจจัยร่วมประกอบกำรพิจำรณำ
ด้วย รวมทั้งมีกำรให้เงินช่วยค่ำครองชีพลูกจ้ำงพนักงำน โดยใช้สูตรกำรค ำนวณดังนี้ 
 
 
  
 
   จำกสูตรดังกล่ำวจะเห็นได้ว่ำ มำตรฐำนกำรครองชีพและกำรเพ่ิมขึ้นของดัชนี
รำคำผู้บริโภคเป็นปัจจัยซึ่งมีผลกระทบต่อกำรก ำหนดอัตรำค่ำตอบแทนกำรท ำงำนเป็นอย่ำงมำก 
ข้อสังเกตในเรื่องกำรให้เงินเพิ่มช่วยค่ำครองชีพขององค์กรธุรกิจเอกชน มีดังนี้ 
   1) ไม่มีสูตรตำยตัวในกำรคิดให้เงินเพิ่มค่ำครองชีพ 
   2) บำงกิจกำรให้ตำมสูตรที่แสดงตัวอย่ำงไว้ ส่วนบำงแห่งใช้สูตรคล้ำยกัน แต่ใช้ 
อัตรำค่ำจ้ำงขั้นต่ ำที่ทำงรำชกำรก ำหนดมำเป็นตัวค ำนวณ (แทนกำรใช้อัตรำค่ำตอบแทนโดยเฉลี่ย
ต่อเดือนของพนักงำนในองค์กร) 
   3) บำงแห่งไม่ใช้สูตรใด ๆ มำคิด แต่ให้ตำมฐำนะกำรเงินและควำมเหมำะสม 
เช่น คนละ 100 หรือ 200 หรือ 300 บำท และบำงองค์กรให้เป็นอัตรำร้อยละจำกฐำนเงิน
ค่ำตอบแทนเป็นรำยเดือน เช่น อัตรำร้อยละ 3-5 ของฐำนเงินค่ำตอบแทนเป็นรำยเดือนของแต่ละ
คน 

         ดัชนีรำคำผู้บริโภคท่ีเพ่ิมขึ้น X อัตรำคำ่ตอบแทนโดยเฉลี่ยต่อเดือน 
                       100 จ ำนวนเงินช่วยค่ำครองชีพ = 
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   ส ำหรับวิธีกำรให้เงินช่วยค่ำครองชีพ บำงองค์กรให้รวมเข้ำไปในเงินค่ำตอบแทน
เป็นรำยเดือน บำงแห่งให้โดยแยกต่ำงหำกจำกค่ำตอบแทนเป็นรำยเดือน ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับนโยบำย
และควำมเหมำะสมของฐำนะกำรเงินขององค์กร สภำพแวดล้อมทำงเศรษฐกิจ และอิทธิพลแรง
กดดันจำกสหภำพแรงงำน เป็นต้น 
  2.4 กฎหมำยค่ำจ้ำงขั้นต่ ำ รัฐบำลมีภำระหน้ำที่ต้องให้ควำมคุ้มครองแก่ลูกจ้ำงและ
ผู้ใช้แรงงำน เพ่ือให้ได้รับสิทธิอันพึงได้ตำมควำมสมควรแก่อัตภำพ และเพ่ือให้นำยจ้ำงได้ปฏิบัติต่อ
ลูกจ้ำงตำมสภำพกำรจ้ำงโดยเหมำะสม เพ่ือกำรท ำงำนอยู่ร่วมกันโดยสันติ รัฐบำลจึงได้ออก
กฎหมำยเพ่ือให้ทั้งลูกจ้ำงและนำยจ้ำงได้รู้ถึงสิทธิและหน้ำที่อันถูกต้องชอบธรรมของแต่ละฝ่ำย 
โดยกฎหมำยที่เกี่ยวข้องกับกำรบริหำรค่ำตอบแทน ได้แก่ ประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ 
บรรพ 3 เอกเทศสัญญำ ลักษณะ 6 จ้ำงแรงงำน พระรำชบัญญัติแรงงำนสัมพันธ์ พ .ศ. 2518 
พระรำชบัญญัติประกันสังคม พ .ศ. 2533 พระรำชบัญญัติคุ้มครองแรงงำน พ .ศ. 2541 และ
กฎหมำยค่ำจ้ำงขั้นต่ ำ ดังนั้นในกำรพิจำรณำก ำหนดค่ำตอบแทนและกำรบริหำรค่ำตอบแทนของ
องค์กร ต้องอยู่ในขอบเขตและบังคับของกฎหมำยที่เกี่ยวข้องเหล่ำนี้ด้วย 
  2.5 นโยบำยของรัฐบำล (government policy) รัฐบำลได้มีกำรก ำหนดนโยบำย
ค่ำจ้ำงไว้ในแผนพัฒนำเศรษฐกิจและสังคมแห่งชำติ  ซึ่งแผนพัฒนำฯ จัดเป็นแผนแม่บทในกำร
บริหำรประเทศ  
 
กำรปรับค่ำจ้ำงเงินเดือน 
  
 1. กำรปรับเงินเดือนประจ ำปี 
  กำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือนประจ ำปี (salary increase / merit increase) หรือกำรปูน
บ ำเหน็จควำมดีควำมชอบประจ ำปีเป็นผลตอบแทน หรือรำงวัลที่ชัดเจนเป็นรูปธรรมมำกที่สุดที่
ผู้ปฏิบัติงำนได้รับตอบแทนจำกกำรปฏิบัติงำนของตน รวมทั้งเป็นสิ่งที่ผู้ปฏิบัติงำนในระดับต่ำง ๆ 
ตั้งแต่ระดับผู้จัดกำรลงมำถึงพนักงำนรำยวัน ต่ำงให้ควำมส ำคัญเป็นอันดับแรกเป็นส่วนใหญ่ ดัง
แสดงคุณค่ำ (value) หรือสิ่งที่ผู้ปฏิบัติงำนต้องกำรมำกท่ีสุด 5 ล ำดับแรกตำมตำรำงที่ 6.1  
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ตำรำงที่ 6.1 คุณค่ำท่ีผู้ปฏิบัติงำนต้องกำร 5 ล ำดับแรก 
 

ล ำดับ
ที ่

ผู้จัดกำร 
(manager) 

พนักงำนในสำยวิชำชีพ 
(professional) 

เสมียน 
(clerical) 

พนักงำนรำย 
ชั่วโมง (hourly) 

1 
 
2 
 
3 
 

ค่ำตอบแทนและ 
สวัสดิกำร 
ควำมก้ำวหน้ำ 
 
อ ำนำจในต ำแหน่ง
งำน 

ควำมก้ำวหน้ำ 
 
ค่ำตอบแทนและ 
สวัสดิกำร 
ควำมท้ำทำยของงำน 
 

ค่ำตอบแทนและ
สวัสดิกำร 
ควำมก้ำวหน้ำ 
 
กำรบังคับบัญชำ 
 

ค่ำตอบแทนและ
สวัสดิกำร 
ควำมมั่นคง 
 
กำรเป็นที่ยอมรับ 
 

4 
5 

ควำมส ำเร็จ 
ควำมท้ำทำยของงำน 

ทักษะใหม ่ๆ 
กำรบังคับบัญชำ 

กำรเป็นที่ยอมรับ 
ควำมมั่นคง 

กำรบังคับบัญชำ 
ควำมก้ำวหน้ำ 

 

ที่มำ: อลงกรณ ์มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 156; อ้ำงอิงจำก Schiemann, 1984) 
 
  นอกจำกนี้ ผลตอบแทนหรือรำงวัลต่ำง ๆ ยังมีผลต่อกำรเสริมสร้ำงแรงจูงใจในกำร
ท ำงำนตำมทฤษฎีควำมคำดหวัง (expectancy theory) อีกด้วย ดังนั้นกำรพิจำรณำขึ้นค่ำจ้ำง
เงินเดือนจึงเป็นเรื่องที่ต้องพิจำรณำเเละด ำเนินกำรโดยรอบคอบให้เป็นไปอย่ำงเหมำะสมและ
ยุติธรรม ทั้งนี้ผลที่ได้จำกกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะใช้เป็นองค์ประกอบส ำคัญในกำร
พิจำรณำตัดสินใจ โดยผู้ปฏิบัติงำนที่มีผลงำนดีกว่ำ ทุ่มเท และอุทิศตนเองในกำรท ำงำนมำกกว่ำ 
ควรจะได้รับผลตอบแทนมำกกว่ำผู้ที่ท ำงำนไปวันหนึ่ง ๆ แต่องค์กรจะต้องมีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนที่มีควำมเที่ยงตรง แม่นย ำ และเป็นที่เชื่อถือได้ จึงจะสำมำรถท ำให้กำรพิจำรณำขึ้น
ค่ำจ้ำงเงินเดือนเป็นไปอย่ำงเหมำะสมและยุติธรรม 
  ในกำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือนประจ ำปี องค์กรควรจะมีระบบและก ำหนดระเบียบปฏิบัติ
ในเรื่องนี้ไว้ให้ชัดเจน สำระส ำคัญที่ควรก ำหนดได้มีดังนี้ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 
2546, หน้ำ 157-158) 
  1) ก ำหนดช่วงระยะเวลำในกำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือน ส่วนใหญ่มักจะก ำหนดไว้เป็น 1 ปี 
  2) ก ำหนดช่วงระยะเวลำด ำเนินกำร โดยอำจด ำเนินกำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือนพร้อมกัน
ทั้งองค์กร หรือเมื่อพนักงำนท ำงำนในต ำแหน่งครบ 1 ปี  
  3) ก ำหนดปัจจัยหรือองค์ประกอบที่จะใช้เป็นพ้ืนฐำนในกำรพิจำรณำขึ้นค่ำจ้ำง
เงินเดือน เช่น ค่ำผลกำรปฏิบัติงำนประกอบกับต ำแหน่งเงินเดือนในช่วงเงินเดือนของพนักงำน ค่ำ
ดัชนีค่ำครองชีพ รำคำตลำด และวงเงินงบประมำณที่ก ำหนดไว้ เป็นต้น 
  ระบบกำรจ่ำยเงินเดือนอย่ำงเป็นธรรม (merit pay system) เป็นที่ปรำรถนำของ
พนักงำนทุกคน แต่กำรบริหำรเงินเดือนอย่ำงยุติธรรมตำมหลักกำรจ่ำยเงินเดือนตำมผลงำนเป็น
กำรท้ำทำยควำมสำมำรถของผู้บริหำร และยิ่งให้พนักงำนยอมรับว่ำเงินทุกบำทที่จ่ำยนั้นสะท้อน
ให้เห็นคุณค่ำของผลกำรปฏิบัติงำน (more pay more performance) ยิ่งยำกเป็นทวีเท่ำ และ
ควำมยำกนี้คือภำรกิจที่องค์กรได้มอบหมำยให้ผู้จัดกำรฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์รับผิดชอบ ซึ่ง
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ควำมล้มเหลวของควำมเป็นธรรมในกำรจ่ำยเงินเดือน  มีสำเหตุที่พอจะสรุปได้ดังนี้คือ (ประเวศ 
มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 176)  

1) งบประมำณในกำรปรับเงินเดือนมีจ ำนวนน้อย พิจำรณำจำกควำมสำมำรถในกำร
จ่ำยขององค์กร ในกำรบริหำรเงินเดือนจะใช้ตัวเลขอัตรำเงินเฟ้อ (inflation rate) เป็นตัวก ำหนด
กล่ำวคือ ถ้ำสัดส่วนงบประมำณกำรปรับเงินเดือนประจ ำปีเมื่อเทียบกับฐำนเงินเดือนพนักงำน
ทั้งหมดแล้วต่ ำกว่ำเงินเฟ้อแล้วถือได้ว่ำต่ ำไป เพรำะเท่ำกับอ ำนำจกำรซื้อในกำรจ่ำยประจ ำวัน ถูก
ลดลงไป  

2) ผู้บังคับบัญชำไม่ให้ควำมส ำคัญกับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน บำงคนต่อต้ำน
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และพิจำรณำให้รำงวัลตอบแทนตำมควำมนึกคิดของตนเอง  

3) ขำดควำมชัดเจนในกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงเงินที่ปรับและผลงำนกล่ำวคือ
อัตรำหรือจ ำนวนเงินที่ปรับเพ่ิมไม่มีควำมแตกต่ำงกันระหว่ำงผลกำรปฏิบัติงำนดีและผลกำร
ปฏิบัติงำนไม่ดี เช่น ผลกำรปฏิบัติงำนดี ได้รับกำรปรับเงินเดือนเพ่ิมร้อยละ 10 ผลงำนไม่ดีได้รับ
กำรปรับเงินเดือนเพ่ิมร้อยละ 8  

4) กำรปรับเพิ่มเงินเดือนไม่สอดคล้องกับโครงสร้ำงเงินเดือน  
5) สัดส่วนที่ปรับเพิ่มเงินเดือนโดยเฉลี่ยต่ ำกว่ำสัดส่วนควำมเคลื่อนไหวของตลำด 
 
 อย่ำงไรก็ตำมแม้กำรจ่ำยเงินเดือนอย่ำงเป็นธรรมจะมีอุปสรรคมำกเพียงใด แต่ก็เป็น

หลักกำรที่ควรได้รับกำรสนับสนุนให้ปฏิบัติให้เกิดผลเท่ำที่จะท ำได้ หำกองค์กรได้ยึดมั่นในหลักกำร
ดังกล่ำวแล้ว เชื่อว่ำกำรบริหำรงำนโดยรวมจะมีประสิทธิภำพมำกขึ้น แนวทำงในกำรพัฒนำกำร
จ่ำยเงินเดือนอย่ำงเป็นธรรม ต้องกระท ำอย่ำงเป็นขั้นตอนและอำจต้องใช้เวลำ ตัวอย่ำงของกำร
พัฒนำแนวทำงในกำรจ่ำยเงินเดือนอย่ำงเป็นธรรม เช่น (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 175-
177) 
  1) ตั้งมำตรฐำนงำนไว้สูง มีลักษณะของควำมท้ำทำย ไม่ใช่เป็นสิ่งที่สำมัญปกติชน
ทั่วไปก็ท ำได ้พนักงำนที่จะบรรลุมำตรฐำนนี้ได้ต้องใช้ควำมพยำยำมสูง 
  2) พัฒนำแบบกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนให้มีควำมน่ำเชื่อถือ และใช้ปัจจัยที่ตรง
กับ เนื้ อห ำสำระของงำน  (reliability & validity) คุณ สมบั ติ เฉพำะในกำรท ำงำน  (job 
specification) รวมทั้งผลลัพธ์ที่ใช้เป็นดัชนีชี้วัดควำมส ำเร็จต้องชัดเจน (SMART goal) 
  3) ฝึกอบรมชี้แจงให้ผู้บังคับบัญชำมีควำมรู้ควำมเข้ำใจถึงหลักกำรและกระบวนกำรใน
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน รวมทั้งศิลปะในกำรชี้แจงผลงำน ทั้งส่วนดีและส่วนที่ต้องปรับปรุง
แก้ไขให้ผู้ใต้บังคับบัญชำ 
  4) กำรปรับเพ่ิมเงินเดือนทุกกรณีต้องเป็นเรื่องของผลงำนเท่ำนั้น  จะไม่มีกำรปรับ
เงินเดือนให้เพรำะควำมชอบส่วนตัว หรือจำกกำรต่อรอง 
  5) ควรใช้อัตรำกำรปรับเป็นช่วงค่ำ (rate range) มำกกว่ำกำรใช้เพียงค่ำเดียว (rate 
point) เช่น อัตรำกำรปรับเงินเดือนของระดับผลงำนดีมำก เท่ำกับร้อยละ 15-18 ไม่ควรใช้เพียง
ค่ำเดียวเช่น ร้อยละ 15 ร้อยละ16 หรือร้อยละ 18 เพรำะท ำให้ขำดควำมยืดหยุ่น 
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  ระบบกำรบริหำรเงินเดือนและค่ำตอบแทน (salary administration) มีโครงสร้ำง
พ้ืนฐำนที่นับตั้งแต่กำรประเมินค่ำงำน กำรจัดท ำโครงสร้ำงต ำแหน่ง กำรจัดท ำโครงสร้ำงเงินเดือน 
โครงสร้ำงเหล่ำนี้จะเกิดผลจริงในทำงปฏิบัติก็ต่อเมื่อมีกำรน ำไปใช้ในรูปของกำรจ่ำยเงินเดือนและ
กำรปรับเงินเดือนประจ ำปี (payroll system) รวมทั้งกำรท ำวิจัยเงินเดือนและค่ำตอบแทนเพ่ือให้
ทรำบถึงสภำพกำรจ่ำยเงินเดือน ว่ำยังทันสมัยและแข่งขันกับตลำดได้หรือไม่ 
  ค่ำใช้จ่ำยด้ำนบุคลำกร (personnel expenditure) เป็นต้นทุนสูงเมื่อเทียบค่ำใช้จ่ำย
ด้ำนอ่ืนและจะเพ่ิมขึ้นทุกปี ค่ำใช้จ่ำยด้ำนบุคลำกรเป็นสิ่งที่ต้องจัดกำรอย่ำงมีประสิทธิภำพ เพรำะ
เป็นควำมสัมพันธ์โดยตรงต่อขวัญและก ำลังใจของพนักงำนและจะส่งผลกระทบต่อกำรผลิตสินค้ำ
และบริกำรทั้งในเชิงปริมำณและคุณภำพ กำรที่ไม่สำมำรถควบคุมค่ำใช้จ่ำยให้สมเหตุสมผลได้
สร้ำงปัญหำต่อกำรบริหำรเงินเดือน กล่ำวคือหำกค่ำใช้จ่ำยเงินเดือนเพ่ิมในอัตรำโดยเฉลี่ยร้อยละ 
8-12 ต่อปี ในขณะที่รำยได้ขององค์กรเพ่ิมในสัดส่วนค่อนข้ำงคงที่ เนื่องจำกอยู่ในตลำดแข่งขัน
สมบูรณ์ กำรเพ่ิมขึ้นของค่ำใช้จ่ำยด้ำนเงินเดือนเป็นกำรสะท้อนถึงศักยภำพกำรท ำงำนและ
คุณภำพของกำรผลิตหรือไม่ หรือเป็นกำรเพ่ิมตำมกำลเวลำ หรือตำมตลำด หำกผู้บริหำรไม่
สำมำรถพิสูจน์ได้ว่ำกำรเพ่ิมขึ้นของค่ำใช้จ่ำยด้ำนเงินเดือนเป็นกำรสะท้อนถึงผลิตภำพหรือ
ควำมสำมำรถในกำรผลิต (productivity) ขององค์กรแล้ว เท่ำกับเป็นสัญญำณส่อให้เห็นควำม
ล้มเหลวขององค์กร เพ่ือให้องค์กรมีควำมเชื่อมั่นว่ำได้มีกำรบริหำรเงินเดือนค่ำตอบแทนอย่ำงมี
ประสิทธิภำพ เกณฑ์ที่ใช้ในกำรปรับเงินเดือนประจ ำปีมีดังนี้คือ (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, 
หน้ำ, 177-179) 
  1) ควำมเป็นธรรมภำยใน ควำมเป็นธรรมในที่นี้หมำยถึงเมื่อผลงำนดีควรได้รับกำร
ปรับเงินเดือนดีด้วย และต้องมีกำรจัดกลุ่มค่ำของงำนให้เหมำะสม คือต้องแยกประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนของพนักงำนระดับปฏิบัติกำร กับพนักงำนระดับบริหำร ทั้งนี้เพรำะค่ำงำนต่ำงกัน ปกติ
จะมีกำรแยกแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นคนละชุด 
  2) ควำมเป็นธรรมภำยนอก หมำยถึงกำรปรับเงินเดือน ควรค ำนึงถึงควำมเคลื่อนไหว 
กำรปรับเงินเดือนของตลำดในพื้นที่เดียวกัน โดยเฉพำะธุรกิจเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน  
  3) ระบบกำรจ่ำยเงินเดือนต้องชัดเจนเข้ำใจง่ำย ไม่ซับซ้อน 
  4) ต้องมีควำมหมำยในกำรสะท้อนถึงผลกำรปฏิบัติงำน โดยพนักงำนต้องรู้ว่ำเมื่อ
ท ำงำนจนบรรลุเป้ำหมำยต้องได้รับรำงวัลตอบแทน และยิ่งมีควำมสำมำรถเพ่ิมผลิตภำพหรือ
ควำมสำมำรถในกำรผลิตสินค้ำและบริกำรย่อมได้รับกำรปรับเงินเดือนที่สูงขึ้น 
  5) แบบประเมินกำรปฏิบัติงำนต้องมีคุณค่ำเพียงพอในกำรใช้เป็นเครื่องมือตัดสินใจใน
กำรพิจำรณำควำมรู้ควำมสำมำรถของพนักงำน 
 
 2. วิธีกำรปรับเงินเดือน 
  กำรปรับเงินเดือนมีหลำยวิธี ตั้งแต่วิธีง่ำยไม่เป็นระบบ และไม่ค ำนึงถึงผลงำนจนถึงวิธี
ที่เป็นระบบและค ำนึงถึงผลกำรปฏิบัติงำนเป็นประกำรส ำคัญ กำรบริหำรเงินเดือนมีกำรน ำหลัก
วิชำทำงคณิตศำสตร์และสถิติมำใช้ ซึ่งจ ำแนกได้เป็น 4 วิธีดังต่อไปนี้ (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 
2545, หน้ำ, 180-181) 
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  1) กำรปรับเงินเดือนเป็นขั้นของหน่วยงำนรำชกำรและวิสำหกิจ เช่น ส่วนรำชกำร
ก ำหนดเป็นสัดส่วนไว้ว่ำกำรปรับเงินเดือนประจ ำปี  2 ขั้นมีประมำณร้อยละ 15 ของจ ำนวน
ข้ำรำชกำร หรือในปีหนึ่ง ๆ ไม่พิจำรณำควำมดีควำมชอบเกิน 15 คนใน 100 คน และระบบนี้มี
แพร่หลำยในองค์กรธุรกิจเอกชน 
  2) ปรับเป็นร้อยละที่แน่นอน เช่นปรับให้ร้อยละ 5 ร้อยละ 10 หรือร้อยละ 15 ต่อคน 
กรณีนี้เงินที่ได้รับเพ่ิมจะขึ้นอยู่กับฐำนเงินเดือน เป็นกำรปรับเงินเดือนที่ให้ควำมส ำคัญกับควำม
อำวุโสของพนักงำน กล่ำวคือในระดับงำนเดียวกัน (job level) ซึ่งมีค่ำงำนไม่ต่ำงกันนั้น เมื่อมีกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนอยู่ในระดับเดียวกันส ำหรับคนเก่ำและคนใหม่ และองค์กรปรับเงินเดือน
ให้ร้อยละ 15 เท่ำกัน เมื่อค ำนวณเป็นเงินแล้วคนเก่ำจะได้มำกกว่ำเพรำะมีฐำนเงินเดือนมำกกว่ำ 
  3) ปรับแบบช่วงค่ำร้อยละ เช่น ร้อยละ 10-12 ร้อยละ 15-18 หรือร้อยละ 16-20 
กำรปรับแบบนี้ต้องกำรควำมยืดหยุ่นส ำหรับให้ผู้บังคับบัญชำเลือกและพิจำรณำผลงำนและฐำน
เงินเดือนประกอบกัน แต่ต้องจัดกำรอย่ำงเป็นระบบ วิธีนี้จะช่วยลดจุดอ่อนของวิธีที่ 2 ได้ระดับ
หนึ่ง 
  4) ปรับเป็นตัวเลขแน่นอน (accord the board) เช่นปรับให้คนละ 100 บำทหรือ 
500 บำท เป็นต้น กำรปรับวิธีนี้จะไม่ค ำนึงถึงควำมแตกต่ำงของผลงำน ส่วนใหญ่แล้วจะใช้กับกำร
ปรับค่ำจ้ำงแรงงำนข้ันต่ ำ หรือกำรปรับฐำนเงินเดือน 
  จำกวิธีกำรปรับเงินเดือนทั้ง 4 วิธีที่กล่ำวมำอำจจ ำแนกได้เป็น 2 ระบบคือ กำรจัดสรร
ไว้ก่อนล่วงหน้ำหรือเรียกว่ำระบบกำรปรับเงินเดือนแบบโควตำ และระบบกำรปรับเงินเดือนตำม
ผลงำน ซ่ึงแต่ละระบบจะมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ 
  2.1 ระบบกำรปรับเงินเดือนแบบโควตำ จำกแนวคิดเดิมในกำรบริหำรเงินเดือนภำยใต้
ระบบกำรบริหำรแบบยึดวิธีกำรท ำงำน (management by means) หรือกำรท ำงำนที่ ให้
ควำมส ำคัญกับพฤติกรรมมำก่อนผลลัพธ์ จะพิจำรณำควำมสำมำรถในกำรท ำงำนของพนักงำน
ตำมลักษณะของกำรกระจำยแบบปกติ (normal curve) ดังนั้นกำรจ่ำยเงินเดือนก็ต้องมีกำร
กระจำยตำมกลุ่มควำมสำมำรถของพนักงำน เรียกว่ำแบบโควตำ (forced ranking) ดังตัวอย่ำง
ต่อไปนี้ (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ, 182-183) 
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ระดับผลงำน สัดส่วน  
(%) 

จ ำนวนพนักงำน 
(ใน 50 คน) 

 กำรปรับ 
เงินเดือน (%) 

ดีมำก  (A) 
ดี  (B) 
มำตรฐำน  (C) 
พอใช้  (D) 
ต้องปรับปรุง (E) 

10 
20 
40 
20 
10 

5 
10 
20 
10 
5 

18 – 20  
15 – 17  
12 – 14  
9 – 11  
5 – 8  

 
 
             E          D           C           C          B        A 
 
                    -2SE     –1SE                              +1SE      +2SE 
 

ระดับผลงำน ปรับปรุง พอใช้ มำตรฐำน ดี ดีมำก  
สัดส่วนผลงำน % 10 20 40 20 10 100 
จ ำนวนพนักงำน (คน) 5 10 20 10 5 50 
อัตรำกำรปรับเงินเดือน % 5-8 9-11 12-14 15-17 18-20 (12-14) (e) 
ปรับเงินเดือนเป็นขั้น 0 0.5 1 1.5 2 1 (e) 
คะแนนผลงำน  50 50-60 61-75 76-85  86 61-75 

หมำยเหตุ - SE คือค่ำเบี่ยงเบนมำตรฐำนโดยเฉลี่ย (Standard Deviation Estimation) 
  - กำรกระจำยของผลงำนอำจมีลักษณะไม่ปกติ เช่นอำจเบ้ซ้ำยหรือเบ้ขวำ ท้ังนี้ข้ึนอยู่กับงบประมำณ 
จ ำนวนพนักงำน จ ำนวนผู้บังคับบัญชำ รวมทั้งควำมน่ำเชื่อถือของแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 
   กำรปรับเงินเดือนแบบโควตำ จะจัดสรรตำมสัดส่วนผลงำนที่ ได้จำกกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และสัดส่วนผลงำนจะแปรผันตำมงบประมำณที่ได้รับอนุมัติจำกองค์กร 
อย่ำงไรก็ตำมระบบกำรปรับเงินเดือนแบบก ำหนดโควตำมีข้อดีดังต่อไปนี้  (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 
2545, หน้ำ, 189-192) 
   1) ง่ำยต่อกำรท ำควำมเข้ำใจ เนื่องจำกเป็นระบบที่องค์กรคุ้นเคยและใช้กัน
แพร่หลำย เพรำะเป็นระบบที่มีกำรเรียนและศึกษำสืบทอดต่อกันมำ 
   2) เหมำะส ำหรับหน่วยงำนที่มีจ ำนวนพนักงำนมำก (Population, N  30) 
ตำมหลักสถิติแล้วจะมีแนวโน้มกระจำยผลงำนเป็ นแบบปกติ  โดยตั้ งอยู่บนสมมุติฐำนที่
ควำมสำมำรถของพนักงำนมีควำมแตกต่ำงกันมำก กล่ำวคือเมื่อมีคนดีสัดส่วนเท่ำใด คนไม่ดีก็ควร
มีสัดส่วนใกล้เคียงกัน เหมำะสมส ำหรับสมมุติฐำนของควำมสำมำรถของคนในสังคมด้อยพัฒนำ
หรือก ำลังพัฒนำ แต่ถ้ำเป็นสังคมที่พัฒนำแล้วระดับควำมสำมำรถของคนในสังคมจะไม่มีควำม
แตกต่ำงกัน ระบบโควตำจึงไม่เหมำะสม 
   3) เหมำะส ำหรับงำนที่ใช้แรงงำนมำกกว่ำงำนที่ใช้สมอง 

X



203 
 

   4) เหมำะส ำหรับกำรบริหำรงำนที่ให้ควำมส ำคัญกับวิธีท ำงำน (management 
by means & regulations) 
   5) ควรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนโดยวัดจำกพฤติกรรมกำรท ำงำน 
 
   ข้อจ ำกัดของระบบกำรปรับเงินเดือนแบบโควตำได้แก่ 
   1) พนักงำนที่มีผลงำนเท่ำกัน อำจถูกปรับให้อยู่คนละระดับผลงำนเนื่องจำกถูก
จ ำกัดด้วยโควตำเพรำะพนักงำนถูกบังคับ (forced) ให้คะแนนผลงำนอยู่ในโควตำ เพ่ือไม่ให้เกิน
งบประมำณท่ีได้รับ  
   2) พนักงำนที่มีคะแนนผลงำนใกล้เคียงกัน อำจจ ำเป็นต้องถูกปรับให้อยู่คนละ
ระดับคะแนน ซึ่งส่งผลให้อัตรำกำรปรับเงินเดือนแตกต่ำงกัน เช่น คะแนน 75 (มำตรฐำน) กับ 76 
(ดี) 
   3) ผู้ที่ได้คะแนนประเมินดีกว่ำคนกว่ำคนอ่ืน ๆ มำก จะถูกถ่วงโดยคนกลุ่มใหญ่
และงบประมำณที่ตั้งไว้ 
   4) กำรน ำฐำนเงินเดือนเดิมมำเป็นส่วนที่ใช้พิจำรณำปรับเงินเดือนอำจท ำให้เกิด
ควำมไม่ยุติธรรม กรณีที่ได้คะแนนผลงำนเท่ำกันและอยู่ในระดับงำนเดียวกัน  หรือแม้กระทั่ง
ผลงำนที่ได้รับต่ำงกันก็ไม่มีควำมหมำย 
   5) ไม่เหมำะสมส ำหรับกำรบริหำรงำนแบบยึดวัตถุประสงค์ (management by 
objective) หรอืกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบยึดผลลัพธ์เป็นเป้ำหมำยในกำรท ำงำน (result 
oriented)  
   6) ไม่เหมำะสมกับลักษณะงำนบริหำรที่ผู้บริหำรต้องรับผิดชอบโดยตรงต่อ
นโยบำยและภำรกิจขององค์กร โดยเฉพำะพนักงำนบริหำรระดับสูง 
   7) ไม่เหมำะสมส ำหรับงำนที่มีลักษณะเป็นงำนวิชำกำร กึ่งวิชำกำร และงำน
วิเครำะห์ วิจัย หรืองำนที่ต้องกำรควำมคิดริเริ่ม รวมทั้งงำนค้นคว้ำพัฒนำ 
   8) ผู้บังคับบัญชำแต่ละคนมีมำตรฐำนไม่เท่ำกัน ในกรณีที่ใช้แบบประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนที่ยึดพฤติกรรมกำรท ำงำนและใช้ปัจจัยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเหมือนกัน  เมื่อ
ประเมินผลงำนก็ได้มำตรฐำนแตกต่ำงกัน กล่ำวคือ ผู้บังคับบัญชำที่มีมำตรฐำนสูงจะให้คะแนนต่ ำ
กว่ำผู้บังคับบัญชำที่มีมำตรฐำนต่ ำ เมื่อน ำผลคะแนนของพนักงำนที่ได้ไปจัดสรรตำมระบบโควตำ 
ย่อมท ำให้มีกำรได้เปรียบเสียเปรียบ โดยผู้ใต้บังคับบัญชำที่มีผู้บังคับบัญชำมำตรฐำนสูงย่อม
เสียเปรียบ 
   กำรบริหำรงำนแบบยึดวัตถุประสงค์จะน ำไปปฏิบัติให้เกิดผลส ำเร็จได้จะต้อง
อำศัยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบยึดเอำผลลัพธ์เป็นเป้ำหมำยในกำรท ำงำน  กำรพัฒนำ
ระบบกำรปรับเงินเดือนที่มีผลโดยตรงต่อควำมส ำเร็จของงำนจึงเป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภำพและ
เป็นกลไกเสริมซึ่งกันและกันระหว่ำงกำรบริหำรโดยยึดวัตถุประสงค์และกำรประเมินผลกำรปฏิบัติ 
งำนแบบยึดเอำผลลัพธ์โดยวิธีกำรท ำงำนอย่ำงมีเป้ำหมำย 
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   2.2 ระบบกำรปรับเงินเดือนตำมผลงำน (salary increase by performance) กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน โดยใช้แบบประเมินผลที่ให้ควำมส ำคัญกับกำรก ำหนดเป้ำหมำยในกำร
ท ำงำน คะแนนผลงำนที่ได้ทุกค่ำคะแนนล้วนมีควำมหมำยต่อเงินที่ปรับเพ่ิม วิธีนี้จะไม่มีกำร
ก ำหนดโควตำล่วงหน้ำ และไม่สนใจว่ำระดับผลงำนจะมีกำรกระจำยแบบปกติหรือไม่ แต่ที่ส ำคัญ
คือไม่ยึดอยู่กับฐำนเงินเดือนพนักงำนที่อยู่ในระดับงำนที่ค่ำงำนเท่ำกัน ในกำรปรับเงินเดือนตำม
ผลงำนจะด ำเนินกำรต่อเนื่องจำกกำรรวบรวมคะแนนจำกแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่
ผู้บังคับบัญชำได้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนและส่งให้กับฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ฝ่ำยจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์จะด ำเนินกำรเป็นล ำดับต่อไปดังนี้  (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 193-
200) 
   2.2.1 ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ น ำเสนองบประมำณปรับเงินเดือนปกติ 
(performance budget) ขออนุมัติจำกกรรมกำรผู้ จัดกำร (managing director, MD) กำร
ก ำหนดตัวเลขเป็นเท่ำใดนั้น ขึ้นอยู่กับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกำรก ำหนดงบประมำณ ฝ่ำยจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์อำจน ำเสนอเป็น 2 หรือ 3 ทำงเลือก เพ่ือให้กรรมกำรผู้จัดกำรตัดสินใจ 
งบประมำณที่ขออนุมัติจะถูกแยกเป็น 2 ระดับคือพนักงำนระดับบริหำรและปฏิบัติกำร เพ่ือให้
สอดคล้องกับหลักกำรบริหำรเงินเดือนที่ไม่ควรเปรียบเทียบผลงำนในค่ำของงำนที่ต่ำงกันอย่ำงเห็น
ได้ชัด คืองำนระดับบริหำรและระดับปฏิบัติกำร ควรแยกออกจำกกันในกำรประเมินผลงำน และ
กำรจัดงบประมำณแบ่งออกเป็นดังนี้ 

2.2.1.1 พนักงำนระดับบริหำร ได้จ ำนวนเงินจ ำนวนหนึ่ง หรือร้อยละ
ของฐำนเงินเดือนพนักงำนระดับบริหำร (สมมุติ 10.13%) 

2.2.1.2 พนักงำนระดับปฏิบัติงำน ได้จ ำนวนเงินจ ำนวนหนึ่ง หรือร้อย
ละของฐำนเงินเดือนของพนักงำนระดับปฏิบัติงำน (สมมุติ 12.75%) 

2.2.1.3 งบประมำณปรับเงินเดือนรวม เมื่อเทียบกับฐำนเงินเดือนรวม
ของพนักงำนทั้งองค์กร (ร้อยละของฐำนเงินเดือนรวม) (สมมุติ 11% ได้จำกค่ำเฉลี่ยข้อ 2.2.1.1 
และ 2.2.1.2) 

2.2.1.4 ง บ ป ร ะ ม ำ ณ ส ำ ห รั บ ผ ล ง ำ น พิ เ ศ ษ  (excellence 
performance) กำรก ำหนดงบประมำณส่วนนี้เป็นอ ำนำจของกรรมกำรผู้จัดกำร ซึ่งจะพิจำรณำ
จัดสรรให้ตำมผลงำนของกลุ่มหรือฝ่ำยงำน สมทบให้กับงบประมำณส่วนแรก (สมมุติให้เพ่ิมอีก 
ร้อยละ 2 เทียบกับฐำนเงินเดือนรวม) งบประมำณส่วนนี้เปิดโอกำสให้ผู้บริหำรระดับสูงจ่ำยเพ่ิม
ให้กับฝ่ำยงำนหรือหน่วยงำนที่มีผลงำนพิเศษ เช่นคิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือแสวงหำรำยได้มำก
เป็นกรณีพิเศษ กำรใช้จ่ำยงบประมำณส่วนนี้ต้องระมัดระวังเป็นพิเศษเพรำะอำจส่งผลกระทบต่อ
บรรยำกำศกำรท ำงำนเป็นกลุ่มคณะ (team work) 
   2.2.2 กำรขออนุมัติงบประมำณ ฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ศึกษำวิเครำะห์
ปัจจัยต่ำง ๆ รวมทั้งจ ำนวนเงินที่จะใช้ปรับเงินเดือนน ำเสนอกรรมกำรผู้จัดกำรเพ่ืออนุมัติ 
   2.2.3 กำรจัดสรรงบประมำณขึ้นเงินเดือนให้แต่ละกลุ่มงำน 
    2.2.3.1 งบประมำณปรับเงินเดือนปกติ 
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       1) ใช้สัดส่วน (ร้อยละ) ที่ได้รับอนุมัติจำกกรรมกำรผู้จัดกำร 
(MD) คูณฐำนเงินเดือนของกลุ่มงำน จำกข้อ 2.2.1.1 และ 2.2.1.2 
      2) เมื่อแต่ละกลุ่มงำนได้งบประมำณจำกข้อ 1) น ำไปจัดสรร
ให้ฝ่ำยงำนโดยใช้ฐำนของเงินเดือนเฉลี่ยต่อคนของแต่ละระดับของกลุ่มงำน คูณจ ำนวนพนักงำนใน
ฝ่ำยงำนนั้น 
    2.2.3.2 งบประมำณส ำหรับผลงำนพิเศษ (excellence performance 
budget) เมื่อกรรมกำรผู้จัดกำรอนุมัติให้ฝ่ำยใดฝ่ำยหนึ่งแล้ว ก็ให้จัดสรรและค ำนวณเช่นเดียวกับ
ข้อ 2.2.3.1  
    2.2.3.3 กระบวนกำรทั้งหมดจะด ำเนินกำรจำกฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย ์โดยกำรอนุมัติของกรรมกำรผู้จัดกำร 
   2.2.4 วิธีกำรปรับเงินเดือนประจ ำปี งบประมำณที่ได้จัดสรรลงตัวของแต่ละกลุ่ม
งำนและฝ่ำยงำนแล้วน ำไปแจกแจงตำมค่ำผลงำนของแต่ละบุคคล โดยมีวิธีกำรต่อไปนี้  

2.2.4.1 แบ่งกลุ่มพนักงำนเพ่ือกำรบริหำรเงินเดือนโดยแบ่งตำมลักษณะ
งำน เช่น กลุ่มงำนขำยโฆษณำและกำรตลำด กลุ่มงำนวิชำชีพ ได้แก่ นักวิเครำะห์ วิจัย วิศวกร 
โปรแกรมเมอร์ และกลุ่มงำนสนับสนุน ได้แก่ บัญชี กำรเงิน ธุรกำร บุคคล และส ำนักกรรมกำร
ผู้จัดกำร เป็นต้น 

2.2.4.2 ในแต่ละกลุ่มงำนแบ่งพนักงำนออกเป็น 2 ระดับคือ ระดับ
ปฏิบัติกำรและระดับบริหำร 

2.2.4.3 ข้อก ำหนดและกำรค ำนวณ 
      1) ภำยใต้ข้อก ำหนดว่ำพนักงำนที่มีค่ำผลงำนที่ต่ ำกว่ำร้อยละ 
50 จะไม่มีกำรปรับเงินเดือน โดยคะแนนผลงำนขั้นต่ ำสำมำรถปรับให้เหมำะสมในแต่ละปีนั้น เช่น 
ร้อยละ 50 ร้อยละ 55 หรือร้อยละ 60 ตำมควำมเหมำะสม 
      2) กำรปรับเงินเดือนจะใช้ผลงำนทั้งปีเป็นฐำนปรับ ลด/เพ่ิม
ตำมสัดส่วนของอำยุงำนพนักงำนที่ท ำงำนไม่ครบ 1 ปี จะไม่ได้รับกำรพิจำรณำปรับเงินเดือนในปี
นั้น แต่จะโอนผลงำนไปรวมในปีถัดไป ให้ผู้บังคับบัญชำประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเสมือนว่ำท ำงำน
ครบ 1 ปี  
      3) น ำคะแนนที่แต่ละฝ่ำยงำนส่งมำยังฝ่ำยจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์เพ่ือแปลงค่ำเป็นร้อยละ และน ำไปค ำนวณปรับเงินเดือน 
   ข้อดีของกำรปรับเงินเดือนตำมผลงำนมีดังต่อไปนี้ 
   1) เป็นกำรปรับเงินเดือนประจ ำที่ให้ควำมส ำคัญกับผลงำนทุกค่ำ 
   2) คะแนนค่ำผลงำนหมำยถึง จ ำนวนเงินที่ได้รับซึ่งจะไม่มีกำรก ำหนดโควตำ 
   3) ไม่มีกำรได้เปรียบเสียเปรียบระหว่ำงฝ่ำยงำนที่มีฐำนเงินเดือนไม่เท่ำกัน 
เพรำะพนักงำนทุกคนเมื่อได้ค่ำผลงำนเท่ำกัน และอยู่ภำยในกลุ่มงำนเดียวกันที่มีค่ำงำนเดียวกัน 
(job level) จ ำนวนเงินที่ปรับเพิ่มย่อมเท่ำกันด้วย ท ำให้เกิดควำมเป็นธรรมภำยในอย่ำงแท้จริง 
   4) ไม่ให้มีกำรก ำหนดช่วงคะแนนค่ำผลงำน (range) เพ่ือแปรค่ำเป็นระดับ
ผลงำนในระดับใดระดับหนึ่ ง (rank of performance) เพียงเพ่ือมุ่ งหวังให้ง่ำยต่อกำรปรับ



206 
 

เงินเดือนของฝ่ำยบริหำร เหมือนกรณีของวิธีกำรปรับแบบก ำหนดโควตำ ดังนั้นหลักเกณฑ์ที่เสนอ
ใหม่นี้ ในกรณีพนักงำนที่มีคะแนนค่ำผลงำน 75 คะแนน ย่อมได้จ ำนวนเงินมำกกว่ำพนักงำนที่ได้
คะแนนผลงำน 74 คะแนน และพนักงำนที่ได้คะแนนค่ำผลงำน 74 ย่อมได้จ ำนวนเงินที่ปรับ
มำกกว่ำพนักงำนที่ได้คะแนนค่ำผลงำน 73 เป็นต้น 
   5) ผู้บังคับบัญชำมีอิสระในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน โดยไม่ต้องเกรงว่ำ
คะแนนผลงำนเท่ำไรจะมีค่ำอยู่ในระดับ ดีมำก ดี หรือมำตรฐำน เพรำะจะไม่มีกำรจัดกลุ่มคะแนน
เพ่ือปรับเงินเดือนจ ำนวนใดจ ำนวนหนึ่งเฉพำะ ทั้งนี้ถือว่ำกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของ
ผู้บังคับบัญชำทุกค่ำคะแนนล้วนมีควำมส ำคัญ 
   6) เป็นกำรเสริมสร้ำงบรรยำกำศกำรท ำงำนที่มุ่งหวังควำมส ำเร็จให้เกิดขึ้นได้จริง
ในภำคปฏิบัติ มิใช่มีกำรศึกษำในต ำรำเท่ำนั้น และประโยชน์ที่จะเกิดตำมคือพนักงำนจะมีควำม
ตื่นตัวและพัฒนำตนเองอยู่ตลอดเวลำ 
   7) ป้องกันมิให้มีกำรได้เปรียบเสียเปรียบของผู้ใต้บังคับบัญชำที่มีผู้บังคับบัญชำที่
มีมำตรฐำนไม่เท่ำกัน ทั้งนี้เพรำะกำรก ำหนดเป้ำหมำยเป็นเกณฑ์วัดควำมส ำเร็จในกำรท ำงำน
ขึ้นอยู่กับพนักงำนก ำหนดด้วยตนเองเป็นพ้ืนฐำนก่อนที่จะท ำควำมตกลงกับผู้บังคับบัญชำ 
   8) ต้องกำรให้พนักงำนมุ่งท ำงำนในหน้ำที่ควำมรับผิดชอบของตนเองและ/หรือ
ฝ่ำยงำนที่ตนเองสังกัดอย่ำงเต็มที่ ไม่ต้องเปรียบเทียบกับผู้อ่ืน ให้เปรียบเทียบกับเป้ำหมำยของ
ตนเองหรือของฝ่ำยงำนที่ตนเองสังกัด 
 

บทสรุป 
 
 ค่ำตอบแทนหมำยถึงรำงวัลที่พนักงำนได้รับจำกกำรท ำงำนซึ่งเป็นทั้งค่ำจ้ำง เงินเดือน 
โบนัส และผลประโยชน์อื่น รวมทั้งค่ำตอบแทนทำงอ้อมต่ำง ๆ เช่น กำรบริกำร สวัสดิกำร เป็นต้น 
โดยค่ำตอบแทนแบ่งได้เป็น 2 ประเภทคือ ค่ำตอบแทนทั้งหมดที่มีทั้งค่ำตอบแทนที่เป็นตัวเงินและ
ค่ำตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่งำน และสภำพแวดล้อม ส่วนค่ำตอบแทนอีกประเภทหนึ่งได้แก่
ผลตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์ เช่น กำรยกย่องและกำรให้ต ำแหน่ง กำรมอบหมำยงำนที่ท้ำทำย
ควำมสำมำรถ กำรให้ควำมม่ันคงในกำรจ้ำง เป็นต้น ในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนมีหลักกำรพ้ืนฐำน 
4 ประกำรคือ กำรก ำหนดให้พนักงำนเพียงพอต่อกำรเลี้ยงชีพตนและครอบครัวได้ กำรก ำหนดโดย
ค ำนึงถึงหลักควำมเป็นธรรม กำรก ำหนดโดยค ำนึงถึงควำมสำมำรถในกำรจ่ำยขององค์กร และกำร
ก ำหนดโดยค ำนึงถึงเหตุผลอื่น ได้แก่ หลักควำมสมดุล หลักควำมม่ันคง และหลักกำรจูงใจ 
 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อค่ำตอบแทนจ ำแนกได้เป็น 2 ประเภทคือ ปัจจัยภำยในและปัจจัย
ภำยนอก ซึ่งปัจจัยภำยในองค์กรนั้นผู้บริหำรสำมำรถควบคุมได้  ส่วนปัจจัยภำยนอกองค์กรเป็น
ปัจจัยที่ไม่สำมำรถควบคุมได้ ค่ำตอบแทนที่เรียกว่ำเงินเดือนนั้นมักจะมีกำรปรับทุกปีเรียกกำรปรับ
เงินเดือนประจ ำปี ซึ่งมีกำรน ำหลักทำงคณิตศำสตร์และสถิติมำใช้ในกำรด ำเนินกำร เช่น ปรับเป็น
ขั้น ปรับเป็นร้อยละที่แน่นอน ปรับเป็นช่วยค่ำร้อยละ และปรับเป็นตัวเลขแน่นอน  ทั้ง 4 วิธี
ดังกล่ำวอยู่ภำยใต้ระบบ 2 ระบบคือ ระบบโควตำและระบบตำมผลงำน 
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. ค ำต่อไปนี้มีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
1.1 ค่ำตอบแทน 
1.2 ค่ำจ้ำง 
1.3 เงินเดือน 
1.4 โบนัส 
1.5 ผลประโยชน์อื่น 
1.6 รำยได้ 
1.7 เงินได้ 

2. ค่ำตอบแทนแบ่งเป็นกี่ประเภท อะไรบ้ำง 
3. ค่ำตอบแทนทั้งหมดแบ่งเป็นกี่ชนิด อะไรบ้ำง 
4.  ค่ำตอบแทนที่เป็นตัวเงินแบ่งเป็นกี่ประเภท อะไรบ้ำง และยกตัวอย่ำงของ

ค่ำตอบแทนแต่ละประเภทนั้น  
5. ค่ำตอบแทนด้ำนควำมสัมพันธ์หมำยถึงอะไร บอกมำ 3 ประกำร 
6. ในกำรก ำหนดค่ำตอบแทนมีหลักกำรพ้ืนฐำน 4 ประกำรได้แก่อะไรบ้ำง 
7. หลักควำมเสมอภำคจ ำแนกได้เป็นกี่ประกำร อะไรบ้ำง 
8. ปัจจัยภำยในองค์กรที่มีอิทธิพลต่อค่ำคอบแทนมีอะไรบ้ำง 
9. กำรจ่ำยค่ำตอบแทนโดยพิจำรณำ “ค่ำของคน” หรือปัจจัยด้ำนพนักงำน พิจำรณำ

ปัจจัยอะไรบ้ำง 
10. ปรัชญำกำรบริหำรมีอิทธิพลต่อกำรก ำหนดค่ำตอบแทนอย่ำงไร 
11. ปัจจัยภำยนอกองค์กรที่มีอิทธิพลต่อค่ำตอบแทนมีอะไรบ้ำง 
12. ส่วนประกอบของกำรตลำดแรงงำนแบ่งออกเป็นก่ีลักษณะ อะไรบ้ำง 
13. สำเหตุที่ท ำให้กำรจ่ำยเงินเดือนพนักงำนเกิดควำมไม่เป็นธรรม ได้แก่อะไรบ้ำง 
14. กำรปรับเงินเดือนประจ ำปีขององค์กรมีเกณฑ์อย่ำงไรจึงจะเชื่อมั่นได้ว่ำมีกำรบริหำร 

ค่ำตอบแทนอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
15. กำรปรับเงินเดือนแบ่งเป็นกี่วิธี อะไรบ้ำง 
16. ระบบกำรปรับเงินเดือนแบบโควตำมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร มีข้อดีและข้อจ ำกัด

อย่ำงไร 
17.  ระบบกำรปรับเงินเดือนตำมผลงำนมีข้อดีอย่ำงไร 

 
 
 



    
 

บทท่ี 7 
กำรประเมินผลกำรปฏบิัติงำน 

 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติ งำน (performance appraisal) เป็น เครื่องมือพัฒนำ
ทรัพยำกรมนุษย์ที่ส ำคัญเช่นเดียวกับกำรศึกษำและกำรฝึกอบรมโดยมีควำมส ำคัญในแง่มุมของ
กำรปรับเงินเดือน กำรเลื่อนขั้นต ำแหน่ง มำกกว่ำที่จะใช้เป็นเครื่องมือในกำรพัฒนำพนักงำนอย่ำง
จริงจัง ดังนั้นจึงพบว่ำมีกำรน ำแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมำใช้เมื่อใกล้มีกำรปรับเงินเดือน 
เพรำะกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นเครื่องมือที่ใช้ประเมินควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรท ำงำน
ของพนักงำนในหน่วยงำนทุกประเภท และเป็นเครื่องชี้ วัดควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมรู้
ควำมสำมำรถของพนักงำนและควำมคำดหวังของหน่วยงำน  
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เป็นเสมือนบทสรุปกำรท ำงำนของพนักงำนแต่ละคน ส่วน
กำรศึกษำและกำรฝึกอบรมเป็นเพียงเกณฑ์พ้ืนฐำนว่ำพนักงำนคนนั้น น่ำจะท ำงำนได้ แต่จะรู้ได้ว่ำ
ท ำงำนได้ดีเพียงใดต้องอำศัยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ดังนั้นจึงจ ำเป็นต้องศึกษำกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนให้รู้และเกิดควำมเข้ำใจอย่ำงละเอียดในฐำนะเครื่องมือเพ่ือใช้ในกำร
พัฒนำคุณค่ำพนักงำน (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 67-69)  
 
ควำมหมำยและควำมเป็นมำของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 
 ในระยะเริ่มแรก กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนยังไม่มีระบบ (unsystematic) และไม่มี
กฎเกณฑ์ที่แน่นอน (casual) กำรประเมินเป็นแบบง่ำย ๆ คือ ใช้วิธีกำรนับผลงำนที่พนักงำนท ำได้ 
เพ่ือใช้เป็นปัจจัยก ำหนดว่ำ ใครควรได้รับค่ำตอบแทนเท่ำใด กำรประเมินส่วนใหญ่มักใช้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนของพนักงำนในโรงงำนอุตสำหกรรม ซึ่งเริ่มมำตั้งแต่สมัยปฏิวัติอุตสำหกรรมในยุโรป
ศตวรรษท่ี 17 และได้มีกำรพัฒนำให้เป็นระบบมำกยิ่งขึ้นตำมล ำดับ 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่เป็นระบบถูกบันทึกไว้ครั้งแรกเมื่อปี  ค.ศ. 1800 ใน
โรงงำนอุตสำหกรรมโดยโรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen) ซึ่งได้ใช้สมุดบันทึกและเครื่องหมำย
แสดงลักษณะในโรงงำนปั่นฝ้ำย โดยกำรบันทึกรำยงำนของพนักงำนแต่ละคนในวันหนึ่ง  ๆ ส่วน
เครื่องหมำยแสดงลักษณะนั้น แสดงให้เห็นควำมแตกต่ำงจำกกำรประเมินพนักงำนจำกเลวไปยังดี 
ต่อมำกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่มีหลักเกณฑ์และเป็นที่รู้จักกันแพร่หลำยหลังสงครำมโลก
ครั้งที่ 1 โดยวอลเตอร์ ดิลล์ สก๊อต (Walter Dill Scott) ได้เสนอแนะให้กองทัพบกสหรัฐอเมริกำ
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของทหำรบกเป็นรำยบุคคล (man to man rating) ซึ่งปรำกฏผลเป็นที่
พอใจ และนอกจำกนั้นยังมีกำรน ำวิธีกำรประเมินแบบต่ำง ๆ เข้ำมำใช้ ซึ่งส่วนใหญ่จะแปล
ควำมหมำยของผลกำรปฏิบัติงำนออกมำเป็นตัวเลข สำมำรถที่จะปรับระดับตัวเลขเหล่ำนั้นได้ตำม
ควำมสำมำรถของบุคคลท ำให้กำรประเมินที่มีควำมแน่นอนมำกยิ่งขึ้น องค์ประกอบดังกล่ำวนั้น
อำจประกอบด้วยคุณลักษณะของบุคคลและผลงำนที่ปฏิบัติได้ท้ังด้ำนปริมำณและคุณภำพ 
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 ส ำหรับในวงกำรธุรกิจ มีกำรน ำกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนไปใช้ในช่วงศตวรรษที่ 20 
ระหว่ำงปี ค.ศ. 1920-1950 ซึ่งเป็นกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนในระยะแรกมุ่งประเมินเพ่ือ
พิจำรณำขึ้นเงินเดือนพนักงำนรำยชั่วโมง (merit rating programs) โดยใช้ระบบกำรเปรียบเทียบ
ปัจจัยต่ำง ๆ (factors) ควำมรู้ต่ ำหรือน้อยมำก (degree) และกำรให้คะแนน (points) ต่อมำกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนในลักษณะนี้ได้รับควำมสนใจมำกยิ่งขึ้น และได้น ำมำใช้ประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนของผู้บริหำรระดับกลำงและระดับสูง ตลอดจนผู้ท ำงำนด้ำนเทคนิค และวิชำชีพ ต่อมำ
กำรประเมินพนักงำนรำยชั่วโมงได้ลดควำมส ำคัญลงเนื่องจำกธุรกิจต่ำง ๆ ได้ตระหนักถึงบทบำท 
และควำมส ำคัญของพนักงำนที่มีผลต่อควำมเจริญก้ำวหน้ำของกิจกำร จึงมีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนโดยมุ่งที่จะประเมินว่ำพนักงำนผู้ใดมีแววที่จะเป็นผู้บริหำรในอนำคต และเพ่ือวำงแผน
พัฒนำบุคคลให้เป็นไปตำมนั้น (employee appraisal หรือ performance appraisal) 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนในระยะแรกที่กล่ำวมำนั้นอยู่ภำยใต้สมมติฐำนที่ก ำหนดให้
ผู้บังคับบัญชำ (supervisor) เป็นผู้ที่มีบทบำทส ำคัญในกำรตัดสินใจประเมินผลกำรปฏิบัติ วิธีกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่สร้ำงขึ้นจึงมุ่งเน้นไปที่กำรประเมินคุณลักษณะของบุคคล (trait) หรือ
บุคลิกภำพ (characteristic) เป็นส ำคัญ 
 อย่ำงไรก็ตำม ผลกำรวิจัยพบว่ำวิธีกำรประเมินที่ เน้นคุณลักษณะของบุคคลหรือ
บุคลิกลักษณะนอกจำกจะไม่ก่อให้เกิดประสิทธิผลในกำรยกระดับกำรผลิตและแรงจูงใจของ
พนักงำนให้ดีขึ้นแล้ว ยังเป็นกำรไม่พัฒนำบุคลำกรอีกด้วย ต่อมำจึงได้มีกำรศึกษำถึงวิธีกำร
ประเมินและปัญหำทำงวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมำกยิ่งขึ้น และมีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนร่วมกันระหว่ำงผู้ประเมินกับผู้รับกำรประเมิน โดยใช้วิธีกำรบริหำรแบบก ำหนด
วัตถุประสงค์ร่วมกัน (management by objective) เป็นกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำม
ผลส ำเร็จของงำนตำมวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้ ที่เน้นพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำน หรือผลส ำเร็จของ
งำนเป็นส ำคัญ (result based approach) 
 โดยสรุป แนวควำมคิดเกี่ยวกับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่วิวัฒนำกำรมี 3 แบบคือ 
(อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 9-10) 
 1. แบบไม่เป็นระบบ ไม่มีกฎเกณฑ์ที่แน่นอน  
 2. กำรประเมินแบบมีระบบและเป็นแบบดั้งเดิม (traditional) ซึ่งประเมินทั้งคุณลักษณะ
ประจ ำตัว ผลงำน หรือท้ังสองอย่ำง  
 3. วิธีกำรทำงพฤติกรรมศำสตร์ ซึ่งเน้นกำรก ำหนดเป้ำหมำยร่วมกัน (mutual goal 
setting)  
 ในกำรพิจำรณำควำมหมำยของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนนั้น อำจสรุปได้ว่ำกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นกระบวนกำรประเมินค่ำของบุคคลผู้ปฏิบัติงำนในด้ำนต่ำง  ๆ ทั้ง
ผลงำนและคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่มีคุณค่ำต่อกำรปฏิบัติงำนภำยในระยะเวลำที่ก ำหนดไว้อย่ำง
แน่นอน ภำยใต้กำรสังเกต จดบันทึกและประเมินโดยหัวหน้ำงำน โดยอยู่บนพ้ืนฐำนของควำมเป็น
ระบบและมีมำตรฐำนแบบเดียวกัน มีเกณฑ์กำรประเมินที่มีประสิทธิภำพในทำงปฏิบัติให้ควำม
เป็นธรรมโดยทั่วกัน (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 13) 
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 มีค ำศัพท์ที่ใช้กันอยู่หลำยค ำทั้งภำษำไทยและภำษำอังกฤษเกี่ยวกับกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน ซึ่งแตกต่ำงกันออกไป เช่น Merit Rating (กำรประเมินค่ำกำรปฏิบัติงำนโดยระบุ
คุณธรรม หรือกำรให้คะแนนควำมดีควำมชอบ ) Personnel Rating (กำรประเมินล ำดับที่
บุคลำกร) Development Rating (กำรประเมินล ำดับที่เพ่ือพัฒนำบุคคล) Service Rating (กำร
ประเมินล ำดับที่ในกำรปฏิบัติหน้ำที่) Progress Rating (กำรประเมินล ำดับที่ควำมก้ำวหน้ำในกำร
ปฏิบัติงำน) Performance Rating (กำรประเมินล ำดับที่ในกำรปฏิบัติหน้ำที่ควำมรับผิดชอบ ) 
Efficiency Rating (กำรประเมินล ำดับที่ของประสิทธิภำพในกำรท ำงำน ) Employee Rating 
(กำรประเมินผู้ปฏิบัติงำนโดยเทียบกับมำตรฐำน) Employee Evaluation (กำรประเมินค่ำของ
ผู้ปฏิบัติงำน) Performance Evaluation (กำรประเมินค่ำของกำรปฏิบัติหน้ำที่ควำมรับผิดชอบ) 
Performance Appraisal (กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน) นอกจำกนี้ยังมีค ำอ่ืนที่ใช้กันโดยทั่วไป
และหมำยถึงกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนในกระบวนกำรบริหำรงำนบุคคล ได้แก่ Employee 
Appraisal, Personnel Appraisal, Personnel Review, Progress Report, Fitness Report, 
Performance Assessment เป็นต้น 
 
วัตถุประสงค์และควำมส ำคัญของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 
 กำรที่องค์กรจะทรำบว่ำพนักงำนใดสมควรได้รับรำงวัลตอบแทนในรูปของเงินเดือน 
สวัสดิกำรในขั้นสูงขึ้น ต้องอำศัยแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่มีควำมน่ำเชื่อถือ (reliability) มี
ควำมสอดคล้องตรงกับลักษณะของงำน (validity) จึงจะท ำให้ทรำบว่ำพนักงำนได้ใช้ควำมรู้
ควำมสำมำรถ และทักษะช่วยผลิตสินค้ำและบริกำรได้ตำมควำมต้องกำรของหน่วยงำนขององค์กร
หรือไม่ ผลงำนที่ได้คุ้มกับค่ำตอบแทนที่หน่วยงำนหรือองค์กรจ่ำยให้หรือไม่ ในอดีตเชื่อว่ำกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นเรื่องเฉพำะตัวของพนักงำน  ดังนั้นจึงเน้นกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนในเรื่องคุณลักษณะ (traits) ควำมบกพร่องทำงกำย (deficiency) และควำมสำมำรถ 
(ability) ซึ่งบำงครั้งไม่เกี่ยวกับงำน โดยมีควำมเชื่อว่ำคนที่มีกำรศึกษำดี มีบุคลิกดี หรือไม่พิกำร
น่ำจะท ำงำนได้ดีกว่ำคนที่มีคุณสมบัติตรงข้ำม  
 ปัจจุบันแนวคิดนี้ได้เปลี่ยนแปลงไป กำรท ำงำนจะให้ควำมส ำคัญกับผลงำนที่เกิดขึ้น และ
ยึดเป้ำหมำยของงำนเป็นหลัก ในอนำคตยิ่งมีควำมจ ำเป็นอย่ำงยิ่ง โดยจะมีกำรประยุกต์ใช้แบบ
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่สำมำรถวัดผลงำนได้จริงและน ำผลที่ได้ไปเป็นตัวแปรในกำรให้รำงวัล
ตอบแทน ที่ผ่ำนมำลักษณะงำนที่ให้ควำมส ำคัญกับแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ก ำหนด
เป้ำหมำยงำนเป็นหลักคือ งำนขำย งำนกำรตลำด ส่วนงำนในสำขำอ่ืนยังไม่ค่อยให้ควำมส ำคัญ
เท่ำใดนัก ทั้ง ๆ ที่ผู้บริหำรระดับสูงต้องกำรให้ผู้ใต้บังคับบัญชำท ำงำนแบบยึดเป้ำหมำย โดย
พยำยำมน ำกำรบริหำรงำนแบบยึดวัตถุประสงค์มำใช้ แต่กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนกลับ
ประเมินผลที่พฤติกรรม (behavior evaluation) กำรท ำงำนของพนักงำน  
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมแนวคิดสมัยใหม่มีองค์ประกอบอย่ำงน้อย 3 ประกำร
คือ เน้นเรื่องผลลัพธ์ในกำรปฏิบัติงำน (results oriented) ยึดเป้ำหมำยและวัตถุประสงค์ของ
องค์กร (focus on goals or objectives) และต้องมีส่วนร่วมกับผู้บังคับบัญชำในกำรก ำหนด



211 
 

เป้ำหมำยงำน (mutual goal setting between supervisor and employee) ทั้งนี้เพรำะเชื่อ
ว่ำเมื่อพนักงำนมีส่วนร่วมในกำรก ำหนดเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ของงำนเพ่ือใช้เป็นเกณฑ์วัด
ควำมส ำเร็จของกำรท ำงำนแล้ว วิธีกำรเช่นนี้จะท ำให้พนักงำนเกิดควำมพึงพอใจในงำน และท ำให้
มีควำมกระตือรือร้นที่จะท ำให้งำนบรรลุเป้ำหมำย ช่วยลดควำมสับสนในกำรท ำงำน เพรำะ
พนักงำนจะรู้ว่ำจะต้องปฏิบัติอย่ำงไรจึงจะบรรลุเป้ำหมำย (ประเวศ มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 
70-73) 
 ในกำรบริหำรงำน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีวัตถุประสงค์มำกกว่ำเพ่ือจ่ำย
ค่ำตอบแทนแก่พนักงำน เพรำะผลที่ได้จำกแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีคุณค่ำต่อกำรพัฒนำ
งำนและมีคุณค่ำต่อกำรบริหำรงำนดังนี้ 
 1. ใช้เป็นเครื่องมือในกำรจัดสรรทรัพยำกรของหน่วยงำนอย่ำงเป็นธรรม 
 2. สร้ำงแรงจูงใจและให้รำงวัลตอบแทนพนักงำนที่มีผลงำนได้มำตรฐำนหรือสูงกว่ำ
มำตรฐำน  
 3. รักษำควำมเป็นธรรมภำยใน ทั้งในด้ำนกำรบริหำรเงินเดือน ค่ำตอบแทน และกำร
บริหำรงำนบุคคล กล่ำวคือสำมำรถพิจำรณำประสิทธิภำพกำรบริหำรงำนขององค์กรจำกกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนว่ำให้ควำมส ำคัญกับผลงำนหรือให้ควำมส ำคัญกับพฤติกรรม 
 4. ใช้เป็นเครื่องมือสอนงำนและพัฒนำพนักงำน กล่ำวคือกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน
เป็นกระบวนกำรหนึ่งในกำรพัฒนำพนักงำน ได้แก่  
  4.1 ช่วยในกำรตัดสินใจในกำรสนับสนุนพนักงำนที่มีผลงำนได้มำตรฐำนหรือสูงกว่ำให้
มีควำมก้ำวหน้ำในอำชีพกำรงำน  
  4.2 ช่วยคัดพนักงำนที่มีผลงำนต่ ำกว่ำมำตรฐำนออกจำกองค์กร  
  4.3 ได้ข้อมูลควำมต้องกำรฝึกอบรม และช่วยในกำรก ำหนดวัตถุประสงค์ของกำร
ฝึกอบรมสัมมนำ  
  4.4 ช่วยให้ข้อมูลเพื่อกำรโอนย้ำย  
  4.5 เพ่ือใช้ เป็นเครื่องมือในกำรปรับเงินเดือนได้อย่ำงยุติธรรม (lustily merit 
increases)  
  4.6 เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบในกำรเลื่อนขั้น เลื่อนต ำแหน่งของผู้ใต้บังคับบัญชำ 
หรือกำรพัฒนำสำยอำชีพ (career development) 
 5. ใช้เป็นเครื่องมือให้พนักงำนยึดถือระเบียบ ข้อบังคับร่วมกันอย่ำงเท่ำเทียม 
 6. ให้พนักงำนได้ทรำบถึงควำมรู้ควำมสำมำรถของตนเองในสำยตำของผู้บังคับบัญชำ 
และ/หรือเพ่ือนร่วมงำน ตลอดจนผู้ที่เก่ียวข้อง 
 7. เป็นกำรทดสอบควำมยุติธรรมของผู้บังคับบัญชำ หำกไม่ยุติธรรมแล้ว คนที่มีควำม 
สำมำรถก็จะหนีจำกผู้บังคับบัญชำ ในที่สุดผู้บังคับบัญชำต้องท ำงำนนั้นด้วยตนเองและท ำงำนหนัก
มำกขึน้ 
 8. ช่วยวิเครำะห์ปัญหำขององค์กรในด้ำนต่ำง ๆ เช่น ปัญหำในกำรก ำหนดควำมต้องกำร
ฝึกอบรม ควำมรอบรู้ (knowledge) ควำมสำมำรถ (ability) ทักษะ (skills) ของพนักงำนและ
ลักษณะกำรว่ำจ้ำง เป็นต้น 
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 9. ใช้เป็นข้อมูลในกำรป้องกันปัญหำทำงกำรบริหำร กล่ำวคือ ฝ่ำยบริหำรงำนบุคคล
สำมำรถจะวิเครำะห์กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของแต่ละฝ่ำยงำนว่ำยุติธรรมหรือไม่ มีกำรเล่น
พรรคเล่นพวกหรือไม่ หรือถูกใช้เพ่ือประโยชน์ของผู้ประเมิน เช่น กีดกันคนดีมีควำมสำมำรถ หรือ
ใช้เพ่ือเหตุผลส่วนตัวบำงอย่ำงบำงประกำร เป็นต้น เพ่ือป้องกันมิให้ปัญหำลุกลำมจนยำกที่ จะ
แก้ไข 
 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมส ำคัญทั้งต่อพนักงำน ผู้บังคับบัญชำ และองค์กร
ดังนี้คือ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 2) 
 1. ควำมส ำคัญต่อพนักงำน พนักงำนย่อมต้องกำรทรำบว่ำ ผลกำรปฏิบัติงำนของตนเป็น
อย่ำงไรมีคุณค่ำหรือไม่เพียงใดในสำยตำของผู้บังคับบัญชำ มีจุดบกพร่องที่ควรจะต้องปรับปรุง
หรือไม่ เมื่อมีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนและแจ้งผลให้พนักงำนทรำบก็จะได้รับรู้กำรปฏิบัติงำน
เป็นอย่ำงไร หำกไม่มีกำรประเมินผล พนักงำนก็ไม่มีทำงรู้ถึงผลกำรปฏิบัติงำนของตนว่ำ มีส่วนใด
ที่ควรจะคงไว้และส่วนใดควรจะปรับปรุง พนักงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำนอยู่ในระดับดีอยู่แล้วก็จะ
ได้เสริมสร้ำงให้มีผลกำรปฏิบัติงำนดียิ่งขึ้น 
 2. ควำมส ำคัญต่อผู้บังคับบัญชำ ผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนแต่ละคน ย่อมส่งผลต่อ
กำรปฏิบัติงำนโดยส่วนรวมในควำมรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชำ กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน
ของพนักงำนจึงมีควำมส ำคัญต่อผู้บังคับบัญชำ เพรำะจะท ำให้รู้ว่ำพนักงำนมีคุณค่ำต่องำนหรือต่อ
องค์กรมำกน้อยเท่ำใด จะหำวิธีส่งเสริม รักษำ และปรับปรุงผลกำรปฏิบัติงำนของใต้บังคับบัญชำ
อย่ำงไร ควรจะให้ท ำหน้ำที่เดิมหรือสับเปลี่ยนโอนย้ำยหน้ำที่ไปท ำงำนใด จึงจะได้ประโยชน์ต่อ
องค์กรยิ่งขึ้น หำกไม่มีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนก็ไม่สำมำรถจะพิจำรณำในเรื่องเหล่ำนี้ได้ 
 3. ควำมส ำคัญต่อองค์กร เนื่องจำกผลส ำเร็จขององค์กรมำจำกผลกำรปฏิบัติงำนของ
พนักงำนแต่ละคน ดังนั้นกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนจะท ำให้รู้ว่ำพนักงำนแต่ละคน
ปฏิบัติงำนที่ได้รับมอบหมำยจำกองค์กรอยู่ในระดับใด มีจุดเด่นหรือจุดด้อยอะไรบ้ำง เพ่ือองค์กร
จะได้หำทำงปรับปรุงหรือจัดสรรพนักงำนให้เหมำะสมกับควำมสำมำรถซึ่งจะท ำให้กำรด ำเนินงำน
ขององค์กรเป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพ   
 เนื่องจำกกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมส ำคัญ และมีประโยชน์ต่อกำรบริหำรงำน
ดังที่กล่ำวมำ หน่วยงำนต่ำง ๆ จึงก ำหนดให้มีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนขึ้นภำยในหน่วยงำน
ของตน กำรวำงระบบกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจึงมีควำมส ำคัญจ ำเป็นต้องด ำเนินกำรอย่ำง
รอบคอบ เพ่ือป้องกันมิให้เกิดปัญหำต่ำง ๆ ติดตำมมำในภำยหลังจำกที่น ำระบบกำรประเมินผล
กำรปฏิบัติงำนมำใช้ เช่น กำรต่อต้ำนจำกผู้บังคับบัญชำที่ท ำหน้ำที่ประเมิน กำรไม่ยอมรับของ
พนักงำนผู้รับกำรประเมิน กำรไม่สำมำรถสรุปผลกำรประเมินได้หลังจำกที่ท ำกำรประเมินแล้ว 
เป็นต้น 
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ระเบียบปฏิบัติงำนบุคคลว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน  
 
 กำรก ำหนดระเบียบปฏิบัติงำนบุคคลว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (personnel 
procedure on performance appraisal) ขึ้นในองค์กร นับว่ำมีควำมส ำคัญและจ ำเป็นต่อกำร
ปฏิบัติให้เป็นระบบเดียวกันทั่วทั้งองค์กร กำรที่องค์กรไม่ได้ก ำหนดให้มีระเบียบปฏิบัติงำนบุคคล
ว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมักจะพบปัญหำกำรปฏิบัติที่แต่ละหน่วยงำนต่ำงปฏิบัติตำม
ระบบและวิธีกำรที่ตนพอใจและคิดว่ำเหมำะสม ท ำให้เกิดปัญหำต่ำง ๆ ดังนี้ (อลงกรณ์ มีสุทธำ 
และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 126-129) 
 1. ผู้บังคับบัญชำระดับสูงไม่ให้ผู้บังคับบัญชำโดยตรงซึ่งเป็นผู้ควบคุมดูแลกำรปฏิบัติงำน
ได้มีส่วนประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ 
 2. ผู้บังคับบัญชำแต่ละหน่วยงำน หรือแต่ละคนก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนแตกต่ำง
กัน 
 3. ผู้บังคับบัญชำใช้วิธีกำรประเมินตำมแบบของตน ซึ่งผู้ใต้บังคับบัญชำยอมรับไม่ได้ 
 4. ผู้บังคับบัญชำประเมินในระยะเวลำไม่เท่ำกัน 
 5. ผู้บังคับบัญชำรีบร้อนประเมินโดยขำดข้อมูล 
 6. ผู้บังคับบัญชำส่งผลกำรประเมินล่ำช้ำ จนน ำไปใช้พิจำรณำบ ำเหน็จควำมดีควำมชอบ
อย่ำงไม่ถ่ีถ้วน 
 7. ผู้บังคับบัญชำตำมสำยงำนและตำมหน้ำที่ไม่รู้จะประเมินร่วมกันได้อย่ำงไร 
 8. ผู้บังคับบัญชำหลำยคนในแต่ละระดับไม่สำมำรถจะตกลงมำตรฐำนกำรประเมินให้อยู่
ในระดับเดียวกัน 
 9. ผู้บังคับบัญชำมีควำมเข้ำใจในวัตถุประสงค์และแนวทำงปฏิบัติต่ำงกัน จึงประเมินไม่
สอดคล้องกัน 
 10. ผู้บังคับบัญชำตีควำมปัจจัยหรือเกณฑ์พิจำรณำในหัวข้อประเมินไม่ตรงกัน 
 11. ผู้บังคับบัญชำขำดข้อแนะน ำในกำรหลีกข้ำมหลุมพรำงต่ำง ๆ ที่จะท ำให้กำรประเมิน
เกิดควำมผิดพลำด 
 
 นอกจำกปัญหำที่กล่ำวข้ำงต้นแล้ว ยังมีปัญหำควำมสับสนควำมไม่แน่ใจ ทั้งผู้ประเมินและ
ผู้รับกำรประเมินอีกมำก ล้วนแต่น ำมำซึ่งควำมคับข้องใจของผู้ใต้บังคับบัญชำอย่ำงไม่รู้จบสิ้น กำร
ป้องกันปัญหำกำรประเมินที่ขำดระเบียบ และมีควำมสับสนยุ่งยำกจะท ำได้โดยก ำหนดระเบียบ
ปฏิบัติให้เหมำะสมชัดเจน เป็นที่เข้ำใจโดยทั่วกัน เพ่ือให้ปฏิบัติไปในแนวทำงเดียวกัน ระเบียบ
ปฏิบัติงำนบุคคลว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนโดยทั่วไปจะมีเนื้อหำสำระ 10 ประกำร
ดังต่อไปนี้ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 127-129) 
 1. หลักกำรและเหตุผล เป็นกำรให้ค ำอธิบำยว่ำเหตุใดจึงต้องก ำหนดให้มีระเบียบ
ปฏิบัติงำนบุคคลว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน โดยทั่วไปจะให้เหตุผลว่ำเนื่องจำกกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมส ำคัญในกำรน ำผลไปทำงกำรบริหำรจะต้องจัดท ำอย่ำงรอบคอบ
และปฏิบัติอย่ำงถูกต้องสอดคล้องเป็นแนวเดียวกัน ดังนั้นจึงก ำหนดระเบียบปฏิบัติให้ผู้ประเมินผล
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กำรปฏิบัติงำนได้รู้ เข้ำใจตรงกัน และปฏิบัติอยู่ในมำตรฐำนเดียวกัน และอำจจะให้เหตุผลอ่ืน
เพ่ิมเติมได ้
 2. วัตถุประสงค์ เป็นกำรแจ้งให้รู้ว่ำองค์กรต้องกำรอะไรจำกกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนโดยทั่วไปมักจะระบุวัตถุประสงค์เพ่ือเป็นข้อมูลทำงกำรบริหำรที่จะใช้ประกอบกำร
พิจำรณำแต่งตั้งโอนย้ำย เลื่อนต ำแหน่งพนักงำนให้เหมำะสมกับควำมรู้ควำมสำมำรถ หรือเพ่ือกำร
หำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม หรือเพ่ือเป็นข้อมูลในกำรพิจำรณำควำมดีควำมชอบ หรือเพ่ือเป็น
ข้อมูลในกำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน ให้พนักงำนได้ทรำบจุดเด่น หรือข้อควำมปรับปรุง
แก้ไขในกำรปฏิบัติงำน รวมทั้งเป็นข้อมูลส ำหรับกำรพัฒนำงำนในแต่ละหน่วยงำนภำยในองค์กร
ต่อไป 
 3. นโยบำย เป็นกำรก ำหนดหลักกำร เพ่ือเป็นกรอบหรือแนวทำงปฏิบัติในกำรประเมินผล
กำรปฏิบัติงำน อันจะเป็นกำรช่วยให้ผู้ประเมินและผู้เกี่ยวข้องปฏิบัติอยู่ในหลักกำรหรือแนวทำง
เดียวกัน โดยทั่วไปจะระบุจุดมุ่งหมำยที่ต้องกำรมุ่งเน้นเป็นพิเศษ หรือให้ข้อควรค ำนึงในด้ำนต่ำง ๆ 
ที่ฝ่ำยจัดกำรมีควำมสนใจเป็นพิเศษ เช่น มุ่งผลทำงด้ำนกำรน ำข้อมูลไปเตรียมกำรพัฒนำพนักงำน
เพ่ือรองรับกำรขยำยงำน เป็นต้น 
 4. กระบวนกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนและวิธีกำร เป็นก ำหนดขั้นตอนกำรประเมิน ผล
กำรปฏิบัติงำนว่ำ ผู้ประเมินจะต้องปฏิบัติอย่ำงไรก่อนหลัง และด ำเนินกำรประเมินเป็นขั้น  ๆ 
อย่ำงไร มิใช่เพียงกำรกรอกแบบประเมินก็ถือว่ำได้ประเมินแล้ว นอกจำกนี้จะก ำหนดวิธีกำรในกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนว่ำจะใช้วิธีใดที่เหมำะสมตำมสถำนกำรณ์ และฝ่ำยจัดกำรได้พิจำรณำให้
ควำมเห็นชอบด้วยแล้ว 
 5. ลักษณะของแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เป็นกำรก ำหนดให้ผู้ประเมินได้รู้ว่ำองค์กร
ได้พิจำรณำออกแบบประเมินโดยยึดหลักอะไรเป็นแนวทำงก ำหนดแบบประเมิน เช่น มีหลักกำรให้
สำมำรถใช้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน โดยแยกจำกกำรประเมินผลศักยภำพของผู้รับกำรประเมิน มี
หลักกำรให้สะดวกและประหยัดเวลำในกำรที่ไม่ต้องคิดค ำนวณผลกำรประเมิน มีหลักกำรที่จะ
ป้องกันหรือลดอคติในกำรประเมิน หรือข้อผิดพลำดในกรณีอ่ืน ๆ รวมทั้งอำจมีหลักกำรให้สำมำรถ
ส ำรวจควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรมโดยแยกเป็นเอกสำรต่ำงหำก เพ่ือมิให้ฝ่ำยฝึกอบรมต้องมำรับรู้
ผลกำรประเมินอ่ืน ๆ ที่ไม่เก่ียวข้อง 
 6. ปัจจัยและกำรถ่วงน้ ำหนัก เป็นกำรอธิบำยหลักกำรในกำรก ำหนดปัจจัยหลักที่น ำมำ
เป็นหัวข้อประเมิน เพ่ือจะได้ข้อบ่งชี้ผลกำรปฏิบัติงำนให้เหมำะสมกับระดับและลักษณะงำนที่
ประเมิน กำรถ่วงน้ ำหนักเป็นกำรให้ควำมส ำคัญของแต่ละปัจจัย เพรำะปัจจัยเดียวกันแต่ประเมิน
ต่ำงระดับหรือต่ำงลักษณะงำน จะมีน้ ำหนักไม่เท่ำกัน จึงต้องมีข้อก ำหนดระบุน้ ำหนักของแต่ละ
ปัจจัยตำมระดับและลักษณะงำนไว้ 
 7. ค ำจ ำกัดควำม เป็นกำรให้นิยำมควำมหมำยของค ำต่ำง ๆ เพ่ือให้เข้ำใจตรงกันทั่วทุก
หน่วยงำน และองค์กร เช่น  
 ผู้ประเมิน หมำยถึงผู้บังคับบัญชำโดยตรงในหน่วยงำนที่ผู้รับกำรประเมินสังกัดอยู่   
   ผู้รับกำรประเมิน หมำยถึงผู้ด ำรงต ำแหน่งที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชำของผู้ประเมินโดยตรง 
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  ผู้อนุมัติ หมำยถึงผู้บังคับบัญชำระดับฝ่ำย หรือผู้บังคับบัญชำระดับสูงขึ้นไปอีกหนึ่ง
ระดับในสังกัดของผู้รับกำรประเมิน 
  ระดับดีเลิศ หมำยถึงปฏิบัติงำนได้ดีอย่ำงยิ่งจนไม่มีใครเทียบได้ 
  ระดับดีมำก หมำยถึงปฏิบัติงำนได้ดีเกินว่ำมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้อย่ำงสม่ ำเสมอ 
  ระดับดี หมำยถึงปฏิบัติงำนได้ตำมมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ 
  ระดับพอใช้ หมำยถึงปฏิบัติงำนต่ ำกว่ำมำตรฐำนเล็กน้อยพอที่ปรับปรุงได้  
  ระดับยังใช้ไม่ได้ หมำยถึงปฏิบัติงำนต่ ำกว่ำมำตรฐำนมำก ไม่ว่ำจะพิจำรณำในด้ำนใด  
 8. แนวทำงปฏิบัติในกำรประเมินผลและข้อพึงระวัง เป็นกำรก ำหนดล ำดับงำนในกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนว่ำจะต้องปฏิบัติอย่ำงไร โดยทั่วไปอำจก ำหนดแนวทำงปฏิบัติให้
ด ำเนินกำรดังต่อไปนี้ 
  8.1 เตรียมกำรเบื้องต้น มีแนวทำงปฏิบัติดังนี้ 

8.1.1  รวบรวมข้อมูลที่ได้ประเมินมำแล้วให้รอบปี 
8.1.2  ทบทวนค ำบรรยำยลักษณะงำนของผู้รับกำรประเมิน 
8.1.3  ทบทวนมำตรฐำนปฏิบัติงำน 
8.1.4  ทบทวนแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 

  8.2 เปรียบเทียบผลกำรปฏิบัติงำนกับมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน มีแนวทำงปฏิบัติ
ดังต่อไปนี้ 

8.2.1  ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนและเขียนลงในแบบประเมิน 
8.2.2  เปรียบเทียบผลกำรประเมินกับผู้ปฏิบัติงำนในหน้ำที่เดียวกัน  
8.2.3  สรุปผลรวมจำกกำรประเมิน 

  8.3 เสนอผู้บังคับบัญชำเพ่ือพิจำรณำอนุมัติ 
  8.4 ทบทวนกำรปฏิบัติงำนเพ่ือแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำนกับผู้รับกำรประเมิน
ส่วนข้อพึงระวังอำจให้ข้อแนะน ำแก่ผู้ประเมินในกำรใช้มำตรกำรป้องกันข้อที่อำจผิดพลำดในกำร
ประเมิน เพรำะขำดควำมเข้ำใจหรือควำมมีอคติล ำเอียง ซึ่งข้อผิดพลำดที่ต้องระวัง ได้แก่ ประเมิน
ให้มีผลกลำง ๆ (the central tendency) ประเมินโดยใช้ควำมประทับใจบำงอย่ำง (the halo 
effect) เป็นต้น  
 9. ก ำหนดวันและระยะเวลำกำรประเมิน เป็นกำรป้องกันไม่ให้เกิดควำมล่ำช้ำในกำรจัด
เตรียมกำรประเมิน และมิให้เกิดข้ออ้ำงเรื่องไม่มีเวลำประเมิน หรือส่งแบบประเมินล่ำช้ำเพรำะมี
ผู้ใต้บังคับบัญชำจ ำนวนมำกจึงประเมินไม่ทันตำมก ำหนด เมื่อมีระเบียบปฏิบัติที่ก ำหนดเวลำไว้
อย่ำงเหมำะสมแล้ว ทุกฝ่ำยที่เก่ียวข้องก็จะปฏิบัติหน้ำที่ตำมก ำหนดเวลำโดยไม่มีข้ออ้ำงใด ๆ 
 10. กำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน เป็นข้อก ำหนดเพ่ือให้ผู้ประเมินจะต้อง
สื่อสำรกลับ (feedback) ให้ผู้รับกำรประเมินได้รู้ผลกำรประเมิน และได้ร่วมหำรือผลกำร
ปฏิบัติงำนว่ำจะรักษำผลส ำเร็จไว้อย่ำงไร ในส่วนที่ควรจะปรับปรุงจะท ำอย่ำงไร ผู้รับกำรประเมิน
เห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยกับผลกำรประเมินเพียงใด งำนที่ไม่ประสบผลส ำเร็จจะให้ผู้ประเมินซึ่งเป็น
ผู้บังคับบัญชำให้กำรสนับสนุนช่วยเหลืออย่ำงไร 
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  บำงองค์กรยังไม่มีนโยบำยให้แจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน เพรำะยังไม่ได้เตรียม
ควำมพร้อมด้วยเกรงว่ำจะเกิดควำมขัดแย้ง ซึ่งตำมหลักกำรแล้วถือว่ำยังมีกำรประเมิ นผลกำร
ปฏิบัติงำนที่ยังไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ 
 
วิธีประเมินผลกำรปฏิบัตงิำน 
 
 วิธีประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีหลำยวิธี แต่ละวิธีจะมีควำมเหมำะสมกับกำรประเมินผล
กำรปฏิบัติงำนลักษณะใดย่อมขึ้นอยู่กับลักษณะงำน กำรจัดแบ่งส่วนงำน และมำตรฐำนต่ำง  ๆ ที่
ก ำหนดไว้เป็นส ำคัญ แต่สำมำรถแบ่งรูปแบบวิธีกำรประเมินผลได้เป็น 4 ลักษณะดังแสดงตำมภำพ
ที่ 7.1 และแต่ละวิธีมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 7.1 วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 21) 

 
 1. วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก  
  วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก (trait rating based 
approach) ได้แก่กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่เน้นรูปแบบกำรประเมินผลเกี่ยวกับคุณลักษณะ
ของบุคคล (characteristic) หรือบุคลิกภำพ (personality) เป็นส ำคัญ แบ่งออกเป็น 5 วิธีคือ 
วิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วน วิธีกำรประเมินแบบตรวจสอบ วิธีกำรเปรียบเทียบระหว่ำงบุคคล 
วิธีแบ่งข้ัน และวิธีกำรประเมินตำมค่ำคะแนน 
   1.1 วิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วน (graphic rating scales) เป็นวิธีกำรประเมินผล
ที่เก่ำแก่ที่สุดวิธีหนึ่งแต่เป็นที่นิยมมำกและยังใช้ได้ผลดีในปัจจุบัน หลักกำรส ำคัญคือกำรก ำหนด
รำยกำรคุณลักษณะ (traits, characteristic) ที่ เกี่ยวข้องกับต ำแหน่งงำนที่จะประเมิน เช่น 
ปริมำณงำน คุณภำพงำน ควำมคิดริเริ่ม ควำมไว้วำงใจได้ วิจำรณญำณ เป็นต้น โดยจ ำแนก
คุณลักษณะแต่ละประเภทออกเป็นระดับ หรือคะแนนเรียงตำมล ำดับ โดยอำจก ำหนดเป็นระดับ
คะแนนโดด ๆ หรือมีค ำอธิบำยรำยละเอียดของคะแนนควบคู่กันไปบนแกนมำตรำส่วน (scale) 

1. 
วิธียึดคุณลักษณะ 
บุคคลเป็นหลกั  

 
พิจำรณำ 

คุณลักษณะ/ 
บุคลิกภำพของ 

ตัวบุคคล 

2. 
วิธียึดพฤติกรรม 

กำรปฏิบัติงำนเป็นหลัก 
 

พิจำรณำพฤติกรรม 
กำรปฏิบัติงำน 

ที่ท ำให้งำนส ำเร็จ 

3. 
วิธียึดผลส ำเร็จของ 

งำนหรือวัตถุประสงค ์
เป็นหลัก 

พิจำรณำผลส ำเร็จของ
งำนตำมวัตถุประสงค/์
เป้ำหมำยที่ก ำหนด 

4.  
วิธีผสมผสำน 

 
 

พิจำรณำผลส ำเร็จของ
งำนและพฤติกรรม 

กำรปฏิบัติงำนท่ีท ำให้
งำนส ำเร็จ 

(ปริมำณและคณุภำพ) 
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โดยทั่วไปมักก ำหนดคะแนนเริ่มจำกน้อยไปหำมำก ในกำรประเมินให้ผู้ประเมินพิจำรณำ
คุณลักษณะของผู้รับกำรประเมินแต่ละคุณลักษณะว่ำอยู่ในช่วงใดก็ให้ท ำเครื่องหมำยไว้ จำกนั้นจึง
รวมคะแนนของคุณลักษณะต่ำง ๆ เป็นคะแนนรวมของผลกำรปฏิบัติงำนของผู้รับกำรประเมิน ที่
จะครอบคลุมกำรวัดผลงำนใน 2 ลักษณะคือคุณภำพของผลงำนที่ปฏิบัติได้ และควำมสำมำรถใน
กำรปฏิบัติงำนที่ท ำอยู่ในปัจจุบัน ข้อควรพิจำรณำส ำหรับวิธีกำรนี้คือ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต 
สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 22-24) 
   1) กำรก ำหนดคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงำนแต่ละระดับให้ถูกต้องโดยทั่วไปอำจ
แยกคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงำนตำมลักษณะของงำนที่ปฏิบัติได้เป็น 2 ลักษณะดังนี้คือ 
     (1) งำนระดับบริหำรต้องอำศัยคุณสมบัติต่อไปนี้เช่น ควำมสำมำรถในกำร
ตัดสินใจ ควำมสำมำรถในกำรวิเครำะห์ ภำวะผู้น ำ ควำมคิดริเริ่ม กำรก่อให้เกิดควำมร่วมมือ 
ควำมมีอำรมณ์ม่ันคง ตลอดจนควำมสำมำรถในกำรสื่อสำรด้วยวำจำหรือลำยลักษณ์อักษร เป็นต้น 
     (2) งำนระดับปฏิบัติกำร เกณฑ์ที่จะใช้ประเมินมักจะประกอบด้วยปริมำณ
และคุณภำพของผลงำน ควำมรอบรู้ในงำน ควำมขยันหมั่นเพียร และควำมสำมำรถร่วมปฏิบัติงำน
กับผู้อ่ืนได้ เป็นต้น 
    2) ควรหลีกเลี่ยงค ำลักษณะนำมธรรม เช่น ควำมจงรักภักดี ควำมซื่อสัตย์ เป็น
ต้น นอกจำกจะสำมำรถก ำหนดในรูปแบบพฤติกรรมที่สังเกตได้ 
    3) กำรสร้ำงมำตรำส่วนที่มีรำยละเอียดมำกกว่ำหรือสั้นกว่ำนั้น จะเป็นวิธีที่ให้ผล
ดีกว่ำกำรสร้ำงมำตรำส่วนอย่ำงหยำบ ๆ  
   4) มำตรำส่วนที่ใช้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมี 2 ชนิดคือ 
     (1) มำตรำส่วนแบบต่อเนื่อง (continuous scale) ควำมแตกต่ำงของ
คุณสมบัติแต่ละระดับจะเท่ำกัน ตัวอย่ำงเช่น 
                   0                            5                       10                15                20 
 
 
      ข้อควำมที่จะประเมินดีขึ้นตำมระดับคะแนนที่เพ่ิมข้ึน 
 
    (2) มำตรำส่วนแบบไม่ต่อเนื่อง (discontinuous scale) ระยะห่ำงบนแกน
มำตรำส่วนจะไม่เท่ำกัน ตัวอย่ำงเช่น 

1 2 3 4 5 
มีควำมรู้เกี่ยวกับ

งำน 
มีควำมรู้เกี่ยวกับ
งำนที่ปฏิบัติอยู่

เป็นประจ ำ 
พอควร 

มีควำมรู้ควำม
เข้ำใจในทุก

ลักษณะของงำนที่
ปฏิบัติดีพอควร 

มีควำมรู้ควำม
เข้ำใจในงำนที่

รับผิดชอบปฏิบัติ
อย่ำงดี 

มีควำมรู้ควำม
เข้ำใจในงำนที่

ต้องปฏิบัติ 
อย่ำงดียิ่ง 
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   5) มำตรกำรที่ใช้ควรสั้น ไม่คลุมเครือและสัมพันธ์กับเรื่องที่จะประเมินผล เช่น 
กำรประเมินควำมคล่องในกำรพูด ควรใช้มำตรวัดคือ [คล่องสบำย ๆ] [ไม่ติดขัด] [ลังเล] [ต้อง
พยำยำม] ไม่ควรจะใช้ [ดีเลิศ] [ดีมำก] [ปำนกลำง] [ต่ ำกว่ำเฉลี่ย] [อ่อน] 
   
   ข้อดีของวิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วนคือง่ำยต่อกำรท ำควำมเข้ำใจและกำร
น ำมำใช้ ซึ่งผู้ประเมินสำมำรถท ำกำรประเมินให้เสร็จได้ในเวลำอันรวดเร็ว สำมำรถใช้วัดคุณสมบัติ
ต่ำง ๆ ของพนักงำน แม้แต่บุคลิกลักษณะส่วนบุคคลในรูปปริมำณได้ และสำมำรถใช้เป็นข้อมูล
พ้ืนฐำนในกำรแจ้งและหำรือกับพนักงำนผู้รับกำรประเมินได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
   ข้อจ ำกัดของวิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วนคือ  
   1) เป็นวิธีที่ให้น้ ำหนักหรือควำมส ำคัญแก่คุณลักษณะเกี่ยวกับกำรท ำงำนเท่ำกัน
หมด ซึ่งในทำงปฏิบัติ งำนบำงอย่ำงต้องกำรคุณลักษณะที่เด่นกว่ำงำนอีกบำงอย่ำง จึงต้องมีกำร
ออกแบบประเมินให้เหมำะสมกับงำนแต่ละประเภท  
   2) เป็นวิธีที่เน้นกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ผ่ำนมำแล้วท ำให้น ำมำปรับปรุง
เกี่ยวกับคุณภำพของงำนไม่ทัน 
   3) เป็นวิธีที่ผู้ประเมินต้องใช้ควำมพยำยำมอย่ำงมำกในกำรพิจำรณำจุดบกพร่อง
ของผู้ปฏิบัติงำนที่รับกำรประเมิน เพรำะอำจจะเกิดควำมล ำเอียงหรือไม่เข้ำใจค ำอธิบำยได้ จึงต้อง
มีกำรอบรมหรือแนะน ำผู้ประเมินก่อนท ำกำรประเมินให้เข้ำใจถึงคุณลักษณะต่ำง ๆ  
  1.2 วิธีกำรประเมินแบบรำยกำรตรวจสอบ (checklists method) หรือวิธีแบบ
รำยกำรตรวจสอบ หรือแบบท ำเครื่องหมำย เป็นวิธีกำรประเมินที่สะดวกในกำรใช้ส ำหรับ
ผู้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมิน แบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือ แบบถ่วงน้ ำหนัก และแบบบังคับเลือก 
(อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 24-27) 
    1.2.1 แบบถ่วงน้ ำหนัก (weighted checklists) ในแบบกำรประเมินแบบนี้
ประกอบด้วยข้อควำมต่ำง ๆ ที่อธิบำยถึงลักษณะเกี่ยวกับพฤติกรรมต่ำง ๆ ในกำรปฏิบัติงำนตำม
หัวข้อที่ก ำหนดไว้และมีกำรก ำหนดคะแนนจำกน้อยไปหำมำก โดยผู้ประเมินจะท ำเครื่องหมำยลง
ในข้อที่ตรงกับพฤติกรรมของผู้รับกำรประเมินมำกที่สุด แล้วน ำคะแนนในหัวข้อต่ำง ๆ มำรวมกัน 
ในบำงครั้งอำจก ำหนดน้ ำหนักคะแนนพิเศษถ่วงเป็นตัวคูณท ำให้พฤติกรรมหรือปัจจัยบำงข้อมีค่ำ
คะแนนมำกน้อยแตกต่ำงจำกปัจจัยอ่ืน ๆ กำรกระท ำดังกล่ำวจะมีผลท ำให้คะแนนรวมสูงขึ้นหรือ
ลดลงได้ 
    ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบถ่วงน้ ำหนัก 
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ชื่อ ……………………………….. แผนก …………………… วันที่เข้ำท ำงำน…………… 
ต ำแหน่ง …………………………. ฝ่ำย …………………….. เงินเดือนปัจจุบัน…………. 
 ผลกำรพิจำรณำ ตัวคูณ คะแนน 

ที่ได้  
ข้อควำมที่พิจำรณำ 

ดีมำก 
 
4 

ดี 
 
3 

ปำน
กลำง 

2 

ไม่ค่อยดี 
 
1 

 1. ควำมรอบรู้ในงำน 
 2. ควำมขยันขันแข็งและ 
 ควำมเอำใจใส่ในงำน 
 3. ควำมคิดริเริ่ม 
 4. ควำมรอบคอบ 
 5. ควำมเชื่อมั่นในตนเอง 
 6. ควำมสม่ ำเสมอในกำรท ำงำน 
 7. ควำมเข้มแข็งอดทน 
 8. ควำมเคำรพกฎระเบียบ 
 9. บุคลิกลักษณะและอัธยำศัย 
10. สัมพันธภำพกับเพ่ือนร่วมงำน 
 ในองค์กร 
11. สุขภำพ 
12. ควำมประพฤติทั่วไป  

    3 
 
2 
3 
3 
1 
1 
1 
3 
1 
 
1 
1 
2 

 

 คะแนนเต็ม = 88   
      คิดเป็นร้อยละ เท่ำกับ  

 
ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 25; อ้ำงอิงจำก ศูนย์เพ่ิมผลผลิตแห่ง   
       ประเทศไทย)  
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   ข้อดีของแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบถ่วงน้ ำหนักคือช่วยให้ผู้ประเมินหรือ
ผู้บังคับบัญชำประหยัดเวลำและกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีขอบเขตครอบคลุมลั กษณะ
เดียวกัน รวมทั้งเมื่อสร้ำงแบบประเมินไว้แล้ว ก็อำจน ำไปใช้ได้เป็นเวลำนำนเช่นเดียวกับข้อ
ทดสอบมำตรฐำน (standardized tests) แต่จะมีข้อจ ำกัดคือเสียเวลำมำกในกำรจัดท ำแบบ
ประเมิน เพรำะในกำรบรรยำยคุณลักษณะพฤติกรรมของแต่ละงำนจะต้องครอบคลุมปัจจัยในกำร
ท ำงำนครบถ้วน ซึ่งต้องอำศัยผู้ที่มีควำมรู้ในกำรปฏิบัติงำนจริง จึงจะสำมำรถบรรยำยลักษณะ
พฤติกรรมและก ำหนดน้ ำหนักหรือคะแนนได้ถูกต้อง เพ่ือให้ผู้ประเมินเลือกข้อควำมที่ใกล้เคียงกับ
คุณลักษณะของผู้รับกำรประเมินมำกที่สุด แต่ในทำงปฏิบัตินั้นท ำได้ยำกเพรำะหน่วยงำนมีงำน
และต ำแหน่งงำนที่แตกต่ำงกันมำก 
   1.2.2 แบบบังคับให้เลือก (forced choices) วิธีนี้มีหลักกำรเช่นเดียวกับแบบ
ถ่วงน้ ำหนัก แต่มีข้อแตกต่ำงอยู่ที่จะก ำหนดข้อควำมหลำยกลุ่ม กลุ่มละ 4 – 5 ข้อควำม ผู้ประเมิน
จะต้องท ำเครื่องหมำยไว้ที่ข้อควำมที่บรรยำยผลกำรปฏิบัติงำน ทั้งที่ใกล้เคียงและห่ำงไกลต่อควำม
จริงที่สุด 2 ข้อควำม ในกลุ่มข้อควำมดังกล่ำวจะมีสองข้อที่บรรยำยในแง่ดี (favorable) และอีก
สองข้อที่บรรยำยในด้ำนไม่ดี (unfavorable) คะแนนหรือน้ ำหนักจะไม่แจ้งให้ผู้บังคับบัญชำหรือผู้
ประเมินได้ทรำบเพ่ือป้องกันอคติ ในข้อที่บรรยำยในแง่ดีสองข้อนั้น จะมีเพียงข้อเดียวที่แสดงให้
เห็นควำมแตกต่ำงระหว่ำงผู้ปฏิบัติงำนที่มีผลงำนดีกับไม่ดี ในท ำนองเดียวกันส ำหรับข้อที่บรรยำย
ในแง่ไม่ดีสองข้อ ก็จะมีเพียงข้อเดียวที่แสดงควำมแตกต่ำงระหว่ำงพนักงำนที่มีผลงำนดีกับไม่ดี 
 
   ตัวอย่ำงแสดงข้อควำมในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบบังคับให้เลือก 

มำก น้อย ข้อควำม 
1 
2 

1 
2 

ไม่เคยท ำงำนผิดพลำด 
ท ำตัวเป็นที่น่ำเคำรพนับถือ 

3 
4 

3 
4 

ไม่ท ำงำนให้เสร็จตำมที่มอบหมำย 
ไม่มีควำมเชื่อมั่นในตัวเอง 

 
   ดังตัวอย่ำงจะเห็นได้ว่ำข้อควำมข้อ 1 และข้อ 2 เป็นข้อควำมที่บรรยำยในแง่ดี 
ส่วนข้อ 3 และข้อ 4 เป็นข้อควำมที่บรรยำยในแง่ไม่ดี จะเลือกข้อ 1 หรือข้อ 2 เพียงข้อเดียวและ
เลือก 1 ข้อ จำกข้อ 3 และข้อ 4 ผลสรุปจะท ำให้ทรำบถึงลักษณะท่ีเป็นอยู่ของผู้รับกำรประเมินทั้ง
ในแง่ดีและแง่ไม่ด ี
   วิธีนี้เป็นแบบที่พัฒนำขึ้นมำเพ่ือแก้ข้อเสียหรือข้อจ ำกัดของวิธีกำรให้คะแนนตำม
มำตรำส่วนในเรื่องควำมล ำเอียงในกำรพิจำรณำของผู้ประเมิน เพรำะโดยปกติผู้ประเมินมักมี
แนวโน้มที่จะให้คะแนนสูงเป็นส่วนมำก และหลีกเลี่ยงกำรให้คะแนนต่ ำตำมควำมเป็นจริง วิธีนี้จึง
พยำยำมลดอคติดังกล่ำวโดยผู้ประเมินจะต้องเลือกทั้งทำงที่ดีและไม่ดีควบคู่กันไป ส่วนข้อจ ำกัด
คือสิ้นเปลืองค่ำใช้จ่ำยในกำรจัดท ำสูงและยำกที่ผู้บังคับบัญชำจะให้ค ำชี้แจงและปรึกษำกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชำหรือผู้ปฏิบัติงำน และผู้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมินเองก็ไม่รู้น้ ำหนักคะแนนของแต่
ละข้อว่ำเป็นเท่ำใดและกำรประเมินแบบนี้ค่อนข้ำงยำกท่ีจะเข้ำใจ 
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  1.3 วิธีกำรเปรียบเทียบระหว่ำงบุคคล (employee comparison system) เป็น
วิธีกำรประเมินผลโดยเปรียบเทียบระหว่ำงพนักงำนตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป แบ่งเป็น 4 วิธีคือ กำร
จัดล ำดับที่ แบบเปรียบเทียบรำยบุคคล กำรจับคู่เปรียบเทียบ และแบบกระจำยตำมร้อยละที่
ก ำหนด (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 27-32) 
    1.3.1 กำรจัดล ำดับที่ (ranking) วิธีนี้ผู้ประเมินจะถูกก ำหนดให้ท ำกำรประเมินว่ำ
พนักงำนผู้ใดเป็นบุคคลที่ท ำงำนได้ดีที่สุดเรื่อยไปจนถึงล ำดับต่ ำที่สุด ซึ่งหำกดูอย่ำงผิวเผินจะเป็น
วิธีที่ง่ำยเพรำะเป็นเพียงกำรจัดล ำดับเท่ำนั้น แต่หำกกำรจัดล ำดับนี้ จะต้องท ำให้กลุ่มที่มีจ ำนวน
มำกกว่ำ 20 คนแล้วจะเป็นเรื่องที่ยำก ในท ำนองเดียวกันกำรจัดล ำดับในส่วนต้นและปลำยซึ่ง
หมำยถึงดีที่สุดและเลวที่สุด อำจจะสำมำรถท ำได้ไม่ยำกนัก แต่กำรที่จะก ำหนดต ำแหน่งที่อยู่ใน
กลุ่มของพนักงำนช่วงกลำงของกลุ่ม ที่มีผลกำรปฏิบัติงำนใกล้เคียงกันว่ำ ใครเหนือกว่ำใครนั้นเป็น
เรื่องที่กระท ำได้ยำกเช่นเดียวกัน แต่หำกจะสำมำรถกระท ำให้ง่ำยขึ้น ผู้ประเมินจะต้องคัดเลือกผู้ที่
มีผลกำรปฏิบัติงำนสูงสุดและต่ ำสุดออกมำก่อน หลังจำกนั้นจึงเลือกผู้ที่ดีเป็นล ำดับรองลงมำ และ
เลวเป็นล ำดับสูงขึ้นมำเรื่อยไปเป็นล ำดับจนถึงตรงกลำง เป็นวิธีที่เรียกว่ำกำรจัดล ำดับที่อีกวิธีกำร
หนึ่ง (alternative ranking) 
     ข้อดีของกำรจัดล ำดับที่คือง่ำยต่อกำรท ำควำมเข้ำใจ ง่ำยต่อกำรใช้และ
เหมำะกับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของคนกลุ่มเล็ก ๆ แต่อำจก่อให้เกิดกำรกลั่นแกล้งกันได้
ง่ำยเนื่องจำกขำดบรรทัดฐำนในกำรเปรียบเทียบที่แน่นอน แม้ว่ำวิธีนี้จะช่วยให้ทรำบว่ำใครมี
ผลงำนสูงกว่ำหรือต่ ำกว่ำกัน แต่ไม่สำมำรถทรำบถึงข้อแตกต่ำงว่ำสูงกว่ำหรือต่ ำกว่ำกันอย่ำงไร 
ใครดีใครเลวแค่ไหน และเป็นวิธีที่ไม่เหมำะที่จะใช้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของกลุ่มที่มีมำกกว่ำ 
20 คนข้ึนไป  
   1.3.2 แบบเปรียบเทียบรำยบุคคล (man to man comparison) วิธีนี้เป็นกำร
พยำยำมเปรียบเทียบคนท ำงำนแต่ละคนกับคนอ่ืน ๆ ที่ท ำงำนเดียวกันแล้วจัดเรียงอันดับ 1, 2, 3 
ตำมล ำดับจนครบทุกคน ในกำรเปรียบเทียบเพ่ือจัดเรียงใช้วิธีหยิบปัจจัยที่เกี่ยวกับกำรท ำงำน เช่น 
ประสิทธิภำพในงำน ควำมคิดริเริ่ม บุคลิกของแต่ละคนขึ้นมำพิจำรณำเปรียบเทียบกัน บำงคนอำจ
ดีเด่นบำงเรื่อง ด้อยกว่ำบำงเรื่อง ก็ต้องคิดคะแนนเฉลี่ยของแต่ละคน แล้วจึงจัดอันดับในที่สุด บำง
ประเภทอำจจะถือคุณลักษณะส ำคัญเพียงอย่ำงเดียวแล้วเปรียบเทียบกันเฉพำะเรื่องนั้นก็ง่ำยใน
กำรจัดอันดับ กำรจัดอันดับคนในกลุ่มเช่นนี้มีข้อพึงระวังในกำรเปรียบเทียบกับกลุ่มอ่ืน เพรำะ
เปรียบเทียบกันไม่ได้ หำกขนำดกลุ่มต่ำงกันมำก หรือคนในแต่ละกลุ่มมีลักษณะแตกต่ำงกัน 
    ข้อดีของกำรเปรียบเทียบรำยบุคคลคือง่ำยและใช้ได้ผลดีมำกในกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของคนกลุ่ มเล็กและได้มีกำรน ำวิธีนี้ ไปดัดแปลงโดยพิจำรณำ
เปรียบเทียบพนักงำนที่จะถูกประเมินทุกคนทีละคู่เรียกว่ำวิธีกำรจับคู่เปรียบเทียบ (paired 
comparison)  
 
    ข้อจ ำกัดของวิธีนี้คือ  
    1) ในกรณีที่มีพนักงำนที่จะมำจัดเรียงล ำดับเป็นจ ำนวนมำก กำร
เปรียบเทียบจะกระจำยมำกไม่ชัดเจน 
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    2) ท ำให้เกิดควำมสับสนในกำรหำปัจจัยหรือองค์ประกอบที่จะน ำมำ
พิจำรณำแต่ละองค์ประกอบ 
    3) เปิดโอกำสเต็มที่ ให้ผู้ประเมินก ำหนดมำตรฐำนขึ้นเอง ผลกำร
ประเมินจึงขึ้นอยู่กับควำมคิดเห็นของผู้ประเมินเป็นส ำคัญ 
    4) วิธีนี้ขัดกับหลักกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ซึ่ งถือผลงำนที่
พนักงำนจะต้องท ำในต ำแหน่งต่ำง ๆ เป็นส ำคัญ เพรำะกำรประเมินแบบนี้ใช้กำรเปรียบเทียบ
ผลงำนที่แต่ละคนได้ท ำเป็นส ำคัญ จึงอำจท ำให้เกิดกำรแข่งขันที่ไม่เป็นผลดีแก่งำนได้ 
   1.3.3 กำรจับคู่เปรียบเทียบ (paired comparison) เป็นวิธีที่พัฒนำขึ้นมำเพ่ือ
ช่วยให้วิธีกำรจัดล ำดับมีประสิทธิภำพเพ่ิมขึ้นในด้ำนควำมสะดวกและถูกต้อง กล่ำวคือในขั้นแรก
จะมีกำรแยกชื่อของพนักงำนที่จะถูกประเมินออกจำกกัน โดยบันทึกในแบบฟอร์มแต่ละแผ่นแล้ว
น ำมำเปรียบเทียบกันเป็นคู่ก็จะสำมำรถจัดล ำดับได้ 
   ตัวอย่ำงแบบประเมินแบบจับคู่เปรียบเทียบ  
 
 
 
เมื่อเปรียบเทียบกับ 

ชื่อผู้ถูกประเมิน   
เมื่อเปรียบเทียบกับ 

ชื่อผู้ถูกประเมิน 
ก ข ค ง จ  ก ข ค ง จ 

ก  - - - -  ก  + + - - 
ข +  - + +  ข -  - - - 
ค + +  - +  ค - +  + - 
ง + - +  -  ง + + -  + 
จ + - - +   จ + + + -  
 
    จำกแบบประเมินเครื่องหมำยบวก (+) หมำยถึง “ดีกว่ำอีกคนหนึ่ง” 
ส่วนเครื่องหมำยลบ (-) หมำยถึง “ด้อยกว่ำอีกคนหนึ่ง” เมื่อพิจำรณำเปรียบเทียบเป็นรำยคู่ 
หลังจำกนั้นให้สรุปจ ำนวนเครื่องหมำย + ของแต่ละช่องเพ่ือหำผู้ที่ได้รับกำรจัดล ำดับสูงสุด ซึ่งตำม
ตัวอย่ำง ผลก็คือนำย ก. และนำย ข. ตำมล ำดับ ส ำหรับแต่ละปัจจัย 
    ข้อดีของกำรประเมินแบบจับคู่เปรียบเทียบคือเป็นวิธีค่อนข้ำงง่ำย
สะดวกในกำรปฏิบัติ และสำมำรถเปรียบเทียบผลงำนของผู้ปฏิบัติงำนแต่ละบุคคลได้ แต่จะไม่
เหมำะส ำหรับน ำไปใช้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนในกรณีมีพนักงำนที่ได้รับกำรประเมิน
จ ำนวนมำก เพรำะท ำให้เกิดควำมยุ่งยำกและเสียเวลำในกำรประเมินมำก 
   1.3.4 แบบกระจำยตำมร้อยละที่ก ำหนด (forced distribution or grading on 
the curve) วิธีนี้ผู้ประเมินจะต้องกระจำยผู้รับกำรประเมินออกเป็นกลุ่มย่อย แล้วให้คะแนนผล
กำรประเมินกระจำยออกมำในรูปร้อยละในลักษณะกำรแจกแจงปกติ (normal distribution) 
ตำมหลักของวิชำสถิติ กำรแจกแจงดังกล่ำวโดยปกตินิยมก ำหนดว่ำ ในแต่ละแผนกจะมีคนดีที่สุด

1) กำรพิจำรณำในแง่ “คุณภำพของงำน” 2) กำรพิจำรณำในแง่ “ควำมคิดริเริ่ม” 
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ไม่เกินร้อยละ 10 ดีรองลงมำคือร้อยละ 20 พอใช้หรือปำนกลำงร้อยละ 40 ค่อนข้ำงต่ ำหรือต้อง
ปรับปรุงร้อยละ 20 และต่ ำหรือใช้ไม่ได้ร้อยละ 10 
 

ดีมำก 
 
 
 
 
 

ดี ปำนกลำง ต้อง
ปรับปรุง 

ใช้ 
ไม่ได้ 

10% 20% 40% 20% 10% 
 
    ข้อดีของกำรประเมินแบบกระจำยตำมร้อยละที่ก ำหนดคือ ช่วยให้กำร
พิจำรณำผลกำรปฏิบัติงำนของผู้ปฏิบัติงำนกระจำยครอบคลุมได้เป็นปกติ ขจัดปัญหำที่
ผู้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมินมักให้คะแนนผู้ถูกประเมินค่อนข้ำงสูงได้เป็นอย่ำงดีและประหยัดเวลำ
ในกรณีที่มีผู้รับกำรประเมินเป็นจ ำนวนมำก แต่กำรประเมินแบบนี้จะไม่เหมำะสมกับองค์กรที่มี
พนักงำนจ ำนวนน้อย เพรำะจะมีผลท ำให้รูปโค้งที่ก ำหนดผิดปกติไปได้โดยง่ำย นอกจำกนี้ก็ยังไม่
เหมำะสมที่จะใช้กับพนักงำนที่มีกำรศึกษำดี มีควำมสำมำรถดีเด่น หรือเป็นพนักงำนประเภท
ท ำงำนวิชำกำรคือ พนักงำนมักจะท ำงำนอยู่ในเกณฑ์ดีด้วยกันทั้งนั้น เมื่อผู้บังคับบัญชำต้อง
แบ่งเป็นกลุ่ม ๆ เรียงล ำดับก็จะไม่ยุติธรรม และอำจก่อให้เกิดกำรแข่งขันที่ไม่เป็นผลดีแก่งำน
โดยตรงได ้  
 
  1.4 วิธีแบ่งขั้น (grading) วิธีนี้จะมีกำรก ำหนดคุณลักษณะของพนักงำนที่จะประเมิน 
แล้วอธิบำยค ำจ ำกัดควำมของแต่ละคุณลักษณะไว้อย่ำงชัดเจน เช่น ควำมอุตสำหะพำกเพียร กำร
รู้จักตัดสินใจ กำรปรับตัว เป็นต้น แล้วแบ่งขั้นคุณลักษณะแต่ละอย่ำง โดยทั่วไปแบ่งเป็น 3 ขั้น ดี
มำก ปำนกลำง ไม่ดี บำงแห่งแบ่งออกเป็น 5 ขั้นคือ ขั้นที่ 1 ถึง 5 และให้ค ำจ ำกัดควำมว่ำแต่ละ
ขั้นหมำยควำมอย่ำงไร ในกำรประเมินให้ผู้ประเมินพิจำรณำคุณลักษณะของผู้รับกำรประเมินแต่
ละคุณลักษณะว่ำอยู่ในขั้นใด ให้ท ำเครื่องหมำยไว้ กำรประเมินวิธีนี้คล้ำยกับกำรประเมินวิธีให้
คะแนนตำมมำตรำส่วน  
   ข้อดีของกำรประเมินแบบแบ่งขั้นคือจะพิจำรณำครอบคลุมลักษณะหลำย
ประกำรและสำมำรถให้คะแนนได้ง่ำยเพรำะมีค ำอธิบำยละเอียดขึ้น ส่วนข้อจ ำกัดคือผู้ประเมินมี
โอกำสที่จะให้คะแนนแตกต่ำงกันไป หำกผู้ประเมินไม่เข้ำใจควำมหมำยของค ำอธิบำยเหมือนกัน 
(อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 32) 
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   ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนด้วยวิธีแบ่งข้ัน 
งำนธุรกำรและงำนบริหำร (ของข้ำรำชกำรอังกฤษ) 

รำยงำนคุณลักษณะและผลกำรปฏิบัติงำน 
คุณลักษณะเฉพำะและบุคลิกภำพ (ท ำเครื่องหมำยในกรอบท่ีต้องกำร) 
 1. ควำมรับผิดชอบ                                                                                  หมำยเหต ุ
  - แสวงหำและยอมรบัควำมรบัผดิชอบตลอดเวลำ    1    
  - เต็มใจยอมรับควำมรับผิดชอบ                        2     
  - ยอมรับควำมรับผิดชอบตำมทีจ่ ำเป็น                3     
  - มักจะเสนอเรื่องที่ตดัสินได้เอง                        4     
  - เลี่ยงควำมรับผิดชอบ                                  5      
 2. ควำมคิดเสริมสร้ำงสรรค ์               
  - มีควำมคิดเสริมสร้ำงสรรค ์                               1     
  - โดยทั่วไปให้ควำมคดิเห็นท่ีมีคณุค่ำ                      2     
  - วิธีแก้ปัญหำของเขำมักจะใช้กำรได้                      3     
  - มักจะไม่กระท ำกำรที่เสรมิสร้ำง                          4     
  - ไม่สำมำรถตอบโต้สถำนกำรณ์ใหม่                       5       
 3. ผลงำน 
  - ปริมำณงำนท่ีท ำเด่น                        1    
  - ท ำงำนได้มำก                               2     
  - ผลงำนเป็นท่ีพอใจ                          3     
  - ท ำงำนได้น้อยกว่ำท่ีคำดหวัง              4     
  - ผลงำนไม่เป็นทีเ่พียงพอเป็นประจ ำ      5     

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 33; อ้ำงอิงจำก เพ็ญศรี วำยวำนนท์,  
       เมษำยน 2541, หน้ำ 211-213) 
 
 1.5 วิธีกำรประเมินตำมค่ำคะแนน (point rating) เป็นวิธีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนเป็นรำยบุคคล ตำมรำยละเอียดของหน้ำที่และควำมรับผิดชอบของแต่ละลักษณะงำน
แต่ละต ำแหน่ง เช่น รำยกำรเกี่ยวกับคุณภำพและปริมำณงำนที่ท ำส ำเร็จ ควำมอุตสำหะ พยำยำม 
ควำมคิดริเริ่ม ควำมฉับไวในกำรแก้ปัญหำและตัดสินใจด้วยตนเอง อุปนิสัยใจคอ เป็นต้น โดยผู้
ประเมินจะให้คะแนนในแต่ละรำยกำรของแบบประเมินของพนักงำนแต่ละคนให้มีคะแนนรวม
ทั้งหมดทุกรำยกำรเท่ำกับ 100 คะแนน กล่ำวคือถ้ำพนักงำนผู้ใดปฏิบัติงำนได้ดีก็มีคะแนนสูงกว่ำผู้
ที่ปฏิบัติงำนไม่ค่อยดี เช่นเดียวกับกำรให้คะแนนสอบไล่แบบอัตนัยนั่นเอง 
   ข้อดีของวิธีกำรประเมินตำมค่ำคะแนนคือกำรให้คะแนนถือว่ำเป็นกำรให้ตำม
ควำมส ำคัญของปัจจัยต่ำง ๆ สำมำรถใช้ประกอบกำรพิจำรณำเงินเดือน และใช้ในกำรวำงแผน
ด้ำนฝึกอบรม ส่วนข้อจ ำกัดจำกแบบฟอร์มกำรประเมินผลลักษณะนี้ อำจท ำให้เกิดปัญหำว่ำผู้
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ประเมินจะได้ข้อมูลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนและคนมำจำกไหน ซึ่งก่อให้เกิดควำมยุ่งยำกต่อตัว
ผู้ประเมิน (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 32) 
   ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมค่ำคะแนน 
 
ช่ือ …………………………………….……. กอง ……………………………… แผนก…………………... 
    ได้รับมอบหมำยให้ท ำหน้ำที่ผู้บังคับบัญชำหรือหัวหนำ้ 
    ไม่ได้รบัมอบหมำยให้ท ำหน้ำท่ีผู้บังคับบัญชำหรือหัวหน้ำ 

 
รำยกำร 

 
ดีเยี่ยม 

 
ด ี

 
ปำนกลำง 

ควรหำทำง 
ปรับปรุง 

ควรแก้ไข 
ก่อน 

คะแนนท่ี 
ควรไดร้ับ 

1. ควำมละเอียดถี่ถ้วน 5 4 3 2 1  
2. กำรปฏิบัติงำนตำมที่ได้รับมอบหมำย 5 4 3 2 1  
3. ควำมรวดเร็วในกำรปฏิบตัิงำน 10 8 6 4 2  
4. ควำมอุตสำหะพยำยำม 5 4 3 2 1  
… … … … … …  
14. ควำมสะอำดเรียบร้อยในผลงำน 5 4 3 2 1  
15. ปริมำณ 5 4 3 2 1  
รวม 100 80 60 40 20  
        รวม …………………………………. คะแนน 
        คิดเป็นร้อยละ ……………………………….. 
  คะแนน 90% - 100% ดีเยี่ยม        คะแนน 71% - 89% ดี 
  คะแนน 60% - 70% ปำนกลำง      คะแนน 40% - 59% ควรหำทำงปรับปรุง   

หมำยเหตุ     1. ข้อ 11, 12 และ 13 ใช้ส ำหรับบุคคลที่ได้รับมอบหมำยให้ปฏิบัติหน้ำที่ 
              บังคับบัญชำหรือเป็นหัวหน้ำ 
              2. กำรให้คะแนนมำตรฐำนตำมล ำดับเดียวกันคือ 
       - ชั้นจัตวำ อันดับ 1-2   
       - ชั้นจัตวำ อันดับ 3-พิเศษ    
       - ชั้นตรี อันดับ 1-2  
       - ชั้นโท อันดับ 1-2      
       - ชั้นโท อันดับ 3-ชั้นเอกอันดับ 1   
    3. คะแนนเฉลี่ย ดีเยี่ยม ควรได้ขั้นเงินเดือน 2 ขั้น 
            คะแนนเฉลี่ย ดีและปำนกลำง ควรได้ขึ้นเดินเดือน 1 ขั้น 
            คะแนนต่ ำกว่ำระดับปำนกลำง ไม่ควรให้ขึ้นเงินเดือน 
ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 34-35; อ้ำงอิงจำก แบบพิจำรณำ 
       กำรปฏิบัติงำน เพื่อประกอบกำรพิจำรณำบ ำเหน็จควำมดีควำมชอบของระเบียบข้ำรำชกำร    
       ส ำนักงำน ก.พ.)  
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 2. วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนเป็นหลัก  
  วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนเป็นหลัก (job 
performance or behavior based approach) ได้แก่กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ เน้น
รูปแบบกำรประเมินผลเกี่ยวกับพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนที่ท ำให้งำนบรรลุผลส ำเร็จ แบ่งออกเป็น 
12 วิธีคือ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 35-47) 
  2.1 วิธีกำรประเมินแบบเน้นเหตุกำรณ์ส ำคัญ (critical incidents) วิธีนี้ได้รับกำร
พัฒนำขึ้นเพ่ือแก้ปัญหำเกี่ยวกับกำรน ำผลกำรประเมินไปพิจำรณำร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชำ เพรำะ
ผู้ใต้บังคับบัญชำมักจะไม่ค่อยยอมรับในวิจำรณญำณของผู้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมินโดยเฉพำะ
เมื่อผลกำรประเมินนั้นออกมำในทำงลบ ซึ่งท ำให้ผู้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมินเกิดควำมกังวลใจที่
จะต้องเป็นผู้น ำผลไปแจ้งให้ผู้ใต้บังคับบัญชำเพ่ือท ำกำรปรับปรุงในแนวทำงที่ถูกต้อง จุดส ำคัญ
ของวิธีกำรนี้ก็คือ จะให้ข้อมูลเกี่ยวกับเหตุกำรณ์ส ำคัญที่ เกิดขึ้นจริง เกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำนของ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ เพ่ือเป็นหลักฐำนในกำรถกเถียงหรือพูดคุยกับผู้ใต้บังคับบัญชำได้ดีขึ้น 
     วิธีกำรคือผู้บังคับบัญชำจะต้องเป็นผู้จดบันทึกเหตุกำรณ์ หรือพฤติกรรมที่
ส ำคัญของผู้ใต้บังคับบัญชำ หรือผู้รับกำรประเมินแต่ละคนเป็นหลักฐำนไว้ โดยจะจดบันทึกลงใน
สมุดบันทึกซึ่งมีรำยกำรที่จัดท ำขึ้นโดยเฉพำะเพ่ือเป็นแนวทำงในกำรจดบันทึก กำรบันทึก
เหตุกำรณ์ส ำคัญนี้จะบันทึกทั้ งผลงำนที่ประสบควำมส ำเร็จ และผลงำนที่ล้มเหลว โดย
ผู้บังคับบัญชำจะต้องท ำในลักษณะคล้ำยกับบันทึกประจ ำวันคือ บันทึกทันทีที่มี เหตุกำรณ์เกิดขึ้น 
เพรำะอำจลืมได้หำกจะจ ำไว้บันทึกในภำยหลัง 
     ในกำรบันทึกจะท ำกำรบันทึกในแบบฟอร์มลักษณะเดียวกัน แต่ควรใช้สีของ
กำร์ดบันทึกให้ต่ำงกัน เช่น เหตุกำรณ์ที่ดีใช้กำร์ดสีเหลือง เหตุกำรณ์ไม่ดีใช้กำร์ดสีแดงบันทึก ข้อดี
ของกำรประเมินแบบเน้นเหตุกำรณ์ส ำคัญคือ 
     1) ผู้บังคับบัญชำมีหลักฐำนที่ เป็นจริงเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้รับกำร
ประเมินมำอ้ำง 
     2) เป็นกำรวิจำรณ์ผลกำรปฏิบัติงำนจริง มิใช่วิจำรณ์ที่บุคลิกภำพส่วนตัว
ของผู้รับกำรประเมิน 
     3) ผู้รับกำรประเมินได้รับทรำบถึงมำตรฐำนของงำนจำกกำรที่ได้พูดคุยกับ
ผู้บังคับบัญชำ 
     ข้อจ ำกัดของกำรประเมินแบบเน้นเหตุกำรณ์ส ำคัญได้แก่ 
     1) ผู้บังคับบัญชำจะต้องท ำกำรบันทึกเหตุกำรณ์ส ำคัญ ๆ อย่ำงสม่ ำเสมอ 
ท ำให้เป็นภำระมำก เพรำะต้องเฝ้ำสังเกตพฤติกรรมของพนักงำนอยู่ตลอดเวลำ 
     2) กำรจดบันทึกในลักษณะนี้ท ำให้พนักงำนรู้สึกหวำดระแวงอยู่ตลอดเวลำ
ว่ำ พฤติกรรมอะไรของตนที่ถูกจดบันทึกในสมุดของผู้บังคับบัญชำ 
     3) ผู้บังคับบัญชำจะบันทึกเหตุกำรณ์ที่เกิดขึ้นในทำงลบมำกกว่ำทำงบวก 
     4) กำรให้ข้อมูลย้อนกลับกับพนักงำนที่รับกำรประเมินอำจจะช้ำไป ท ำให้
งำนขำดประสิทธิภำพ เพรำะผู้บังคับบัญชำต้องรอจนถึงเวลำที่จะประเมินจึงจะมีโอกำสได้แจ้งให้
พนักงำนนั้น ๆ ทรำบเพ่ือกำรปรับปรุง 
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  2.2 วิธีกำรบรรยำยควำม (free form essay หรือ free written evaluation หรือ 
essay description หรือ essay approach หรือ narrative method) สำระส ำคัญของวิธีนี้คือ
ให้บังคับบัญชำหรือผู้ประเมินเขียนบรรยำยเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนแต่ละคน บำงครั้ง
ในกำรบรรยำยอำจเปิดกว้ำงโดยมิได้ก ำหนดขอบเขตเพ่ือเปิดโอกำสให้ผู้เขียนเสนอควำมเห็นได้
โดยอิสระ แต่ในบำงหน่วยงำนก็มีกำรก ำหนดหัวข้อที่ต้องกำรให้บรรยำยไว้ ซึ่งส่วนใหญ่จะเน้นใน
เรื่องลักษณะของกำรปฏิบัติงำน จุดเด่น จุดบกพร่องของผู้ใต้บังคับบัญชำที่ต้องปรับปรุง สมควรที่
จะให้มีกำรเลื่อนข้ัน ลดขั้น หรือโยกย้ำย เป็นต้น  
    กำรประเมินแบบวิธีกำรบรรยำยควำมจะเป็นประโยชน์เมื่อใช้ร่วมกับวิธีกำร
ประเมินงำนแบบอ่ืน ๆ ในบำงหน่วยงำนใช้ประกอบควบคู่กับวิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วน ใน
บำงกรณีก็จะให้ผู้ประเมินเขียนค ำบรรยำยควำมของกำรให้คะแนนบำงจุด หรือให้ชี้ถึงขอบเขตที่
เกี่ยวข้องที่มิได้ปรำกฏอยู่ในมำตรำส่วนดังกล่ำว แต่วิธีกำรบรรยำยควำมจะไม่สำมำรถลด
ข้อบกพร่องและควำมล ำเอียงต่ำง ๆ ได้ โดยเฉพำะในส่วนที่เกี่ยวข้องกับควำมล ำเอียงส่วนตัว และ
ถ้ำผู้ท ำกำรประเมินไม่สันทัดเกี่ยวกับกำรเขียน จะท ำให้รำยงำนขำดประเด็นส ำคัญไป แต่ถ้ำเขียน
ได้ดีอำจท ำให้บุคคลผู้นั้ น ได้ควำมดีควำมชอบโดยไม่มีผลงำนที่ แท้จริงก็ ได้  นอกจำกนี้
ผู้ใต้บังคับบัญชำแต่ละคนจะถูกประเมินด้วยมำตรฐำนที่แตกต่ำงกันไป และผู้ประเมินมักไม่มีกำร
กล่ำวถึงส่วนส ำคัญหรือเน้นประเด็นที่ไม่ตรงกัน ท ำให้ยำกต่อกำรเปรียบเทียบผลกำรประเมินของ
พนักงำนแต่ละคน 
 2.3 วิธีกำรประเมินผลตำมแบบพรอบสต์  (Probst rating plan) เป็ นวิธีกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่พรอบสต์ (J. B. Probst) จัดท ำขึ้น โดยมีหลักกำรจัดล ำดับแบบควำม
ประพฤติหรือบุคลิกลักษณะไว้ประมำณ 100 รำยกำร ซึ่งลักษณะพฤติกรรมหรือบุคลิกลักษณะที่
ก ำหนดส่วนใหญ่จะเป็นลักษณะที่สังเกตได้ง่ำย สำมำรถแยกแยะเรียงล ำดับได้ ทั้งนี้ในกำรก ำหนด
คุณลักษณะเพ่ือประเมินพนักงำนระดับปฏิบัติงำน จะมีควำมแตกต่ำงไปจำกลักษณะที่จัดไว้เพ่ือ
ประเมินผู้ปฏิบัติงำนระดับผู้บังคับบัญชำหรือระดับบริหำร นอกจำกนี้ยังเปิดโอกำสให้ผู้ประเมิน
เพ่ิมเติมปัจจัยอ่ืน ๆ ที่ เกี่ยวข้องกับงำนได้ ผู้ประเมินจะพิจำรณำลักษณะพฤติกรรมหรือ
บุคลิกลักษณะของผู้รับกำรประเมิน แล้วท ำเครื่องหมำยลงในช่องน้ ำหนักตำมที่ก ำหนด จำกนั้นจึง
รวมคะแนนก็จะได้คะแนนรวมของผลกำรปฏิบัติงำนของผู้รับกำรประเมิน 
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    ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบพรอบสต์ 
 

ท ำเครื่องหมำย 
ในช่อง 

วิธีใช้แบบฟอร์ม  
ให้ท ำเครื่องหมำย ✓ลงในช่องหน้ำรำยกำรคุณสมบัติที่ท่ำนคิดว่ำเหมำะสม 
ที่สุดส ำหรับพนักงำนที่ท่ำนก ำลังประเมิน โปรดอย่ำเดำ ท ำเครื่องหมำย
เฉพำะรำยกำรที่ท่ำนแน่ใจเท่ำนั้น และท่ำนอำจเพิ่มเติมปัจจัยที่ท่ำนคิดว่ำ 
จะเป็นกำรบรรยำยลักษณะของพนักงำนที่ท่ำนก ำลังประเมินผลอยู่ 

1 2 3 เกียจคร้ำน  
   เคลื่อนไหวช้ำ  
   เร็วและว่องไว  
   แก่เกินท ำงำน  
   พิกำรเล็กน้อย  
   พิกำรมำก  
   หลงตัวเอง  
   ท ำตัวน่ำนับถือบ่อย ๆ  

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 38; อ้ำงอิงจำก Stahl, 1956, p. 326) 
 
    ข้อดีของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบพรอบสต์คือ ง่ำยในกำรใช้และท ำให้
ทรำบถึงพฤติกรรมและบุคลิกลักษณะของผู้รับกำรประเมินค่อนข้ำงละเอียด แต่จะสิ้นเปลืองเวลำ
ในกำรจัดท ำแบบประเมิน เนื่องจำกยำกที่จะสำมำรถก ำหนดปัจจัยในกำรประเมินได้อย่ำง
ครบถ้วน และมีข้อจ ำกัดหำกน ำไปใช้ในหน่วยงำนที่มีลักษณะแตกต่ำงกันมำก ๆ  
 
  2.4 วิธีกำรประเมินโดยมีผู้ประเมินหลำยคน (multiple rating หรือ multiple 
appraisal หรือ group rating) เป็นวิธีประเมินโดยใช้บุคคลหลำยคน (กลุ่มหัวหน้ำงำน) มีวิธีท ำได้ 
2 แบบคือ 
   1) หัวหน้ำงำน 2-3 คน ซึ่งรู้ถึงกำรท ำงำนของพนักงำนเป็นอย่ำงดี ต่ำงประเมิน 
ผลงำนและส่งให้หน่วยงำนบุคคลเพื่อรวมเป็นผลประเมิน  
   2) มีกำรอภิปรำยงำนของพนักงำนในกำรประชุมหัวหน้ำงำนที่จัดขึ้นตำม
ระยะเวลำ บำงกรณีเป็นกำรประชุมพนักงำนเองหรือส่งผู้แทนพนักงำนเข้ำประชุม ที่ประชุมเสนอ
ผลประเมินกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนแต่ละคน สมำชิกในที่ประชุมนี้มักจะศึกษำข้อมูลเกี่ยวกับ
พนักงำน เช่น ค ำอธิบำยงำน ผลประเมินโดยหัวหน้ำงำนชั้นต้น กำรมำท ำงำนสม่ ำเสมอ กำรตรง
ต่อเวลำ กำรเลื่อนต ำแหน่ง เป็นต้น 
   วิธีนี้ต้องพิจำรณำปัจจัยที่จะประเมินก่อนพิจำรณำเนื้อหำของแบบรำยงำนกำร
ประเมิน และมีกำรสัมภำษณ์ระหว่ำงหัวหน้ำงำนชั้นต้นและพนักงำน เพ่ือกำรปรับปรุงงำนต่อไป 
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ได้มีกำรน ำวิธีนี้ไปดัดแปลงใช้งำนแตกต่ำงกัน  ขั้นตอนที่ท ำกันทั่วไปและถือว่ำจ ำเป็นคือกำร
ตรวจสอบผลกำรประเมินของกลุ่มอีกชั้นหนึ่งโดยหัวหน้ำระดับสูงขึ้นไป 
   ข้อดีของกำรประเมินโดยผู้ประเมินหลำยคนได้แก่ 
   1) พนักงำนทุกระดับมีส่วนร่วมรู้เห็นในกำรประเมิน 
   2) ใช้ได้เหมำะกับกรณีที่ต้องกำรให้ควำมส ำคัญกับกำรปรับปรุงงำนในอนำคต 
มำกกว่ำงำนที่ผ่ำนมำ 
   3) เป็นกำรพยำยำมประเมินผลกำรปฏิบัติงำนให้แม่นย ำยิ่งขึ้น นอกจำกนี้ยัง
ส่งเสริมขวัญก ำลังใจและควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้บังคับบัญชำกับพนักงำน 
   ข้อจ ำกัดของกำรประเมินโดยผู้ประเมินหลำยคนคือ 
   1) ใช้ได้เฉพำะหน่วยงำนที่มีพนักงำนจ ำนวนน้อย 
   2) ลดควำมส ำคัญของดุลยพินิจผู้บังคับบัญชำลงมำกและท ำให้ผู้บังคับบัญชำ
ล ำบำกใจที่จะต้องอธิบำยเหตุผลกำรประเมินที่มิได้อยู่ในควำมรับผิดชอบโดยตรง 
   3) วิธีกำรประเมินค่อนข้ำงยุ่งยำก สิ้นเปลืองเวลำมำก 
   4) ผู้ประเมินต้องมีควำมช ำนำญมำกพอสมควรและต้องใช้ผู้ประเมินหลำยคน  
   5) พนักงำนที่ได้รับกำรประเมินในระดับไม่ดี อำจมีควำมรู้สึกเป็นปฏิปักษ์ต่อ
เพ่ือนร่วมงำน 
   เพ่ือเป็นกำรแก้ไขข้อจ ำกัดของวิธีกำรนี้ จึงมีกำรคิดค้นวิธีกำรประเมินโดยใช้ผู้
ประเมินที่เป็นผู้บังคับบัญชำโดยตรง 1 คน และเป็นพนักงำนในระดับเดียวกันกับผู้รับกำรประเมิน
อีก 2 คนท ำกำรประเมิน โดยให้คะแนนกำรประเมินของผู้บังคับบัญชำและของพนักงำนเท่ำกัน 
ส ำหรับแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ใช้ให้ผู้บังคับบัญชำกับพนักงำนร่วมกันก ำหนด และ
สำมำรถปรับปรุงได้ทุก ๆ 2 ปี เรียกกำรประเมินแบบ employee service review (ESR) 
 
  2.5 วิธีกำรประเมินร่วมกัน (mutual rating) วิธีนี้ได้รับกำรดัดแปลงแก้ไขโดยเฮนรี 
ชิลตัน (Henry W. Shilton) เป็นอีกวิธีหนึ่ งที่ เน้นเรื่องกำรมีส่วนร่วม (participation) ของ
พนักงำนทุกระดับในกำรประเมินเช่นเดียวกับวิธีกำรประเมินโดยมีผู้ประเมินหลำยคน ส ำหรับข้อดี
และข้อจ ำกัดเช่นเดียวกับวิธีกำรประเมินโดยมีผู้ประเมินหลำยคน ซึ่งวิธีกำรประเมินร่วมกันมี
องค์ประกอบที่ส ำคัญดังนี้ 
   2.5.1 สมำชิกทุกคนในกลุ่มที่ท ำงำนร่วมกันมีส่วนร่วม (participation) ในกำร
ประเมิน 
   2.5.2 กำรประเมินสมำชิกในกลุ่มทีละคนใช้วิธีลงคะแนนลับ (secret ballot) 
   2.5.3 ประเด็นหรือปัจจัยที่จะน ำมำใช้ในกำรประเมินตลอดจนวิธีกำรประเมินนั้น
สมำชิกทุกคนร่วมกันก ำหนด  
   2.5.4 ผลกำรประเมินและกำรติดตำมผลกำรประเมินจะต้องเป็นที่รู้ทั่วกัน 
   2.5.5 ผลกำรประเมินจะน ำไปใช้เรื่องอะไรบ้ำงนั้น สมำชิกในกลุ่มเป็นผู้ตัดสิน 
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  2.6 วิธีกำรประเมินโดยเพ่ือนร่วมงำน (peer rating) เป็นกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนโดยกลุ่มเพ่ือนร่วมงำนเดียวกันเป็นผู้ประเมิน (co-workers) ซึ่งโดยทั่ว ๆ ไปแม้ว่ำผล
กำรประเมินโดยกลุ่มเพ่ือนร่วมงำนจะสอดคล้องหรือใกล้เคียงกับผลของกำรประเมินโดย
ผู้บังคับบัญชำเป็นผู้ประเมินก็ตำม แต่ในทำงควำมเป็นจริงมักจะปรำกฏว่ำกำรประเมินโดยกลุ่ม
เพ่ือนร่วมงำนจะแสดงถึงควำมแตกต่ำงเกี่ยวกับพฤติกรรมบำงอย่ำงของผู้ถูกประเมิน ซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่ผู้บังคับบัญชำมองไม่เห็น จึงท ำให้วิธีกำรประเมินแบบนี้แตกต่ำงกับวิธีอ่ืน ๆ เช่นเมื่อมี
ต ำแหน่งหัวหน้ำว่ำงลงกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนโดยกลุ่มเพ่ือนร่วมงำนจะมีผลดีกว่ำวิธีอ่ืน ๆ 
เพรำะจะท ำให้สำมำรถพิจำรณำบุคคลที่เหมำะสมที่เป็นที่ยอมรับในหมู่เพ่ือนร่วมงำนอยู่แล้วเข้ำมำ
ด ำรงต ำแหน่งหัวหน้ำงำนได้ทันที เป็นต้น 
 
  2.7 วิธีกำรประเมินด้วยตนเอง (self appraisal หรือ self rating) เป็นวิธีกำรที่ให้
พนักงำนพิจำรณำผลกำรปฏิบัติงำนของตน โดยวิเครำะห์ผลกำรปฏิบัติงำนและพฤติกรรมในงำน
ส ำหรับระยะเวลำที่ไม่ผ่ำนมำและเขียนสรุป บำงหน่วยงำนอำจก ำหนดค ำถำมขึ้น ที่ได้ตกลงกัน
หรืออำจถือค ำอธิบำยงำนในต ำแหน่งของตน ข้อจดบันทึก หรือโครงกำรที่ท ำเป็นแนววิเครำะห์ 
แล้วเตรียมอภิปรำยกับหัวหน้ำงำนซึ่งได้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนในท ำนองเดียวกัน
ไว้พร้อมทั้งตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับกำรบังคับบัญชำของตนว่ำส ำเร็จหรือล้มเหลวเพียงใด เมื่อ
อภิปรำยประเด็นต่ำง ๆ ในกำรประเมินจนประนีประนอมกันแล้ว ผลกำรประเมินที่ประนีประนอม
ใหม่นี้จะเก็บรักษำไว้ในสมุดประวัติพนักงำน 
   ข้อดีของกำรประเมินด้วยตนเองได้แก่ 
   1) สนับสนุนให้พนักงำนหรือพนักงำนปรับปรุงตนเอง และท ำควำมกระจ่ำงแก่
ตนเองว่ำ พอใจ อะไร ไม่พอใจอะไร เพรำะวิธีนี้ให้โอกำสด้วยวิธีกำรบังคับให้พนักงำนคิดพิจำรณำ
ตัดสินงำนของตนเอง 
   2) ส่งเสริมขวัญก ำลังใจในกำรปฏิบัติงำนของพนักงำน 
   3) หำกน ำวิธีนี้ไปใช้ร่วมกับวิธีกำรประเมินตำมผลงำน ซึ่งผู้ถูกประเมินจะมีส่วน
ร่วมในกำรก ำหนดเป้ำหมำยร่วมกับผู้ประเมิน จะท ำให้ผู้ถูกประเมินมีสิ่งจูงใจที่จะท ำงำนให้ได้ตำม
เป้ำหมำยที่ตนตั้งไว้ และเป็นกำรง่ำยส ำหรับผู้ประเมินที่น ำผลนั้นมำถกเถียง หรือพิจำรณำร่วมกับ
ผู้ถูกประเมินในภำยหลัง เพรำะมีเกณฑ์ท่ีแน่นอน 
   ข้อจ ำกัดของกำรประเมินด้วยตนเองคือ 
   1) พนักงำนที่ท ำงำนดีจะประเมินตนเองต่ ำกว่ำควำมจริง ในขณะที่พนักงำนที่
ท ำงำนไม่สู้ดีมักจะประเมินตนเองสูงกว่ำควำมเป็นจริง 
   2) ไม่สำมำรถจะน ำไปใช้เป็นวิธีหลักในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแทนวิธีอ่ืน
ได้เพรำะโดยทั่วไปพนักงำนผู้ถูกประเมินจะมีแนวโน้มในกำรประเมินตนเองให้ปรำกฏแต่ส่วนที่ดี
และในระดับควำมสำมำรถสูงเสมอ โดยจะไม่แสดงข้อมูลเกี่ยวกับส่วนที่ไม่ดีของตนเองให้ปรำกฏ
ออกมำ ท ำให้ได้ผลกำรประเมินที่ไม่สมบูรณ์คือได้รับข้อมูลแต่ส่วนที่ดีเท่ำนั้น 
  2.8 วิธีสัมภำษณ์ผลงำนก้ำวหน้ำ (progress interview) วิธีนี้มุ่งเน้นที่กำรมีส่วนร่วม
ในกำรประเมินโดยพนักงำนและใช้วิธีกำรสัมภำษณ์เป็นเครื่องมือ หัวหน้ำจะคิดพิจำรณำผลงำน
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ปัจจุบันและงำนในอนำคตของพนักงำนในกำรท ำงำนประจ ำวัน หัวหน้ำงำนและพนักงำนติดต่อกัน
โดยปกติและมีกำรพบปะสัมภำษณ์กันเป็นประจ ำตำมเวลำที่ก ำหนดไว้ หัวข้อที่จะอภิปรำยกัน
ระหว่ำงกำรสัมภำษณ์ ได้แก่ จุดหมำยของงำน กำรแสดงกำรยอมรับผลงำนดีที่ปรำกฏ ข้อแนะน ำ
ในกำรปรับปรุงที่เสนอแนะโดยทั้งสองฝ่ำย ข้อตกลงเรื่ององค์ประกอบของงำนที่ส ำคัญที่สุด กำร
ท ำควำมเข้ำใจในเรื่องควำมรับผิดชอบ และกำรก ำหนดเป้ำหมำยระยะยำวส ำหรับพนักงำนแต่ละ
คน 
   ข้อดีของวิธีสัมภำษณ์ผลงำนก้ำวหน้ำคือทั้งหัวหน้ำงำนและพนักงำนได้พูดท ำ
ควำมเข้ำใจกันเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำน นอกจำกนี้พนักงำนได้ทรำบถึงข้อบกพร่องต่ำง ๆ ในกำร
ปฏิบัติงำน และวิธีกำรปรับปรุงแก้ไขเพ่ือให้งำนที่ได้รับมอบหมำยบรรลุผลส ำเร็จ แต่วิธีนี้จะ
สิ้นเปลืองเวลำ และต้องกำรควำมตั้งใจและควำมสำมำรถในวิธีกำรสัมภำษณ์ให้ได้ผลของทั้งสอง
ฝ่ำย รวมทั้งควำมจริงใจของทั้งสองฝ่ำยอีกด้วย 
 
  2.9 วิธีกำรประเมินโดยวิธีสัมภำษณ์ (field interview method หรือ field review 
method) วิธีนี้ เจ้ำหน้ำที่จำกฝ่ำยบุคคล (personnel department) จะไปท ำกำรสัมภำษณ์
ผู้บังคับบัญชำเกี่ยวกับงำนที่เขำรับผิดชอบ และรำยละเอียดของบุคคลที่ต้องกำรจะประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน โดยเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยบุคคลจะเตรียมค ำถำมที่จะถำมไว้ก่อน เช่น พนักงำนท ำงำนเป็นที่
พอใจหรือไม่ อะไรสิ่งใดบ้ำง ท ำผิดพลำดอะไรบ้ำงและมีข้อบกพร่องอะไรบ้ำง เมื่อเปรียบเทียบกับ
พนักงำนอ่ืนแล้วเป็นอย่ำงไร เป็นต้น เมื่อสัมภำษณ์เสร็จก็จะจัดท ำรำยงำนเป็นลำยลักษณ์อักษร
ส่งคืนไปให้ผู้บังคับบัญชำพิจำรณำและแก้ไขเพ่ิมเติม เมื่อได้ข้อมูลรำยละเอียดกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนของแต่ละบุคคลเรียบร้อยแล้วจึงท ำรำยงำนผลกำรประเมินให้ผู้บังคับบัญชำของ
พนักงำนนั้นรับรองควำมถูกต้องอีกครั้งหนึ่ง 
   ข้อดีของกำรประเมินโดยวิธีสัมภำษณ์คือท ำให้ผู้บัญชำของบุคคลที่ต้องกำร
ประเมิน เห็นควำมส ำคัญของกำรประเมินผลงำนของพนักงำนผู้ใต้บังคับบัญชำของตน โดยที่
เจ้ำหน้ำที่จำกฝ่ำยบุคคลต้องสัมภำษณ์เองซึ่งจะท ำให้เขำต้องให้ดุลพินิจเป็นอย่ำงดีและเที่ยงตรง 
ในกำรประเมินผลงำนของเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยบุคคลที่ไปสัมภำษณ์เองก็สำมำรถใช้หลักเกณฑ์เดียวกันใน
กำรประเมินผลงำนได้เช่นกัน และฝ่ำยบุคคลจะได้ข้อมูลที่ช่วยในกิจกรรมกำรบริหำรบุคคลด้ำนอื่น 
และยังช่วยส่งเสริมควำมสัมพันธ์อันดีกับฝ่ำยปฏิบัติกำรด้วย แต่ข้อจ ำกัดของวิธีนี้ได้แก่ 
   1) สิ้นเปลืองค่ำใช้จ่ำยและเวลำมำก เป็นภำระแก่เจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยบุคคลมำก 
   2) ใช้ได้เฉพำะกับหน่วยงำนขนำดเล็กในส่วนกลำงมำกกว่ำหน่วยงำนใหญ่ที่มี
สำขำย่อยอยู่ห่ำงไกล 
   3) ขัดกับหลักกำรกระจำยอ ำนำจให้เหมำะสมกับหน้ำที่ควรรับผิดชอบเป็นกำร
ลดดุลพินิจของผู้บังคับบัญชำชั้นต้น ผู้บังคับบัญชำจึงมักจะไม่พอใจกำรสัมภำษณ์ของเจ้ำหน้ำที่
ฝ่ำยบุคคลเนื่องจำกเขำมีหน้ำที่ดูแลอยู่แล้ว เขำจึงควรประเมินผลงำนเอง 
   4) วิธีนี้ไม่ค่อยเป็นที่นิยม เพรำะผลงำนของกำรสัมภำษณ์ออกมำในลักษณะที่ไม่
ชัดเจน จึงไม่เป็นที่เชื่อถือเท่ำใดนัก 
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  2.10 วิธีกำรประเมินแบบใช้ศูนย์กลำงกำรประเมิน (assessment center) เป็นวิธีที่
น ำมำใช้เพ่ือประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่คำดหวังจำกบุลำกรในอนำคต หรือประเมินหำศักยภำพ
บุคลำกรว่ำ จะเหมำะสมกับงำนซึ่งยังไม่เคยมีประสบกำรณ์มำก่อนหรือไม่ ในกำรประเมินตำมวิธีนี้ 
บุคลำกรที่คำดว่ำจะสำมำรถปฏิบัติงำนได้จำกหน่วยหรือฝ่ำยต่ำง ๆ จะถูกจัดให้มำท ำงำนอยู่
รวมกันประมำณ 2-3 วัน และจะได้รับมอบหมำยให้ปฏิบัติงำนซึ่งมีลักษณะสอดคล้องหรือ
เหมือนกับงำนที่จะต้องท ำกำรปฏิบัติจริง ๆ เมื่อได้รับมอบหมำยให้ท ำ ในกำรมอบหมำยงำนให้
ทดลองปฏิบัตินั้นอำจมอบหมำยให้แต่ละคนทดลองท ำโดยเอกเทศหรืออำจให้ท ำร่วมกันเป็นกลุ่ม 
ซึ่งผู้ถูกประเมินจะต้องพยำยำมท ำงำนที่ได้รับมอบหมำยให้ดีที่สุด กำรประเมินผลแบบนี้ ผู้ถูก
ประเมินจะถูกประเมินอย่ำงละเอียดด้ำนกำรสอบประวัติส่วนบุคคล ทดสอบกำรปฏิบัติงำนเพ่ือ
ประเมินควำมสำมำรถในอนำคต ให้เล่นเกมธุรกิจ ให้แบบฝึกหัดเกี่ยวกับกำรค้นหำข้อเท็จจริง กำร
วิเครำะห์เฉพำะเรื่อง ทดสอบภำวะผู้น ำ ทดสอบกำรตัดสินใจและทดสอบทำงจิตวิทยำ โดยกลุ่มผู้
ประเมินกลุ่มหนึ่งซึ่งมีควำมรอบรู้ หรือมีประสบกำรณ์จะคอยสังเกตบันทึกกำรปฏิบัติงำนทั้ง
จุดอ่อน จุดแข็ง และศักยภำพของผู้ถูกประเมินแต่ละคน ตลอดระยะเวลำที่มำอยู่รวมกัน หลังจำก
นั้นกลุ่มผู้ประเมินจะท ำกำรพิจำรณำร่วมกัน เพ่ือคัดเลือกบุคคลที่เหมำะสมที่สุดที่จะได้รับกำร
มอบหมำยให้ปฏิบัติงำนจริง 
   ข้อดีของวิธีนี้คือสำมำรถคัดเลือกบุคลำกรได้เหมำะสมกับงำน และบุคลำกรที่
ได้รับกำรคัดเลือกโดยวิธีนี้มักจะปฏิบัติงำนได้ดีกว่ำผลกำรประเมินด้วยวิธีอ่ืน  ๆ นอกจำกนี้
บุคลำกรที่อยู่ในหน่วยงำนที่ไม่ค่อยมีชื่อ จะมีโอกำสในกำรได้รับกำรคัดเลือกเท่ำกับบุคลำกรที่อยู่
ในหน่วยงำนที่มีชื่อเสียงดีกว่ำ ท ำให้เกิดขวัญและก ำลังใจดีในกำรท ำงำนทั่วทั้งองค์กร แต่วิธีนี้จะ
เสียเวลำและค่ำใช้จ่ำยสูงมำก ต้องใช้สถำนที่เฉพำะในกำรประเมิน และใช้ผู้ประเมินหลำยคน 
  2.11 วิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมโดยอำศัยมำตรำส่วน (behaviorally anchored 
rating scales, BARS หรือ behavioral expectation scales, BES) เป็นวิธีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนที่ได้พัฒนำขึ้นมำใหม่ และยังไม่แพร่หลำยมำกนัก โดยยึดถือตำมวิธีกำรประเมินแบบ
เน้นเหตุกำรณ์ส ำคัญ โดยให้หัวหน้ำหรือผู้บังคับบัญชำ อธิบำยหรือบรรยำยควำมเกี่ยวกับสภำพที่ดี
และไม่ดีในกำรปฏิบัติงำน จำกนั้นผู้ช ำนำญกำรด้ำนกำรบริหำรงำนบุคคลก็จะน ำผลของกำรเขียน
บรรยำยดังกล่ำวมำจัดกลุ่มเป็นประเภทซึ่งอำจแบ่งเป็น 5-10 ประเภท หลังจำกนั้นจะท ำ
เช่นเดียวกับวิธีกำรประเมินแบบถ่วงน้ ำหนัก นั่นคือแต่ละข้อควำมหรือรำยกำรจะถูกประเมินโดย
หัวหน้ำงำนหรือผู้บังคับบัญชำ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งให้ผู้บังคับบัญชำอ่ืนที่ไม่ได้เป็นผู้เขียนค ำบรรยำย
เกี่ยวกับแง่ดีหรือไม่ดีของกำรปฏิบัติงำนเป็นผู้ประเมินข้อควำมเหล่ำนี้แทนหลังจำกนั้นก็จะทดลอง
ตรวจสอบว่ำกำรประเมินดังกล่ำวนั้นถูกต้อง ซึ่งจะเชื่อได้ก็ต่อเมื่อไม่มีกำรเบี่ยงเบนที่ส ำคัญ 
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   ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมพฤติกรรมโดยอำศัยมำตรำส่วน 
 
ผลงำนดีเยี่ยม      7 
    
 
 
ผลงำนดีมำก       6 
     
 
 
 
ผลงำนค่อนข้ำงดี  5 
     
 
ผลงำนปำนกลำง  4 
ไม่ดีไมแ่ยเ่กินไป  
 
 
ผลงำนค่อนข้ำงไม่ดี  
                      3 
     
 
 
 
ผลงำนไม่ดี         2 
    - 
ผลงำนไม่ดีมำก    1 

- 
- โดยเหตุที่ได้รู้ถึงรำคำของรำยกำรสิ่งของ พนักงำนคิดเงินคนนี้ควรจะ 
 สำมำรถเห็นถึงกำรใส่เครื่องหมำยรำคำผิดและรำยกำรที่มิได้ใส่เครื่องหมำย 
- 
- ท่ำนจะเชื่อใจได้เลยว่ำ พนักงำนคิดเงินคนนี้จะสำมำรถรู้ถึงรำยกำรสิ่งของ
ที่รำคำเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงตลอดเวลำ 
- ท่ำนจะเชื่อใจได้ว่ำ พนักงำนคิดเงินคนนี้สำมำรถรู้ถึงกระป๋องขนำดต่ำง ๆ  
 ตั้งแต่ 303 ถึง 2 1/ 2  
-  
- กรณีท่ีสงสัย พนักงำนคิดเงินคนนี้จะถำมเสมียนเกี่ยวกับปัญหำเรื่องต้อง
คิดค่ำภำษีหรือไม่ 
- 
- เมื่อขณะที่ท ำกำรตรวจอย่ำงรวดเร็ว พนักงำนคิดเงินคนนี้จะสำมำรถคิด 
 รำคำค่ำส่งของให้กับลูกค้ำท่ีซื้อของไม่เกิน 15 อย่ำงได้เสร็จทันในเวลำที่ 
 ก ำหนด (ตำมไฟสัญญำณ) 
- 
- ท่ำนจะพบได้ไม่ยำกว่ำ พนักงำนคิดเงินจะไปถำมลูกค้ำว่ำสิ่งของที่เขำไม่รู้ 
 รำคำนั้นควรจะมีรำคำเท่ำไร 
- ในด้ำนควำมสัมพันธ์ส่วนบุคคลประจ ำวัน อำจพบเห็นว่ำ เขำชอบที่จะ
พูดคุยกับลูกค้ำหรือพนักงำนเก็บเงินอีกคนหนึ่งโดยกินเวลำนำน ๆ  
- 
- เมื่อถึงก ำหนดเวลำพักย่อย พนักงำนเก็บเงินคนนี้จะใช้วิธีหยุดไม้ก้ันลง 
 กลำงคัน ทั้ง ๆ ที่ยังคงมีคนเข้ำแถวรอให้คิดเงินเหลืออยู่ 
- 

 
ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 44; อ้ำงอิงจำก Fogli, Hulin & Blood, 
       1971, pp. 3-8) 
 
   เป็นวิธีที่คล้ำยกับวิธีกำรให้คะแนนตำมมำตรำส่วนที่สำมำรถน ำมำใช้กับพนักงำน
เป็นส่วนมำก แต่ต่ำงกันที่มำตรำส่วนที่จัดท ำขึ้นนั้น จะยึดถือมำจำกข้อควำมบรรยำยเกี่ยวกับ
ลักษณะที่สังเกตเห็นได้จำกพฤติกรรม และเป็นวิธีพ้ืนฐำนส ำหรับช่วยส่งเสริมให้กำรวัดพฤติกรรม
สำมำรถกระท ำได้อย่ำงถูกต้องยิ่งขึ้น ท ำให้ผู้บังคับบัญชำได้ข้อมูลมำกกว่ำส ำหรับกำรแนะน ำและ
สอนผู้ใต้บังคับบัญชำ สำมำรถใช้ขยำยขอบเขตกำรปฏิบัติงำนจำกกำรได้พบเห็นแบบของ
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พฤติกรรมที่แตกต่ำงกัน สำมำรถน ำมำใช้เป็นข้อมูลส ำหรับจัดกำรฝึกอบรม และสำมำรถประเมิน
ควำมถูกต้องในกำรติดต่อสื่อสำรเกี่ยวกับนโยบำยขององค์กร นอกจำกนี้ยังช่วยลดควำมผิดพลำด
ในกำรประเมินซึ่งเกิดจำกอุปำทำนหรือควำมยึดมั่นฝังใจกับลักษณะเด่นบำงประกำรของผู้ถูก
ประเมิน (halo effect) ลงได ้ข้อจ ำกัดของวิธีนี้คือ 
   1) ต้องใช้เวลำและสิ้นเปลืองมำกในกำรพัฒนำและปฏิบัติกำรและต้องใช้แบบ
ประเมินหลำยแบบเพื่อใช้กับรูปแบบงำนต่ำง ๆ ในองค์กรหนึ่ง ๆ 
   2) ข้อควำมที่บรรยำยลักษณะเหตุกำรณ์ส ำคัญที่น ำมำจัดท ำเป็นมำตรำส่วนมี
จ ำนวนจ ำกัด ข้อควำมบำงส่วนไม่ได้น ำมำใช้ประโยชน์เลย และผู้ประเมินไม่สำมำรถหำข้อควำมใน
แบบประเมินที่บรรยำยให้สอดคล้องกับพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ 
 
  2.12 วิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์โดยอำศัยมำตรำส่วน 
(behavioral observation scale, BOS) เนื่องจำกวิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมโดยอำศัยมำตรำ
ส่วน (BARS) มีข้อจ ำกัดเกี่ยวกับข้อควำมที่บรรยำยลักษณะเหตุกำรณ์ที่ส ำคัญที่น ำมำจัดท ำเป็นมำ
ตรำส่วนมีจ ำนวนจ ำกัด ข้อควำมบำงส่วนไม่ได้น ำมำใช้ประโยชน์ และผู้บังคับบัญชำที่ท ำหน้ำที่
ประเมินไม่สำมำรถหำข้อควำมในแบบประเมินที่สอดคล้องกับพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ หรือเหตุกำรณ์ที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์ของผู้ประเมินไม่สำมำรถอธิบำยได้
ชัดเจนเป็นแนวทำงเดียวกันกับข้อควำมที่ก ำหนดไว้ในแบบประเมิน ดังนั้นจึงมีกำรพัฒนำวิธีกำร
ประเมินตำมพฤติกรรมที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์โดยอำศัยมำตรำส่วน BOS ขึ้น เพื่อแก้ไขข้อจ ำกัด
ต่ำง ๆ ดังที่กล่ำวมำ วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ BOS นี้มีสำระส ำคัญเหมือนกับวิธีกำร
ประเมินแบบ BARS ทุกประกำร เว้นแต่กำรพัฒนำรูปแบบ (format) ของมำตรำส่วน (scales) 
และขั้นตอนในกำรคิดว่ำคะแนน (scoring process) เท่ำนั้นที่มีควำมแตกต่ำงกัน กำรวิเครำะห์
ทำงสถิติของวิธีนี้ สำมำรถระบุพฤติกรรมหรือเหตุกำรณ์ส ำคัญได้อย่ำงชัดเจนระหว่ำงพนักงำนที่
ท ำงำนอย่ำงมีประสิทธิผลกับพนักงำนที่ท ำงำนอย่ำงไม่มีประสิทธิผล 
   ข้อดีของวิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์โดยอำศัยมำตรำ
ส่วนคือ 
   1) มีพ้ืนฐำนมำจำกกำรวิเครำะห์งำนอย่ำงเป็นระบบ (เช่นเดียวกับกำรประเมิน
แบบ BARS)  
   2) รำยกำรที่ประเมินและกำรให้น้ ำหนักของพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนมีควำม
ชัดเจน 
   3) เปิดโอกำสให้พนักงำนผู้รับกำรประเมินมีส่วนร่วมในกำรพัฒนำมำตรำส่วน 
โดยกำรให้ระบุเหตุกำรณ์ส ำคัญในระหว่ำงกำรวิเครำะห์งำนแต่ละงำน ท ำให้ง่ำยต่อกำรท ำควำม
เข้ำใจและกำรยอมรับของพนักงำน 
   4) มีประโยชน์ในกำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน (feedback) และกำร
ปรับปรุงกำรปฏิบัติงำนเพรำะมีกำรก ำหนดเป้ำหมำยในกำรปฏิบัติงำนไว้ในแต่ละระดับของ
คะแนนในมำตรำส่วน 
   5) มีควำมเที่ยงตรง (validity) และเชื่อถือได้ (reliability) ในกำรประเมิน 
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   ตัวอย่ำงวิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์โดยอำศัยมำตรำ
ส่วน (BOS) แสดงตัวอย่ำงหัวข้อในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของผู้ดูแลสัตว์ (animal 
keeper) ทั้งกำรปฏิบัติงำนที่มีประสิทธิผลและกำรปฏิบัติงำนที่ไม่มีประสิทธิผล 
 
1. เจ้ำหน้ำที่ดูแลสัตว์ ดูแลรักษำกรงสัตว์ให้สะอำดโดยไม่ต้องมีค ำสั่งหรือบอกกล่ำว 
ไม่เคย        เสมอ  
 (1) (2) (3) (4) (5) 
2. เจ้ำหน้ำที่ดูแลสัตว์ จัดเตรียมอำหำรส ำหรับสัตว์แต่ละประเภทได้อย่ำงถูกต้อง 
ไม่เคย         เสมอ 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
3. เจ้ำหน้ำที่ดูแลสัตว์ ให้ค ำแนะน ำแก่เจ้ำหน้ำที่ท่ีมีระดับขั้นเงินเดือนต่ ำกว่ำเมื่อมีกำรขอควำม
ช่วยเหลือ 
ไม่เคย    เสมอ 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
4. เจ้ำหน้ำที่ดูแลสัตว์ กล่ำววำจำดูหมิ่นสบประมำทลูกค้ำของสวนสัตว์ 
เสมอ     ไม่เคย 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
5. เจ้ำหน้ำที่ดูแลสัตว์ ไม่ปิดกรงสัตว์เมื่อท ำควำมสะอำดเสร็จแล้ว 
เสมอ     ไม่เคย 
 (1) (2) (3) (4) (5) 

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 48; อ้ำงอิงจำก Schuler &  
       Youngblood, 1986, p. 245) 
 
   ข้อจ ำกัดของวิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรมที่ได้จำกกำรสังเกตกำรณ์โดยอำศัย
มำตรำส่วนคือ 
   1) สิ้นเปลืองเวลำและค่ำใช้จ่ำยในกำรพัฒนำค่อนข้ำงสูง เพรำะต้องก ำหนด
ข้อควำมบรรยำยพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนในทุก ๆ งำน ไม่สำมำรถออกแบบประเมินแบบเดียวที่
ใช้ประเมินได้กับหลำย ๆ กลุ่มงำนเช่นเดียวกับแบบวิธีกำรประเมินแบบกำรให้คะแนนตำมมำตรำ
ส่วน 
   2) มำตรำส่วนที่ก ำหนดรำยละเอียดของพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญไว้ อำจ
ละเลย หรือไม่ได้ค ำนึงถึงองค์ประกอบส ำคัญของงำนเช่นกำรจัดกำรและผลส ำเร็จของงำน
โดยเฉพำะในงำนด้ำนบริหำรและงำนที่มีลักษณะส่วนใหญ่เป็นงำนประจ ำ (highly routine) ซึ่ง
เน้นผลงำนที่เกิดข้ึนจริงมำกกว่ำกำรค ำนึงถึงพฤติกรรมในกำรปฏิบัติงำน 
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 3. วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดผลส ำเร็จของงำน หรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก  
  วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดผลส ำเร็จของงำน หรือวัตถุประสงค์เป็ นหลัก 
(result or objective based approach) ได้ แก่  วิ ธี ก ำรป ระเมิ นผลกำรปฏิ บั ติ งำนที่ มุ่ ง
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนในแง่ผลส ำเร็จของงำนตำมวัตถุประสงค์ หรือเป้ำหมำย 
หรือมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ โดยมักจะประเมินในรูปของปริมำณ คุณภำพ เวลำ หรือประสิทธิผลใน
กำรปฏิบัติงำน แบ่งวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดผลส ำเร็จของงำน  ออกเป็น 7 วิธีคือ 
(อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 47-53)  
  3.1 วิธีกำรประเมินตำมผลงำน (appraisal by result) วิธีกำรประเมินตำมผลงำน
เป็นวิธีที่มีชื่อเสียงที่มีชื่อเรียกแตกต่ำงกันหลำยอย่ำง เช่น Result Centered Method, Target 
Setting Method, Mutual Goal-Setting, Work Planning and Review, Objective and 
Goal - Setting Procedure หรือ Management by Objective เป็นวิธีที่ทันสมัยมำกวิธีหนึ่งซึ่ง
ถือเอำผลกำรปฏิบัติงำนเป็นเกณฑ์ในกำรพิจำรณำ และช่วยให้เกิดสัมพันธภำพอันดี ทั้งเป็นกำรจูง
ใจในกำรปฏิบัติงำนด้วย หลักเกณฑ์ส ำคัญของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบนี้ มีดังนี้คือ 
    3.1.1 ผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำร่วมกันศึกษำลักษณะงำน และควำม
รับผิดชอบในหน้ำที่ของแต่ละคน เพ่ือให้รู้ปริมำณงำนและหน้ำที่ของทุกคน  
    3.1.2 ผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำร่วมกันก ำหนดเป้ำหมำยในกำร
ปฏิบัติงำนและเป้ำหมำยนั้นจะต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หลักขององค์กร 
    3.1.3 ก ำหนดหลักเกณฑ์ส ำหรับวัดหรือส ำหรับประเมินผลกำรปฏิบัติงำนนั้น 
    3.1.4 ผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำร่วมกันด ำเนินกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนด้วยกันโดยอำศัยเกณฑ์และวัตถุประสงค์ข้ำงต้น กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนนี้จะต้อง
กระท ำเป็นครั้งครำวปีละหลำยครั้ง 
    3.1.5 ผู้บังคับบัญชำจะต้องยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชำเป็นผู้ตัดสินใจปัญหำต่ำง ๆ 
ภำยในขอบเขตงำนที่มอบหมำยให้และเป็นไปตำมนโยบำยขององค์กร 
    3.1.6 ผู้บังคับบัญชำจะต้องด ำเนินกำรในฐำนะผู้สนับสนุน คือต้องคอยแนะน ำ
และสอนงำนอยู่เสมอ ๆ เพ่ือช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชำประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้  
    3.1.7 กำรพิจำรณำค ำถึงผลงำนเป็นหลัก แต่จะไม่ค ำนึงถึงวิธีกำรหรือกำรกระท ำ
ของแต่ละคน 
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   ตัวอย่ำงแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมผลงำน 
องค์กร ……………………………………………………………………. 
หน่วยงำน …………………………………………………………………. 
   แผนก/ฝ่ำย…………………………………………………… 
 ผลกำรปฏิบัติงำน     ดีเยี่ยม   ดีมำก   ดี 
    พอใช้   ไม่น่ำพอใจ  
 รำยละเอียดของงำน ………………………………………………………… 

ควำมส ำเร็จหลังจำกกำรประเมินครั้งท่ีแล้ว ………………………………… 
เป้ำหมำย ……………………………………………………………………. 
ควำมสนใจด้ำนกำรพัฒนำอำชีพ …………………………………………… 
จุดแข็งและจุดอ่อนของพนักงำน ……………………………………………. 
กำรบรรจุทดแทน/จุดหมำยของต ำแหน่ง …………………………………… 

 ลงชื่อหัวหน้ำงำน 
ลงชื่อ …………………………………… 

 

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 48; อ้ำงอิงจำก Eckles, Carmichael &  
       Sartchet, 1981, p. 383)    
 
    ข้อดีของกำรประเมินตำมผลงำนคือ 
    1) มีมำตรฐำนที่ชัดเจน ผู้รับกำรประเมินรู้ว่ำ เป้ำหมำยที่ตนเป็นผู้ก ำหนดร่วมกับ
ผู้บังคับบัญชำจะถูกน ำมำเป็นมำตรฐำนในกำรวัดว่ำตนเองปฏิบัติงำนได้ส ำเร็จหรือไม่ 
    2) เน้นอนำคต กำรประเมินตำมผลงำนเป็นกำรเน้นเป้ำหมำยในอนำคต ผิดกับ
วิธีกำรเก่ำที่เน้นอดีต ซึ่งไม่สำมำรถเปลี่ยนแปลงเป้ำหมำยได้เมื่อสภำวะเปลี่ยนไป 
    3) เปลี่ยนบทบำทของผู้ประเมิน จำกบทบำทของกำรเป็นผู้วิจำรณ์กำรท ำงำน
ของผู้ใต้บังคับบัญชำมำเป็นบทบำทของผู้คอยชี้แนะแนวทำงให้กับผู้ใต้บังคับบัญชำ 
    ข้อจ ำกัดของกำรประเมินตำมผลงำนคือ 
    1) ผู้ใต้บังคับบัญชำและผู้บังคับบัญชำก ำหนดเป้ำหมำยที่ไม่ใช่เป้ำหมำยร่วม 
กล่ำวคือในบำงกรณีผู้บังคับบัญชำอำจจะเป็นผู้ก ำหนดเป้ำหมำยเอง เพรำะผู้ใต้บังคับบัญชำขำด
ควำมสำมำรถหรือไม่ชอบที่จะก ำหนดเป้ำหมำยของตนเอง 
    2) ท ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชำเน้นที่เป้ำหมำยมำกเกินไป กล่ำวคือผู้ใต้บังบัญชำจะ
เน้นที่กำรบรรลุเป้ำหมำยที่ได้ก ำหนดไว้เป็น “ปริมำณ” อย่ำงเดียวโดยไม่ค ำนึงถึงด้ำนอื่น ๆ ที่ต้อง
ท ำควบคู่ไปด้วย เช่น “คุณภำพ” 
    3) ผู้ประเมินจะต้องได้รับกำรฝึกอบรมอย่ำงดี เพ่ือที่จะประเมินตำมวิธีนี้ได้อย่ำง
มีประสิทธิภำพอันเป็นกำรสิ้นเปลืองเวลำและค่ำใช้จ่ำยมำก 
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  3.2 วิธีกำรประเมินโดยใช้ตัวชี้วัดโดยตรง (the direct index) วิธีนี้ประเมินโดย
พิจำรณำที่ผลงำนเพียงด้ำนเดียว ไม่พิจำรณำคุณลักษณะ หรือพฤติกรรมของผู้รับกำรประเมิน เริ่ม
จำกกำรพิจำรณำงำนแต่ละงำนแล้วก ำหนดเกณฑ์ที่จะวัดผลผลิตหรือผลงำนที่เหมำะสมขึ้น ซึ่ง
ประกอบด้วยเกณฑ์ด้ำนคุณภำพและปริมำณ เมื่อรวมจำกหลำย ๆ งำนก็จะเป็นกลุ่มตัวชี้วัดที่เป็น
ตัวเลข (numerical index) เพ่ือใช้วัดผลงำนของต ำแหน่งใดต ำแหน่งหนึ่ง ดังตัวอย่ำงเช่น ตัวชี้วัด
ที่ใช้ประเมินผู้จัดกำรฝ่ำยกำรตลำดได้แก่ ยอดกำรขำย ยอดเงินที่จัดเก็บได้ ส่วนแบ่งกำรตลำด 
และยอดก ำไร ตัวชี้วัดเหล่ำนี้จะสะท้อนให้เห็นประสิทธิภำพในกำรปกครองเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยขำย และ
ตัวแปรทำงกำรตลำดต่ำง ๆ เช่น ระดับรำคำ กำรส่งเสริมงำน สิ่งที่จะประเมิน ได้แก่ ผลผลิต 
อัตรำกำรขำดงำน เป็นต้น 
    ข้อดีของกำรใช้ตัวชี้วัดโดยตรงในกำรประเมินผลคือช่วยลดควำมผิดพลำดและ
อคติของผู้ประเมินได้เป็นอย่ำงดี แต่กำรเปลี่ยนแปลงของปริมำณงำนตำมตัวชี้วัดอำจไม่ได้เกิดจำก
กำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของผู้รับกำรประเมินอย่ำงแท้จริง แต่อำจเกิดจำกควำม
ผันผวนทำงเศรษฐกิจหรือเป็นผลจำกงำนของเพ่ือนร่วมงำนที่มีประสิทธิภำพก็ได้ ดังนั้นวิธีนี้จึงไม่
ช่วยท ำให้ผู้รับกำรประเมินรับทรำบจุดบกพร่องในกำรปฏิบัติงำนเพ่ือกำรปรับปรุงพัฒนำบุคคลแต่
อย่ำงใด 
  3.3 วิธี ก ำรประเมิ น โดย เที ยบกั บมำตรฐำนกำรปฏิ บั ติ งำน  (standards of 
performance)โดยน ำผลกำรปฏิบัติงำนที่ได้จริง มำพิจำรณำเปรียบเทียบกับเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้
ล่วงหน้ำ ซึ่งคล้ำยกับวิธีกำรประเมินโดยใช้ตัวชี้วัดโดยตรง แต่ไม่ใช้เพียงจ ำนวนตัวเลขในตัวชี้วัดที่
จะแสดงเป้ำหมำยอย่ำงรวม ๆ กำรประเมินผลตำมมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนจะก ำหนดรำยละเอียด
ในเป้ำหมำยที่จะใช้วัดผลกำรปฏิบัติงำนชัดเจน โดยกำรระบุเงื่อนไขที่เอ้ืออ ำนวยต่อกำรปฏิบัติงำน 
มีกำรใช้ข้อควำมบอกให้ทรำบว่ำงำนแต่ละงำนของต ำแหน่งต่ำง ๆ จะถูกพิจำรณำว่ำดี เมื่อได้มี
กำรกระท ำกิจกรรมใดบ้ำง กำรก ำหนดมำตรฐำนจะพยำยำมให้อยู่ในลักษณะเชิงปริมำณให้มำก
ที่สุด แต่หำกไม่สำมำรถท ำได้ อย่ำงน้อยจะต้องวำงกรอบพิจำรณำโดยบอกให้ทรำบได้ว่ำ ในกำร
ประเมินงำนตำมกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่ง มีอะไรที่เป็นตัวชี้วัดหรือเป็นสิ่งที่คำดหวังจำกกิจกรรม
นั้น ลักษณะดังกล่ำวเป็นกำรก ำหนดมำตรฐำนเชิงคุณภำพ (qualitative standards) ซึ่งอำจจะใช้
ในกำรก ำหนดเป้ำหมำยของงำนบำงส่วนซึ่งมีลักษณะเป็นงำนตำมวำระ 
    ขั้นตอนส ำคัญที่สุดของวิธีกำรนี้คือกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน โดยผ่ำน
กำรเจรจำต่อรองระหว่ำงผู้บังคับบัญชำกับผู้ใต้บังคับบัญชำ ซึ่งมิใช่เป็นแบบค ำสั่งจำกเบื้องบน 
หรือข้อเสนอจำกเบื้องล่ำง แต่จะเป็นไปในลักษณะกำรพิจำรณำแลกเปลี่ยนควำมคิดเห็น 
ประสบกำรณ์และข้อมูลด้ำนต่ำง ๆ ซึ่งกันและกัน เพ่ือร่วมกันค้นหำเป้ำหมำยและอุปสรรคในกำร
ท ำงำน ตลอดจนกำรก ำหนดระดับของควำมส ำเร็จที่จะเป็นไปได้  ในระยะสุดท้ำยของกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ผู้บังคับบัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำจะต้องมำพบปะกันเพ่ือพิจำรณำว่ำ 
ผลงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำที่ปฏิบัติได้จริงเมื่อเทียบเคียงกับมำตรฐำนที่ตกลงกันไว้อยู่ในระดับใด 
โดยผู้บังคับบัญชำจะต้องชักจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชำชี้แจงถึงปัญหำอุปสรรค เพ่ือเสนอแนว
ทำงแก้ไข โดยใช้กำรสัมภำษณ์ซึ่งจะท ำให้ทั้งสองฝ่ำยได้มีโอกำสทบทวนดูว่ำสมควรจะปรับหรือ
เพ่ิมเติมมำตรฐำนที่จะใช้ส ำหรับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนครั้งต่อไปหรือไม่ 
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    ข้อดีของกำรประเมินผลโดยเทียบกับมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนได้แก่ 
    1) กำรให้ทั้งสองฝ่ำย มีส่วนร่วมก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน ท ำให้ผู้บังคับ 
บัญชำและผู้ใต้บังคับบัญชำได้แลกเปลี่ยนควำมคิดเห็นซึ่งกันและกัน เกี่ยวกับกำรก ำหนดขอบเขต
ควำมส ำคัญของงำนแต่ละส่วน และกำรก ำหนดเป้ำหมำยในกำรปฏิบัติงำน 
    2) กำรร่วมมือกันก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนจะช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชำ
ตระหนักในหน้ำที่ที่จะต้องปฏิบัติให้บรรลุผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำย และท ำให้ผู้บังคับบัญชำ
ตระหนักถึงหน้ำที่ที่จะต้องให้ควำมช่วยเหลือ รวมทั้งสนับสนุนด้ำนทรัพยำกรอ่ืน ๆ  
    3) กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนไว้ล่วงหน้ำ ช่วยท ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชำรู้
ว่ำตนมีจุดอ่อนด้ำนใดบ้ำงที่ควรแก้ไขก่อนระยะเวลำที่จะได้รับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
    4) วิธีกำรประเมินและสัมภำษณ์เชิงทบทวนกำรประเมิน จะลดควำมขัดแย้ง
ระหว่ำงผู้ประเมินและผู้รับกำรประเมินได้ดี เพรำะเป็นวิธีที่ก ำหนดเกณฑ์กำรวัดค่ำตำมผลส ำเร็จ
ของงำนเป็นหลักส ำคัญ ไม่ใช่ก ำหนดเกณฑ์กำรวัดตำมควำมพึงพอใจของผู้ประเมินเพียงอย่ำงเดียว 
    ข้อจ ำกัดของวิธีนี้ได้แก ่
    1) ผู้ที่เกี่ยวข้องจะต้องใช้ควำมพยำยำมและระยะเวลำอย่ำงมำกในกำรก ำหนด
ขอบเขตเกี่ยวกับตัวงำนที่เห็นว่ำมีควำมส ำคัญ กำรก ำหนดและท ำควำมตกลงเกี่ยวกับมำตรฐำน
ของงำนนั้น ๆ ตลอดจนกำรนิยำมมำตรฐำนให้ชัดเจนและสำมำรถวัดได้ 
    2) ผู้บริหำรต้องใช้เวลำในกำรก ำหนด อธิบำย และให้น้ ำหนักเป้ำหมำยและ
ผลงำนของแต่ละงำนอย่ำงมำก แต่ผลก็จะคุ้มค่ำ 
    ตัวอย่ำงกำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนส ำหรับต ำแหน่งนำยตรวจงำนฝ่ำย
ผลิต (production foreman) 
 
งำนหลักตำมหน้ำท่ี งำนของนำยตรวจงำนฝ่ำยผลติจะอยู่ในระดับดเีมื่อ : 
1. งำนด้ำนควำมปลอดภัย 1.1 จัดให้มีกำรประชุมเพื่อควำมปลอดภัยทุกครั้ง ตำมตำรำงกำรประชุมที่

องค์กรก ำหนดไว ้
1.2 ควบคุมให้พนักงำนทุกคนปฏิบัติตำมกฎแห่งควำมปลอดภยั 
1.3 ตรวจตรำดูแลควำมเรยีบร้อยภำยในหน่วยงำนตำมรำยกำรตรวจทุกเดือน 
1.4 หำกตรวจพบจุดบกพร่องอันอำจเป็นสำเหตุใหเ้กิดอันตรำยจะตอ้ง
ด ำเนินกำรแกไ้ขให้แล้วเสรจ็ภำยใน 5 วัน 
1.5 จัดท ำรำยกำรประจ ำเดือนเกีย่วกับควำมปลอดภัยเสนอผูบ้ังคับบัญชำภำยใน
วันท่ี 5 ของทุกเดือน 

2. งำนควบคุมด้ำนค่ำใช้จ่ำย 
 

2.1 ควบคุมอัตรำควำมสูญเสียของผลผลิตใหต้่ ำกว่ำร้อยละ 2 ของยอดผลผลติ
ทั้งหมด 
2.2 จัดท ำข้อเสนอและกำรลดค่ำใช้จ่ำยต่อเดือน และต้องน ำไปใช้ปฏิบัติได้จริง 
2.3 ควบคุมค่ำใช้จ่ำยกำรท ำงำนลว่งหน้ำเวลำไม่ให้เกินร้อยละ 3 ของค่ำใช้จ่ำย
ค่ำแรงทำงตรง 
2.4 ควบคุมจ ำนวนค่ำใช้จ่ำยทำงอ้อม (overhead cost) ให้อยู่ภำยในงบประมำณ 
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 2.5 มีกำรวำงแผนกำรบริหำรด้ำนเงินเดือน และมีกำรควบคมุให้เป็นไปตำมแผน
ที่ก ำหนดไว ้
2.6 จัดให้มีคณะท ำงำนอย่ำงน้อยปีละ 2 ชุด เพื่อศึกษำหำวิธีกำรแกไ้ขปัญหำ
กำรสญูเสยีทำงด้ำนกำรผลติ 
2.7 เพิ่มอัตรำส่วนระหว่ำงผลผลิตต่อค่ำใช้จ่ำย ให้สูงขึ้นร้อยละ 1 ในช่วง
ระยะเวลำทุก ๆ 6 เดือน 

3. งำนพัฒนำ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

3.1 ก ำหนดแผนกำรให้ค ำแนะน ำและฝึกอบรมพนักงำนใหม่ 
3.2 กำรทบทวนผลกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำอย่ำงน้อยปีละครั้ง 
3.3 จัดให้มีกำรประชุมร่วมกับผู้ใตบ้ังคับบัญชำอย่ำงน้อยทุก 3 เดือน เพื่อ
ตรวจสอบว่ำมีกำรพัฒนำงำนให้เปน็ไปตำมแผนงำนท่ีก ำหนดไว้หรือไม่ 
3.4 มีกำรมอบหมำยอ ำนำจ หน้ำที่ และควำมรบัผิดชอบให ้
ผู้ใต้บังคับบัญชำตำมแผนงำนท่ีก ำหนดไว้อย่ำงชัดเจน 

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 51; อ้ำงอิงจำก เอวลิน ไอเซล  
       และเฮนรี่ เบนเดอร์, 2527, หน้ำ 40) 
 
  3.4 วิธีจดบันทึกปริมำณงำน (production records) วิธีนี้ เป็นวิธีที่นิยมใช้กับงำน
ประจ ำ (routine) ซึ่งต้องท ำซ้ ำ ๆ เหมือนเดิม และสำมำรถก ำหนดนับผลงำนได้อย่ำงชัดแจ้ง เช่น 
งำนพิมพ์ งำนผลิตทำงอุตสำหกรรม งำนเก็บเอกสำร เป็นต้น โดยพิจำรณำเปรียบเทียบผลงำนรวม
ที่พนักงำนได้ปฏิบัติและนับจ ำนวนปริมำณงำนที่ได้ท ำไว้ต่อวัน สัปดำห์ หรือเดือนกับมำตรฐำน
ของงำนที่ก ำหนดไว้ล่วงหน้ำ ซึ่งได้จำกวิธีกำรศึกษำจับเวลำเคลื่อนไหว (time and motion 
studies) เข้ำช่วย ข้อดีของวิธีนี้คือกำรจดบันทึกสำมำรถท ำได้โดยไม่ยุ่งยำกซับซ้อน ไม่มีโอกำส
ล ำเอียง เพียงแต่ตรวจสอบให้มีกำรบันทึกปริมำณกำรท ำงำนให้ครบถ้วนถูกต้องเท่ำนั้น ส่วน
ข้อจ ำกัดได้แก่ 
    1) ไม่สำมำรถประเมินคุณลักษณะรำยละเอียดอื่น ๆ ของผู้รับกำรประเมินได้ 
    2) อำจก่อให้เกิดปัญหำเกี่ยวกับขวัญก ำลังใจของพนักงำนเนื่องจำกมีควำม
คิดเห็นขัดแย้งกันในเรื่องมำตรฐำนกำรผลิต 
    3) สิ้นเปลืองเวลำและเป็นภำระในกำรบันทึกปริมำณงำนที่ท ำ 
 
  3.5 วิธีบันทึกผลกำรปฏิบัติงำนตำมช่วงเวลำ (periodic test) วิธีนี้จะวัดประสิทธิภำพ
กำรปฏิบัติงำนภำยในระยะเวลำที่ก ำหนด มักจะใช้ระยะเวลำสั้น ๆ เช่น วัดผลควำมเร็วในกำร
พิมพ์ต่อนำทีของพนักงำนพิมพ์ดีดว่ำพิมพ์ได้กี่ค ำ ซึ่งแตกต่ำงจำกวิธีจดบันทึกปริมำณงำนที่ก ำหนด
ระยะเวลำต่อเนื่องกัน เช่น หกเดือนหรือหนึ่งปีในกำรจดบันทึกปริมำณงำนที่พนักงำนท ำได้ 
ข้อจ ำกัดของวิธีนี้คือไม่สำมำรถประเมินรำยละเอียดคุณลักษณะอ่ืน ๆ ของผู้รับกำรประเมินได้ 
เช่นเดียวกับวิธีจดบันทึกปริมำณงำน 



241 
 

  3.6 วิธีทดสอบผลงำน (performance test) เป็นกำรออกแบบวิธีกำรทดสอบผลกำร
ปฏิบัติงำน เพ่ือน ำมำใช้ทดสอบและประเมินผลว่ำพนักงำนผู้นั้นท ำงำนได้ดีเพียงใด หลังจำกนั้น ก็
จะท ำกำรเลื่อนขั้นและเพ่ิมเงินเดือนให้ในกรณีท่ีมีผลงำนดี หรือลงโทษต่อไปเฉพำะกรณีที่มีผลงำน
ต่ ำกว่ำเกณฑ์ที่ก ำหนด ข้อดีของวิธีนี้คือสังเกตผลกำรปฏิบัติงำนภำยใต้สถำนกำรณ์ที่ต้องปฏิบัติ
จริง ๆ แต่ในทำงปฏิบัติ กำรจะน ำมำใช้อำจสิ้นเปลืองค่ำใช้จ่ำยในกำรทดสอบสูง 
  3.7 วิธีกำรวิเครำะห์หน้ำที่และควำมรับผิดชอบตำมต ำแหน่ง (analysis of position 
functions and responsibilities) หัวหน้ำงำนจะให้รำยละเอียดเกี่ยวกับงำนของต ำแหน่งและมุ่ง
ประเมินโดยพิจำรณำผลงำนโดยตรงมำกกว่ำคุณลักษณะประจ ำตัวและลักษณะเฉพำะบุคคล ซึ่ง
เป็นแนวปฏิบัติโดยปกติประจ ำวันของหัวหน้ำงำนอยู่แล้ว กล่ำวคือในกำรท ำงำนปกติหัวหน้ำงำนก็
จะเปรียบเทียบงำนที่พนักงำนท ำได้ กับงำนที่เขำคำดหวังอยู่เป็นประจ ำ ในกำรประเมินแบบนี้
หัวหน้ำงำนจะระบุประเภทงำนแต่ละอย่ำงที่มอบหมำยให้ท ำ หรือระบุชื่อโครงกำรที่พนักงำนมี
ส่วนต้องท ำและประเมินผลตำมค ำอธิบำยที่ระบุ เช่น ดีมำก ปำนกลำง ไม่ดี หรือดีกว่ำเกณฑ์ 
เต็มที่ ท ำได้เต็มที่ พอใช้ได้แต่ต้องแก้ไขปรับปรุง หรือใช้ไม่ได้ และในที่สุดสรุปโดยย่อไว้ท้ำย
รำยงำนและมีเนื้อที่เหลือในหัวหน้ำงำนวิพำกษ์วิจำรณ์รำยละเอียดเกี่ยวกับงำน หลังจำกนั้นมีกำร
สัมภำษณ์ระหว่ำงผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน 
   ข้อจ ำกัดของวิธีนี้คือต้องใช้เวลำในกำรจดบันทึกข้อมูล และผู้ประเมินต้องมี
ควำมสำมำรถในกำรอธิบำยได้กระจ่ำง 
 
 4. วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบผสมผสำน  
  วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบผสมผสำน (hybrid approach / hybrid 
system) เป็นวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่เกิดจำกกำรผสมผสำนกันระหว่ำงวิธีกำรประเมิน
ที่เน้นวำงแผน (planning system) กับวิธีกำรประเมินตำมพฤติกรรม เพ่ือใช้ประเมินผลส ำเร็จ
ของงำน (outcome) และพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำน (behavior) ของพนักงำน ซึ่งพยำยำมที่จะ
แก้ไขจุดด้อยและน ำจุดเด่นของแต่ละวิธีมำใช้ร่วมกันเพ่ือสนองควำมต้องกำรของผู้บริหำรและ
พนักงำนในกำรวำงแผนกำรปฏิบัติงำนและกำรแจ้งผลกำรปฏิบัติงำน ตลอดจนสนองควำมต้องกำร
ขององค์กรในกำรใช้ประโยชน์จำกกำรประเมินในกำรบริหำรงำน ข้อดีของกำรผสมผสำนหลำยวิธี
คือมีกำรก ำหนดมำตรฐำน หรือเป้ำหมำยในกำรปฏิบัติงำนที่ชัดเจน ท ำให้กำรปฏิบัติงำนของ
พนักงำนไม่เน้นกำรบรรลุเป้ำหมำยในเชิงปริมำณเพียงอย่ำงเดียว แต่จะค ำนึงถึงคุณภำพของงำน
ควบคู่ไปด้วย แต่กำรผสมผสำนจะท ำให้เกิดระบบที่ค่อนข้ำงซับซ้อน ไม่เหมำะสมกับหน่วยงำนที่
ยังไม่มีระบบกำรประเมินหรือเพ่ิงเริ่มมีระบบกำรประเมินอย่ำงเป็นทำงกำร 
  วิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบผสมผสำนอ่ืน ๆ ได้แก่ วิธีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ ซึ่งมุ่งเน้นให้ทรำบถึงควำมรู้ ทักษะควำมสำมำรถและพฤติกรรมในกำร
ปฏิบัติงำนของพนักงำนผู้รับกำรประเมินจำกหลำยแหล่งข้อมูลเพ่ือให้มีควำมถูกต้อง แม่นย ำ และ
เชื่อถือได้มำกกว่ำกำรประเมินโดยผู้บังคับบัญชำ (superior) เพียงล ำพัง ทั้งนี้ได้ใช้วิธีกำรประเมิน
ผสมผสำนหลำยวิธีทั้งวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก และกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่มุ่งเน้นพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนที่ท ำให้งำนส ำเร็จ ซึ่งได้แก่ วิธีประเมิน
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โดยใช้ผู้ประเมินหลำยคน วิธีประเมินโดยใช้เพื่อนร่วมงำนประเมิน วิธีประเมินตนเอง รวมทั้งให้ผู้ที่
เกี่ยวข้องอ่ืน ๆ กับกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนผู้รับกำรประเมินท ำหน้ำที่เป็นผู้ประเมินด้วย ได้แก่ 
ลูกค้ำภำยใน (internal customer) ลูกค้ำภำยนอก (external customer) ผู้จัดส่งวัตถุดิบ 
(supplier) เป็นต้น (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 53-56)  
 
  กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ 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 ซึ่งโดยสรุปแล้วกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ เป็นกระบวนกำรเพ่ือให้ได้มำซึ่งข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำน
ของพนักงำน (ผู้รับกำรประเมิน) จำกผู้เกี่ยวข้อง ซึ่งได้แก่ ผู้ที่ท ำงำนร่วมกันหรือท ำงำนให้กับ
พนักงำนผู้นั้น รวมทั้งผู้ที่พนักงำนผู้นั้นท ำงำนให้โดยอำจเป็นผู้บังคับบัญชำหรือลูกค้ำก็ได้ ส ำหรับ
ข้อมูลย้อนกลับที่ด ำเนินกำรรวบรวมในกำรประเมินผลแบบนี้ ได้แก่ ทักษะควำมสำมำรถ ควำมรู้ 
และพฤติกรรมหรือวิธีกำรที่แสดงออกในกำรปฏิบัติงำนหรือต่อสภำพแวดล้อมภำยนอก กำร
ประเมินผลแบบ 360 องศำนี้ มีวัตถุประสงค์ส ำคัญ 2 ประกำรคือ 
  1) เพ่ือใช้ในกำรพัฒนำพนักงำนผู้รับกำรประเมินโดยมุ่งเน้นที่จุดแข็งและพัฒนำในจุด
ที่ต้องปรับปรุง เพ่ือให้พนักงำนมีทักษะควำมสำมำรถที่เหมำะสมกับกำรปฏิบัติงำน โดยมีกำร
ก ำหนดแผนปฏิบัติกำรในกำรพัฒนำ มีกำรสนับสนุนบทบำทกำรสอนงำนแก่หัวหน้ำงำน เมื่อ
พนักงำนมีทักษะควำมสำมำรถเพ่ิมขึ้น มีส่วนช่วยในกำรพัฒนำสำยอำชีพของพนักงำน นอกจำกนี้
ยังมุ่งเน้นเกี่ยวกับกำรประเมินคุณภำพกำรให้บริกำรของพนักงำนแก่ลูกค้ำทั้งภำยในและภำยนอก
องค์กรเพ่ือปรับปรุงพัฒนำกำรให้บริกำรมีประสิทธิภำพยิ่งขึ้นและสนองตอบต่อควำมต้องกำรของ
ลูกค้ำ 
  2) เพ่ือใช้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ให้พนักงำนทรำบว่ำจะต้องท ำงำนอย่ำงไร
และจะปรับปรุงผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงไร นอกจำกนี้ก็น ำผลกำรประเมินไปใช้ในกำรพิจำรณำ
เกี่ยวกับกำรจ่ำยค่ำตอบแทน ได้แก่ กำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือนประจ ำปี กำรให้ค่ำตอบแทนแก่ทีมงำน 
กำรจัดสรรผลก ำไรจำกกำรด ำเนินงำนขององค์กร เป็นต้น 
  แนวควำมคิดเกี่ยวกับกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ แบ่งออกเป็น 2 
แนวทำงคือ 
  แนวทำงที่ 1 เป็นกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนตำมปกติ โดยเพิ่มจ ำนวน
ผู้ประเมินให้มีหลำยมิติตำมวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ เพ่ือให้ทรำบถึงผล
กำรปฏิบัติงำนโดยรวมของพนักงำนตำมควำมเห็นหรือกำรรับรู้ (perception) ของผู้ที่ท ำกำร
ประเมิน 
  แนวทำงที่  2 เป็นกำรประเมินทักษะควำมสำมำรถหลัก (core competency) ที่ 
องค์กรต้องกำรในอนำคตหรือที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร โดยน ำมำก ำหนดเป็นปัจจัยใน
กำรประเมินและให้ผู้ประเมินในหลำยมิติตำมวิธีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำเป็น
ผู้ท ำกำรประเมินเพ่ือให้ทรำบว่ ำพนักงำนหรือผู้บริหำรขอองค์กรนั้น  ๆ ได้ พัฒนำทักษะ
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ควำมสำมำรถของตนไปในทิศทำงที่สอดคล้องกับควำมสำมำรถหลักขององค์กรมำกน้อยเพียงใด 
ทั้งนี้ เพื่อน ำไปใช้ประโยชน์ในกระบวนกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลในด้ำนกำรคัดเลือกพนักงำนเข้ำ
สู่ระบบกำรฝึกอบรมและพัฒนำตลอดจนกำรให้รำงวัลผลงำนตำมควำมสำมำรถ  
 
แบบประเมินผลกำรปฏิบตัิงำน  
 
 แบบประเมินผลกำรปฏิบัติ งำน (performance appraisal form) เป็น เอกสำรที่
ออกแบบขึ้นมำเพ่ือบันทึกและประมวลข้อมูลเกี่ยวกับกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนว่ำได้อะไรเป็น
ผลส ำเร็จบ้ำง ท ำได้มำกน้อยเท่ำใดและดีเพียงใด แบบประเมินผลอำจแบ่งได้เป็น 3 ลักษณะตำม
วิธีกำรตอบแบบประเมินผล ได้แก่ 
 1. วิธีกำรประเมินเป็นแบบเปิด ได้แก่กำรจัดท ำในลักษณะรำยงำนกำรปฏิบัติงำนของ
พนักงำน (staff report) จะก ำหนดหัวข้อประเมินและให้เขียนรำยงำน โดยมีช่องว่ำงให้กรอก
ข้อมูลในแบบประเมิน 
 2. วิธีกำรประเมินเป็นแบบกำรให้คะแนน นิยมจัดท ำแบบประเมินเป็นช่องลงคะแนนหรือ
ท ำเป็นตำรำงให้ท ำเครื่องหมำยในช่องตำรำง 
 3. วิธีกำรประเมินเป็นแบบรำยกำรตรวจสอบ จะก ำหนดหัวข้อประเมินที่อธิบำยลักษณะ
ที่บ่งชี้ผลกำรปฏิบัติงำน และอำจก ำหนดคะแนนจำกน้อยไปหำมำก หรือให้ผู้ประเมินท ำ
เครื่องหมำยลงในหัวข้อที่ตรงกับผลกำรประเมิน 
 โดยทั่วไปกำรจัดท ำแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะแบ่งออกตำมระดับพนักงำน และมี
แบบประเมินที่ใช้ส ำหรับต ำแหน่งวิชำชีพเฉพำะ เพ่ือก ำหนดหัวข้อกำรประเมินให้เหมำะสมแก่
ระดับต ำแหน่งงำนและลักษณะงำน เพรำะกำรก ำหนดหัวข้อประเมินจะต้องให้สอดคล้องกับสิ่ งที่
จะบ่งบอกผลกำรประเมินกำรปฏิบัติงำนในต ำแหน่งต่ำง ๆ อย่ำงถูกต้องเหมำะสม 
 กำรจัดท ำแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีข้อควรค ำนึงถึงดังต่อไปนี้  (อลงกรณ์ มีสุทธำ 
และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 124-125) 
 1. ต้องพิจำรณำรูปแบบให้เหมำะสมแก่กำรใช้ประโยชน์ 
 2. ต้องช่วยให้มีควำมสะดวกในกำรกรอกข้อมูลโดยก ำหนดช่องว่ำงหรือระยะห่ำง 
ระหว่ำงบรรทัดให้เขียนได้เพียงพอ  
 3. ต้องเตรียมให้กรอกข้อควำมเพียงสั้น ๆ หรือให้ท ำเครื่องหมำยแทนกำรกรอกข้อควำม 
 4. ข้อควำมส่วนใหญ่ควรพิมพ์ไว้ คงเหลือช่องว่ำงให้กรอกข้อควำมเพ่ิมเติมเพียงเล็กน้อย 
 5. จัดข้อมูลที่อยู่ในหมวดเดียวกันให้อยู่ด้วยกัน และมีข้อควำมต่อเนื่องกันเป็นล ำดับเพื่อ
สะดวกในกำรกรอกข้อควำม 
 6. จัดเรื่องหมวดของข้อมูลให้เป็นล ำดับตำมข้ันตอน 
 7. แบบประเมินประเภทเดียวกัน อำจใช้สีเป็นที่สังเกตหรือมีรหัสก ำหนดไว้ให้เห็นได้ชัด 
 8. ต้องมีรหัสแบบประเมินก ำกับไว้ เพื่อให้ทรำบว่ำเป็นแบบประเมินของหน่วยงำนใด 
จัดพิมพ์ขึ้นเมื่อใด จ ำนวนเท่ำใด 
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 9. ขนำดของแบบประเมินจะต้องมีขนำดมำตรฐำน และเป็นขนำดที่นิยมใช้ทั่วไปเพ่ือ
ควำมสะดวกในกำรจัดเก็บ 
 10. ควรมีกำรทดสอบแบบประเมินก่อนที่จะใช้ปฏิบัติจริง ๆ เพ่ือจะได้แบบประเมินที่มี
ควำมสมบูรณ์ ชัดเจนมำกท่ีสุดเท่ำที่จะเป็นได้ ประเด็นหลัก ๆ ที่ควรทดสอบ คือ 
  10.1 ค ำสั่งในแบบประเมินนั้นชัดเจนหรือไม่ 
  10.2 หัวข้อประเมินมีควำมหมำยตรงกัน หรือมีควำมเข้ำใจตรงกันหรือไม่ เมื่อได้อ่ำน
แบบฟอร์ม 
  10.3 เกณฑ์กำรประเมิน ก ำหนดไว้ชัดเจนหรือไม่ 
  10.4 กำรกรอกแบบประเมินใช้เวลำนำนเท่ำใด รวมทั้งเวลำในกำรปรึกษำหำรือกับ
พนักงำนเท่ำใด 
  10.5 แบบประเมินเป็นที่ยอมรับดีเพียงใด 
  10.6 แบบประเมินแสดงให้เรำทรำบแน่ชัดหรือไม่ว่ำเรำต้องกำรทรำบอะไร 
 กำรทดสอบแบบประเมินสำมำรถท ำได้โดยง่ำย โดยให้ผู้บังคับบัญชำกลุ่มหนึ่งตรวจ
พิจำรณำแบบประเมินและแสดงควำมคิดเห็นเพ่ิมเติมให้ หรืออำจทดลองให้ปฏิบัติจริงโดยใช้แบบ
ประเมินเลย ทั้งนี้ในกำรทดลองนั้นควรจะทดลองในหลำยต ำแหน่ง หลำยระดับในองค์กร 
 
หลักกำรและประสิทธิภำพของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 
 หลักกำรส ำคัญที่ใช้เป็นแนวทำงในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เพ่ือให้กำรประเมิน
เป็นไปอย่ำงถูกต้องและบรรลุตำมวัตถุประสงค์มีดังนี้ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, 
หน้ำ 15-17) 
 1. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นกระบวนกำรประเมินค่ำผลกำรปฏิบัติงำน มิใช่
ประเมินค่ำบุคคล  
 2. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นส่วนหนึ่งของหน้ำที่และควำมรับผิดชอบของ
ผู้บังคับบัญชำทุกคน  
 3. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะต้องมีควำมแม่นย ำในกำรประเมิน หมำยถึงควำม
เชื่อมั่นได้ (reliability) ในผลกำรประเมินและควำมเท่ียงตรง (validity) ของผลกำรประเมิน 
  3.1 ควำมเชื่อมั่นได้ หมำยถึงควำมคงเว้นคงวำ (consistency) ของผลกำรประเมิน
หลำย ๆ ครั้ง ควำมคงเส้นคงวำนี้ชี้ให้เห็นได้จำก  
   3.1.1 เมื่อประเมินบุคคลหลำย ๆ ครั้งและผลที่ออกมำเหมือนกันและผู้ประเมิน
อำจจะกลับมำประเมินอีกหลังจำกนั้น 2-4 สัปดำห์ โดยประเมินภำยในขอบเขตของสิ่งที่ปรำกฏอยู่
เดิม คืองำนไม่เปลี่ยนไปและน ำไปเปรียบเทียบกับผลกำรประเมินเดิม ถ้ำผลเหมือนกันแสดงว่ำมี
ควำมคงเส้นคงวำ 
   3.1.2 เมื่อใช้ผู้ประเมินหลำยคนคอยสังเกตผู้ปฏิบัติงำนคนเดียวกันในกำรท ำงำน
และน ำผลมำเปรียบเทียบกัน ถ้ำสอดคล้องกันแสดงว่ำมีควำมคงเส้นคงวำ หรือควรจะได้ผล
เช่นเดิมไม่ว่ำใครจะเป็นผู้วัดหรือวัดเมื่อใดก็ตำม 



245 
 

  3.2 ควำมเที่ยงตรง หมำยถึงควำมตรงต่อวัตถุประสงค์ของกำรประเมิน กล่ำวคือใน
กำรประเมินต้องกำรให้ผลประเมินเป็นเครื่องแสดงคุณค่ำของพนักงำนที่มีต่อหน่วยงำนได้จริง ผล
ประเมินที่ปรำกฏอยู่ในเกณฑ์หมำยควำมว่ำบุคคลนั้นท ำงำนดีจริง  ๆ เมื่อมีควำมเที่ยงตรงใน
เบื้องต้นนี้แล้วกำรน ำผลประเมินไปใช้ในเรื่องต่ำง ๆ ก็จะได้ผลตรงตำมที่ต้องกำร ไม่ผิดพลำด
คลำดเคลื่อนไปจำกควำมเป็นจริง 
 4. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะต้องมีเครื่องมือหลักช่วยในกำรประเมิน ได้แก่ ใบ
ก ำหนดหน้ำที่งำน (job description) มำตรฐำนกำรปฏิบัติกำร (performance standard) แบบ
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (performance appraisal form) และระเบียบปฏิบัติงำนบุคคลว่ำ
ด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (personnel procedure on performance appraisal)  
 5. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะต้องมีกำรแจ้งผลกำรประเมินและหำรือผลกำร
ปฏิบัติงำน ภำยหลังจำกเสร็จสิ้นกำรประเมินแล้ว เพ่ือให้พนักงำนผู้รับกำรประเมินทรำบถึงข้อดี
และข้อบกพร่องในกำรปฏิบัติงำนของตนในสำยตำของผู้บังคับบัญชำ และเพ่ือเปิดโอกำสให้
พนักงำนได้แสดงควำมรู้สึก ซักถำมข้อข้องใจ ขอค ำแนะน ำ หรือแลกเปลี่ยนควำมคิดเห็นกับ
ผู้บังคับบัญชำของตน กำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำนจะประสบควำมส ำเร็จได้ขึ้นอยู่กับ
เงื่อนไขส ำคัญว่ำผู้ประเมินจะต้องเป็นผู้แจ้งผลและสำมำรถท ำให้พนักงำนผู้รับกำรประเมินรับรู้
และยอมรับผลกำรประเมิน ซึ่งนับเป็นภำรกิจที่ยำกที่สุดในกระบวนกำรหรือขั้นตอนกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ดังนั้นผู้แจ้งจึงต้องมีเทคนิคหรือวิธีกำรที่เหมำะสม คือจะต้องมีควำมรู้ 
ควำมเข้ำใจ และมีทักษะในกำรปฏิบัติกำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำนที่ประสบควำมส ำเร็จ
นอกจำกจะช่วยส่งเสริมขวัญก ำลังใจในกำรท ำงำนของพนักงำนแล้ว ยังช่วยเสริมสร้ำง
ควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงผู้บังคับบัญชำกับพนักงำน 
 6. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะต้องมีกำรด ำเนินกำรเป็นกระบวนกำรอย่ำงต่อเนื่อง 
ซึ่งประกอบด้วยขั้นตอนต่ำง ๆ ดังนี้ 
  6.1 ก ำหนดควำมมุ่งหมำยหรือวัตถุประสงค์ในกำรประเมินว่ำจะให้มีกำรประเมินเพ่ือ
น ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ด้ำนใด 
  6.2 เลือกวิธีกำรประเมินให้เหมำะสมสอดคล้องกับลักษณะงำนและควำมมุ่งหมำยที่ตั้ง
ไว้ 
  6.3 ก ำหนดมำตรฐำนในกำรปฏิบัติงำน ซึ่งเป็นกำรก ำหนดว่ำงำนที่ผู้ด ำรงต ำแหน่ง
หนึ่ง ๆ จะต้องปฏิบัติในช่วงเวลำหนึ่งนั้น ควรจะมีปริมำณและคุณภำพอย่ำงไร 
  6.4 ท ำควำมเข้ำใจกับทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องในกำรประเมินให้รู้ทั่วกันเพ่ือควำมเข้ำใจ 
ยอมรับและร่วมมือ 
  6.5 ก ำหนดช่วงเวลำประเมินให้เหมำะสมกับลักษณะงำน ซึ่งตำมปกติจะก ำหนดให้ปี
ละหนึ่งครั้ง หรือหกเดือนต่อครั้ง 
  6.6 ก ำหนดหน่วยงำนและบุคคลที่จะรับผิดชอบด ำเนินกำรและประสำนงำนโดยปกติ
องค์กรจะมอบให้หน่วยงำนด้ำนบริหำรบุคคลเป็นผู้รับผิดชอบด ำเนินกำร 
  6.7 ด ำเนินกำรและควบคุมระบบกำรประเมินให้เป็นไปตำมขั้นตอนที่ก ำหนดไว้ 
  6.8 วิเครำะห์และน ำผลกำรประเมินไปใช้  
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  6.9 กำรติดตำมผล เป็นขั้นตอนพิจำรณำว่ำ ผลกำรประเมินดังกล่ำวสำมำรถน ำไปใช้
ประโยชน์ตำมวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้หรือไม่เพียงใด รวมทั้งติดตำมกำรด ำเนินกำร น ำกลับไปเป็น
ข้อมูลย้อนกลับส ำหรับระบบกำรประเมินผลต่อไป 
 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะมีประสิทธิภำพหรือไม่ ถ้ำพิจำรณำในมิติของกำรมี
หลักเกณฑ์และควำมเป็นวิทยำศำสตร์แล้ว ต้องพิจำรณำในองค์ประกอบด้ำนควำมสอดคล้อง 
ควำมตรงประเด็น ควำมไวต่อผลกำรปฏิบัติงำน ควำมน่ำเชื่อถือ เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่ำย ต้อง
ปฏิบัติได้ และผู้ประเมินต้องมีภำวะผู้น ำ แต่ละองค์ประกอบมีรำยละเอียดดังต่อไปนี้ (ประเวศ 
มหำรัตน์สกุล, 2545, หน้ำ 101-105) 
 1. มีควำมสอดคล้อง (accordance) ผลที่ได้จำกกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนต้องมี
ควำมสอดคล้องหรือสอดรับกับเป้ำหมำยขององค์กร กล่ำวคือมำตรฐำนของงำนแต่ละงำนที่
ก ำหนดไว้ (บำงส่วนหรือทั้งหมด) อำจปรำกฏอยู่ในใบพรรณนำงำน หรือในคู่มือกำรท ำงำน (work 
instruction) ที่ส ำคัญต้องสอดคล้องกับเป้ำหมำยขององค์กร และจะต้องมีควำมชัดเจนในกำรสื่อ
ให้เห็นถึงกำรปฏิบัติงำนอะไร อย่ำงไร ถึงจะส ำเร็จหรือไม่ส ำเร็จ ต้องสำมำรถแยกออกได้ชัดว่ำงำน
ที่ได้มำตรฐำนนั้น จะต้องใช้คนที่มีลักษณะและคุณสมบัติอย่ำงไร ถึงจะท ำงำนนั้นส ำเร็จได้  
 2. มีควำมไวต่อผลกำรปฏิบัติงำน (sensitivity) กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนควรวำง
หลักกำร หลักเกณฑ์และขั้นตอนต่ำง ๆ ให้สำมำรถแยกคนที่มีควำมสำมำรถออกจำกคนที่ไม่มี
ควำมสำมำรถ ดังนั้นแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนต้องออกแบบให้สอดคล้องกับระบบงำนเพรำะ
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีวัตถุประสงค์ทำงกำรบริหำรเพ่ือเป็นเครื่องมือช่วยในกำรพัฒนำ
พนักงำน และสร้ำงแรงจูงใจในกำรปฏิบัติงำน หรือเป็นเครื่องมือช่วยในกำรตัดสินใจในกำรให้
รำงวัลตอบแทน หรือลงโทษทั้งนี้เพ่ือให้พนักงำนปรับเปลี่ยนพฤติกรรมกำรท ำงำน  
 3. มีควำมน่ำเชื่อถือ (reliability) ประเด็นควำมน่ำเชื่อถือ มีควำมส ำคัญมำกเพรำะเป็น
สื่อที่สะท้อนให้เห็นถึงระบบคุณธรรมของกำรบริหำร (merit system) และสะท้อนให้เห็น
ควำมคิดของผู้บังคับบัญชำว่ำมีควำมยุติธรรมหรือไม่ ค ำตอบที่แสดงว่ำระบบกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนมีควำมน่ำเชื่อถือหรือไม่นั้น สำมำรถดูได้จำกผลของกำรประเมินว่ำ มีควำมคงเส้นคงวำ
ในกำรประเมินหรือไม่ กล่ำวคือไม่ว่ำใครจะเป็นผู้ประเมิน ผลรับที่ได้ต้องเหมือนกันหรือข้อมูลที่ได้
จะต้องไม่มีควำมแตกต่ำงกันอย่ำงมีนัยส ำคัญ  
 4. มีควำมตรงประเด็น (validity) หรือควำมแม่นตรง หมำยถึงปัจจัยที่ใช้ในกำรประเมิน
ต้องสะท้อนถึงเนื้อสำระของงำนนั้น ๆ ไม่ว่ำจะเป็นด้ำนปริมำณและคุณภำพ รวมทั้งใช้ปัจจัยกำร
ประเมินให้ถูกกบังำน  
 5. เกิดกำรยอมรับของทุกฝ่ำย (acceptability) แบบกำรประเมินกำรปฏิบัติงำนนั้นต้อง
เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่ำย ทั้งพนักงำน นำยจ้ำง และสหภำพแรงงำน มิใช่เป็นกำรยอมรับจำกฝ่ำย 
นำยจ้ำงฝ่ำยเดียว แบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่สร้ำงกำรยอมรับได้จะต้องมีองค์ประกอบครบ
และง่ำยต่อกำรน ำไปใช้ 
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 6. สำมำรถปฏิบัติได้ (practicality) แบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ดีนั้นควรมีควำมง่ำย
ในกำรน ำไปใช้ และมีควำมเข้ำใจตรงกันทั้งผู้ถูกประเมินและผู้ประเมิน ในประเด็นนี้ ฝ่ำยจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ต้องค ำนึงถึงควำมเหมำะสมกับประเภทและลักษณะของงำนหรือองค์กร 
 
กำรน ำผลกำรประเมินไปใช้ 
 
 เมื่อด ำเนินกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมกระบวนกำรและขั้นตอนต่ำง ๆ ส ำเร็จลุล่วง
แล้ว ขั้นตอนที่จะต้องด ำเนินกำรต่อไปคือ กำรน ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ในกำรจัดกำร
ทรัพยำกรบุคคลของแต่ละองค์กรต่อไป ซึ่งขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ที่องค์ก รคำดหวังให้เกิด
สัมฤทธิผล จำกกำรส ำรวจของ Bureau of National Affairs ซึ่งได้สอบถำมเกี่ยวกับกำรน ำผล
กำรประเมินไปใช้ประโยชน์ขององค์กรต่ำง ๆ จำกผู้ที่ปฏิบัติงำนในส ำนักงำนและผู้ปฏิบัติงำนใน
ด้ำนกำรผลิตพบว่ำ ผลกำรประเมินน ำไปใช้ประโยชน์ในกำรขึ้นค่ำจ้ำงเงินเดือน กำรเลื่อนต ำแหน่ง 
กำรหำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม ระบบสำรสนเทศเกี่ยวกับพนักงำน กำรตรวจสอบ ควำม
เที่ยงตรงในกำรสรรหำและคัดเลือกพนักงำน เป็นต้น ตำมรำยละเอียดในตำรำงที่ 7.1 
 
ตำรำงที่ 7.1 กำรน ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ในองค์กรต่ำง ๆ 
 

กำรน ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ ประเภทพนักงำน (ร้อยละ) 
ส ำนักงำน กำรผลิต 

1. กำรข้ึนค่ำจ้ำงเงินเดือน 
2. กำรเลื่อนต ำแหน่ง 
3. กำรหำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรม 
4. ระบบสำรสนเทศเกี่ยวกับพนักงำน 
5. กำรตรวจสอบควำมเที่ยงตรงในกำรสรรหำคัดเลือกพนักงำน 
6. อ่ืน ๆ 

85 
83 
62 
27 
24 
8 

83 
67 
61 
30 
30 
9 

 

ที่มำ: อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร (2546, หน้ำ 151; ปรับปรุงจำก Bureau of National  
       Affairs, 1975, p. 108)  
 
 นอกจำกนี้ จำกกำรศึกษำของวุฒิชัย จ ำนง พบว่ำมีองค์กรร้อยละ 14.29 น ำผลกำร
ประเมินไปใช้ประกอบในกำรพิจำรณำจ่ำยโบนัสแก่พนักงำน  และอีกร้อยละ 23.81 ที่ ใช้
ควำมสำมำรถในกำรปฏิบัติงำนเพียงอย่ำงเดียวในกำรพิจำรณำจ่ำยเงินโบนัสแก่พนักงำน ซึ่งเมื่อ
รวมกันแล้วเป็นจ ำนวนถึงร้อยละ 38 ขององค์กรระหว่ำงประเทศในไทยที่ใช้ผลกำรปฏิบัติงำนเป็น
เครื่องมือในกำรพิจำรณำจ่ำยเงินโบนัสแก่พนักงำน 
 ส ำหรับกำรน ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ในทำงปฏิบัติมีดังนี้  (อลงกรณ์ มีสุทธำ และ
สมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 151-166) 
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 1. กำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะต้องมีกำรแจ้งให้
พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนทรำบถึงผลกำรปฏิบัติงำนของตนว่ำ มีจุดแข็งและจุดอ่อนที่ใดเพ่ือจะได้แก้ไข
ปรับปรุง หรือพัฒนำพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของตนให้มีประสิทธิภำพและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
เพ่ือบรรลุตำมเป้ำหมำยหรือมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนที่ก ำหนด  กำรแจ้งและหำรือผลกำร
ปฏิบัติงำนที่เหมำะสมควรมีลักษณะดังนี้ 
  1.1 มีควำมชัดเจน ไม่ก ำกวม (unambiguous) 
  1.2 ระบุระดับผลกำรปฏิบัติงำนที่คำดหวังไว้อย่ำงชัดเจน 
  1.3 ก ำหนดรำยละเอียดของพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำน 
  1.4 ตั้งเป้ำหมำยด้ำนพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนแก่พนักงำนที่ได้รับกำรประเมิน 
  1.5 ใช้วิธีกำรแก้ไขปัญหำในกำรก ำหนดแผนเพ่ือด ำเนินกำรปรับปรุงพฤติกรรม 
กำรปฏิบัติงำนของพนักงำน 
  นอกจำกนี้ ผู้บังคับบัญชำจะต้องแจ้งและหำรือกับพนักงำนทุกครั้งที่ผลกำรปฏิบัติงำน
ของพนักงำนไม่เป็นไปตำมเป้ำหมำย และให้ค ำชมเชยเมื่อพนักงำนมีผลกำรปฏิบัติงำนดี  
 2. กำรฝึกอบรมและพัฒนำกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ช่วยให้มีโอกำสตรวจสอบควำม
จ ำเป็นในกำรฝึกอบรมส ำหรับพนักงำนแต่ละคนเพ่ือจะได้พัฒนำทักษะและสำมำรถปฏิบัติงำนได้
อย่ำงมีประสิทธิภำพยิ่งขึ้นซึ่งหมำยควำมรวมถึงกำรท ำงำนให้ดียิ่งขึ้นและมีควำมพึงพอใจในงำน
มำกขึ้น โดยปกติกำรวิเครำะห์หำควำมจ ำเป็นในกำรฝึกอบรมและพัฒนำจะเป็นวัตถุประสงค์หลัก
ประกำรหนึ่งในบรรดำวัตถุประสงค์ต่ำง ๆ ของกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ดังนั้นในแบบ
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจึงมักจะมีตอนหนึ่งที่ให้ผู้ประเมินระบุคือ กำรฝึกอบรมและพัฒนำ 
 3. กำรตรวจสอบจุดเด่นและจุดด้อยของทีมงำน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนช่วยให้
ผู้บังคับบัญชำสำมำรถมอบหมำยงำนหรือใช้ประโยชน์จำกพนักงำนแต่ละคนในทีมงำนได้อย่ำงมี
ประสิทธิผล รวมทั้งยังสำมำรถตรวจสอบสมำชิกแต่ละคนในทีมงำนได้ว่ำขำดทักษะหรือควำม
ช ำนำญในด้ำนใดที่มีผลต่อประสิทธิผลในกำรปฏิบัติงำน เพ่ือจะได้ด ำเนินกำรฝึกอบรมและพัฒนำ
พนักงำนต่อไป ตลอดจนใช้เป็นแนวทำงในกำรสรรหำบุคลำกรให้สอดคล้องกับประเภทของงำน
และตำมทักษะที่องค์กรต้องกำรต่อไป 
 4. กำรสื่อสำรกลับให้ทรำบถึงลีลำ (style) กำรบริหำรงำนของผู้บังคับบัญชำ กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเปิดโอกำสให้พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนแสดงควำมคิดเห็นเกี่ยวกับลีลำกำร
บริหำรงำนของผู้บังคับบัญชำ ซึ่งผู้บังคับบัญชำควรจะรับรู้ว่ำวิธีกำรบริหำรงำนของตนมีผลกระทบ
ต่อกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำอย่ำงไร และผู้บังคับบัญชำควรจะด ำเนินกำรในแนวทำงที่
จะปรับปรุงสถำนกำรณ์ในกำรปฏิบัติงำน และช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชำสำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงมี
ประสิทธิผลมำกยิ่งข้ึน 
 5. กำรลดอัตรำกำรเข้ำ-ออกจำกงำนของพนักงำน (turnover) กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนช่วยให้ทรำบถึงสำเหตุที่อยู่เบื้องหลังกำรเข้ำ-ออกจำกงำนของพนักงำน หำกองค์กร
สำมำรถแก้ไขปัญหำนี้ได้ตรงประเด็นและเหมำะสม ย่อมมีส่วนช่วยลดอัตรำกำรเข้ำ-ออกจำกงำน
ของพนักงำน ซึ่งนอกจำกจะช่วยลดค่ำใช้จ่ำยต่ำง ๆ ขององค์กรในด้ำนกำรสรรหำคัดเลือกและกำร
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ฝึกอบรมพนักงำนใหม่ที่เข้ำมำทดแทนแล้ว กำรด ำเนินธุรกิจขององค์กรยังสำมำรถด ำเนินต่อไปได้
อย่ำงต่อเนื่องโดยไม่ต้องหยุดชะงัก 
 6. กำรตรวจสอบกระบวนกำรสรรหำและคัดเลือกพนักงำน กำรประเมินผลกำรปฏิบัติ 
งำนช่วยประเมินประสิทธิภำพในกระบวนกำรสรรหำและคัดเลือกพนักงำนว่ำ พนักงำนที่รับเข้ำมำ
ปฏิบัติงำนสำมำรถปฏิบัติงำนได้ตำมที่องค์กรคำดหวังไว้หรือไม่  หำกพนักงำนไม่สำมำรถ
ปฏิบัติงำนได้ก็จ ำเป็นต้องตรวจสอบกระบวนกำรสรรหำคัดเลือกพนักงำนและด ำเนินกำรปรับปรุง
แก้ไข เพ่ือให้ได้มำซึ่งพนักงำนที่มีคุณสมบัติเหมำะสมสอดคล้องกับควำมต้องกำรขององค์กร 
ประโยชน์ในเรื่องนี้มักจะถูกละเลยหรือถูกมองข้ำมไปเสมอ  
  นอกจำกนี้ยังสำมำรถน ำผลกำรประเมินไปใช้ประโยชน์ในกำรวำงแผนก ำลังคน กำร
จัดท ำแผนทดแทนก ำลังคน กำรแนะแนวและวำงแผนแนวอำชีพแก่พนักงำน กำรส่งมอบงำนเมื่อ
สับเปลี่ยนผู้บังคับบัญชำ กำรพัฒนำระบบงำน กำรพิจำรณำผลตอบแทนพิเศษอ่ืน เช่น โบนัส กำร
แบ่งปันผลก ำไร (profit sharing) เป็นต้น  
 
กำรลดต ำแหน่งและกำรเลิกจ้ำง  
 
 เป็นเรื่องปกติที่องค์กรจะต้องธ ำรงรักษำผู้ที่มีผลกำรปฏิบัติงำนดีไว้  และด ำเนินกำรย้ำย
หรือปลดพนักงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำนที่ไม่ได้มำตรฐำนหรือไม่เป็นที่ยอมรับออกไป  กำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะช่วยในกำรจ ำแนกหรือระบุผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนว่ำผู้ใดมีผล
กำรปฏิบัติงำนดี ผู้ใดมีผลกำรปฏิบัติงำนยังไม่ดี หรือยังไม่เป็นที่ยอมรับดังกล่ำว กำรลดต ำแหน่ง 
(demotion) เกิดขึ้นได้ใน 2 กรณีคือ (อลงกรณ์ มีสุทธำ และสมิต สัชฌุกร, 2546, หน้ำ 164-
165) 
 1. เมื่อผลงำนไม่ได้ผลตำมมำตรฐำนที่ต้องกำร 
 2. เมื่อขำดคุณสมบัติในต ำแหน่งเดิม 
 ส ำหรับกำรเลิกจ้ำง (termination) น่ำจะเป็นมำตรกำรสุดท้ำยที่พึงกระท ำ เมื่อผลกำร
ปฏิบัติงำนของพนักงำนไม่เป็นไปตำมมำตรฐำนที่ต้องกำร แม้ว่ำจะได้ให้โอกำสแก้ไขปรับปรุงกำร
ปฏิบัติงำนแล้วแต่ไม่เป็นผล กำรลดต ำแหน่งและกำรเลิกจ้ำงเป็นกำรกระท ำที่ท ำให้ผู้ตัดสินใจ 
(นำยจ้ำง หรือผู้บังคับบัญชำ) รู้สึกกระวนกระวำยใจ ในขณะเดียวกันพนักงำนที่ได้รับผลจะเกิด
ควำมคับข้องใจ เป็นปรปักษ์ และได้รับควำมกดดัน ดังนั้นจึงเป็นเรื่องจ ำเป็นที่จะต้องด ำเนินกำร
อย่ำงรอบคอบ โดยควรด ำเนินกำรดังนี้ 
 1. มีกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนและมีเอกสำรข้อมูลสนับสนุนกำรประเมินอย่ำงชัดเจน
รัดกุม 
 2. จะต้องมีกำรจดบันทึกประวัติผลกำรปฏิบัติงำน และพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของ
พนักงำนที่ได้รับกำรประเมิน 
 3. พนักงำนจะต้องได้รับทรำบถึงข้อบกพร่องในกำรปฏิบัติงำนของตน และองค์กรจะต้อง
แสดงควำมตั้งใจที่จะช่วยแก้ไขบกพร่องในกำรปฏิบัติงำนของพนักงำน ตลอดจนพนักงำนจะต้อง
ได้รับโอกำสในกำรปรับปรุงปฏิบัติงำนให้บรรลุผลตำมที่องค์กรต้องกำร 
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 เนื่องจำกกำรเลิกจ้ำงมีกฎหมำยว่ำด้วยกำรคุ้มครองแรงงำน และกฎหมำยอ่ืนที่เกี่ยวข้อง 
ซึ่งให้ควำมคุ้มครองแก่พนักงำนผู้ปฏิบัติงำน หำกองค์กรหรือนำยจ้ำงไม่สำมำรถชี้แจงแสดงเหตุ
ผลได้อย่ำงชัดเจนดังที่กล่ำวมำข้ำงต้น อำจกลำยเป็นกำรเลิกจ้ำงที่ไม่เป็นธรรม ซึ่งองค์กรหรือ
นำยจ้ำงอำจต้องรับพนักงำนกลับเข้ำมำท ำงำน และ/หรืออำจต้องจ่ำยค่ำตอบแทนหรือค่ำเสียหำย
แก่พนักงำน หรือในกรณีที่ศำลเห็นว่ำไม่สำมำรถปฏิบัติงำนร่วมกับองค์กรหรือนำยจ้ำงได้ต่อไป 
องค์กรหรือนำยจ้ำงจะต้องชดใช้ค่ำเสียหำยแก่พนักงำนที่ถูกเลิกจ้ำง ซึ่งไม่เป็นผลดีต่อองค์กรหรือ
นำยจ้ำง เพรำะเป็นกำรสิ้นเปลืองเวลำ เสียค่ำใช้จ่ำย รวมทั้งเสื่อมเสียชื่อเสียงในกำรด ำเนินธุรกิจ 
ดังนั้นจึงควรด ำเนินกำรในเรื่องนี้โดยรอบคอบ และองค์กรควรตระหนักว่ำกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนเป็นองค์ประกอบส ำคัญที่ใช้ในกำรพิจำรณำจึงควรด ำเนินกำรให้กำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนมีควำมเที่ยงตรงแม่นย ำ เป็นที่เชื่อถือได้ และเป็นลำยลักษณ์อักษร เพ่ือให้สำมำรถใช้
เป็นหลักฐำนอ้ำงอิงได้ต่อไป 
 กำรเลิกจ้ำงหรือกำรพ้นจำกต ำแหน่งมีลักษณะที่แตกต่ำงกันดังต่อไปนี้ (กฤษฎ์ อุทัยรัตน์, 
2544, หน้ำ 200-201) 
 1. ถึงแก่กรรม หมำยถึงพนักงำนถึงแก่ควำมตำยไม่ว่ำจะด้วยเหตุใด ๆ ก็ตำม และรวมถึง
กำรที่ศำลได้มีค ำสั่งให้เป็นคนสำบสูญตำมกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ว่ำด้วยบุคคลธรรมดำซึ่ง
ประกำศใช้อยู่ในขณะนั้น ๆ 
 2. กำรลำออก หมำยถึงพนักงำนแสดงเจตนำ หรือขอลำออกจำกกำรเป็นพนักงำนของ
องค์กร ซึ่งส่วนมำกองค์กรจะก ำหนดให้พนักงำนต้องยื่นแสดงควำมจ ำนงเป็นลำยลักษณ์อักษรตำม
แบบที่องค์กรก ำหนดต่อผู้บังคับบัญชำตำมล ำดับชั้นภำยในก ำหนดระยะเวลำไม่น้อยกว่ำ 30 วัน 
ก่อนถึงวันที่พนักงำนประสงค์จะลำออกและเมื่อได้รับอนุมัติจำกผู้บังคับบัญชำแล้ว จึงจะถือว่ำพัน
สภำพจำกกำรเป็นพนักงำน กำรลำออกที่ไม่ปฏิบัติให้เป็นไปตำมที่องค์กรนั้นก ำหนด ส่วนมำกจะ
ถือว่ำพนักงำนผู้นั้นขำดงำน ละทิ้งหน้ำที่ หรือละทิ้งกำรท ำงำน แล้วแต่กรณี และเป็นกำรกระท ำ
ผิดระเบียบ 
 3. กำรเกษียณอำยุ หมำยถึงองค์กรให้พนักงำนพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำนซึ่งถือเป็น 
“กำรเลิกสัญญำจ้ำง” โดยมีหลักเกณฑ์ดังนี้ 
  3.1 พนักงำนครบเกษียณอำยุ เช่น เมื่อมีอำยุครบ 55 ปีบริบูรณ์ 
  3.2 พนักงำนที่ครบเกษียณอำยุตำมข้อ 3.1 ในปีใด องค์กรส่วนมำกจะก ำหนดวันและ
เดือนที่จะให้พนักงำนผู้นั้นพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำน เช่น นับตั้งแต่วันที่ 1 มกรำคม ของปี
ถัดไป เป็นต้น 
  3.3 กำรขอขยำยหรือต่ออำยุงำนภำยหลังเกษียณอำยุ แต่ละองค์กรจะพิจำรณำตำม
ควำมเหมำะสมเช่นกำรขอเกษียณอำยุก่อนก ำหนด เมื่อผู้บังคับบัญชำตำมล ำดับชั้นพิจำรณำแล้ว 
เห็นว่ำพนักงำนที่มีอำยุเกิน 50 ปีบริบูรณ์ และระยะเวลำกำรปฏิบัติงำนกับองค์กร 10 ปีขึ้นไป 
สมควรจะให้เกษียณอำยุก่อนก ำหนด ก็ให้พนักงำนยื่นแสดงควำมจ ำนงเป็นลำยลักษณ์อักษรตำม
แบบที่องค์กรก ำหนดต่อผู้บังคับบัญชำตำมล ำดับชั้น ภำยในก ำหนดระยะเวลำไม่น้อยกว่ำ 45 วัน 
ก่อนถึงวันที่พนักงำนประสงค์จะออก เมื่อได้รับอนุมัติจำกองค์กรแล้ว จึงจะถือว่ำพ้นสภำพจำก
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กำรเป็นพนักงำนกรณีเช่นเดียวกับเกษียณอำยุนี้ด้วย และไม่ให้ขยำยหรือต่ออำยุงำนภำยหลังอีก 
เป็นต้น 
 4. กำรปลดออก หมำยถึง องค์กรให้พนักงำนพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำนซึ่งถือเป็น
กำรเลิกจ้ำง โดยองค์กรจะก ำหนดสำเหตุที่จะปลดพนักงำนออก เช่น 
  4.1 ลำหยุดงำนนำนเกินก ำหนด มีปัญหำ หรืออุปสรรคอันเกี่ยวกับสุขภำพของตนเอง
อันอำจกระทบกระเทือนต่องำนที่ต้องปฏิบัติ 
  4.2 ถูกลงโทษ 
  4.3 หย่อนสมรรถภำพ คือผลกำรปฏิบัติงำน หรือผลงำนของพนักงำนผู้นั้นไม่เป็น ไป
ตำมที่ก ำหนดไว้ในใบพรรณนำลักษณะหน้ำที่งำน หรือมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน หรือคู่มือกำร
ปฏิบัติงำน หรือตำมที่ผู้บังคับบัญชำมอบหมำย ไม่ว่ำในด้ำนของคุณภำพหรือปริมำณก็ตำม ทั้งนี้
โดยผู้บังคับบัญชำได้เคยชี้แจงตักเตือนด้วยวำจำ และ/หรือด้วยลำยลักษณ์อักษรมำก่อนแล้ว แต่ยัง
ปรำกฏว่ำไม่ได้ปรับปรุงตนเองให้ดีขึ้นภำยในระยะเวลำอันสมควร 
  4.4 เพ่ือควำมเหมำะสม โดยที่องค์กรจะพิจำรณำเป็นกรณี อย่ำงเป็นธรรมที่สุด 
  4.5 เหตุผลอื่น ๆ ตำมท่ีแต่ละองค์กรก ำหนด 
 5. กำรให้ออก หมำยถึงองค์กรให้พนักงำนพ้นสภำพจำกกำรเป็นพนักงำนซึ่งถือเป็นกำร
เลิกจ้ำง เนื่องจำกเหตุผลที่องค์กรก ำหนด เช่น 
  5.1 งำนในต ำแหน่งที่พนักงำนท ำหรือปฏิบัติอยู่ไม่มีควำมจ ำเป็นต่อกำรด ำเนินงำนใน
กิจกรรมขององค์กร ท ำให้องค์กรจ ำเป็นต้องยกเลิกต ำแหน่งงำนนั้นเสีย และไม่สำมำรถจะโอนไป
ท ำงำนในหน้ำที ่หรือต ำแหน่งงำนอ่ืนที่เหมำะสมได้อีก 
  5.2 เลิกกิจกำร หรือยกเลิกหน่วยงำน โดยองค์กรไม่สำมำรถด ำเนินธุรกิจ/กิจกำร
ต่อไปอีกจึงจ ำเป็นต้องเลิกกิจกำร หรือยกเลิกหน่วยงำนภำยในซึ่งไม่มีควำมจ ำเป็นต่อกำร
ด ำเนินงำนในกิจกำรขององค์กรอีกต่อไป 
  5.3 ประสิทธิภำพในกำรท ำ หรือปฏิบัติงำนไม่เป็นไปตำมมำตรฐำนคือวิธีปฏิบัติงำน 
และหรือลักษณะเฉพำะตัวของพนักงำนผู้นั้น  ท ำให้ประสิทธิภำพกำรท ำหรือปฏิบัติงำนของ
หน่วยงำนนั้น หรือหน่วยงำนอ่ืนลดน้อยถอยลง หรือต่ ำกว่ำมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนโดยรวมที่
องค์กรและหรือหน่วยงำนนั้นก ำหนด โดยที่องค์กรจะพิจำรณำเป็นแต่ละกรณีอย่ำงเป็นธรรมที่สุด 
 6. กำรไล่ออก เป็นกำรปฏิบัติที่องค์กรให้พนักงำนหมดสถำนภำพกำรเป็นพนักงำนของ
องค์กร ซึ่งองค์กรต้องก ำหนดสำเหตุให้ชัดเจนว่ำกรณีใดที่พนักงำนละเมิดหรือเพิกเฉยแล้วจะมี
ควำมผิดถึงขั้นกำรไล่ออก เช่นพนักงำนถูกลงโทษฐำนกระท ำควำมผิดทำงวินัยอย่ำงร้ำยแรง เป็น
ต้น  
 
บทสรุป 
 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเป็นเครื่องมือที่มีควำมส ำคัญต่อกำรปรับเงินเดือนอันส่งผล
ทำงอ้อมถึงกำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กร เป็นเครื่องชี้วัดควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมรู้ 
ควำมสำมำรถของพนักงำนกับควำมคำดหวังของหน่วยงำนซึ่งในอดีตกำรประเมินยังไม่เป็นระบบ
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ไม่มีกฎเกณฑ์ ต่อมำจึงมีระบบที่เน้นกำรประเมินคุณลักษณะประจ ำตัวและผลงำน จนกระทั่งใน
ปัจจุบันกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนนิยมกำรประเมินผลส ำเร็จของงำนที่ก ำหนดเป้ำหมำย
ร่วมกัน รวมทั้งพฤติกรรมในกำรปฏิบัติงำน โดยทั่วไปองค์กรควรจะมีระเบียบปฏิบัติงำนบุคคลว่ำ
ด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่มีเนื้อหำสำระ 10 ประกำรอันได้แก่  หลักกำรและเหตุผล 
วัตถุประสงค์ นโยบำย กระบวนกำรประเมินผลและวิธีกำร แบบประเมินผล ปัจจัยและกำรถ่วง
น้ ำหนัก ค ำจ ำกัดควำม แนวทำงปฏิบัติในกำรประเมินผลและข้อพึงระวัง ก ำหนดวันและระยะเวลำ
กำรประเมนิ และสุดท้ำยคือกำรแจ้งและหำรือผลกำรปฏิบัติงำน 
 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีวิธีกำรประเมิน 4 ลักษณะ ได้แก่ กำรประเมินที่ยึด
คุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก กำรประเมินที่ยึดพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนเป็นหลัก กำรประเมินที่ยึด
ผลส ำเร็จของงำนหรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก และกำรประเมินแบบวิธีผสมผสำน ซึ่งแต่ละวิธีสีควำม
เหมำะสมกับกำรใช้ที่แตกต่ำงกันขึ้นอยู่กับ ลักษณะงำน กำรจัดแบ่งส่วนงำน และมำตรฐำนต่ำง ๆ 
ที่องค์กรก ำหนดไว้ ในกำรจัดท ำแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนสำมำรถแบ่งได้เป็น 3 ลักษณะตำม
วิธีกำรตอบคือ วิธีกำรประเมินแบบเปิด แบบกำรให้คะแนน และแบบรำยกำรตรวจสอบ ผลที่ได้
จำกกำรประเมินนอกจำกจะน ำไปใช้ในกำรพิจำรณำขั้นเงินเดือนแล้ว ยังอำจมีผลถึงกำรลด
ต ำแหน่งและกำรเลิกจ้ำงได้  
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ค ำถำมทบทวน 
 
ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
2. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีวิวัฒนำกำรอย่ำงไร 
3. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีคุณค่ำควำมส ำคัญต่อกำรบริหำรและพัฒนำงำน

อย่ำงไร 
4. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีควำมส ำคัญต่อบุคคลต่อไปนี้อย่ำงไร 

4.1 พนักงำน 
4.2 ผู้บังคับบัญชำ 
4.3 องค์กร 

5. ปัญหำที่อำจเกิดข้ึนหำกแต่ละหน่วยงำนในองค์กรใช้กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน
แตกต่ำงกันคืออะไร บอกมำ 5 ปัญหำ 

6. ระเบียบปฏิบัติงำนบุคคลว่ำด้วยกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนควรมีเนื้อหำสำระ
อะไรบ้ำง 

7. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีก่ีวิธี อะไรบ้ำง 
8. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดคุณลักษณะของบุคคลเป็นหลักแบ่งได้เป็นกี่วิธี 

อะไรบ้ำง 
9. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนเป็นหลักแบ่งเป็นกี่วิธี 

อะไรบ้ำง 
10. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ยึดผลส ำเร็จของงำนเป็นหลักแบ่งเป็นกี่วิธี อะไรบ้ำง 
11. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบผสมผสำนมีลักษณะอย่ำงไร 
12. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแบบ 360 องศำ มีวัตถุประสงค์อย่ำงไร และมีแนว

ทำงกำรประเมินผลอย่ำงไร 
13. กำรตอบแบบประเมินผลมีก่ีวิธี อะไรบ้ำง 
14. กำรจัดท ำแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนควรค ำนึงถึงสิ่งใดบ้ำง บอกมำ 8 ประกำร 
15. กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนมีหลักกำรส ำคัญที่ควรค ำนึงถึง 6 ประกำรได้แก่

อะไรบ้ำง 
16. องค์ประกอบใดบ้ำงที่ท ำให้กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเกิดประสิทธิภำพ 
17. ผลจำกกำรประเมินน ำไปใช้ประโยชน์ในทำงปฏิบัติอย่ำงไรได้บ้ำง 
18. กรณีใดบ้ำงที่พนักงำนจะถูกลดต ำแหน่ง 
19. กรณีใดบ้ำงที่พนักงำนจะถูกเลิกจ้ำงหรือพ้นจำกต ำแหน่ง 
20. กำรเกษียณอำยุมีหลักเกณฑ์อย่ำงไร 

 



    
 

บทท่ี 8 
ระบบสำรสนเทศเพื่อกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย ์

 
 ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  (human resource information 
system, HRIS) มีควำมส ำคัญต่อกำรบริหำรองค์กรตั้งแต่ทศวรรษที่  1970 เมื่อองค์กรส่วนมำก
พบว่ำองค์กรจะอยู่รอดไม่ได้ถ้ำไม่มีกำรใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จึงมี
กำรใช้คอมพิวเตอร์ในกำรรวบรวม เก็บรักษำ ดูแลค้นหำ และบริกำรข้อมูลและสำรสนเทศ 
ขอบเขตของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จึงกว้ำงขวำงได้มำกเท่ำที่ต้องกำร 
ปัจจุบันมีควำมต้องกำรใช้สำรสนเทศในหน้ำที่ของกำรจ่ำยเงิน ค่ำบ ำเหน็จบ ำนำญ ทุกหน้ำที่ที่
เกี่ยวกับพนักงำน กำรพัฒนำและฝึกอบรม ค่ำตอบแทน ผลประโยชน์ กำรโยกย้ำย และกำร
วำงแผนก ำลังคน สำมำรถรวบรวมไว้ในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้ทั้งสิ้น 
(สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 56-57) 
 กำรใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ไม่จ ำกัดเพียงเฉพำะองค์กร
ประเภทใดประเภทหนึ่งหรือขนำดใดขนำดหนึ่ง ส่วนใดส่วนหนึ่ง ระบบเหล่ำนี้จะมีประโยชน์กับทุก
องค์กรและปัจจุบันใช้ประโยชน์ได้กับองค์กรรำชกำรและธุรกิจ กำรท ำงำน และงำนวิจัย ห รือ
กำรศึกษำ  
 
ควำมหมำยและขอบข่ำยของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 
 มีค ำต่ำง ๆ ที่นิยมใช้เมื่อกล่ำวถึงระบบสำรสนเทศ ซึ่งได้แก่ค ำว่ำ ข้อมูล  สำรสนเทศ 
เทคโนโลยีสำรสนเทศ และระบบสำรสนเทศ โดยค ำต่ำง ๆ ดังกล่ำวมีควำมหมำยดังต่อไปนี้ 
 ข้อมูล (data) หมำยถึงข้อควำมหรือสัญลักษณ์ที่อธิบำย หรือเป็นสื่อทดแทนถึงสิ่งที่
เกิดขึ้นและมีอยู่จริง เป็นสิ่งบอกเหตุกำรณ์ที่เกิดขึ้น ส่วนสำรสนเทศ (information) เป็นผลที่ได้
จำกกำรแปรสภำพข้อมูลให้อยู่ในรูปแบบ (form) หรือข้อควำม (context) หรือเป็นกลุ่ม (set) 
และสื่อควำมหมำยให้เข้ำใจเพื่อใช้ประโยชน์ได้ตำมที่ต้องกำร  
 เทคโนโลยีสำรสนเทศ (information technology; IT) เป็นควำมรู้เรื่องคอมพิวเตอร์และ
อุปกรณ์เครื่องคอมพิวเตอร์ (hardware) โปรแกรม (software) ฐำนข้อมูล (data base) และกำร
สื่อสำรโทรคมนำคม (telecommunication) ทั้งระบบ ทั้งในด้ำนกำรท ำงำนและกำรใช้งำน 
ส ำหรับกำรผลิตสำรสนเทศ 
 ระบบสำรสนเทศ (information systems; IS) หมำยถึงกลุ่มของข้อมูล (data / input) 
ที่ ได้รับกำรคัดเลือกเข้ำมำ เพ่ือด ำเนินกำร (process) ให้ ได้ผลลัพธ์  (output) ในรูปของ
สำรสนเทศ (information) เพ่ือใช้งำนตำมวัตถุประสงค์ที่ได้ตั้งไว้  
 ดังนั้น ระบบสำรสนเทศจึงเกี่ยวข้องกับเรื่องกำรจัดหำข้อมูลและกำรสร้ำงสำรสนเทศที่
เป็นประโยชน์ ทั้งต่อตนเอง หน่วยงำนและองค์กร ทั้งนี้ในกำรจัดท ำระบบสำรสนเทศ จ ำเป็นอย่ำง
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ยิ่งที่จะต้องมีควำมรู้ด้ำนเทคโนโลยีสำรสนเทศ (IT) กำรจัดกำร กำรจัดองค์กำร และแนวคิดในกำร
ตัดสินใจในด้ำนต่ำง ๆ มำประกอบด้วย 
 ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร (management information system; MIS) หมำยถึง 
กำรเก็บรวบรวมข้อมูล กำรประมวลผล กำรสร้ำงสำรสนเทศ เพ่ือช่วยกำรตัดสินใจ กำร
ประสำนงำน กำรควบคุม ประกอบกับช่วยผู้บริหำรและพนักงำนในกำร  วิเครำะห์ปัญหำและ
แก้ปัญหำ รวมถึงกำรสร้ำงผลิตภัณฑ์ใหม่  เป็นระบบที่รวมผู้ใช้และเครื่องเข้ำไว้ด้วยกันโดยมี
จุดมุ่งหมำยในกำรจัดกำรสำรสนเทศเพ่ือสนับสนุนกำรด ำเนินงำน กำรจัดกำร และกำรตัดสินใจใน
องค์กร 
 ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จึงเป็นเรื่องที่พูดถึงกำรท ำงำนในยุค
ดิจิตอล ซึ่งองค์กรยุคใหม่จะมุ่งพัฒนำ ระบบข้อมูลในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ให้ทันสมัยและ
ก้ำวหน้ำไปอย่ำงไม่หยุดนิ่ง เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันขององค์กรในโลกธุรกิจ 
เนื่องจำกกำรเปลี่ยนแปลงของปัจจัยภำยนอกต่ำง ๆ ที่อำจเกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์นั้น เกิดขึ้นตลอดเวลำ หำกองค์กรขำดกำรจัดกำรที่ดีในเรื่องของ กำรรับรู้ข้อมูลข่ำวสำรก็
อำจจะท ำให้พลำดกำรรับรู้ข่ำวสำรและโอกำสส ำคัญต่ำง ๆ ได้ ปัจจุบันได้ให้ควำมส ำคัญในกำร
ประยุกต์ใช้ระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรมำกขึ้น โดยให้มี
ควำมสำมำรถเชื่อมโยงตั้งแต่กำรเดินเข้ำมำสมัครงำนจนถึงกำรลำออกจำกบริษัท  ซึ่งถือว่ำเป็น
ระบบใหญ่ ระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศที่ควรน ำมำประยุกต์ใช้ในกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์มีดังต่อไปนี้ (อำจำรย์เอก, 2544) 
 
 1. ระบบทะเบียนประวัติพื้นฐำนของพนักงำน (personal base system) 

ระบบงำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จะซับซ้อนและใช้เวลำมำก ดังนั้น ระบบ
กำรจัดเก็บข้อมูลพ้ืนฐำนที่เกี่ยวกับโครงสร้ำงองค์กร ข้อมูลประวัติพนักงำน กำรก ำหนดค่ำเริ่มต้น
ของระบบ และรหัสพ้ืนฐำนต่ำง ๆ เช่น รหัสหน่วยงำน รหัสต ำแหน่ง เป็นต้น ซึ่งข้อมูลพ้ืนฐำน
เหล่ำนี้  จะถูกน ำไปใช้ร่วมกับระบบงำนอ่ืน  ๆ ได้ ในลักษณะของฐำนข้อมูลเชิงสัมพันธ์ 
(relationship database) ระบบข้อมูลพ้ืนฐำนนี้ จะเป็นส่วนช่วยในกำรเชื่อมโยงระบบอ่ืนเข้ำ
ด้วยกัน เนื่องจำกเป็นกำรแบ่งกำรใช้ฐำนข้อมูลร่วมกัน ดังนั้นหำกไม่มีข้อมูลพ้ืนฐำนเหล่ำนี้ระบบ
อ่ืน ก็อำจจะไม่สำมำรถท ำงำนได้ หรืออำจจะท ำงำนซ้ ำซ้อนกัน ซึ่งจะท ำให้เสียเวลำและสิ้นเปลือง
ทรัพยำกร ระบบนี้จะเป็นส่วนที่เก็บข้อมูลรำยละเอียดของพนักงำนแต่ละคน เช่น ข้อมูลส่วนตัว 
ข้อมูลกำรท ำงำน ข้อมูลเกี่ยวกับกำรเสียภำษี  สรุปเวลำท ำงำน ประวัติกำรประเมินผลงำน 
ตลอดจนเอกสำรส ำคัญต่ำง ๆ ซึ่งอำจเก็บในรูปของไฟล์รูปภำพ เช่น รูปของพนักงำน ส ำเนำบัตร
ประชำชน ส ำเนำทะเบียนบ้ำน เป็นต้น ควำมสำมำรถของระบบที่ควรจะมีเพ่ือตอบสนองกำรใช้
งำนได้แก่ 

1.1 สำมำรถสร้ำงเงื่อนไขในกำรพิมพ์รำยงำนได้ไม่จ ำกัด และสำมำรถเก็บบันทึก
เงื่อนไขที่ใช้เป็นประจ ำในแต่ละรำยงำนได้  

1.2 ข้อมูลประวัติของพนักงำนควรจะต้องครบถ้วน สมบูรณ์แบบ มีประสิทธิภำพ 
และมีควำมทันสมัยตลอดเวลำ  
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1.3 มีระบบกำรรักษำควำมปลอดภัยของข้อมูล สำมำรถก ำหนดสิทธิในกำรเข้ำ 
ใช้งำนโปรแกรม หรือกำรเรียกใช้ข้อมูล ส ำหรับผู้ใช้งำนแต่ละคนได้  

1.4 สำมำรถพิมพ์รำยงำนได้ทั้งภำษำไทยและอังกฤษ ขึ้นอยู่กับควำมต้องกำรน ำไปใช้
ขององค์กร  

1.5 สำมำรถก ำหนดเงื่อนไขในกำรค้นหำข้อมูลได้หลำยรูปแบบ เพ่ือควำมรวดเร็ว 
ในกำรท ำงำน  

1.6 ระบบกำรติดต่อกับผู้ใช้ (user interface) ควรจะเข้ำใจง่ำย แม้พ้ืนฐำนควำมรู้
ของผู้ใช้จะแตกต่ำงกันก็ตำม  

1.7 ควรมีควำมสำมำรถในด้ำนเครือข่ำย เพ่ือตอบสนองกำรท ำงำนร่วมกันของ
หน่วยงำนในองค์กร ซึ่งอำจจะแบ่งแยกเป็นหลำยสำขำ  

1.8 ต้องมีระบบกำรส ำรองข้อมูล (data backup and restore) เพ่ือป้องกันปัญหำที่
อำจเกิดข้ึนในกรณีฉุกเฉิน  

 
2. ระบบบันทึกเวลำเข้ำ-ออกของพนักงำน (time attendance) 

ในปัจจุบันได้มีกำรพัฒนำเครื่องบันทึกเวลำ จำกอดีตที่เคยใช้เครื่องตอกบัตรมำเป็น
เครื่องรูดบัตร มีกำรเก็บบันทึกข้อมูลเวลำไว้ในหน่วยควำมจ ำของเครื่องรูดบัตร ซึ่งสำมำรถจะดึง
ข้อมูลเหล่ำนั้นเข้ำสู่คอมพิวเตอร์เพ่ือประมวลผลได้ ท ำให้ไม่ต้องเสียเวลำในกำรไปเก็บบัตรตอกมำ
ตรวจสอบ แล้วก็ต้องน ำกลับไปไว้ที่เดิม จำกควำมก้ำวหน้ำดังกล่ำว ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ดี จึงควรมีควำมสำมำรถในกำรบริหำรเวลำในระบบงำน โดยอำจเพ่ิมเติม
ควำมสำมำรถอ่ืน ๆ เข้ำไปด้วย เพื่อให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด เช่น  

2.1 สำมำรถใช้งำนร่วมกับเครื่องรูดบัตรได้ทุกยี่ห้อ 
2.2 สำมำรถก ำหนดแผนกำรท ำงำนของพนักงำนได้ล่วงหน้ำ ไม่ว่ำจะเป็นพนักงำน

รำยเดือน รำยวัน หรือพนักงำนที่ต้องมีกำรเข้ำกะที่แตกต่ำงกัน  
2.3 สำมำรถตรวจสอบเวลำกำรท ำงำนที่ข้ำมวันได้ เช่น กำรเข้ำท ำงำนกะในคืน 

วันหนึ่ง และไปเลิกงำนในตอนเช้ำของอีกวันหนึ่ง เป็นต้น  
2.4 มีรำยงำนข้อผิดพลำดต่ำง ๆ ได้หลำกหลำย เช่น พนักงำนไม่รูดบัตรเข้ำหรือออก 

รำยงำนกำรมำสำย หรือเลิกงำนก่อนเวลำ  
2.5 สำมำรถแสดงสถิติกำรหยุดงำน กำรป่วย ลำ ขำด สำย ของพนักงำนแต่ละคน 

หรือเป็นหน่วยงำน ในแต่ละช่วงเวลำ อำจสำมำรถแสดงเป็นกรำฟเพ่ือเสนอผู้บริหำรได้  
2.6 มีระบบเอกสำรส ำหรับรองรับกำรปรับปรุงข้อมูลเวลำ ในกรณีที่จ ำเป็นต้องแก้ไข

ข้อมูล เช่น ใบแลกกะ ใบปรับเวลำกำรท ำงำน ใบบันทึกกรณีลืมรูดบัตร ใบบันทึกกำรลำ เป็นต้น 
 

3. ระบบกำรจ่ำยค่ำจ้ำงและเงินเดือน (payroll system) 
ระบบกำรจ่ำยค่ำจ้ำงและเงินเดือนของแต่ละองค์กร อำจมีรูปแบบที่แตกต่ำงกัน อีกท้ัง

เงื่อนไขในกำรคิดค ำนวณก็ไม่เหมือนกัน นอกจำกนี้ รำยได้บำงประเภทอำจก ำหนดตัวเลขในกำร
ค ำนวณไว้แตกต่ำงกัน ซึ่งอำจขึ้นอยู่กับต ำแหน่งงำน หรือช่วงเวลำท ำงำนในวันนั้น  ๆ เช่น ค่ำกะ 



257 
 

ค่ำอำหำร เบี้ยเลี้ยงกำรเดินทำง เป็นต้น โดยที่เงื่อนไขเหล่ำนี้ อำจมีกำรปรับปรุงเปลี่ยนแปลงได้ 
เพ่ือให้เหมำะสมกับสภำพเศรษฐกิจในอนำคต ดังนั้น ในระบบของกำรจ่ำยเงินเดือน ผู้ใช้งำนจึง
ควรที่จะสำมำรถก ำหนดเงื่อนไข และสูตรกำรค ำนวณรำยได้หรือเงินหักต่ำง ๆ ได้เองตลอดเวลำ 
โดยไม่ต้องท ำกำรแก้ไขท่ีตัวโปรแกรมแต่อย่ำงใด ควำมสำมำรถของระบบนี้ที่ควรจะมี ได้แก่  

3.1 มีควำมยืดหยุ่นในกำรเพ่ิมหรือลดสูตรค ำนวณ ตลอดจนเงื่อนไขต่ำง ๆ ในกำร
ค ำนวณรำยได้และเงินหัก  

3.2 สำมำรถจัดส่งข้อมูลกำรจ่ำยเงินเดือนพนักงำน ในรูปแบบที่ต้องกำรของแต่ละ
ธนำคำรได้ ส ำหรับกำรจ่ำยเงินเดือนผ่ำนทำงธนำคำร  

3.3 สำมำรถจัดส่งข้อมูลให้กับหน่วยงำนต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องได้ เช่น ข้อมูลกองทุน
ประกันสังคม รำยงำนด้ำนภำษีส ำหรับส่งกรมสรรพกร เป็นต้น  

3.4 สำมำรถก ำหนดเงื่อนไขส ำหรับกำรหักกองทุนส ำรองเลี้ยงชีพได้หลำยอย่ำง และ
สำมำรถก ำหนดรูปแบบของรำยงำนได้ตำมที่แต่ละกองทุนก ำหนดรูปแบบไว้  

3.5 สำมำรถที่จะส่งและรับข้อมูล  (import-export data) ที่ เกี่ยวกับรำยได้ ใน
รูปแบบไฟล์อื่น ๆ ได้ เช่น ในรูปของไฟล์ Excel เป็นต้น  

3.6 สำมำรถพิมพ์รำยงำนด้ำนภำษีได้ครอบคลุมทุกรูปแบบ เช่น ภงด .1 ภงด.1ก 
ภงด.91 50 ทวิ เป็นต้น  

 
4. ระบบกำรประเมินผลงำนและกำรเลื่อนขั้นต ำแหน่ง (promotion and 

evaluation system) 
ระบบกำรประเมินผลงำนในปัจจุบันของแต่ละองค์กร จะมีรูปแบบที่หลำกหลำย จนไม่

อำจถือว่ำเป็นมำตรฐำนได้ เพรำะแต่ละระบบก็มีข้อดี-ข้อเสียที่แตกต่ำงกัน มีควำมเหมำะสมกับแต่
ละองค์กรไม่เหมือนกัน ดังนั้น ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ดีจึงควรมีควำม
ยืดหยุ่นในเรื่องดังกล่ำว ระบบควรที่จะสำมำรถสร้ำงใบประเมินได้ โดยที่หัวข้อกำรประเมินนั้น
สำมำรถก ำหนดได้ตำมกลุ่มของพนักงำน ซึ่งจะมีควำมแตกต่ำงกันทั้งในเรื่องหัวข้อที่พึงประเมิน 
เงื่อนไข และกำรให้คะแนน และหลังจำกที่ท ำกำรประเมินจนได้ผลคะแนนออกมำแล้ว ก็น่ำที่จะมี
รูปแบบจ ำลองวิธีกำรปรับเงินเดือน หรือกำรจ่ำยเงินโบนัส เพ่ือควบคุมให้อยู่ในงบประมำณที่
ก ำหนด หรือน ำผลที่ได้จำกแบบจ ำลองต่ำง ๆ เหล่ำนั้นมำเปรียบเทียบกันก่อนที่จะมีกำรตัดสินใจ
ปรับเงินเดือนหรือจ่ำยโบนัส นอกจำกนี้ ยังจะต้องมีกำรเก็บบันทึกประวัติกำรประเมินผลงำน 
ประวัติกำรเลื่อนชั้นต ำแหน่ง กำรท ำควำมดีหรือถูกลงโทษ ประวัติกำรปรับเงินเดือน หรือกำร
จ่ำยเงินโบนัสไว้ทุกครั้งโดยอัตโนมัติ เพ่ือสำมำรถเรียกดูประวัติกำรประเมินผลย้อนหลังได้เมื่อ
ต้องกำร ดังนั้น ควำมสำมำรถเด่น ๆ ที่พึงมีในระบบนี้ได้แก่  

4.1 สำมำรถก ำหนดหัวข้อในกำรประเมินได้ไม่จ ำกัด สำมำรถจัดกลุ่มหรือแยก
วัตถุประสงค์ในกำรประเมินต่ำง ๆ กันได้ตำมควำมต้องกำร เช่น ประเมินเพ่ือขึ้นเงินเดือน 
ประเมินเพื่อเลื่อนต ำแหน่ง หรือประเมินเพื่อจ่ำยโบนัส เป็นต้น  

4.2 สำมำรถก ำหนดหัวข้อกำรประเมินได้ไม่จ ำกัด และสำมำรถสร้ำงใบประเมิน
ออกมำได้  
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4.3 สำมำรถตั้งเงื่อนไข หรือสูตรค ำนวณคะแนนส ำหรับกำรประเมินได้  
4.4 สำมำรถสร้ำงแบบจ ำลองกำรปรับเงินเดือนได้หลำยรูปแบบ เพ่ือให้ผู้บริหำร

น ำมำประกอบกำรตัดสินใจ  
4.5 สำมำรถเก็บบันทึกประวัติกำรประเมินผล , กำรปรับเงินเดือน หรือกำรเลื่อน

ต ำแหน่ง พร้อมทั้งเหตุผลในกำรปรับ เป็นต้น  
 

5. ระบบกำรพัฒนำและฝึกอบรม (training and development system) 
หลำยองค์กรในปัจจุบัน ต่ำงพยำยำมมุ่งพัฒนำคุณภำพกำรท ำงำน ทั้งกำรผลิตและ

บริกำร เพื่อให้ได้กำรรับรองมำตรฐำนที่ทั่วโลกยอมรับ เช่น มำตรฐำน ISO เพรำะกำรได้มำซึ่งกำร
รับรองมำตรฐำนนั้น จะท ำให้สำมำรถแข่งขันในธุรกิจ และได้รับกำรยอมรับว่ำ องค์กรนั้นมี
คุณภำพและประสิทธิภำพ จำกกระแสในเรื่องของกำรมุ่งสู่มำตรฐำนสำกลนี้เอง มีข้อก ำหนดให้
องค์กรจะต้องจัดกำรในเรื่องของกำรพัฒนำและฝึกอบรมให้เป็นระบบ สำมำรถยืนยันและสอบ
กลับได้ว่ำ บุคคลนั้น ได้รับกำรฝึกอบรมในงำนที่ต้องรับผิดชอบมำอย่ำงถูกต้อง องค์กรจะต้อง
ก ำหนดใบพรรณนำลักษณะงำนของแต่ละต ำแหน่งงำน ซึ่งประกอบด้วย หน้ำที่ที่ต้องรับผิดชอบ 
อ ำนำจในกำรบริหำร คุณสมบัติของบุคลำกร และหลักสูตรที่จะต้องได้รับกำรฝึกอบรม เป็นต้น 
เพ่ือให้บุคลำกรมีคุณภำพเหมำะสมกับต ำแหน่งงำน กำรที่จะตรวจสอบว่ำบุคลำกรผู้ใด ได้ผ่ำนกำร
อบรมครบตำมข้อก ำหนดแล้วหรือไม่นั้น เป็นเรื่องที่ต้องใช้เวลำและก ำลังคนเป็นอย่ำงมำก ระบบ
สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ดี จึงควรที่จะต้องรองรับในเรื่องนี้ เช่น กำรเก็บ
ประวัติกำรฝึกอบรมของบุคลำกรแต่ละคน เพ่ือใช้ตรวจสอบว่ำได้ผ่ำนกำรฝึกอบรมในเรื่องใดมำ
บ้ำงแล้ว และยังมีหลักสูตรใดที่ยังไม่ได้รับกำรฝึกอบรม ระบบควรที่จะสำมำรถสร้ำงรำยงำน
ออกมำได้โดยอัตโนมัติ นอกจำกนี้ หลังจำกฝึกอบรมแล้ว ระบบก็ต้องสำมำรถบันทึกผลกำร
ประเมินผลไว้ได้ เพื่อน ำข้อมูลเหล่ำนี้มำวิเครำะห์ค่ำใช้จ่ำย หรือคัดเลือกบุคลำกรในกำรส่งเสริมให้
มีกำรพัฒนำหรือปรับเปลี่ยนต ำแหน่งในอนำคต ดังนั้น องค์ประกอบที่ควรจะมีในระบบนี้ ได้แก่  

5.1 สำมำรถจัดท ำแผนกำรฝึกอบรมของพนักงำนแต่ละคน หรือแต่ละต ำแหน่งงำน
ออกมำได้โดยอัตโนมัติ พร้อมทั้งประมำณกำรค่ำใช้จ่ำยต่ำง  ๆ เพ่ือให้สำมำรถจัดเตรียม
งบประมำณได้  

5.2 บันทึกประวัติและผลกำรฝึกอบรมของพนักงำนแต่ละคน ว่ำเคยฝึกอบรมใน
หลักสูตรใดมำบ้ำง และสำมำรถท่ีจะพิมพ์รำยงำนออกมำได้  

5.3 สำมำรถเก็บบันทึกผลกำรประเมินกำรฝึกอบรมในแต่ละหลักสูตร ทั้งในเรื่องของ
วิทยำกร ผลที่ได้รับ เนื้อหำ ค่ำใช้จ่ำย เป็นต้น เพ่ือน ำมำวิเครำะห์ส ำหรับกำรวำงแผนฝึกอบรมใน
ครั้งต่อไป  

5.4 สำมำรถพิมพ์รำยงำนสรุปค่ำใช้จ่ำยในกำรจัดฝึกอบรม ตำมเงื่อนไขต่ำง ๆ เช่น 
แยกเป็นแต่ละหน่วยงำน แยกตำมหลักสูตร หรือแยกเป็นปีงบประมำณ เป็นต้น เพ่ือน ำเสนอ
ผู้บริหำรได้ 
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6. ระบบกำรจัดสวัสดิกำรพนักงำน (welfare system) 
ในองค์กรต่ำง ๆ จะมีกำรจัดสวัสดิกำรอ่ืนให้กับพนักงำน นอกเหนือจำกค่ำจ้ำงและ

เงินเดือน ทั้ งที่ เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน ประเภทของสวัสดิกำรก็มีแตกต่ำงกันไปต ำม
ควำมสำมำรถขององค์กร สวัสดิกำรบำงอย่ำงมีกำรจ ำกัดจ ำนวนกำรใช้ บำงอย่ำงจ ำกัดวงเงินใน
กำรใช้ และสวัสดิกำรบำงอย่ำงก็จ ำกัดเฉพำะบำงต ำแหน่งเท่ำนั้น ควำมสำมำรถของระบบที่จะมำ
ควบคุมในเรื่องกำรจัดสวัสดิกำร จึงควรประกอบด้วย  

6.1 รำยงำนประเภทของสวัสดิกำรต่ำง ๆ ที่องค์กรจัดให้กับพนักงำน ตลอดจน
เงื่อนไขในกำรใช้สวัสดิกำรนั้น ๆ  

6.2 สำมำรถแจ้งเตือนให้ทรำบได้ว่ำ พนักงำนคนใดได้ใช้สวัสดิกำรใดเกินกว่ำที่
องค์กรก ำหนดแล้ว พร้อมทั้งสำมำรถรำยงำนรำยละเอียดต่ำง ๆ ได้  

6.3 ในกรณีกำรเบิกค่ำรักษำพยำบำล สำมำรถท่ีจะน ำมำวิเครำะห์ถึงโรคหรืออำกำรที่
เกิดข้ึนบ่อย ๆ กับพนักงำน เพ่ือวำงแผนป้องกันได้  

6.4 สำมำรถสรุปค่ำใช้จ่ำยในกำรจัดสวัสดิกำรแต่ละปี เพ่ือน ำไปวำงแผนงบประมำณ
ปีต่อไป  

6.5 สำมำรถเชื่อมโยงกับระบบกำรจ่ำยเงินเดือนได้ โดยไม่ต้องไปท ำกำรบันทึกข้อมูล
ใหม่  

6.6 สำมำรถแจ้งให้ทรำบถึงควำมผิดพลำด เมื่อมีกำรขอใช้สวัสดิกำรใด  ๆ ที่ผิด
เงื่อนไขที่องค์กรก ำหนด เช่น พนักงำนระดับล่ำง ไม่สำมำรถขอเบิกสวัสดิกำรที่จัดไว้ส ำหรับ
ผู้บริหำรได้ เป็นต้น  

 
7. ระบบกำรสรรหำและคัดเลือกพนักงำน (recruitment system) 

เมื่อมีกำรลงทุนน ำเทคโนโลยีสำรสนเทศเข้ำมำใช้ในองค์กร ก็ควรมีกำรวำงแผนกำรใช้
เทคโนโลยีเหล่ำนั้น ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ระบบกำรสรรหำและคัดเลือกบุคลำกรสำมำรถ
ประยุกต์เทคโนโลยีสำรสนเทศมำใช้ได้ ระบบนี้จะแยกข้อมูลออกจำกระบบอ่ืน ๆ ที่กล่ำวมำแล้ว
ข้ำงต้น เนื่องจำกผู้สมัครแต่ละคนยังไม่ผ่ำนกำรคัดเลือกเข้ำเป็นพนักงำนขององค์กร แต่อย่ำงไรก็
ตำมเมื่อผ่ำนกระบวนกำรคัดเลือกแล้ว เช่น กำรทดสอบหรือกำรสัมภำษณ์ ระบบจะสำมำรถโอน
ข้อมูลพนักงำนนั้น เข้ำสู่ระบบได้โดยอัตโนมัติ ผู้ใช้ไม่จ ำเป็นต้องไปบันทึกประวัติพนักงำนซ้ ำอีก 
ดังนั้นระบบจึงควรมีควำมสำมำรถรองรับในเรื่องต่อไปนี้  

7.1 กำรออกรำยงำน หรือแบบฟอร์มรำยชื่อผู้สมัคร เพ่ือน ำไปใช้ในกำรสอบ
สัมภำษณ์ โดยสำมำรถก ำหนดเงื่อนไขต่ำง ๆ ในกำรออกรำยงำนได้ เช่น ต ำแหน่งที่สมัครงำน ช่วง
อำยุของผู้สมัคร ระดับกำรศึกษำ เพศ เป็นต้น  

7.2 สำมำรถบันทึกรำยละเอียดผลของกำรสัมภำษณ์ หรือผลของกำรทดสอบ เพ่ือ
ประกอบกำรตัดสินใจในกำรคัดเลือก  

7.3 สำมำรถโอนข้อมูลที่เกี่ยวข้องต่ำง ๆ เข้ำสู่ระบบกลำง โดยไม่ต้องท ำกำรบันทึก
ข้อมูลใหม่  
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8. ระบบย่อยอ่ืน ๆ (other) 
จำกกำรที่ควำมก้ำวหน้ำของเทคโนโลยีในปัจจุบันเปลี่ยนไปอย่ำงเร็วมำก กำรท ำงำน

แบบต่ำงคนต่ำงท ำ เปลี่ยนไปเป็นกำรท ำงำนร่วมกันบนเครือข่ำยคอมพิวเตอร์ ดังนั้นเมื่อองค์กรได้
น ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เข้ำมำใช้งำนแล้ว จึงควรวำงแผนกำรใช้ให้
คุ้มค่ำ เช่น อำจจะน ำมำใช้ส ำหรับ กำรประกำศข้อมูลข่ำวสำรต่ำง  ๆ แทนกำรออกเป็น
หนังสือเวียน กำรน ำมำใช้ส ำหรับกำรติดต่อสื่อสำรภำยในองค์กร ในรูปแบบของกำรส่งจดหมำย
อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) กำรน ำมำใช้เก็บข้อมูลส ำหรับผู้มำติดต่อ หรืออ่ืน ๆ ซึ่งแล้วแต่ว่ำองค์กร
จะก ำหนดนโยบำยอย่ำงไร พึงจ ำไว้เสมอว่ำกำรลงทุนน ำเทคโนโลยีสำรสนเทศเข้ำมำใช้ในองค์กร
นั้น ในช่วงเริ่มแรกจะเป็นกำรลงทุนที่มีมูลค่ำค่อนข้ำงสูง ซึ่งถ้ำองค์กรน ำมำใช้ประโยชน์ได้ไม่เต็มที่ 
ผู้บริหำรจะมองว่ำเป็นกำรลงทุนที่สูญเปล่ำ ดังนั้นผู้รับผิดชอบในเรื่องนี้ จึงต้องพิจำรณำให้
รอบคอบ ก่อนกำรตัดสินใจจัดหำระบบเข้ำมำใช้ในองค์กร  
 
ประเภทของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์  
 
 หน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมสัมพันธ์กับทุกคนที่ปฏิบัติงำนให้กับองค์กร  ใน
มุมมองขององค์กร หน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีควำมรับผิดชอบต่อกำรใช้หรือกำรท ำให้
บุคคลภำยในองค์กรท ำงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพ ในขณะที่มุมมองของแต่ละบุคคลในองค์กรเห็นว่ำ
งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีหน้ำที่ท ำให้แต่ละบุคคลมีชีวิตกำรท ำงำนที่ดี  พัฒนำก้ำวหน้ำ ซึ่งจะ
เป็นประโยชน์ต่อองค์กร 
 เพ่ือให้ได้รับสิ่งที่ต้องกำรข้ำงต้น ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ต้องด ำเนินกำรมำกมำย 
ประกอบไปด้วยงำนหลำยหน้ำที่ เช่น กำรสรรหำพนักงำน กำรรับสมัคร กำรว่ำจ้ำง กำรคัดเลือก 
กำรบรรจุแต่งตั้ง กำรเลื่อนขั้น กำรเกษียณ กำรโยกย้ำยพนักงำน กำรวิเครำะห์และกำรออกแบบ
งำน กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมพนักงำน กำรบริหำรค่ำตอบแทน และกำรวำงแผนอัตรำก ำลังทั้ง
ระยะสั้นและระยะยำว เป็นต้น มีกำรน ำเทคโนโลยีสำรสนเทศเข้ำมำใช้ในหน้ำที่งำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์เหล่ำนี้เรียกว่ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ระบบสำรสนเทศ
เพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ จึงเป็นระบบย่อยระบบหนึ่งของระบบสำรสนเทศที่สร้ำงขึ้นเพ่ือใช้
ในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร ดังนั้นหำกจะแบ่งประเภทของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมระดับกำรจัดกำร (กำรวำงแผน) ของผู้บริหำรองค์กรสำมำรถแบ่ง
ออกเป็น 3 ระบบเช่นเดียวกันคือ (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 
58-59) 
 

1. ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลยุทธ์ 
2. ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธี  
3. ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับปฏิบัติกำร 

 ระดับสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แต่ละระดับจะประกอบด้วยระบบ
สำรสนเทศส ำหรับงำนย่อยตำมหน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ซึ่งระบบสำรสนเทศแต่ละระบบ
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จะช่วยให้ระดับสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แต่ละระดับสำรสนเทศส ำหรับงำนผู้
บริหำรงำนในแต่ละระดับและผู้บริหำรฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ ให้สำมำรถปฏิบัติตำมหน้ำที่ของ
งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้ โดยระบบสำรสนเทศตำมระบบงำนย่อยตำมหน้ำที่ของงำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์จะแบ่งตำมระดับกำรจัดกำรแสดงได้ตำมภำพที่ 8.1 แต่อย่ำงไรก็ตำมผู้บริหำรใน
แต่ละระดับก็สำมำรถใช้ระบบสำรสนเทศงำนย่อยของผู้บริหำรระดับอ่ืนหรือข้ำมระดับได้  
  
    

        กำรวำงแผนกลยุทธ์ 
ระบบสำรสนเทศสนับสนุนกำรวำงแผนอัตรำก ำลังคน 
ระบบสำรสนเทศสนับสนุนกำรเจรจำต่อรองแรงงำน 

กลยุทธ์อื่นที่ใช้ระบบสำรสนเทศเพื่อกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย ์
 

กำรวำงแผนกลวิธี 
ระบบสำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์งำน 

ระบบสำรสนเทศสรรหำพนักงำน 
ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์ 

ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและฝกึอบรม 
 

กำรวำงแผนปฏิบัติกำร 
ระบบสำรสนเทศกำรพนักงำน 

ระบบสำรสนเทศกำรควบคุมต ำแหน่ง 
ระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้ง 
ระบบสำรสนเทศกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 

ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงิน 
       
ภำพที่ 8.1 คุณลักษณะของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แต่ละระดับ 

ที่มำ: สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร (2544, หน้ำ 59) 
 
ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลยุทธ์  
 
 ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลยุทธ์ถูกออกแบบส ำหรับ
ผู้บริหำรระดับสูงใช้ในกำรตัดสินใจวำงแผนระยะยำวขององค์กร ควำมแตกต่ำงระหว่ำงระบบ
สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลยุทธ์และระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธีจะไม่ชัดเจนนักเพรำะระบบสำรสนเทศทั้งสองแบบอำจใช้ข้อมูล
เหมือนกัน ผู้บริหำรระดับสูงจะเป็นผู้ใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกล
ยุทธ์เพ่ือกำรก ำหนดจุดประสงค์หรือเป้ำหมำยเกี่ยวกับบุคลำกรกำรในระยะยำว  ผู้บริหำร
ระดับกลำงจะใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธีในกำรควบคุมงำนใน
ควำมรับผิดชอบและใช้ในกำรจัดสรรทรัพยำกรให้หน่วยงำนสำมำรถด ำเนินงำนให้บรรลุจุดหมำย
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ขององค์กรที่ผู้บริหำรระดับสูงเป็นผู้ก ำหนด แม้ว่ำข้อมูลที่น ำมำใช้ในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธีและระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกล
ยุทธ์จะมีบำงส่วนที่ใช้ข้อมูลเหมือนกันก็ตำมแต่ก็แตกต่ำงกัน  
 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นกิจกรรมที่มีกำรก ำหนดล่วงหน้ำเป็นระยะเวลำนำนเพ่ือ
ป้องกันและแก้ไขปัญหำจ ำนวนและคุณภำพคนที่ท ำงำนให้องค์กรที่ไม่สำมำรถเพ่ิมหรือลดได้อย่ำง
รวดเร็วเหมือนทรัพยำกรอ่ืน เพรำะถ้ำองค์กรได้บุคลำกรเข้ำมำท ำงำนในจ ำนวนไม่เพียงพอ หรือ
อำจมีจ ำนวนเพียงพอแต่มีคุณภำพไม่ดีพอ หรือผู้บริหำรองค์กรที่รับผิดชอบก ำหนดนโยบำยหรือ
แผนงำนทรัพยำกรมนุษย์ไม่เหมำะสม ก็อำจท ำให้องค์กรไม่สำมำรถบรรลุเป้ำหมำยของ องค์กรได้ 
กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์จึงเป็นตัวก ำหนดล่วงหน้ำเพ่ือให้ควำมต้องกำรแรงงำนขององค์กร
สอดคล้องกับควำมต้องกำรทรัพยำกรอื่นที่ใช้ส ำหรับกำรด ำเนินงำน และสัมพันธ์กับตลำดแรงงำน
ภำยนอกองค์กร (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 81)  
 
 1. ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
  ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์เป็นเป็นกำรใช้ระบบคอมพิวเตอร์ใน
งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่เริ่มขึ้นในทศวรรษที่ 1970 เมื่อเกิดควำมต้องกำรใช้สถิติส ำหรับกำร
วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ ในช่วงเวลำนั้นใครก็ตำมที่มีควำมช ำนำญทำงสถิติก็สำมำรถวำงแผน
ทรัพยำกรได้ แต่เมื่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ได้เข้ำไปเกี่ยวข้องกับกำรวำงแผนควำมก้ำวหน้ำ
ในอำชีพ กำรออกแบบโครงสร้ำงองค์กร กำรปรับโครงสร้ำงกำรบริหำรองค์กร กำรวิเครำะห์กำร
ทดแทน และกำรหมุนเวียนแรงงำน ท ำให้วำงแผนทรัพยำกรมนุษย์มีควำมซับซ้อนมำกขึ้น
นอกจำกนี้วิธีกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในระยะแรก มักจะท ำกำรพยำกรณ์และวำงแผนด้วยนัก
สถิติซึ่งมีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรจัดกำรสถิติสูง  แต่มักมีควำมเข้ำใจวิธีกำรวำงแผนน้อย 
ในขณะที่พนักงำนของฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เองมีพ้ืนฐำนไม่เพียงพอที่จะจัดกำร
พยำกรณ์ในระดับซับซ้อนให้เกิดข้ึน 
  เพ่ือให้ทรำบสถำนกำรณ์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรได้ก่อนที่จะเกิดปัญหำหรือ
วิธีกำรแก้ไขปัญหำไม่ทันสมัยเพียงพอ ฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในหลำยองค์กรจึงได้จัดตั้ง
หน่วยงำนเฉพำะขึ้นมำให้ท ำหน้ำที่จ ำแนก วิเครำะห์ พยำกรณ์ และวำงแผนกำรเปลี่ยนแปลงควำม
ต้องกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร ซึ่งหน้ำที่เหล่ำนี้อำจเรียกเป็นกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ 
กำรท ำควำมเข้ำใจในเรื่องกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ท ำให้เกิดประโยชน์ที่ส ำคัญหลำยประกำร 
เช่น กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ที่เหมำะสมจะช่วยให้องค์กรสำมำรถรักษำพนักงำนที่ต้องกำรได้
ยำวนำนขึ้น ในขณะที่ค่ำใช้จ่ำยที่ใช้จ่ำยไปอยู่ในระดับที่ควรจะเป็น  
     ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ จึงเริ่มเป็นที่ยอมรับในฝ่ำยงำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ซึ่งองค์กรแต่ละแห่งมีกำรใช้เทคนิคที่แตกต่ำงกันไปตำมวิธีกำรปฏิบัติ  ปัจจุบัน
องค์กรบำงแห่งใช้กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ช่วยกำรวำงแผนระดับกลยุทธ์ในกำรพัฒนำองค์กร 
ซึ่งท ำให้กำรยอมรับในกำรใช้ระบบคอมพิวเตอร์ในกำรพยำกรณ์และกำรวำงแผนเป็นที่แพร่หลำย
ยิ่งขึ้น กำรพยำกรณ์และกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ยังสำมำรถใช้ระบบงำนย่อยอื่นในงำนจัดกำร
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ทรัพยำกรมนุษย์ช่วยได้เช่น ระบบกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ระบบกำรออกแบบและวิเครำะห์ 
เป็นต้น 

 ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถท ำงำนบนคอมพิวเตอร์ขนำด
ใหญ่หรือขนำดเล็กที่เป็นคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลได้ ระบบจัดเก็บรักษำข้อมูลเกี่ยวกับทักษะของ
พนักงำน ประสบกำรณ์ท ำงำน กำรศึกษำ ประวัติกำรท ำงำน และกำรเลิกจ้ำงหรือกำรสิ้นสุดกำร
ท ำงำน ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์นี้สำมำรถเชื่อมโยงกับระบบสำรสนเทศกำร
จ่ำยเงินเดือน เพ่ือกำรใช้ข้อมูลร่วมกันจำกฐำนข้อมูลเดียวกัน ระบบสำรสนเทศกำรวำงแผน
ทรัพยำกรมนุษย์จะรำยงำนสำรสนเทศเก่ียวกับ 

 1) จ ำนวนพนักงำนที่ว่ำจ้ำง เลิกจ้ำง โยกย้ำย และเลื่อนต ำแหน่ง ซึ่งแยกตำมระดับ
ค่ำจ้ำงเงินเดือน 

 2) กำรเปลี่ยนแปลงสุทธิและร้อยละกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับกำรจ้ำงงำน กำรเลิก
จ้ำง หรือกำรโยกย้ำยพนักงำน ระหว่ำงช่วงเวลำแต่ละระยะ อำจรำยงำนเป็นเดือน ปี หรือตำม
ช่วงเวลำที่ผู้ใช้สำรสนเทศต้องกำร 

   ผู้บริหำรสำมำรถใช้สำรสนเทศที่รำยงำนควำมเลื่อนไหวของพนักงำน ทักษะควำม
ช ำนำญงำนของพนักงำน และต ำแหน่งงำนที่เปิดรับสมัคร ส ำหรับกำรตัดสินใจก ำหนด กำร
เปลี่ยนแปลงพนักงำนองค์กรที่จะช่วยให้กำรบริหำรกลยุทธ์องค์กรประสบควำมส ำเร็จ 

 
2. ระบบสำรสนเทศสนับสนุนกำรเจรจำต่อรอง 
 กำรเจรจำต่อรองกับสหภำพแรงงำนต้องกำรสำรสนเทศที่รวบรวมจำกระบบ

สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ นอกจำกนี้ผู้เจรจำต้องกำรสำรสนเทศจำกระบบบัญชี
กำรเงินและจำกแหล่งภำยนอก รวมทั้งข้อตกลงค่ำจ้ำงของคู่แข่งและข้อมูลจำกเศรษฐกิจที่
เหมำะสมส ำหรับโรงงำนกลุ่มลูกจ้ำง และสภำพทำงภูมิศำสตร์ สำรสนเทศภำยนอกที่ทีมงำนเจรจำ
ต่อรองต้องกำรเป็นรำยงำนเฉพำะที่สมบูรณ์จ ำนวนมำกเพ่ือวิเครำะห์ต ำแหน่งขององค์กรและของ
สหภำพแรงงำนภำยในกรอบของโรงงำนหรือองค์กร และภำยใต้สถำนกำรณ์เศรษฐกิจปัจจุบัน 
ทีมงำนเจรจำต้องได้รับสำรสนเทศหรือรำยงำนเฉพำะที่เหมำะสมเพรำะค ำถำมที่เกิดขึ้นและกลวิธี
ต่ำง ๆ จะเกิดขึ้นกับทีมงำนขณะที่ก ำลังด ำเนินกำรเจรจำต่อรองกับกลุ่มแรงงำน 

 
3. กลยุทธ์อื่นที่ใช้ระบบสำรสนเทศเพื่อกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
   นอกจำกกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์และกำรเจรจำต่อรองแรงงำน ข้อมูลในระบบ

สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ยังสนับสนุนกำรตัดสินใจเชิงกลยุทธ์อ่ืน เช่น  องค์กร
ก ำลังวำงแผนปรับโครงสร้ำงองค์กรใหม่ ลดขนำดองค์กร ลดหน่วยงำนบำงหน่วยงำนขององค์กร 
หรือผนวกรวมกับองค์กรอ่ืนนั้น องค์กรต้องกำรรู้ว่ำจะเกิดผลกระทบอะไรกับกำรตัดสินใจข้ำงต้นที่
มีต่อแรงงำน ต้นทุนแรงงำนทั้งหมด และค่ำใช้จ่ำยที่เกิดขึ้นเกี่ยวกับแผนงำนให้ผลประโยชน์แก่
พนักงำน เช่น แผนกำรเกษียณ และแผนสุขภำพ กำรพยำกรณ์แรงงำนอำจน ำไปใช้ในเชิงกลยุทธ์
เพ่ือเจรจำกับหน่วยงำนรัฐในกรณีที่ต้องกำรให้หน่วยงำนรัฐยอมรับกำรสร้ำงองค์กรในสถำนที่ตั้ง
ใหม่ได้ 



264 
 

4. ระบบสำรสนเทศงำนโครงสร้ำงองค์กร  
   ระบบสำรสนเทศงำนโครงสร้ำงองค์กร จะบันทึกข้อมูลและรำยงำนสำรสนเทศ

โครงสร้ำงองค์กรที่เคยใช้ในอดีตและโครงสร้ำงองค์กรปัจจุบัน โดยสำรสนเทศที่แสดงออกมำอำจ
อยู่ในรูปแผนภูมิองค์กรที่เป็นล ำดับชั้นของโครงสร้ำงองค์กร (hierarchy chart) โดยแสดงชื่อ
หน่วยงำน ชื่อต ำแหน่งระดับหัวหน้ำหน่วยงำน ชื่อผู้ด ำรงต ำแหน่งหัวหน้ำหน่วยงำนทุกระดับ โดย
ผู้ใช้ระบบสำมำรถก ำหนดให้ระบบสำรสนเทศงำนโครงสร้ำงองค์กร กำรเลือกรำยงำนทั้งหมดหรือ
เลือกเฉพำะหน่วยงำนที่ต้องกำร ระบบงำนโครงสร้ำงขององค์กรนี้อำจแสดงรำยชื่อพนักงำนพร้อม
ต ำแหน่งของหน่วยงำนต่ำง ๆ ได้ ในกรณีที่มีกำรเปลี่ยนโครงสร้ำงขององค์กร ระบบงำนโครงสร้ำง
องค์กรอำจทดลองเปลี่ยนโครงสร้ำงขององค์กร แล้วพิมพ์เป็นรำยงำนในรูปโครงสร้ำงองค์กรแบบ
ล ำดับชั้น หรือแบบอ่ืนได้เช่นกัน 

  
ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธี 
 
 บุคลำกรองค์กรเป็นทรัพยำกรที่มีควำมส ำคัญที่สุด กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ซับซ้อน
กว่ำอดีต เพรำะโครงสร้ำงสังคมของประเทศอำจจะเปลี่ยน กำรแข่งขันระหว่ำงประเทศสูงขึ้นและ
กฎหมำยรัฐเพิ่มมำกข้ึน เพ่ือจัดกำรกับทรัพยำกรมนุษย์ที่หลำกหลำย รำคำแพง และมีควำมส ำคัญ
ภำยในสภำพแวดล้อมที่ยุ่งยำก ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์ซึ่งเป็นระบบที่สำมำรถท ำให้เห็นถึงควำมหลำกหลำยของ
หน้ำที่ทรัพยำกรมนุษย์ในลักษณะผสมผสำน สร้ำงควำมเข้ำใจ และยังช่วยสนับสนุนกิจกรรม
ทรัพยำกรมนุษย์ที่กระท ำเดี่ยวหรือเป็นกลุ่มเล็ก ๆ เช่น ซอฟต์แวร์ที่ช่วยฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์
บันทึกและสร้ำงรำยงำนที่จ ำเป็นต่อกำรเสนอรัฐ 

ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ไม่เพียงแต่ช่วยฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์
ในกำรเก็บรักษำ บันทึกข้อมูล และสร้ำงรำยงำนประจ ำวันซ้ ำ  ๆ ระบบยังช่วยพนักงำนในกำร
วำงแผนกลวิธีและแผนกลยุทธ์ โดยกำรให้ข่ำวสำรอย่ำงง่ำยที่จ ำเป็นต่อกำรจ ำลอง พยำกรณ์ กำร
วิเครำะห์เชิงสถิต ิกำรสืบค้น และกำรจัดกำรข้อมูลทรัพยำกรอื่น ๆ ที่เก่ียวข้องกันเฉพำะ 

ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลวิธีช่วยสนับสนุนกำรตัดสินใจที่
ส ำคัญเกี่ยวกับกำรจัดสรรทรัพยำกรมนุษย์ ซึ่งเป็นกำรตัดสินใจเกี่ยวกับกำรสรรหำ กำรตัดสินใน
วิเครำะห์และออกแบบ กำรตัดสินใจพัฒนำและฝึกอบรม และกำรตัดสินใจวำงแผนกำรชดเชย
พนักงำน (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 70) 

 
 1. ระบบสำรสนเทศและออกแบบวิเครำะห์ 
     กำรออกแบบและวิเครำะห์งำนเป็นกำรอธิบำยสิ่งที่ต้องกำรให้ท ำในองค์กร และ
คุณภำพของพนักงำนที่ต้องกำร พรรณนำงำนส ำหรับทุกต ำแหน่งในองค์กร ค ำพรรณนำงำนจะ
แตกต่ำงกันไปตำมวัตถุประสงค์ ประเภทของงำน หน้ำที่และควำมรับผิดชอบของแต่ละงำน
เงื่อนไขและมำตรฐำนภำยใต้หน้ำที่และควำมรับผิดชอบ กำรออกแบบและวิเครำะห์งำนยังรวมถึง
กำรพัฒนำคุณลักษณะเฉพำะงำนส ำหรับงำนแต่ละประเภท ซึ่งคุณลักษณะเฉพำะของงำนจะ
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อธิบำยทักษะ ควำมรู้ ประสบกำรณ์ และคุณสมบัติของบุคคลที่ต้องกำร  ข้อมูลที่เข้ำสู่ระบบ
สำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์ข้อมูลที่ได้จำกกำรสัมภำษณ์หัวหน้ำงำน พนักงำน และคู่มือกำร
ปฏิบัติงำน รวมทั้งสำรสนเทศจำกภำยนอกองค์กร เช่น สหภำพแรงงำน คู่แข่ง และหน่วยงำนของ
รัฐ สำรสนเทศที่ออกจำกระบบสำรสนเทศวิเครำะห์งำนคือ ค ำพรรณนำและคุณลักษณะ
เฉพำะงำน ผู้บริหำรใช้สำรสนเทศนี้เป็นพื้นฐำนส ำหรับกำรตัดสินใจระดับกลวิธี เช่นผู้บริหำรใช้ ค ำ
พรรณนำงำนและคุณลักษณะเฉพำะงำนหำควำมสัมพันธ์และค่ำของงำนที่เขำท ำได้ แต่ถ้ำองค์กร
ไม่จ่ำยค่ำตอบแทนให้เท่ำกับผลงำนที่พนักงำนปฏิบัติได้ อำจท ำให้เกิดสภำวะควำมไม่ยุติธรรม 
ประสิทธิภำพและประสิทธิผลกำรปฏิบัติงำนลดลง 

 สำรสนเทศที่ได้จำกระบบสำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์สำมำรถใช้เพ่ิมหรือลด
ทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรได้ เช่น ผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์อำจเปรียบเทียบงำนในต ำแหน่ง
เสมียนบันทึกข้อมูลระดับ 1 กับงำนในต ำแหน่งเสมียนพิมพ์ดีดระดับ 1 โดยใช้สำรสนเทศจำก
ระบบสนเทศออกแบบและวิเครำะห์ที่ระบุรำยละเอียดหน้ำที่ควำมรับควำมรับผิดชอบ และควำม
ต้องกำรงำน ซึ่งผู้จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถน ำสำรสนเทศไปใช้ในกำรพิจำรณำต ำแหน่งงำน 
ทั้ง 2 ต ำแหน่งให้เป็นต ำแหน่งเดียวในชื่อต ำแหน่งเสมียนทั่วไประดับ 1 ได้ ซึ่งผลกำรพิจำรณำจะมี
ผลกระทบต่อโครงสร้ำงต ำแหน่งงำนในองค์กร นอกจำกนี้ยังท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถพิจำรณำ
โยกย้ำยพนักงำนระหว่ำงต ำแหน่งงำนทั่วไปได้ และยังง่ำยต่อกำรสรรหำ กำรทดสอบ และกำร
บรรจุแต่งตั้งในต ำแหน่งงำนทั้งสอง ที่เหลือเพียงต ำแหน่งงำนเดียวได้ง่ำยขึ้น 

 ระบบสำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์งำนสำมำรถเชื่อมโยงกับระบบสำรสนเทศกำร
ควบคุมต ำแหน่งงำนที่เปิดรับสมัครแยกตำมชื่อเรียกต ำแหน่ง หรือแยกตำมทักษะควำมรู้ หรือ
ประสบกำรณ์ที่ต้องกำรส ำหรับต ำแหน่งงำนที่เปิดรับสมัคร สำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์งำน
ใช้ในกำรก ำหนดคุณสมบัติและประเภทของพนักงำนที่ต้องกำรสรรหำ ช่วยในกำรคัดเลือกผู้สมัคร 
และช่วยให้ทรำบว่ำควรบรรจุแต่งตั้งพนักงำนที่ผ่ำนกำรคัดเลือกแล้วที่ใด สำรสนเทศนี้ยังยังช่วยใน
กำรก ำหนดค่ำตอบแทนกำรประเมินผล กำรเลื่อนขั้น กำรยกเลิกหรือกำรสิ้นสุดกำรจ้ำง ดังนั้น
ระบบสำรสนเทศนี้จึงสนับสนุนกำรตัดสินใจระดับกลวิธีที่เกี่ยวกับกำรจัดสรรทรัพยำกรมนุษย์
ภำยในองค์กร (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 71-72) 

 
 2. ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำ 
    กำรสรรหำส ำหรับองค์กรได้แก่หน้ำที่รวบรวมผู้สมัครที่มีคุณสมบัติต่ำง ๆ ที่เหมำะสม
ไว้แล้วท ำงำนร่วมกับระบบสำรสนเทศกำรควรคุมต ำแหน่งเพ่ือบรรจุผู้สมัครที่มีคุณสมบัติเหมำะสม
ลงในต ำแหน่งว่ำง โดยระบบสำรสนเทศออกแบบและวิเครำะห์งำนจะอธิบำยรำยละเอียดของงำน
และคุณสมบัติบุคลำกรที่ต้องกำร องค์กรจ ำเป็นต้องพัฒนำกำรวำงแผนกำรสรรหำเพ่ือกำร
ปฏิบัติงำนสรรหำ แผนงำนจะระบุต ำแหน่งที่ต้องสรรหำและทักษะควำมช ำนำญที่ต้องกำรส ำหรับ
ต ำแหน่งนั้น ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำใช้ในกำรพัฒนำกำรวำงแผนและติดตำมผล โดยท ำกำร
เก็บรวบรวมและประมวลผลสำรสนเทศที่ในกำรจัดท ำแผน เช่นต ำแหน่งว่ำง หน้ำที่และควำม
ต้องกำรในต ำแหน่งงำนว่ำง สำรสนเทศเกี่ยวกับทักษะและควำมชอบของพนักงำนปัจจุบัน และ
กำรประเมินผลพนักงำนโดยสรุป 
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  ข้อมูลอ่ืนส ำหรับกำรวำงแผนกำรสรรหำคือข้อมูลอัตรำกำรหมุนเวียนเข้ำออกของ
พนักงำนและควำมส ำเร็จในกำรบรรจุแต่งตั้งที่ผ่ำนมำ เช่นถ้ำกำรปรับปรุงคุณภำพทรัพยำกรเป็น
เป้ำหมำยส ำคัญของกำรสรรหำ สำรสนเทศที่ใช้ต้องเป็นสำรสนเทศเกี่ยวกับควำมส ำเร็จของกำร
บรรจุแต่งตั้งพนักงำนที่ผ่ำนมำ และถ้ำหน่วยงำนใดมีอัตรำกำรเข้ำออกของพนักงำนสูงอำจเป็นผล
มำจำกคุณภำพกำรสรรหำและบรรจุแต่งตั้งไม่ดี เจ้ำหน้ำที่สรรหำต้องกำรทรำบว่ำผลกำรสรรหำที่
ผ่ำนได้รับผลส ำเร็จหรือไม่ โดยสอบถำมจำกหัวหน้ำที่ควบคุมกำรปฏิบัติงำน กำรจ ำแนกปัจจัยที่
ท ำให้พนักงำนประสบควำมส ำเร็จและควำมล้มเหลว สำมำรถน ำมำใช้ในกำรปรับปรุงหน้ำที่งำน
สรรหำได ้
  ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำสร้ำงสำรสนเทศให้ผู้บริหำรใช้ในกำรควบคุมกิจกรรมใน
กำรสรรหำ ดังนั้นสำรสนเทศเพ่ิมเติมเกี่ยวกับกำรรับสมัครงำนอำจรวมไว้ในระบบเช่น 
  1) สถำบันกำรศึกษำและส ำนักงำนจัดหำงำน 
  2) ส ำนักงำนจัดหำงำนของรัฐ 
  3) กำรโฆษณำลงหนังสือพิมพ์  
  4) แผ่นปลิวหรือแผ่นพับประกำศโฆษณำรับสมัครงำน 
  สำรสนเทศเกี่ยวกับควำมส ำเร็จของกำรสรรหำและกำรบรรจุแต่งตั้งใช้ในกำรประเมิน
ประสิทธิภำพของกลวิธี สื่อโฆษณำ และแหล่งแรงงำนที่ใช้ในกำรสรรหำในอดีต เช่น ท ำให้รู้ว่ำ
แหล่งแรงงำนใดที่ท ำให้ได้ผู้สมัครและบรรจุจ้ำงเป็นพนักงำนเป็นจ ำนวนมำก หรือท ำให้ได้พนักงำน
ที่ปัจจุบันได้รับกำรยอมรับจำกหัวหน้ำงำนว่ำมีประสิทธิภำพในกำรท ำงำนสูง 
  ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำจะด ำเนินกำรตรวจสอบต ำแหน่งว่ำงและคุณสมบัติของผู้
ด ำรงต ำแหน่งของแต่ละต ำแหน่ง แล้วด ำเนินงำนอื่นเพ่ิมเติมตำมแหล่งแรงงำนที่จะสรรหำดังนี้  
  2.1 ระบบงำนสรรหำจำกบุคคลภำยนอก ซึ่งสรรหำจำกประกำศรับสมัครสอบหรือ
จำกผู้สมัครที่แจ้งควำมจ ำนงไว้กับองคก์ร ผู้ใช้ระบบจะด ำเนินกำรดังนี้ 
     2.1.1 บันทึกข้อมูลจำกใบสมัคร เช่น เลขประจ ำตัวสอบ ชื่อและนำมสกุล ที่อยู่ 
หมำยเลข โทรศัพท์ บุคคลที่ติดต่อแทนได้ ประวัติส่วนตัว ประวัติกำรศึกษำ ประวัติกำรท ำงำน
สมัครงำน ควำมสำมำรถพิเศษ ต ำแหน่งงำนที่สมัคร อัตรำเงินเดือนที่ต้องกำร 
   2.1.2 ตรวจสอบคุณสมบัติของผู้สมัครเปรียบเทียบกับคุณสมบัติในต ำแหน่งงำน
ที่ต้องกำรที่ระบุในประกำศรับสมัคร  
   2.1.3 พิมพ์รำยงำนต่ำง ๆ เช่นรำยงำนรำยชื่อผู้สมัครตำมต ำแหน่งที่เปิดรับสมัคร 
รำยชื่อผู้มีสิทธิ์สอบ จดหมำยเชิญผู้สมัครเพ่ือนัดวันเวลำสอบ ใบเซ็นชื่อผู้สมัครสอบ บัตรติดโต๊ะที่
นั่งสอบ ค ำนวณเงินค่ำสมัครงำน และรำยงำนแสดงผู้สมัครที่มีคุณสมบัติไม่ตรงตำมประกำศ 
  2.2 ระบบงำนสรรหำจำกภำยในองค์กร โดยระบบจะท ำกำรตรวจสอบต ำแหน่งงำน
ว่ำงและคุณสมบัติของผู้ด ำรงต ำแหน่ง ในกรณีที่เปิดรับสมัครแล้วมีพนักงำนในองค์กรสมัคร 
เจ้ำหน้ำที่ทรัพยำกรมนุษย์จะบันทึกข้อมูลคุณสมบัติของต ำแหน่งงำนที่เปิดรับสมัคร แล้วจัดเก็บ
ข้อมูลจำกใบสมัครของพนักงำน เช่น เลขประจ ำตัวสอบ รหัสพนักงำน ประวัติกำรศึกษำ ต ำแหน่ง
งำนที่สมัคร รวมกับกำรน ำข้อมูลจำกระบบงำนอ่ืน ๆ มำใช้ประกอบ เช่นประวัติกำรด ำรงต ำแหน่ง 
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ประวัติกำรเลื่อนเงินเดือน ประวัติควำมผิด ประวัติกำรลำ ประวัติกำรศึกษำประวัติกำรฝึกอบรม
เพ่ิมเติม ประวัติกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 
  ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำอำจแสดงสำรสนเทศของระบบทำงจอภำพหรือพิมพ์งำน
สรุปจ ำนวนผู้สมัครในแต่ละต ำแหน่งและรำยชื่อผู้สมัครสอบทั้งหมด เป็นต้น นอกจำกนี้บำงองค์กร
อำจใช้ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำเชื่อมโยงกับเครือข่ำยอินเตอร์เน็ตซึ่งเป็นช่องทำงกำรประกำศ
ต ำแหน่งงำนที่ต้องกำรรับสมัคร โดยผู้ที่เข้ำมำสมัครอำจหำต ำแหน่งงำนที่ต้องกำรสมัครจำก
เว็บไซต์ขององค์กรซึ่งเป็นกำรแบ่งเบำภำระค่ำใช้จ่ำยในกำรสรรหำทำงอ้อมและเมื่อมีผู้สนใจสมัคร
อำจท ำกำรสมัครได้จำกอินเตอร์เน็ตแล้วส่งข้อมูลเข้ำสู่เครือข่ำยอินเตอร์เน็ตได้ทันทีหรืออำจพิมพ์
ใบสมัครจำกเครื่องคอมพิวเตอร์เพ่ือน ำมำสมัครโดยตรงกับองค์กรพร้อมแสดงเอกสำรหลักฐำน
ประกอบใบสมัคร ทั้งนี้กำรรับใบสมัครโดยผู้สมัครเป็นผู้กรอกรำยละเอียดกำรสมัครงำนผ่ำน
อินเตอร์เน็ตหรือผ่ำนเครื่องคอมพิวเตอร์ขององค์กรนั้น เครื่องคอมพิวเตอร์จะท ำหน้ำที่เป็น
เจ้ำหน้ำที่ผู้รับสมัคร ท ำให้สะดวกและรวดเร็วขึ้น และข้อควำมที่กรอกจะสำมำรถโอนไปเป็น
ฐำนข้อมูลพนักงำนส ำหรับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระบบอ่ืนได้โดยไม่
จ ำเป็นต้องป้อนข้อมูลใหม่ 
 
 3. ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์ 
  ปัจจุบันองค์กรต่ำง ๆ ไม่ได้เพียงให้ผลประโยชน์แก่พนักงำนในรูปของเงินเดือนและ
ค่ำจ้ำงเท่ำนั้น องค์กรบำงแห่งมีกำรจัดแผนกำรจูงใจพนักงำนโดยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนอ่ืนที่เป็น
ประโยชน์พิเศษ เช่น กำรปันหุ้น กำรประกันสุขภำพ กำรประกันชีวิต กำรประกันสุขภำพฟัน กำร
รักษำพยำบำล ให้กำรอบรบหลักสูตรพิเศษ บำงอย่ำงได้ถูกก ำหนดโดยกฎหมำยท ำให้องค์กร
จ ำเป็นต้องรำยงำนกำรจ่ำยผลประโยชน์นั้นให้กับรัฐ แม้ควำมต้องกำรรำยงำนของหน่วยงำนรัฐ
เป็นเหตุผลส ำคัญที่ท ำให้องค์กรน ำคอมพิวเตอร์มำใช้จัดท ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ แต่ก็ไม่ใช่เพียงแค่เหตุผลนี้ ระยะหลังค่ำใช้จ่ำยในกำรให้ประโยชน์พนักงำนของ
องค์กรเพ่ิมสูงขึ้นอย่ำงรวดเร็วท ำให้เกิดควำมจ ำเป็นที่จะควบคุมค่ำใช้จ่ำยส่วนนี้ ซึ่งเป็นเหตุผลรอง
ที่ท ำให้มีกำรใช้ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์ 
  ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์สำมำรถรวบรวมข้อมูลกำรให้ผลประโยชน์แก่พนักงำน
ขององค์กร ซึ่งมักเขียนเป็นลำยลักษณ์อักษร เป็นที่รับรู้กันระหว่ำงนำยจ้ำงและลูกจ้ำง เช่น ค่ำ
รักษำพยำบำลต่อปี ค่ำรักษำสุขภำพฟันต่อปี ค่ำคลอดบุตร เป็นต้น และเมื่อมีกำรใช้ประโยชน์จำก
สิทธิแล้วระบบจะสำมำรถตรวจสิทธิที่พนักงำนมี ควำมครบถ้วนของกำรใช้สิทธิที่พนักงำนมี ดังนั้น
ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์จะต้องมีกำรจัดกำรดังนี้ (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุน 
ทรำพร, 2544, หน้ำ 74-76) 
  3.1 ส ำรวจและบันทึกแยกประเภทผลประโยชน์ทั้งหมดท่ีองค์กรมีให้พนักงำน  
  3.2 บันทึกข้อมูลหลักเกณฑ์และเงื่อนไขของกำรให้สิทธิ  
  3.3 บันทึกข้อมูลกำรใช้สิทธิจำกพนักงำน โดยจะมีกำรก ำหนดรูปแบบเอกสำรที่จ ำเป็น
ที่ใช้ประกอบในกำรขอใช้สิทธิ 
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  3.4 กำรตรวจกำรขอรับผลประโยชน์เปรียบเทียบกับสิทธิที่องค์กรให้พนักงำน  
  3.5 ค ำนวณเงินและผลประโยชน์ที่จะให้กับพนักงำน ในกรณีเป็นผลประโยชน์ในรูป
ตัวเงินระบบจะท ำกำรเปรียบเทียบกับงบประมำณที่ได้รับ และจะส่งข้อมูลเข้ำสู่ระบบสำรสนเทศ
กำรจ่ำยเงินเดือนโดยอัตโนมัติ แต่อย่ำงไรก็ตำมระบบสำรสนเทศผลประโยชน์ก็สำมำรถท ำงำนโดย
อิสระ หรือท ำงำนร่วมกับระบบงำนเงินเดือนก็ได้ 
  ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์ ต้องกำรรำยงำนผลประโยชน์ใช้ส ำหรับภำยในองค์กร 
ส่วนรำยงำนส ำหรับภำยนอกอำจมีบ้ำงเพ่ือกำรแลกเปลี่ยนกับองค์กรอ่ืน  ระบบสำรสนเทศ
ผลประโยชน์มีบทบำทช่วยให้ผู้บริหำรมองเห็นผลกระทบที่เกิดขึ้นจำกนโยบำยกำรให้ผลประโยชน์
ทีเ่ปลี่ยนแปลงไปในระดับที่แตกต่ำงกันโดยประเมินค่ำใช้จ่ำยที่เกิดข้ึนทั้งหมดและร้อยละค่ำใช้จ่ำย
ที่เพ่ิมหรือลดลง และผลกระทบของกำรตัดสินใจระดับบริกำรบำงอย่ำง เช่นกำรวำงแผนกำรเงิน 
กำรต่อรองสัญญำกับสหภำพแรงงำน แผนกำรเลิกจ้ำง กำรขยำยงำนและกำรปรับปรุงตำรำง
ผลประโยชน์ตอบแทน หรือแม้ว่ำองค์กรจะมีกำรด ำเนินงำนตำมปกติ ก็อำจจ ำเป็นต้องพิจำรณำ
อิทธิพลของกำรเปลี่ยนแปลงจำกกฎหมำยภำษี แนวโน้มกฎหมำยแรงงำน สหภำพแรงงำน เงิน
เฟ้อและค่ำครองชีพ องค์กรที่เกี่ยวข้องกับกำรพัฒนำผลิตภัณฑ์ใหม่ กำรขยำยตลำด หรือควำม
แปรปรวนของสภำพแวดล้อมกำรจ้ำงงำน ต้องด ำเนินกำรวำงแผนบ่อยครั้งและซับซ้อนกว่ำ 
  นอกจำกนี้ระบบสำรสนเทศผลประโยชน์ยังสำมำรถใช้ประเมินค่ำใช้จ่ำยเกี่ยวกับ
ผลประโยชน์ที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีสำเหตุจำกกำรเปลี่ยนแปลงคุณสมบัติของพนักงำน เช่น อำยุ
หรือเพศ ซึ่งอำจมีผลกระทบต่อค่ำใช้จ่ำยขององค์กรและแม้แต่กำรจัดท ำโครงกำรเกษียณอำยุก่อน
ก ำหนดจะเลือกใช้วิธีกำรในด ำเนินงำนโครงกำรนั้นอำจน ำเอำผลประโยชน์ที่องค์กรจ่ำยให้กับ
พนักงำนมำพิจำรณำก่อนที่จะเสนอโครงกำรให้พนักงำนสมัคร 
 
 4. ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรม 
  หน้ำที่ส ำคัญประกำรหนึ่งของฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ในหลำยองค์กรคือกำรวำงแผน
และกำรจัดกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมเพ่ือปรับปรุงควำมรู้ควำมสำมำรถของพนักงำน  ระบบ
สำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมจะสัมพันธ์กับระบบสำรสนเทศอ่ืน เช่น ระบบสำรสนเทศ
กำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมต้องกำรข้อมูลเกี่ยวกับงำนขององค์กรจำกระบบควบคุมต ำแหน่งและ
ระบบสำรสนเทศออกแบบวิเครำะห์ นอกจำกนี้ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมยัง
ต้องได้ข้อมูลเกี่ยวกับควำมรู้ควำมสำมำรถตลอดจนควำมสนใจของพนักงำนแต่ละคน ในระบบ
สำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมจะเป็นระบบที่รวบรวมข้อมูลต่ำง ๆ อย่ำงน้อยจะต้อง
ประมวลผลให้ได้สำรสนเทศ ดังนี้ (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 
76-80) 
  4.1 สำรสนเทศเกี่ยวกับวิทยำกรหรือผู้สอน  
  4.2 สำรสนเทศเกี่ยวกับหลักสูตร  
  4.3 ผลส ำเร็จของกำรฝึกอบรมที่ผ่ำนมำ ซึ่งมีกำรวัดผลส ำเร็จด้วยวิธีกำรต่ำง ๆ  
  สำรสนเทศเหล่ำนี้ใช้กำรสนับสนุนวำงแผนระดับกลวิธี ส ำหรับกำรวำงแผนกำรพัฒนำ
ฝึกอบรม ที่จะต้องใช้ข้อมูลจำกแหล่งข้อมูลหลำยแห่ง เช่น จำกระบบสำรสนเทศกำรสรรหำ ระบบ
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สำรสนเทศกำรพนักงำน ระบบสำรสนเทศควบคุมต ำแหน่ง ระบบสำรสนเทศออกแบบและ
วิเครำะห์ และระบบสำรสนเทศประเมินผลกำรปฏิบัติงำน กำรวิเครำะห์สำรสนเทศที่ได้จำกระบบ
ต่ำง ๆ เหล่ำนี้ท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถวำงแผนกำรพัฒนำและฝึกอบรมเพ่ือปรับปรุงคุณภำพและ
จ ำนวนพนักงำนขององค์กรได้ตำมวัตถุประสงค์ที่ต้องกำร 
  บทบำทส ำคัญของฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์คือสร้ำงควำมมั่นใจได้ว่ำบุคลำกร
ขององค์กรจะมีควำมรู้ควำมสำมำรถพร้อมที่จะบรรจุลงในต ำแหน่งได้เมื่อมีต ำแหน่งงำนนั้นว่ำง 
เป็นหน้ำที่ที่ส ำคัญส ำหรับฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่จะต้องวำงแผนทดแทนพนักงำน และ
ท ำให้พนักงำนได้รับกำรฝึกอบรมที่เหมำะสม ได้รับประสบกำรณ์สูงขึ้น ระบบสำรสนเทศกำร
พัฒนำและกำรฝึกอบรมจะสำมำรถท ำได้ดังนี้ 
  1) เรียกใช้ข้อมูลพ้ืนฐำนที่จ ำเป็นส ำหรับกำรพิจำรณำคัดเลือกพนักงำนที่เหมำะสม
ส ำหรับกำรพัฒนำ  
  2) จัดเก็บข้อมูลเกี่ยวกับกำรฝึกอบรม เช่น ข้อมูลหลักสูตรฝึกอบรม ข้อมูลวิทยำกร 
และข้อมูลประวัติกำรฝึกอบรมของพนักงำน  
  3) ก ำหนดแผนกำรฝึกอบรม โดยในแผนจะประกอบด้วยชื่อหลักสูตร ชื่อวิทยำกร วัน 
เวลำฝึกอบรม สถำนที่ฝึกอบรม รำยชื่อพนักงำนผู้เข้ำรับกำรฝึกอบรม ซึ่งระบบจะคัดเลือก
พนักงำนตำมคุณสมบัติที่ก ำหนด และสำมำรถเพ่ิมหรือลดผู้เข้ำรับกำรอบรมได้ คิดงบประมำณค่ำ
ฝึกอบรม  
  4) จัดพิมพ์หนังสือแจ้งผู้เกี่ยวข้อง  
  5) เมื่อสิ้นสุดกำรฝึกอบรม ระบบจะบันทึกข้อมูลต่ำง ๆ ที่เกิดขึ้นภำยหลังกำรฝึกอบรม 
เช่น ผู้ที่ไม่สำมำรถเข้ำรับกำรฝึกอบรม ข้อมูลประเมินผลวิทยำกร ข้อมูลผลกำรฝึกอบรม ข้อมูล
ค่ำใช้จ่ำยจริงของกำรฝึกอบรม 
  6) ส่งข้อมูลกำรฝึกอบรมไปสู่ระบบอ่ืนที่เก่ียวข้องโดยอัตโนมัติ เช่น ส่งข้อมูลผู้ผ่ำนกำร
อบรม เก็บเป็นประวัติกำรฝึกอบรม โดยระบบนั้นไม่ต้องบันทึกข้อมูลใหม่ 
  7) แสดงสำรสนเทศทำงจอภำพ หรือพิมพ์รำยงำนได้ ดังนี้ 
  (1) รำยงำนรำยชื่อผู้สมควรเข้ำฝึกอบรมแยกตำมสังกัดและรำยงำนรำยชื่อผู้เข้ำ
รับกำรฝึกอบรมแยกตำมหลักสูตร 

 (2) รำยงำนประวัติกำรฝึกอบรมของพนักงำนแยกตำมรหัสพนักงำน 
 (3) โครงกำรฝึกอบรมและรำยงำนกำรฝึกอบรมประจ ำปี 
 (4) งบประมำณค่ำใช้จ่ำยในกำรฝึกอบรมแยกตำมสังกัด 
 (5) แสดงรำยชื่อหลักสูตรที่ได้รับกำรฝึกอบรม เฉพำะพนักงำนที่ต้องกำรทรำบ 

รำยละเอียดหลักสูตรกำรฝึกอบรมที่พนักงำนสนใจ 
  8) ระบบสำมำรถบันทึกข้อมูลกำรฝึกอบรมหลักสูตรที่พนักงำนไปอบรมด้วยตนเอง
ตำมหลักฐำนที่พนักงำนแจ้งมำโดยองค์กรไม่ได้ส่งไป แต่จะบันทึกเฉพำะหลักสูตรที่องค์กร
เห็นสมควรเก็บเป็นประวัติไว้เท่ำนั้น 
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  9) โปรแกรมกำรฝึกอบรมสำมำรถแสดงค่ำใช้จ่ำยในกำรฝึกอบรมทำงจอภำพส ำหรับ
ฝ่ำยบัญชี ซึ่งผู้บริหำรใช้ในกำรพิจำรณำหน่วยงำนที่ใช้ค่ำใช้จ่ำยฝึกอบรมเกินกว่ำงบประมำณที่
ได้รับและผู้บริหำรยังสำมำรถใช้สำรสนเทศนี้ในกำรจัดสรรงบประมำณค่ำฝึกอบรมส ำหรับปีต่อไป 
  นอกจำกองค์กรจะน ำเทคโนโลยีระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและฝึกอบรมที่ทันสมัยมำ
ใช้ส ำหรับกำรบันทึกข้อมูลและประมวลผลสำรสนเทศส ำหรับกำรวิเครำะห์ควำมต้องกำรหรือควำม
จ ำเป็นในกำรฝึกอบรม โดยเจ้ำหน้ำที่ในงำนพัฒนำและฝึกอบรมไม่ต้องใช้เวลำให้สูญเสียไปกับกำร
บันทึกข้อมูลรำยละเอียดด้วยวิธีเดิมแล้ว องค์กรยังน ำเทคโนโลยีมำใช้ในกำรพัฒนำและฝึกอบรม
ควำมรู้ควำมสำมำรถให้กับพนักงำนได้โดยตรง เช่น กำรส่งเสริมให้พนักงำนใช้เครือ ข่ำย
อินเตอร์เน็ต ซึ่งเป็นแหล่งควำมรู้ขนำดใหญ่ หรือกำรใช้เครือข่ำยอินเตอร์เน็ตเผยแพร่ควำมรู้บำง
หลักสูตร หรือกำรซื้อซอฟแวร์อบรมแบบส ำเร็จรูปที่มีอยู่หลำยชนิดส ำหรับคอมพิวเตอร์หลำย
ขนำด พนักงำนสำมำรถใช้ซอฟต์แวร์นี้ในกำรอบรมแบบออนไลน์ (on line) แผนกำรอบรมที่
จัดท ำขึ้นมำด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์สำมำรถใช้ซอฟต์แวร์ส ำเร็จรูปจัดท ำ โดยฝ่ำยงำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ใช้ในกำรออกแบบกำรอบรมพนักงำนเฉพำะกลุ่มและอำจสร้ำงแผนกำรศึกษำ
อบรมอิสระได้ 
  กำรอบรมด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์ช่วยผู้สอนให้สอนง่ำยขึ้นและท ำให้สอนได้เป็น
รำยบุคคล ง่ำยกว่ำวิธีสอนแบบเดิมและง่ำยกว่ำกำรอบรมแบบกลุ่ม กำรอบรมด้วยเครื่อง
คอมพิวเตอร์ช่วยให้พนักงำนเข้ำรับกำรอบรมได้จำกที่บ้ำนหรือทบทวนบทเรียนก่อนโดยไม่ต้องขอ
ควำมช่วยเหลือจำกเจ้ำหน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ โดยพนักงำนที่สนใจสำมำรถเรียกดูและ
เข้ำรับกำรอบรมได้ตำมวันและเวลำที่ต้องกำร 
  
  ในกรณีเช่นนี้ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรมจะสร้ำงฐำนข้อมูลควำมรู้ 
โดยสรุปควำมรู้จำกวำรสำร จำกกรณีศึกษำ และจำกหนังสือต่ำง ๆ เพ่ือให้พนักงำนบำงต ำแหน่ง
งำน ได้แก่ วิศวกร นักกฎหมำยสำมำรถค้นหำและศึกษำจำกหลักฐำนข้อมูลที่ระบบได้จัดท ำไว้ด้วย
ตนเองเพ่ือกำรพัฒนำหรือปรับควำมรู้ให้ทันสมัยตลอดเวลำ 
  ผู้บริหำรสำมำรถใช้ข้อมูลทักษะพนักงำนในระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและฝึกอบรม
ช่วยบริหำรกำรฝึกอบรมให้เกิดประโยชน์สูงสุด กำรใช้ข้อมูลทักษะพนักงำนจะท ำให้ผู้บริหำร
พิจำรณำตัดสินใจได้ว่ำพนักงำนคนใดต้องกำรกำรฝึกอบรม และท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถแนะน ำ
หลักสูตรกำรฝึกอบรมที่เหมำะสมกับงำนและระดับควำมสำมำรถของพนักงำนได้  ข้อมูลทักษะ
พนักงำนยังใช้ในกำรจ ำแนกพนักงำนที่มีคุณสมบัติเหมำะสมกับต ำแหน่งงำนว่ำงเพ่ือกำรเลื่อน
ต ำแหน่งหรือกำรโยกย้ำยได้ และข้อมูลทักษะพนักงำนท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถรวมพนักงำนเป็น
กลุ่มให้ท ำงำนร่วมกันเมื่อต้องกำรพนักงำนที่มีทักษะเฉพำะสำมำรถตอบสนองควำมต้องกำรของ
ลูกค้ำ ควำมต้องกำรผลิตสินค้ำใหม่ ตอบสนองต่อกำรปฏิบัติงำนระหว่ำงประเทศ หรือเหมำะสม
กับกำรแก้ไขปัญหำงำน 
  ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและฝึกอบรมสำมำรถช่วยให้ผู้บริหำรสื่อสำรและสร้ำง
ควำมเข้ำใจกับพนักงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ผู้บริหำรจะต้องท ำให้พนักงำนรู้จุดมุ่งหมำยและ
ควำมส ำคัญของงำนที่เขำรับผิดชอบ ซึ่งบ่อยครั้งเป็นสิ่งที่ยำกส ำหรับผู้บริหำร แต่ระบบสำรสนเทศ
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กำรพัฒนำและฝึกอบรมสำมำรถช่วยผู้บริหำรได้โดยท ำให้พนักงำนเข้ำถึงควำมรู้ควำมสำมำรถที่
เขำต้องมีไว้เพ่ือกำรปฏิบัติงำน ซึ่งจะท ำให้เขำทรำบว่ำในอนำคตจะมีควำมก้ำวหน้ำในงำนอำชีพไป
ทำงใด ท ำให้ผู้บริหำรได้รับควำมร่วมมือจำกกำรพัฒนำงำนเพ่ิมมำกขึ้น หรือหำกพนักงำนต้องกำร
ควำมก้ำวหน้ำไปทำงใด ก็จะทรำบได้ว่ำเขำควรจะเข้ำรับกำรฝึกอบรมในเรื่องอะไรบ้ำงที่สำมำรถ
พัฒนำควำมรู้ควำมสำมำรถให้สอดคล้องกับงำนอำชีพที่ต้องกำร หรือในอนำคตจะมีงำนใน
ต ำแหน่งใดเปิดรับสมัคร และต ำแหน่งงำนนั้นได้ก ำหนดคุณสมบัติพนักงำนที่ต้องกำร พนักงำนที่
สนใจต ำแหน่งงำนนั้นสำมำรถรับรู้และหำกสนใจก็จะพัฒนำตนเองให้เหมำะสมได้ 
 
ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับปฏิบัตกิำร 
 
    ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับปฏิบัติกำรให้ข้อมูลแก่ผู้บริหำร
เพ่ือสนับสนุนกำรปฏิบัติงำนประจ ำและกำรตัดสินใจที่เกิดขึ้นเป็นประจ ำ ระบบสำรสนเทศระดับ
ปฏิบัติกำรจะเก็บข้อมูลและรำยงำนงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มำกมำย โดยระบบจะรำยงำน
สำรสนเทศเกี่ยวกับต ำแหน่ง เกี่ยวกับพนักงำนขององค์กร และกฎหมำยของรัฐบำลที่เกี่ยวกับ
แรงงำน (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 60-69) 
 
 1. ระบบสำรสนเทศกำรพนักงำน 
  ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ต้องเก็บรักษำข้อมูลพนักงำนทุกคนขององค์กรไว้ส ำหรับกำร
ตัดสินใจ และกำรรำยงำนเพ่ือวัตถุประสงค์ต่ำง ๆ ส่วนหนึ่งของระบบสำรสนเทศพนักงำน คือ 
บันทึกประวัติพนักงำน ซึ่งปกติประวัติพนักงำนจะมีทั้งสำรสนเทศที่เป็นเรื่องส่วนตัวและที่
เกี่ยวข้องกับองค์กร เช่น ชื่อ ที่อยู่ เพศ บุคคลในปกครอง สถำนภำพสมรส สัญชำติ จ ำนวนปีที่
ปฏิบัติงำน กำรศึกษำและกำรฝึกอบรม ประสบกำรณ์ ประวัติกำรท ำงำนในองค์กร อัตรำเงินเดือน 
ขั้นเงินเดือนและค่ำจ้ำง สุขภำพ และแผนกำรเกษียณอำยุ  สำรสนเทศพนักงำนอำจบันทึกข้อมูล
เกี่ยวกับควำมชอบของพนักงำนส ำหรับกำรพิจำรณำกำรโยกย้ำยงำนหรือสถำนที่ท ำงำนได้ 
  ระบบสำรสนเทศกำรพนักงำนอีกส่วนหนึ่งคือกำรบันทึกข้อมูลเกี่ยวกับทักษะและ
ควำมช ำนำญงำนของพนักงำน ซึ่งจะบันทึกเป็นรำยบุคคล เช่น ประสบกำรณ์กำรปฏิบัติงำน 
ควำมชอบในกำรปฏิบัติงำน คะแนนทดสอบ ควำมสนใจ ทักษะหรือควำมเชี่ยวชำญพิเศษ 
สำรสนเทศนี้จะช่วยงำนของผู้บริหำรฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ให้สมบูรณ์ขึ้น เช่น ใช้ในกำรสรรหำ
พนักงำนในองค์กรส ำหรับต ำแหน่งงำน โดยช่วยจ ำแนกศักยภำพของพนักงำนที่มีอยู่ที่เหมำะสมกับ
ต ำแหน่งงำน ใช้ในกำรจ ำแนกพนักงำนเพื่อกำรโยกย้ำย กำรเลื่อนขั้น หรือกำรพัฒนำและฝึกอบรม 
และยังสำมำรถแสดงให้เห็นถึงกำรว่ำงงำนแอบแฝงในองค์กร ซ่ึงอำจมีพนักงำนบำงรำยมีทักษะ
ควำมช ำนำญงำนสูงกว่ำงำนที่เขำได้รับมอบหมำย 
  ระบบสำรสนเทศกำรพนักงำนสำมำรถใช้ในกำรวำงแผนระดับระดับกลวิธีและระดับ  
กลยุทธ์ได้ ในกรณีที่องค์กรจะขยำยกิจกำรหรือเข้ำสู่ธุรกิจใหม่หรือสร้ำงสินค้ำหรือบริกำรใหม่
ขึ้นมำ สำรสนเทศเกี่ยวกับทักษะ ควำมชอบ และควำมสนใจของพนักงำนในปัจจุบัน  เป็น
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สำรสนเทศส ำคัญที่ท ำให้ทรำบว่ำองค์กรมีทรัพยำกรมนุษย์ที่จ ำเป็นส ำหรับกำรเปลี่ยนแปลงองค์กร
หรือไม ่
  ผู้บริหำรสำมำรถใช้ระบบสำรสนเทศกำรพนักงำนให้เกิดประโยชน์หลำยประกำร เช่น 
ใช้จัดกลุ่มหำร้อยละของพนักงำนที่จะเกษียณอำยุระหว่ำงปีที่ก ำหนดและเรียงล ำดับข้อมูลนี้ตำม
ต ำแหน่ง หรือตำมแผนกภำยในบริษัท สำรสนเทศดังกล่ำวอำจใช้ในกำรตัดสินใจระดับกลวิธีที่
เกี่ยวข้องกับเงินทุนบ ำเหน็จบ ำนำญ กำรสรรหำ หรือกำรพัฒนำงำนฝึกอบรม เพ่ือจัดเตรียม
พนักงำนที่มีอำยุน้อยกว่ำเข้ำด ำรงต ำแหน่งงำนที่ว่ำงจำกกำรเกษียณอำยุ ระบบสำรสนเทศกำร
พนักงำนควรจะสำมำรถท ำงำนลักษณะต่ำง ๆ ดังต่อไปนี้ 
     1.1 เก็บบันทึกรำยละเอียดต่ำง ๆ เกี่ยวกับประวัติและควำมเคลื่อนไหวของพนักงำน
ตั้งแต่เริ่มทดลองงำน จนกระทั่งพ้นหน้ำที่ตำมช่วงเวลำที่ก ำหนด ทั้งประวัติส่วนตัว ประวัติ
กำรศึกษำและประวัติกำรท ำงำน ประวัติพนักงำนบำงส่วนอำจจะถูกส่งมำจำกระบบงำนอ่ืนที่
เกี่ยวข้องได้โดยอัตโนมัติ 
  1.2 สำมำรถปรับปรุง เปลี่ยนแปลง แก้ไข และเพ่ิมเติมข้อมูลเกี่ยวกับประวัติพนักงำน
ได ้โดยมีระบบช่วยในกำรตรวจสอบแก้ไขเปลี่ยนแปลงประวัติพนักงำน 
  1.3 สำมำรถปรับเปลี่ยนระดับโครงสร้ำงองค์กรได้ตำมควำมเหมำะสมเมื่อมีกำร 
เปลี่ยนแปลงโครงสร้ำงกำรบริหำรงำนใหม่ และสำมำรถแสดงประวัติกำรด ำรงต ำแหน่งพนักงำน 
ตั้งแต่เริ่มเข้ำปฏิบัติงำนจนกระทั่งถึงปัจจุบัน โดยมีชื่อต ำแหน่งและชื่อสังกัดเป็นชื่อเดิมถึงแม้จะ
เปลี่ยนโครงสร้ำงองค์กรไปแล้ว 
  1.4 สำมำรถแสดงสำรสนเทศทำงจอภำพหรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น สำรสนเทศแสดง
รำยชื่อพนักงำนปัจจุบัน สำรสนเทศประวัติพนักงำนที่ต้องกำรตำมรำยงำนแสดงข้อมูลสถิติของ
พนักงำนแยกตำมระดับ ตำมต ำแหน่งงำน ตำมต ำแหน่งบริหำร ตำมระดับเงินเดือน รำยงำนสรุป
ควำมเคลื่อนไหว (โยกย้ำย ลำออก บรรจุใหม่) ของพนักงำนประจ ำเดือน 
 
 2. ระบบสำรสนเทศกำรควบคุมต ำแหน่ง 
     งำนคือกลุ่มของต ำแหน่งงำนต่ำง ๆ หรือต ำแหน่งประกอบด้วยงำนที่ปฏิบัติโดยบุคคล
หนึ่งคน เช่น งำนหนึ่งในองค์กรมีชื่อเรียกต ำแหน่งเสมียนบันทึกข้อมูล ซึ่งอำจมีต ำแหน่งเสมียน
บันทึกข้อมูลในองค์กรอยู่ถึง 20 ต ำแหน่ง วัตถุประสงค์ของระบบสำรสนเทศกำรควบคุมต ำแหน่ง
คือจ ำแนกแต่ละต ำแหน่งในองค์กรตำมชื่อต ำแหน่ง และพนักงำนที่ด ำรงต ำแหน่งปัจจุบัน ผู้บริหำร
จะใช้ระบบกำรควบคุมต ำแหน่งอ้ำงอิงว่ำมีต ำแหน่งใดบ้ำงที่ยังว่ำง ระบบสำรสนเทศกำรควบคุม
ต ำแหน่งจะสร้ำงรำยงำนประจ ำหรือรำยงำนซ้ ำ ๆ เช่น ต ำแหน่งงำนทั้งหมด บัญชีรำยชื่อต ำแหน่ง
แยกตำมกลุ่มงำน ตำมแผนก ตำมลักษณะงำน หรือตำมควำมต้องกำรบุคลำกรของงำน บัญชี
รำยชื่อต ำแหน่งงำนว่ำงซึ่งอำจจ ำแนกตำมกลุ่มงำน ตำมแผนก ตำมลักษณะงำน หรือตำมควำม
ต้องกำรบุคลำกรของงำนได้เช่นเดียวกัน 
  เจ้ำหน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถใช้ประโยชน์จำกบัญชีรำยชื่อต ำแหน่ง
งำนว่ำงที่แยกเป็นกลุ่มงำนในกำรวำงแผนจัดกิจกรรมกำรสรรหำ เช่น ใช้บัญชีรำยชื่อต ำแหน่งงำน
ว่ำงที่แบ่งตำมควำมต้องกำรบุคลำกรของงำนซึ่งมีประโยชน์ต่อกำรเลือกสื่อที่ใช้ในกำรสรรหำ
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พนักงำน เช่น วำรสำร หนังสือพิมพ์ และสำรคดี และวำงแผนกำรสรรหำถึงแหล่งแรงงำน เช่น 
สถำบันกำรศึกษำซึ่งเตรียมบุคลำกรที่มีคุณสมบัติตรงตำมที่องค์กรต้องกำร ระบบสำรสนเทศกำร
ควบคุมต ำแหน่งท ำให้ผู้บริหำรฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์สำมำรถระบุปัญหำทรัพยำกรมนุษย์ได้  
องค์ประกอบของระบบสำรสนเทศกำรควบคุมต ำแหน่งอำจประกอบด้วยระบบงำนย่อย ดังนี้ 
  2.1 ระบบงำนมำตรฐำนก ำหนดต ำแหน่ง ก ำหนดได้ว่ำหน่วยงำนมีต ำแหน่งงำนใดและ
ชื่อต ำแหน่งงำนใด ในแต่ละต ำแหน่งงำนมีลักษณะงำนโดยทั่วไปแสดงให้เห็นถึงลักษณะงำนโดย
กว้ำง ๆ ของต ำแหน่งงำนนั้น ๆ หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ ลักษณะงำนที่ปฏิบัติ คุณสมบัติ เฉพำะ
ส ำหรับต ำแหน่ง และควำมรู้ควำมสำมำรถที่ต้องกำร 
  2.2 ระบบงำนบัญชีก ำหนดต ำแหน่ง ก ำหนดจ ำนวนอัตรำก ำลังให้กับหน่วยงำนต่ำง ๆ 
ขององค์กร ก ำหนดชื่อต ำแหน่งของแต่ละอัตรำ ซึ่งสำมำรถเปลี่ยนชื่อต ำแหน่ง และ /หรือกำร
โอนย้ำยต ำแหน่งจำกหน่วยงำนหนึ่งไปอีกหน่วยงำนหนึ่งได้ สำมำรถยกเลิก หรือเพ่ิมเติมต ำแหน่ง
งำนได้ เมื่อองค์กรเปลี่ยนโครงสร้ำงองค์กร ระบบอำจเปลี่ยนโครงสร้ำงอัตรำก ำลังตำมโครงสร้ำง
องค์กรใหม่ รวมทั้งจัดพนักงำนลงต ำแหน่งตำมโครงสร้ำงใหม่โดยอัตโนมัติ 
  ระบบอำจสำมำรถแสดงข้อมูลทำงจอภำพ และ/หรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น รำยงำน
แสดงต ำแหน่ง จ ำนวนพนักงำน รำยละเอียดของอัตรำก ำลัง ผู้ด ำรงต ำแหน่ง ต ำแหน่งว่ำง โดย
สำมำรถเลือกรำยงำนเฉพำะหน่วยงำนที่ต้องกำร หรือรำยงำนทุกต ำแหน่ง ส ำหรับรำยงำนและ
แสดงอัตรำว่ำงของแต่ละต ำแหน่ง อำจรำยงำนตำมเงื่อนไขที่ต้องกำร 
 
 3. ระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้ง 
  หลังจำกได้มีกำรระบุควำมต้องกำรบุคลำกรให้ตรงกับงำน ได้มีกำรสรรหำ และมี
ผู้สมัครงำนแล้ว ต้องมีกำรพิจำรณำ กำรประเมิน กำรคัดเลือก และกำรบรรจุแต่งตั้งในต ำแหน่ง
งำนที่เปิดสมัคร วัตถุประสงค์หลักของระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งคือช่วยหน้ำที่
ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ในกำรปฏิบัติ ระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งยังช่วยให้
เจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ในกำรปฏิบัติงำนตำมกฎหมำยของหน่วยงำนรัฐ ระบบนี้จะเก็บ
รวบรวมข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์ กำรทดสอบ และกำรพิจำรณำแต่งตั้งไว้ 
  ถ้ำกระบวนกำรคัดเลือกหรือบรรจุแต่งตั้งก ำหนดให้มีกำรทดสอบผู้สมัคร ข้อมูล
ผู้สมัครและคะแนนทดสอบจะเก็บไว้ในระบบเพ่ือกำรวิเครำะห์ต่อไป เจ้ำหน้ำที่งำนบรรจุแต่งตั้ง
และคัดเลือกสำมำรถติดตำมผลกำรวิเครำะห์โดยเปรียบเทียบผลส ำเร็จของกำรคัดเลือกกับคะแนน
ทดสอบที่วิเครำะห์ได้ ถ้ำกำรคัดเลือกประสบผลส ำเร็จคะแนนทดสอบก็จะมีประโยชน์ แต่ถ้ำผล
กำรคัดเลือกไม่ประสบผลส ำเร็จคะแนนทดสอบที่ใช้วิเครำะห์ก็ไม่มีประโยชน์สำมำรถตัดทิ้งได้
ระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้ง อำจประกอบด้วยระบบงำนย่อยดังนี้ 
   3.1 ระบบงำนบรรจุพนักงำนใหม่ โดยระบบสำมำรถด ำเนินกำรต่ำง ๆ ได้ดังต่อไปนี้ 
     3.1.1 สร้ำงต ำแหน่งว่ำงได้จำกต ำแหน่งงำนที่ว่ำงจริงและก ำลังจะว่ำง เช่น 
ต ำแหน่งที่ผู้ด ำรงต ำแหน่งก ำลังจะครบเกษียณอำยุ  ต ำแหน่งที่ผู้ด ำรงต ำแหน่งเดิมก ำลังจะได้รับ
แต่งตั้งหรือโยกย้ำยไปต ำแหน่งอื่น 
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     3.1.2 คัดเลือกรำยชื่อจำกบัญชีรำยชื่อผู้ถูกคัดเลือก โดยใช้ข้อมูลร่วมกับระบบ
สำรสนเทศกำรสรรหำ เพ่ือเรียกมำรำยงำนตัว 
     3.1.3 บันทึกข้อมูลกำรมำรำยงำนตัว กำรเลือกหน่วยงำน ต ำแหน่งงำน เลขที่
ต ำแหน่ง ระดับสังกัด 
    3.1.4 ตรวจสอบข้อมูลต ำแหน่งงำนที่เป็นต ำแหน่งว่ำง ระดับเงินเดือนที่ควรจะ
เป็นตำมระเบียบขององค์กร ตรวจสอบคุณสมบัติผู้มำรำยตัวกับคุณสมบัติของต ำแหน่งตำม
มำตรฐำนก ำหนดต ำแหน่ง 
    3.1.5 เปลี่ยนแปลงกำรขึ้นบัญชีส ำรองส ำหรับผู้ไม่มำรำยงำนตัวหรือสละสิทธิ์
กำรบรรจุ หรือกรณีครบก ำหนดอำยุกำรขึ้นบัญชี โดยให้คงชื่อขึ้นบัญชีไว้ล ำดับที่เดิม หรือน ำชื่อไป
ต่อท้ำยบัญชี หรือตัดชื่อออกจำกบัญชี 
    3.1.6 บันทึกข้อมูลพนักงำนใหม่ เพ่ือเก็บเป็นทะเบียนประวัติพนักงำน เช่น 
ประวัติส่วนตัว ประวัติกำรศึกษำ ประวัติกำรท ำงำนอ่ืน ประวัติกำรเปลี่ยนชื่อ นำมสกุล ประวัติ คู่
สมสร ประวัติบิดำมำรดำ ประวัติบุตร กำรประกันควำมเสียหำย และอ่ืน ๆ 
    3.1.7 พิมพ์หนังสือส่งตัวพนักงำนใหม่ถึงหัวหน้ำหน่วยงำนเพ่ือให้รับเข้ำ
ปฏิบัติงำน และบันทึกกำรรับเข้ำปฏิบัติงำนหรือบันทึกแจ้งกำรไม่เข้ำปฏิบัติงำนจำกหนังสือตอบ
รับของหน่วยงำนนั้น 
    3.1.8 ก ำหนดรหัสให้พนักงำนบรรจุใหม่ 
    3.1.9 ระบบต้องสำมำรถแสดงข้อมูลทำงจอภำพ และ/หรือ พิมพ์รำยงำน เช่น 
รำยชื่อผู้มำรำยงำนตัว รำยงำนกำรจัดพนักงำนใหม่ลงต ำแหน่งงำนต่ำง ๆ เพ่ือแจ้งรำยงำนที่
เกี่ยวข้อง รำยงำนรำยชื่อพนักงำนใหม่เรียงตำมรหัสพนักงำน โดยมีรำยละเอียด รหัสพนักงำน ชื่อ 
นำมสกุล ต ำแหน่งงำน สังกัด เลขที่ต ำแหน่ง คุณวุฒิ เงินเดือน วันที่บรรจุ วันเดือนปีเกิด 
   3.2 ระบบงำนแต่งตั้ง โยกย้ำย หรือเลื่อนต ำแหน่ง ระบบจะสำมำรถท ำงำนได้ ดังนี้ 
     3.2.1 ระบบจะน ำเสนอข้อมูลเพ่ือกำรพิจำรณำแต่งตั้ง  โยกย้ำย หรือเลื่อน
ต ำแหน่งพนักงำน โดยแสดงข้อมูลประวัติพนักงำน รูปภำพพนักงำน และต ำแหน่งว่ำง 
    3.2.2 ผู้ใช้ระบบสำมำรถก ำหนดเงื่อนไขในกำรคัดเลือกข้อมูลต่ำง ๆ ที่ใช้ในกำร
พิจำรณำแต่งตั้ง โยกย้ำย และเลื่อนต ำแหน่ง 
    3.2.3 ระบบสำมำรถตรวจสอบคุณสมบัติพนักงำนที่จะแต่งตั้ง โยกย้ำย หรือ
เลื่อนระดับส ำหรับต ำแหน่งงำนใหม่ 
    3.2.4 ระบบสำมำรถน ำข้อมูลจำกระบบอ่ืนมำใช้ เช่น ประวัติส่วนตัว ประวัติกำร
ด ำรงต ำแหน่ง ประวัติกำรฝึกอบรม ประวัติกำรศึกษำ ประวัติกำรท ำงำนที่อ่ืน ประวัติกำรเลื่อนขั้น
เงินเดือน ประวัติกำรลำ ประวัติคะแนนประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ประวัติควำมดีควำมชอบ และ
ประวัติควำมผิด เป็นต้น 
    3.2.5 ระบบสำมำรถแสดงให้เห็นผลกำรพิจำรณำ โดยทดลองจัดพนักงำน 
ลงต ำแหน่งตำมผลกำรพิจำรณำแต่งตั้ง โยกย้ำย หรือเลื่อนระดับ 
   3.2.6 ระบบจะสำมำรถน ำเสนอสำรสนเทศทำงจอภำพหรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น 
รำยงำนพนักงำนที่มีคุณสมบัติเลื่อนระดับ รำยงำนกำรโยกย้ำยพนักงำน ประกอบด้วยข้อมูล รหัส
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พนักงำน ชื่อ นำมสกุล ต ำแหน่ง ระดับ วันด ำรงต ำแหน่ง อัตรำเงินเดือน หน่วยงำนปัจจุบัน และ
หน่วยงำนใหม่ที่ด ำรงต ำแหน่ง รำยงำนสถิติจ ำนวนพนักงำนที่ผ่ำนกำรคัดเลือกและไม่ผ่ำนกำร
คัดเลือกให้เลื่อนระดับจ ำแนกตำมระดับและหน่วยงำน รำยงำนแสดงสถิติกำรแต่งตั้งพนักงำนใน
รอบปี รำยงำนสถิติกำรโยกย้ำยของพนักงำนรำยปี  จ ำแนกตำมหน่วยงำนและเหตุผลของกำร
โยกย้ำย 
 
  4. ระบบสำรสนเทศประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
    หลำยองค์กรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนเพ่ือน ำมำใช้พิจำรณำกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทน กำรเพ่ิมค่ำตอบแทน กำรโยกย้ำย หรือกำรเลื่อนขั้น องค์กรจะมีกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำนพนักงำนใหม่ภำยหลังบรรจุให้ท ำงำน 6 เดือนแรก และกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน
พนักงำนประจ ำปี ข้อมูลกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนได้มำจำกกำรรวบรวมข้อมูลในแบบกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่พนักงำนระดับบริหำรใช้ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนใน
บังคับบัญชำ อย่ำงไรก็ตำมแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนอำจให้พนักงำนด้วยกันและลูกค้ำท ำกำร
ประเมินผลได ้ 
   ระบบสำรสนเทศประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะรวบรวมข้อมูลที่ได้จำกกำรประเมินผล
งำนและข้อมูลประสิทธิผล ระบบสำรสนเทศประเมินผลกำรปฏิบัติงำนใช้เป็นแหล่งบันทึกข้อมูลรับ
เรื่องร้องทุกข์จำกพนักงำน ระบบจะเก็บข้อมูลผลงำนพนักงำน วิธีกำรที่ใช้ประเมินผล และระดับ
ผลงำนขั้นต่ ำที่ต้องมีกำรรำยงำน 
  สำรสนเทศเรื่องผลกำรปฏิบัติงำนสำมำรถใช้ส ำหรับกำรตัดสินใจระดับปฏิบัติกำรเพ่ือ
รักษำ ส่งเสริม โยกย้ำย หรือเกษียณอำยุ พนักงำนเป็นรำยบุคคลได้ เช่น ผู้บริหำรใช้สำรสนเทศผล
กำรปฏิบัติงำนพิจำรณำผลกำรปฏิบัติงำนของหัวหน้ำงำนว่ำมีหัวหน้ำงำนคนใดที่มีควำมสำมำรถใน
กำรควบคุมกำรท ำงำนของพนักงำนในระดับต่ ำ นอกจำกนี้ยังใช้สำรสนเทศผลกำรปฏิบัติงำนโดย
กำรจัดกลุ่มต ำแหน่งงำนที่มีร้อยละผลกำรปฏิบัติงำนต่ ำ ถ้ำร้อยละของผลกำรปฏิบัติงำนต่ ำมีอัตรำ
สูงหมำยควำมว่ำต ำแหน่งงำนนั้นอธิบำยควำมต้องกำรแรงงำนยังไม่เพียงพอหรือไม่ถูกต้องพอที่จะ
น ำไปใช้ในกำรคัดเลือกผู้สมัครที่มีทักษะเหมำะสม 
  สำรสนเทศผลกำรปฏิบัติงำนสำมำรถน ำไปใช้ในกำรหำแหล่งสรรหำแรงงำนว่ำที่ใด
เป็นแหล่งงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำนที่ไม่ดี  ก็จะสำมำรถหลีกเลี่ยงได้  แต่ถ้ำสำรสนเทศกำร
ปฏิบัติงำนไม่สำมำรถแสดงให้เห็นได้ว่ำมีแหล่งงำนที่องค์กรสำมำรถยอมรับได้ องค์กรก็จ ำเป็นต้อง
พัฒนำฝึกอบรมพนักงำนตำมที่ต้องกำรเอง 
  ระบบสำรสนเทศประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจะสำมำรถท ำงำนได้ดังนี้ 
    4.1 จัดเก็บข้อมูลกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมแผนกำรประเมินผลขององค์กร 
โดยจัดเก็บข้อมูลที่ต้องกำรจำกแบบประเมินผลที่ก ำหนด 
    4.2 ประมวลผลกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน ตำมสูตรหรือวิธีกำรวิเครำะห์ที่องค์กร
ก ำหนด 
    4.3 ระบบจะแสดงสำรสนเทศจำกจอภำพ หรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น 
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      4.3.1 รำยงำนแสดงรำยละเอียดของแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนแยกตำมกลุ่ม
ผู้ประเมินและแบบประเมินผล 
      4.3.2 รำยงำนแสดงรำยละเอียดของแบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเรียงตำม
รหัสพนักงำน 
      4.3.3 รำยงำนแสดงรำยละเอียดและคะแนนประเมินผล จ ำแนกตำมสังกัดและผู้
ประเมิน 
      4.3.4 รำยงำนแสดงคะแนนประเมินผลเรียงตำมรหัสพนักงำนและเกรด 
      4.3.5 ตำรำงแสดงค่ำสถิติคะแนนประเมินผลจ ำแนกตำมสังกัดและผู้ประเมิน 
      4.3.6 ตำรำงแจกแจงควำมถี่ของปัจจัยในกำรประเมินผลจ ำแนกตำมปัจจัย 
กำรประเมินผล รหัสของผู้ประเมิน และแบบประเมินผล  
      4.3.7 ตำรำงแจกแจงควำมถี่ของคะแนนเฉลี่ยในกลุ่มพนักงำนที่มีผู้ประเมินคน
เดียวกัน 
      4.3.8 ตำรำงแจกแจงควำมถี่ของคะแนนมำตรฐำนจ ำแนกตำมสังกัดและระดับ 
      4.3.9 รำยงำนแสดงควำมคิดเห็นของผู้ประเมินเกี่ยวกับเรื่องกำรโยกย้ำย กำร
เลื่อนต ำแหน่ง และควำมเหมำะสมกับต ำแหน่งของพนักงำน 
      4.3.10 รำยงำนแสดงควำมคิดเห็นของผู้ประเมินเกี่ยวกับเรื่องกำรเสริมสร้ำง
ควำมรู้ควำมสำมำรถของพนักงำน 
     4.3.11 รำยงำนคะแนนมำตรฐำนกำรเฉลี่ย จำกกำรประเมินย้อนหลัง 5 ปี 
     ยังมีระบบสำรสนเทศระดับปฏิบัติกำรอีกหลำยประเภทที่สนับสนุนหน้ำที่งำนจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ เช่น ระบบสำรสนเทศงำนสัมพันธ์ซึ่งฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใช้ช่วยใน
กำรบริหำรพนักงำนองค์กรหลำยประกำร ช่วยให้ฝ่ำยงำนทรัพยำกรมนุษย์ติดตำมและทรำบสิ่งที่
ท ำให้พนักงำนเป็นทุกข์หรือเกิดควำมไม่พอใจในกำรท ำงำน และระบบสำรสนเทศกำรลำ ช่วยให้
ติดตำมวันเวลำกำรปฏิบัติงำน เช่น กำรลำป่วย ลำกิจ หรือลำพักร้อนเป็นต้น 
 
   5. ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือน  
  ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือนอำจเป็นระบบหนึ่งของระบบสำรสนเทศทำง
กำรเงินได้ ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือนจะรวบรวมและรำยงำนข้อมูลทรัพยำกรมนุษย์
ส ำหรับกำรปฏิบัติงำนระดับปฏิบัติกำร แฟ้มเงินเดือนในระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือนจะ
ประกอบด้วยข้อมูลพนักงำน เช่น อัตรำกำรจ่ำยเงินเดือน ประเภทพนักงำน และอำยุกำรท ำงำน 
ซึ่งผู้บริหำรใช้ประโยชน์ในกำรตัดสินใจงำนทรัพยำกรมนุษย์ได้ ที่ส ำคัญข้อมูลในระบบสำรสนเทศ
กำรจ่ำยเงินเดือนจะต้องไม่ซ้ ำกับข้อมูลในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์อ่ืน 
เพ่ือใช้ในกำรสร้ำงรำยงำนส ำหรับระดับกลวิธีซึ่งต้องดึงข้อมูลมำจำกหลำยระบบ เช่น ข้อมูลใน
ระดับสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือนและข้อมูลในระบบสำรสนเทศกำรพนักงำนอำจถูกดึงมำใช้งำน
ร่วมกันโดยระบบกำรจัดกำรฐำนข้อมูล 
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  บำงองค์กรใช้หน่วยงำนภำยนอกจัดเก็บและบริหำรข้อมูลพนักงำนบริหำรระดับสูง 
เช่น กำรจ่ำยเงิน กำรเกษียณ กำรสรรหำ กำรประเมินผล และกำรตอบแทน ดังนั้นสำรสนเทศ
เกี่ยวกับผู้บริหำรระดับสูงไม่จ ำเป็นต้องรวมไว้ในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
   ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือนประกอบด้วยระบบงำนย่อยดังนี้ 
    5.1 ระบบงำนโครงสร้ำงเงินเดือนของพนักงำน แสดงโครงสร้ำงอัตรำเงินเดือนของ
พนักงำนได้ทั้งในอดีตและปัจจุบัน ทดลองก ำหนดโครงสร้ำงอัตรำเงินเดือนใหม่ได้หลำยโครงสร้ำง
ตำมควำมต้องกำร และค ำนวณค่ำใช้จ่ำยเงินเดือนตำมโครงสร้ำงอัตรำเงินเดือนใหม่ให้ผู้บริหำร
ทรำบเงินเดือนที่ต้องจ่ำยทั้งหมดและเงินเดือนที่ต้องจ่ำยเพ่ิมขึ้นเมื่อปรับโครงสร้ำงเงินเดือนใหม่ 
นอกจำกนี้ระบบสำมำรถมีโครงสร้ำงอัตรำเงินเดือนที่ใช้เฉพำะส ำหรับบำงต ำแหน่ง และเมื่อมีกำร
เปลี่ยนโครงสร้ำงเงินเดือนใหม่แล้ว ระบบจะเปลี่ยนแปลงเงินเดือนของพนักงำนทุกคนตำม
โครงสร้ำงเงินเดือนใหม่ ในกรณีที่กำรปรับโครงสร้ำงเงินเดือนมีผลย้อนหลัง ระบบค ำนวณเงินตก
เบิกของพนักงำนแต่ละคนแล้วส่งข้อมูลเงินตกเบิกสู่ระบบงำนจ่ำยเงินเดือนพนักงำนโดยอัตโนมัติ 
ส ำหรับสำรสนเทศที่สร้ำงจำกระบบอำจจะแสดงทำงจอภำพ หรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น รำยงำน
แสดงประวัติกำรได้รับเงินเดือนของพนักงำน รำยงำนกำรปรับอัตรำเงินเดือน (เงินเดือนเก่ำเทียบ
กับเงินเดือนใหม)่  
    5.2 ระบบงำนเลื่อนขั้นเงินเดือนพนักงำน ระบบจะท ำหน้ำที่ดังต่อไปนี้ 
      5.2.1 จัดเก็บข้อมูลกำรเสนอเลื่อนขั้นเงินเดือนจำกเอกสำรกำรเลื่อนขั้นเงินเดือน 
      5.2.2 ตรวจสอบคุณสมบัติของพนักงำนที่ได้รับกำรเลื่อนขั้นเงินเดือนว่ำเป็นไป
ตำมระเบียบขององค์กรหรือไม่  เช่น ตรวจสอบคุณสมบัติเกี่ยวกับวันลำ ควำมผิด คะแนน
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน และระยะเวลำท ำงำน เป็นต้น 
      5.2.3 ระบบสำมำรถทดลองเปลี่ยนอัตรำเงินเดือนของพนักงำนเป็นอัตรำเงิน 
เดือนใหม่ก่อนมีกำรเปลี่ยนแปลงจริงได ้
      5.2.4 เปลี่ยนแปลงและค ำนวณเงินเดือนของพนักงำนตำมอัตรำใหม่ แล้วส่งเป็น
ข้อมูลเงินเดือนสู่ระบบงำนจ่ำยเงินเดือนพนักงำนโดยอัตโนมัติ เพ่ือจ่ำยเงินเดือนตำมอัตรำใหม่ 
      5.2.5 ระบบจะแสดงสำรสนเทศทำงจอภำพ หรือรำยงำนได้ เช่น 
          5.2.5.1 รำยงำนรำยชื่อพนักงำนที่ได้รับกำรเลื่อนขั้นเงินเดือนและไม่ได้
รับกำรเลื่อนขั้นเงินเดือนพร้อมอธิบำยเหตุผลประกอบ 
          5.2.5.2 รำยงำนรำยละเอียดค่ำใช้จ่ำยที่เพ่ิมข้ึนเมื่อเลื่อนขั้นเงินเดือน 
        5.2.5.3 รำยงำนสถิติกำรได้เลื่อนขั้นเงินเดือนของหน่วยงำนต่ำง ๆ 
    5.3 ระบบงำนลดขั้นเงินเดือนพนักงำน จะมีหน้ำที่งำนดังนี้  
      5.3.1 รับข้อมูลกำรลดขั้นเงินเดือนจำกบันทึกข้อมูลผู้ถูกลดขั้นเงินเดือน เช่น 
ค ำสั่งกำรลงโทษทำงวินัยและควำมรับผิดชอบทำงแพ่ง 
      5.3.2 เปลี่ยนแปลงอัตรำเงินเดือนของพนักงำนตำมอัตรำใหม่  แล้วส่งข้อมูล
ระบบงำนจ่ำยเงินเดือนพนักงำนโดยอัตโนมัติ 



278 
 

      5.3.3 แสดงสำรสนเทศทำงจอภำพ หรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น รำยงำนรำยชื่อ
พนักงำนที่ถูกลดขั้นเงินเดือน จ ำนวนเงินที่ถูกลด และรำยงำนรำยชื่อพนักงำนที่ต้องคืนเงินเดือน
ให้องค์กรกรณีค ำสั่งลงโทษมีผลย้อนหลัง 
   5.4 ระบบงำนจ่ำยเงินเดือนพนักงำน จะมีกำรด ำเนินกำรดังต่อไปนี้ 
     5.4.1 เก็บบันทึกรำยกำรเงินได้ต่ำง ๆ ของพนักงำนไว้ในแฟ้มข้อมูลเงินได้ ซึ่งมี
ข้อมูลเกี่ยวกับเงินได้จำกอัตรำเงินเดือนและเงินได้ เช่น เงินตกเบิก เป็นต้น 
     5.4.2 เก็บบันทึกรำยกำรหักเงินได้ของพนักงำนไว้ในแฟ้มข้อมูลเงินหัก โดย
บันทึกข้อมูลจ ำนวนเงินที่ต้องน ำไปหักจำกเงินได้ก่อนน ำไปคิดภำษี เช่น เงินหักเนื่องจำกลำเกิน
สิทธิ เงินหักเนื่องจำกถูกลงโทษ ให้ตัดเงินเดือน เป็นต้น และระบบอำจสำมำรถรับข้อมูลเงินหัก
จำกระบบเครื่องอ่ืน ๆ ได้ เช่น หักเงินใช้หนี้เงินกู้สหกรณ์จำกเครื่องคอมพิวเตอร์ของสหกรณ์ออม
ทรัพย์ 
   5.4.3 ประมวลผลกำรสั่งจ่ำยเงินเดือน โดยระบบจะท ำกำรค ำนวณเงินได้สุทธิ
จำกแฟ้มข้อมูลเงินได้และแฟ้มข้อมูลเงินหักของพนักงำนแต่ละคน แล้วพิมพ์รำยงำนเพ่ือใช้ในกำร
ตรวจสอบควำมถูกต้องก่อนกำรพิมพ์เป็นเอกสำรประกอบกำรจ่ำยเงินเดือนส่งให้พนักงำนผู้รับ
เงินเดือน โดยมีรำยละเอียดแสดงเงินได้ เงินหัก และเงินได้สุทธิ 
      5.4.4 ตรวจสอบกำรคิดเงินได้ และเงินหักต้องไม่ขำดและไม่ซ้ ำซ้อน 
      5.4.5 แสดงสำรสนเทศของระบบออกทำงจอภำพ หรือพิมพ์รำยงำนได้ เช่น 
       5.4.5.1 รำยงำนบัญชีคุมยอดกำรจ่ำยเงินเดือน 
       5.4.5.2 ใบรับรองกำรหักภำษี 
        5.4.5.3 รำยงำนอัตรำเงินเดือนและเงินเดือนต่อปี จ ำแนกตำมสังกัด  
  
กำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 
   กำรที่จะตัดสินใจสร้ำงระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สิ่งส ำคัญที่ต้องรู้
เป็นล ำดับแรกก่อนที่จะด ำเนินกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ คือต้อง
เริ่มที่ไหน กำรตัดสินใจหำซอฟต์แวร์ที่ดีที่สุดมำใช้ส ำหรับระบบ อะไรบ้ำงที่ควรมีอยู่ในระบบ ใคร
ควรเกี่ยวข้อง และอ่ืน ๆ องค์กรควรเริ่มกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์ตำมขั้นตอนที่แสดงไว้ในตำรำงที่ 8.1 
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ตำรำงที่ 8.1 ขั้นตอนกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 

ขั้นตอนกำรพัฒนำ รำยละเอียด 
ขั้นที่ 1 กำรสร้ำงควำมเข้ำใจระบบที่มีอยู่ - ก ำหนดวัตถุประสงค์ 

- สัมภำษณ์ 
- รวบรวมข้อมูล 

ขั้นที่ 2 ควำมต้องกำรระบบใหม่ - ระบุสิ่งที่ต้องกำรเปลี่ยนแปลง 
- ขอบเขตปัญหำระบบเก่ำ 

ขัน้ที่ 3 กำรวำงแผน - กำรตัดสินใจขั้นสุดท้ำยส ำหรับควำมต้องกำร 
ระบบใหม่ 
- ระบุควำมต้องกำรข้อมูลดิบ 
- ควำมต้องกำรรำยงำน 

ขั้นที่ 4 กำรทดสอบและคัดเลือก
ซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์ 

- ส่งควำมต้องกำรไปให้ผู้ขำยเสนอรำคำ 
- เลือกผู้ขำย 
- ทดสอบระบบ 

ขั้นที่ 5 กำรป้อนกลับ - รับข้อมูลป้อนกลับจำกผู้ใช้ 
- รับซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์ให้ตรงกับควำม
ต้องกำรของผู้ใช้ 

ขั้นที่ 6 กำรด ำเนินงำน - ด ำเนินงำนระบบใหม่และฝึกพนักงำนทุกคน 
ขั้นที่ 7 กำรบ ำรุงรักษำและประเมินผล - ดูแลระบบให้สำมำรถใช้งำนได้อย่ำงต่อเนื่อง 

- ระบุปัญหำ 
- ประเมินผลประโยชน์ 
- ปรับระบบ 

 

ที่มำ: สุภำพร พิศำลบุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร (2544, หน้ำ 93) 
 
 ขั้นที่ 1 กำรสร้ำงควำมเข้ำใจระบบที่มีอยู่ 
    เป็นกำรระบุวัตถุประสงค์ของระบบและกลุ่มเป้ำหมำยที่จะได้รับประโยชน์จำกระบบ ซึ่ง
จะได้จำกกำรสัมภำษณ์และกำรส ำรวจผู้ใช้สำรสนเทศในปัจจุบันเป็นส ำคัญ ท ำให้เกิดควำมเข้ำใจ
ระบบและประเภทสำรสนเทศที่ต้องกำรในปัจจุบัน พนักงำนในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ เช่น พนักงำนในฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และฝ่ำยงำนอ่ืนที่มีผลกระทบ 
จ ำเป็นที่จะต้องรู้ว่ำใช้อะไรในปัจจุบัน ใครใช้สำรสนเทศ ที่ใดเป็นแหล่งข้อมูล ค่ำใช้จ่ำยระบบ
ปัจจุบันมีอะไรบ้ำง รำยงำนอะไรที่ต้องกำรเพ่ิมเติม ปัญหำอะไรที่มีอยู่  และมีข้อเสนอแนะ
อะไรบ้ำงที่สำมำรถเพ่ิมคุณค่ำให้ระบบ ในกำรสัมภำษณ์อำจใช้ค ำถำมของกำรส ำรวจที่มีกำรเขียน
ขึ้นมำเพ่ือประกอบกำรสัมภำษณ์ ซึ่งเป็นประโยชน์ท ำให้แน่ใจว่ำได้ถำมผู้ใช้ทุกค ำถำมท่ีเกี่ยวข้อง 
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 ขั้นที่ 2 ควำมต้องกำรระบบใหม่ 
    เป็นขั้นตอนของกำรค้นหำว่ำอะไรจะเพ่ิมคุณค่ำหรืออะไรจะได้จำกกำรเปลี่ยนระบบ
รำยงำนปัจจุบัน กำรทรำบถึงสิ่งที่จะเพ่ิมคุณค่ำสำมำรถพัฒนำให้ได้ระบบที่สร้ำงรำยงำนได้ตำม
ต้องกำรจะช่วยจ ำแนกหน้ำที่ใหม่ซึ่งจะเป็นประโยชน์และปัญหำที่เกิดขึ้นก่อนหน้ำนี้  เช่น อำจมี
รำยงำนที่สร้ำงจำกระบบเดิมที่มีปัญหำ อำจเป็นระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
ที่ไม่ใช้เครื่องคอมพิวเตอร์หรือระบบสำรสนเทศประเภทอ่ืน ซึ่งอำจเกิดปัญหำกำรพัฒนำจำกกำร
ขำดข้อมูลที่ส ำคัญ หรือระบบยังไม่ได้ใช้ประโยชน์จำกข้อมูลที่มีทั้งหมด ดังนั้นหำกกำรพัฒนำ
ระบบในขั้นตอนนี้ไม่สำมำรถขจัดรำยงำนที่ไม่จ ำเป็นและปรับรำยงำนที่ ไม่ถูกต้องได้ ก็จะท ำให้
ระบบใหม่มีปัญหำเช่นเดิมซึ่งไม่เป็นประโยชน์ต่อใครเลย 
 
 ขั้นที่ 3 กำรวำงแผน 
    เป็นขั้นตอนของกำรตัดสินใจขั้นสุดท้ำยส ำหรับกำรก ำหนดเนื้อหำและคุณลักษณะของ
ระบบใหม่ที่องค์กรต้องกำร และจัดท ำเป็นเอกสำรตำมกำรตัดสินใจ ขั้นนี้ด ำเนินกำรตำม
สำรสนเทศที่รวบรวมขึ้นมำได้ จำกสองขั้นแรกและรวมถึงกำรจ ำแนกทั้งข้อมูลน ำเข้ำและ
สำรสนเทศที่ต้องกำรออกจำกระบบ ขั้นตอนกำรพัฒนำระบบใหม่ขั้นนี้ใช้เป็นขั้นของกำรทบทวน
กระบวนกำรที่จ ำเป็นที่จะท ำให้ผู้ใช้แน่ใจว่ำควำมต้องกำรของเขำได้ถูกถ่ำยทอดอย่ำงเหมำะสม
ตรงกับควำมต้องกำร 
 
 ขัน้ที่ 4 กำรทดสอบและคัดเลือกซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์ 
   แม้ว่ำองค์กรจะสำมำรถจะเขียนสรุปค ำอธิบำยข้อเสนอส ำหรับควำมต้องกำรผู้ใช้ทุกคน 
แต่องค์กรจะต้องท ำควำมเข้ำใจในรำยละเอียดโดยตลอด เนื่องจำกกำรเขียนขึ้นมำโดยขำดควำม
ชัดเจนเกี่ยวกับควำมต้องกำรระบบใหม่ของผู้ใช้ อำจมีผลต่อกำรคัดเลือกซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์
ที่ผิดพลำด ขณะที่เอกสำรข้อเสนอที่เขียนให้เห็นกำรเตรียมกำรเต็มรูปแบบ จะให้ภำพควำม
ต้องกำรซอฟต์แวร์ขององค์กรชัดเจนขึ้น ให้วิธีกำรส ำหรับผู้ขำยรับผิดชอบต่อคุณสมบัติของ
ซอฟต์แวร์ส ำเร็จรูปและฮำร์ดแวร์ของเขำที่เกี่ยวข้อง และให้หัวข้อที่ช่วยประเมินผลระบบต่ำง ๆ 
รูปแบบทั่วไปมักท ำให้ง่ำยขึ้นส ำหรับกำรดูว่ำมีควำมรับผิดชอบอะไรที่ยังไม่สมบูรณ์ กำรคัดเลือก
ซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์จึงต้องให้ควำมส ำคัญ ดังนี้ 
   1) กำรคัดเลือกซอฟต์แวร์ ในขั้นตอนของกำรออกแบบ รวมถึงกำรพัฒนำ และอำจรวมถึง
กำรสร้ำงระบบขึ้นมำใช้เอง ผู้ออกแบบจะต้องตรวจสอบดูซอฟต์แวร์ในตลำด และตัดสินใจว่ำจะ
พัฒนำขึ้นมำเองหรือจะซื้อซอฟต์แวร์ และจะต้องพิจำรณำว่ำแบบใดจะท ำให้โครงกำรประสบ
ควำมส ำเร็จมำกกว่ำกัน ด้วยกำรจัดซื้อแบบส ำเร็จรูปที่มีขำยอยู่แล้ว หรือจัดท ำขึ้นมำโดยเฉพำะ
หรือน ำซอฟต์แวร์ส ำเร็จรูปที่มีขำยอยู่แล้วมำปรับปรุงเพื่อใช้งำน 
    องค์กรส่วนมำกจะใช้ซอฟต์แวร์ส ำเร็จรูปในงำนบำงประเภท เช่น กำรเก็บข้อมูล 
ผู้สมัคร เงินเดือนหรือผลก ำไร แต่ส ำหรับงำนประเภทอ่ืน ๆ เช่น ผลกระทบระหว่ำงอัตรำเงินเดือน
กับบุคลำกร กำรวำงแผนอำชีพ หรือควำมปลอดภัย ทีมออกแบบจะต้องวำงแผนในกำรปรับปรุง
ซอฟต์แวร์ให้ตรงกับต้องกำรของผู้ใช้ และควำมต้องกำรขององค์กร 
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    แม้แต่ซอฟต์แวร์ส ำเร็จรูปก็ต้องกำรปรับปรุง ไม่สำมำรถใช้ได้ตรงควำมต้องกำรของ 
ผู้ใช้เช่น กำรก ำหนดไฟล์ข้อมูล กำรสร้ำงสกรีนบนหน้ำจอ และกำรก ำหนดรูปแบบรำยงำนในบำง
ขั้นตอนของกำรปรับปรุงนี้ต้องกำรเทคนิคระดับสูง และต้องกำรผู้เชี่ยวชำญเป็นพิเศษ เช่น กำรจัด
โครงสร้ำงของข้อมูล กำรก ำหนดเลขรหัสต่ำง ๆ ก ำหนดขั้นตอนของกำรท ำงำน กำรพัฒนำรูปแบบ
รำยงำนที่ต้องกำรและกำรพิจำรณำถึงควำมต้องกำรเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ 
   2) กำรคัดเลือกฮำร์ดแวร์ กำรเลือกฮำร์ดแวร์ให้เหมำะสมกับซอฟต์แวร์และเหมำะสมกับ
ควำมก้ำวหน้ำของเทคโนโลยีในปัจจุบันขององค์กร ตอบจุดมุ่งหมำยในอนำคตโดยมีหลักในกำร
เลือก ดังนี้ 
     (1) เลือกซอฟต์แวร์ให้เหมำะกับงำนก่อนแล้วถึงเลือกฮำร์ดแวร์ 
     (2) เลือกซอฟต์แวร์ระบบปฏิบัติกำรที่ต้องกำร 
     (3) เลือกซ้ือจำกบริษัทที่มีชื่อเสียงที่ดีเรื่องกำรบริกำรและมีควำมมั่นคงพอสมควรเพ่ือ
จะสำมำรถให้บริกำรหลังกำรขำยได้ 
     (4) เลือกฮำร์ดแวร์ที่จะสำมำรถปรับขยำยขีดควำมสำมำรถให้เพิ่มขึ้นได้ 
     (5) เปรียบเทียบรำคำของฮำร์ดแวร์จำกหลำยแหล่ง 
 
 3) กำรเลือกบริษัทที่ให้บริกำร (vendor selection) บริษัทที่ให้บริกำรเกี่ยวกับระบบ
สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีหลำยประเภท เช่น ผู้ขำยซอฟต์แวร์ (software 
brokers) ผู้ให้บริกำรหลังกำรขำย (service vendors) ผู้ขำยคอมพิวเตอร์ทั้งระบบ (turnkey 
vendors) ผู้พัฒนำระบบ (systems development houses) หรือบริษัทที่มีบริกำรและกำรขำย
หลำยอย่ำงรวมกัน ซึ่งกำรคัดเลือกบริษัทผู้ให้บริกำรระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกร
มนุษย์เป็นเรื่องที่ส ำคัญมำก ต้องค ำนึงถึงกำรบริหำรระบบทรัพยำกร กำรน ำไปใช้ รำคำ คุณภำพ
ของอุปกรณ์ ลักษณะของบริษัทที่ให้บริกำร กำรฝึกอบรมเจ้ำหน้ำที่และพนักงำนก่อนและหลังกำร
ติดตั้งระบบ เป็นต้น ซึ่งมีข้อพิจำรณำในกำรเลือกบริษัทที่ให้บริกำรดังนี้ 
  (1) บริษัทที่ให้บริกำรอยู่ในธุรกิจมำนำนเพียงใด 
  (2) บริษัทที่ให้บริกำรมีประสบกำรณ์เกี่ยวกับธุรกิจขององค์กรหรือไม่ 
  (3) บริษัทที่ให้บริกำรมีผลงำนในกำรขำยและติดตั้งผลิตภัณฑ์ระบบสำรสนเทศเพ่ือ 
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของตนเองให้กับองค์กรอ่ืนมำกน้อยเพียงใด 
  (4) บริษัทที่ให้บริกำรมีกำรรับประกันสินค้ำของตนเองหรือไม่ อย่ำงไรบ้ำง 
   (5) บริษัทที่ให้บริกำรมีกำรบริกำรในระยะกำรติดตั้งระบบอย่ำงไร  
  (6) มีกำรฝึกอบรมกำรใช้ซอฟต์แวร์ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
ให้พนักงำนขององค์กรผู้ซื้อหรือไม่ อย่ำงไร 
  
 ขั้นที่ 5 กำรป้อนกลับ 
    เอกสำรข้อเสนอจะท ำหน้ำที่เสมือนพำหนะที่ใช้ส ำหรับสื่อสำรระหว่ำงองค์กรและผู้ขำย
อย่ำงต่อเนื่อง ภำยในเอกสำรจะอธิบำยสั้น ๆ และโดยสรุปถึงควำมต้องกำรซอฟต์แวร์และมี
รูปแบบควำมรับผิดชอบของผู้ขำยอย่ำงง่ำย ๆ เป็นเอกสำรที่อ่ำนง่ำยและชัดเจน ง่ำยส ำหรับผู้ขำย
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ที่จะท ำควำมเข้ำใจและสมบูรณ์ยิ่งขึ้น ดังนั้นเมื่อเลือกผู้ขำย ซื้อซอฟต์แวร์จำกผู้ขำย และท ำกำร
ติดตั้งซอฟต์แวร์ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์แล้ว ขั้นต่อไปคือกำรป้อนกลับ 
ซึ่งผู้ใช้เป็นผู้ที่ดีที่สุดที่จะให้กำรป้อนกลับ หรือท ำให้ทรำบผลของกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือ
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขั้นตอนที่ผ่ำนมำข้ำงต้น โดยทรำบว่ำระบบท ำงำนอย่ำงไร ข้อมูล
น ำเข้ำหรือส่งออกผิดพลำดหรือตรงกับควำมต้องกำรเพียงใด ระบบที่พัฒนำเป็นระบบที่ใช้งำนง่ำย
หรือไม่ เป็นต้น 
 
 ขั้นที่ 6 กำรด ำเนินงำน 
    จำกข้อมูลป้อนกลับที่ได้รับจำกผู้ใช้ระบบ ท ำให้เกิดกำรปรับปรุงระบบที่พัฒนำให้มีควำม
เหมำะสมยิ่งขึ้น สำมำรถน ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มำใช้ในกำร
ด ำเนินงำนตำมหน้ำที่งำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้อย่ำงเต็มที่ แต่เนื่องจำกระบบที่จัดตั้งขึ้นมำ
ใหม ่พนักงำนที่เกี่ยวข้องยังไม่สำมำรถใช้งำนระบบใหม่ได้ทัน จะต้องมีกำรให้กำรอบรมกำรใช้งำน
ให้กับพนักงำนทุกคนที่เป็นผู้ใช้ระบบ 
    กำรเปลี่ยนแปลงระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรจำกระบบ
เดิมที่ใช้ปฏิบัติอยู่ ตั้งแต่กำรวำงแผน คัดเลือก จัดซื้อ และติดตั้งให้เป็นระบบที่ปฏิบัติงำนได้จริง 
กระบวนกำรนี้จะใช้ได้นำนตั้งแต่ 2 เดือนถึง 2 ปี หรือมำกกว่ำนั้น ซึ่งควำมรับผิดชอบในส่วนนี้
ไม่ใช่งำนทำงด้ำนเทคนิค แต่เป็นกำรท ำงำนร่วมกันระหว่ำงฝ่ำยงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์กับ
หน่วยงำนเทคโนโลยีสำรสนเทศที่จะน ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ไปใช้ให้
ตรงกับงำน รวมทั้งกำรให้ข้อมูลกับหน่วยงำนเทคโนโลยีสำรสนเทศในเรื่องของกำรได้รับประโยชน์
หรือไม่ได้รับประโยชน์จำกกำรติดตั้งระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ซึ่งกำร
ติดตั้งระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์จะประสบควำมส ำเร็จหรือไม่ขึ้นกับปัจจัย
ต่ำง ๆ ดังนี้ 
 1) ได้รับกำรสนับสนุนจำกผู้บริหำรและได้รับควำมร่วมมือจำกผู้ใช้ระบบ 
 2) มีกำรฝึกอบรมที่ดีและพอเพียงส ำหรับกำรใช้งำนและแก้ปัญหำขั้นต้นที่อำจเกิดขึ้นจำก
ระบบ 
 3) มีกำรติดตั้งระบบที่เหมำะสม มีควำมละเอียดอ่อน ต้องกำรควำมรับผิดชอบในกำร
ติดต้ัง 
 4) กำรก ำหนดระยะเวลำที่ด ำเนินกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำรทรัพยำกร
มนุษย์ใช้เวลำพอดีกับควำมต้องกำรใช้งำน 
 5) บริษัทที่ให้บริกำรมีควำมช ำนำญและควำมรับผิดชอบในงำน 
 6) ทีมท ำงำนที่ดูแลกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เป็น
ทีมงำนที่มีคุณสมบัต ิมีควำมรู้ ควำมสำมำรถเหมำะสมสอดคล้องกับงำน 
 7) มีกำรสื่อสำรระหว่ำงผู้ที่เกี่ยวข้องกับกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนุษย์อย่ำงสม่ ำเสมอโดยเฉพำะกำรสื่อสำรระหว่ำงผู้พัฒนำระบบกับผู้ใช้ระบบ 
 8) มีกำรเลือกใช้ซอฟต์แวร์และฮำร์ดแวร์ส ำหรับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนุษย์ท่ีเข้ำกันได้ด ี
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 ขั้นที่ 7 กำรบ ำรุงรักษำและกำรประเมินผล 
 กำรบ ำรุงรักษำและกำรประเมินผลเป็นสิ่งที่ เกิดขึ้นตลอดเวลำของกำรใช้งำนระบบ
สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ เนื่องจำกควำมต้องกำรด้ำนข้อมูลและรำยงำนต่ำง ๆ 
ขององค์กร ต้องกำรกำรดูแลระบบหลังกำรติดตั้งไปแล้วให้ระบบสนองตอบต่อควำมต้องกำรได้  
กำรดูแลบ ำรุงรักษำระบบส่วนมำกมักจะใช้งบประมำณในกำรดูแลระบบให้ท ำงำนได้ตำม
วัตถุประสงค์ ซึ่งหลังจำกติดตั้งระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และเริ่มใช้ไปแล้ว
อำจจะมีกำรปรับเปลี่ยนซอฟต์แวร์ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ได้ตลอดเวลำ
เพ่ือให้เหมำะสมกับงำน วิธีกำรบ ำรุงรักษำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์
แบ่งเป็น 3 ประเภทดังนี้คือ 
    1) กำรแก้ไขข้อผิดพลำด (corrective maintenance) เป็นกำรแก้ไขปัญหำที่ท ำให้ระบบ
ไม่ท ำงำนตำมควำมคำดหวังเช่นเกิดข้อผิดพลำดในกำรประมวลผลของซอฟต์แวร์  ท ำให้ต้องแก้ไข
ข้อผิดพลำดในซอฟต์แวร์ ซึ่งงำนประมำณร้อยละ 60 ของงำนบ ำรุงรักษำจะเกี่ยวข้องกับกำรแก้ไข
ข้อผิดพลำด 
    2) กำรเปลี่ยนแปลงระบบ (adaptive maintenance) เป็นกำรเปลี่ยนแปลงระบบ
สำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เพ่ือตอบสนองต่อปัจจัยภำยนอกท่ีเปลี่ยนแปลงไป เช่น 
กำรเพ่ิมโมดูล (module) ใหม่เกี่ยวกับงำนจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ กำรที่ผู้ขำยซอฟต์แวร์
ปรับเปลี่ยนซอฟต์แวร์ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ให้เป็นรุ่นใหม่กว่ำเดิม เช่น 
กำรปรับเปลี่ยนซอฟต์แวร์ เมื่อมีกำรปรับเปลี่ยนกฎหมำยกำรเก็บภำษีเงินได้ เป็นต้น งำนปรับ
ระบบจะมีประมำณร้อยละ 25 ของงำนบ ำรุงรักษำระบบ 
 3) กำรปรับปรุงระบบ (perfective maintenance) เป็นกำรปรับปรุงระบบสำรสนเทศ
เพ่ือกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมควำมต้องกำรของผู้ใช้  เช่น ปรับให้ระบบกำรท ำงำนเร็วขึ้น 
ปรับปรุงรูปแบบกำรรำยงำนให้ดูดีขึ้นหรือง่ำยต่อกำรอ่ำนมำกขึ้น จะมีปริมำณงำนประมำณร้อยละ 
15 ของงำนบ ำรุงรักษำระบบ 
 
 หลักส ำคัญท่ีส ำคัญในกำรบ ำรุงรักษำระบบมีดังต่อไปนี้ 
 1) มีกำรบันทึกงำน คู่มือ และเอกสำรที่เกี่ยวกับกำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์โดยรำยละเอียดตั้งแต่เริ่มวำงแผนโครงกำร 
 2) ในขณะที่วำงแผนโครงกำรติดตั้งระบบระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำรทรัพยำกร 
มนุษย ์ควรค ำนึงถึงงำนรักษำระบบควบคู่กันไปด้วย 
 3) กำรออกแบบโครงสร้ำงของข้อมูลควรท ำให้มีกำรดัดแปลงแก้ไขได้ง่ำย 
 4) ก ำหนดหลักเกณฑ์ของกำรบ ำรุงรักษำระบบ และก ำหนดระดับมำตรฐำนกำรท ำงำน
ของระบบ เพ่ือให้มีข้อมูลและตัวเลขเปรียบเทียบได้ 
 5) เลือกบริษัทผู้จ ำหน่ำยระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่มีมำตรฐำน
กำรบ ำรุงรักษำระบบในระดับที่องค์กรต้องกำร 
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 6) ท ำควำมตกลงกับบริษัทผู้จ ำหน่ำยระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์  
เรื่องกำรบ ำรุงรักษำระบบว่ำองค์กรมีควำมคำดหวังต่อกำรให้บริกำรด้ำนกำรดูแลและบ ำรุงรักษำ
ระบบจำกผู้จ ำหน่ำยระบบหลังกำรขำยอย่ำงไรบ้ำง 
   7) มีก ำหนดเวลำกำรด ำเนินงำนดูแลบ ำรุงรักษำระบบที่แน่นอนและเป็นระยะ ๆ 
  อย่ำงไรก็ตำมงำนพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ไม่เสร็จสิ้นเพียง
แค่กำรดูแลรักษำระบบให้ด ำเนินงำนได้อย่ำงต่อเนื่องเท่ำนั้น ยังมีข้ันสุดท้ำยคือกำรประเมินผลเป็น
กำรประเมินผลกำรท ำงำนของระบบที่เกิดขึ้นจริงมีกำรน ำระบบไปใช้ในกำรปฏิบัติงำนจริง ในกำร
ประเมินผลจ ำเป็นที่ต้องวัดประสิทธิผลของระบบอย่ำงต่อเนื่อง และจะต้องปรับซอฟต์แวร์และ
ฮำร์ดแวร์ให้เหมำะสม กำรตรวจสอบเพ่ือประเมินผลระบบจะต้องค้นให้พบปัญหำเร็วที่สุดเท่ำที่จะ
เร็วได้เนื่องจำกระบบจะต้องให้องค์กรแน่ใจได้ว่ำมีประโยชน์ต่อผู้ใช้และสำมำรถสร้ำงสำรสนเทศ
ได้ถูกต้อง และรวมถึงควรพัฒนำระบบขึ้นตำมควำมพอใจของผู้ใช้ขั้นสุดท้ำยเป็นส ำคัญ 
   เนื่องจำกกำรจัดให้มีระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ใช้ในองค์กร  เป็น
กิจกรรมที่ใช้ค่ำใช้จ่ำยสูง ดังนั้นเมื่อจัดตั้งระบบเสร็จจึงต้องพิจำรณำถึงควำมคุ้มค่ำของค่ำใช้จ่ำยที่
ได้สูญเสียไป ซึ่งสำมำรถกระท ำได้โดยกำรประเมินผลประโยชน์ที่ได้จำกระบบ แต่ผลประโยชน์ที่
ได้รับจำกระบบเป็นสิ่งที่ค ำนวณออกมำเป็นตัวเลขได้ยำก แต่อย่ำงไรก็ตำมยังสำมำรถเก็บตัวเลขได้
จำกรำยกำรต่ำง ๆ เพ่ือน ำมำประเมินผลประโยชน์ที่ได้จำกระบบดังนี้ 
   1) ค่ำใช้จ่ำยในกำรด ำเนินงำนบำงอย่ำงลดลงเนื่องจำกกำรน ำระบบเข้ำไปใช้  เช่นจ ำนวน
บุคลำกรลดลง หรือใช้บุคลำกรจ ำนวนเท่ำเดิมแต่ท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพแม้ว่ำองค์กรจะ
ขยำยใหญ่ขึ้น 
   2) กำรท ำงำนบำงอย่ำงใช้เวลำน้อยลงหรือไม่ โดยเปรียบเทียบกับอดีตที่ใช้วิธีกำรท ำงำน
โดยระบบคน (manual system) ซึ่งใช้เวลำนำน เมื่อน ำระบบเข้ำมำใช้แล้ว สำมำรถท ำงำนนั้นได้
รวดเร็วขึ้นหรือไม ่
   3) คุณภำพกำรท ำงำนของบุคลำกรดีขึ้นหรือไม่ เมื่อได้น ำระบบเข้ำมำใช้ท ำให้บุคลำกร
ผู้ใช้ระบบสำมำรถท ำงำนได้คล่องตัวมำกข้ึน มีประสิทธิภำพมำกข้ึน รวมทั้งมีโอกำสได้ใช้วิทยำกำร
ใหม ่ๆ ซึ่งเป็นกำรพัฒนำควำมรู้ ควำมสำมำรถของเขำหรือไม ่
 
   ในกำรประเมินผลนี้ ผู้บริหำรงำนระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ควรให้
ผู้ที่เกี่ยวข้องกับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรมีโอกำสแสดงควำม
คิดเห็นต่อผลกำรท ำงำนโดยกลุ่มบุคคลที่ให้ควำมคิดเห็นคือ 
   1) บุคคลกรภำยในองค์กร เช่น ผู้ใช้ระบบ (users) ผู้บริหำรงำนฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ (HR 
functional managers) เจ้ำหน้ำที่ด้ำนเทคนิค (technical staff) และผู้บริหำรองค์กรที่ได้รับ
ข้อมูลจำกระบบ (organizational users of HRLS-generated reports)  
   2) ผู้เชี่ยวชำญจำกภำยนอก อำจเป็นผู้เชี่ยวชำญจำกสถำบันกำรศึกษำหรือบริษัทให้
ค ำปรึกษำทำงด้ำนคอมพิวเตอร์ ที่จะให้สำมำรถค ำแนะน ำทั้งระบบและเปรียบเทียบกับกำรใช้
ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรในลักษณะที่ไม่ผิดจรรยำบรรณทำงด้ำน
กำรใช้ข้อมูลของผู้อื่น 
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   วิธีกำรที่ใช้ในกำรประเมินผลระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
    1) กำรส ำรวจผู้ใช้ โดยกำรใช้แบบสอบถำม (questionnaire) สอบจำกกลุ่มผู้ใช้ระบบ 
วิธีกำรนี้สำมำรถใช้ได้ดีในกำรประเมินผลกำรท ำงำนของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย์ และสำมำรถใช้เป็นกำรสื่อสำรติดต่อกับผู้ใช้เช่นเดียวกันโดยค ำถำมจะครอบคลุม
ในเรื่องต่อไปนี้ 
     (1) ผู้ใช้มีกิจกรรมใดที่เก่ียวข้องกับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ 
     (2) งำนในระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ ในส่วนใดที่ผู้ใช้เกี่ยวข้อง
ด้วย           
     (3) ให้ระบุล ำดับควำมพอใจของผู้ใช้ในแต่ละส่วน ของกำรใช้งำนระบบสำรสนเทศเพ่ือ
กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย ์
     (4) ควำมต้องกำรให้มีกำรปรับปรุงในงำนส่วนใดของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร
ทรัพยำกรมนุษย ์โดยระบุควำมส ำคัญจำกมำกไปน้อย 
 2) กำรตรวจสอบ เป็นกำรตรวจสอบในระดับของกำรท ำงำนและผลกำรท ำงำนของระบบ
อย่ำงเป็นทำงกำรโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ 
     (1) ตรวจดูว่ำกำรท ำงำนตรงตำมวัตถุประสงค์หรือไม่ 
     (2) ตรวจหำสิ่งที่ผิดพลำดและสิ่งที่ควรปรับปรุงแก้ไข 
     (3) ประเมินผลกำรท ำงำนของบุคลำกรที่ท ำงำนเกี่ยวกับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำร
จัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
     (4) ต้องกำรให้ข้อมูลเกี่ยวกับระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่เป็น
กลำงแก่บุคคลในองค์กรที่เกี่ยวข้องทุกคน เช่น ผู้บริหำรฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ ผู้บริหำรกลุ่มอ่ืน  ๆ 
และผู้บริหำรสูงสุด 
 
กำรรักษำควำมปลอดภัยของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 
   ในกำรจัดระบบสำรสนเทศขึ้นมำนั้น สิ่งที่ส ำคัญก็คือต้องสร้ำงระบบตรวจสอบและ
ควบคุมโอกำสที่จะเกิดข้อผิดพลำด หรือควำมล้มเลวของระบบ ซึ่งโดยทั่วไปแล้วสิ่งที่ส ำคัญของ
ระบบสำรสนเทศก็คือ ข้อมูลที่เก็บรวบรวมไว้ในระบบ ดังนั้นจึงมีควำมจ ำเป็นอย่ำงยิ่งที่ผู้จัดท ำ
ระบบจะต้องปกป้องข้อมูล โดยกำรสร้ำงกระบวนกำรขึ้นมำควบคุมกำรเข้ำถึงและเรียกใช้ข้อมูล 
ทั้งนี้เพ่ือป้องกันกำรท ำลำยหรือน ำข้อมูลไปใช้ในทำงที่ผิด ปัญหำควำมปลอดภัยของข้อมูลใน
องค์กรไม่ได้เกิดจำกผู้ใช้ภำยนอกองค์กรเท่ำนั้น แต่ยังสำมำรถเกิดจำกผู้ใช้ภำยในองค์กรได้ด้วย 
จำกกำรส ำรวจในประเทศสหรัฐอเมริกำพบว่ำปัญหำเรื่องควำมปลอดภัยของข้อมูลที่เกิดขึ้นบ่อย
ที่สุดเกิดจำกผู้ใช้ระบบท ำผิดเอง โดยกำรใช้ค ำสั่งที่ผิด ๆ ที่รู้เท่ำไม่ถึงกำรณ์ หรือโดยจงใจเจตนำ 
ส่วนปัญหำที่เกิดขึ้นในอันดับรองลงได้แก่ กำรที่ผู้ใช้ระบบงำนจงใจแก้ไขหรือใช้ข้อมูลผิด ๆ และ
สุดท้ำยคือปัญหำกำรมีผู้ลักลอบทดลอง หรือจงใจใส่โปรแกรมหรือท ำลำยข้อมูลในองค์กร 
  นอกจำกนี้กำรรักษำควำมปลอดภัยของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
ยังมีควำมส ำคัญต่อกำรปฏิบัติงำนด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ ซึ่งผู้บริหำรและผู้ปฏิบัติงำนด้ำนทรัพยำกร
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มนุษย์ควรจะต้องเรียนรู้และเข้ำใจควำมหมำยของควำมปลอดภัยในทำงคอมพิวเตอร์ซึ่งจะ
เกี่ยวข้องและมุ่งเน้นกับควำมปลอดภัยของข้อมูลเป็นหลักโดยเน้นในด้ำนต่อไปนี้ (สุภำพร พิศำล
บุตร และนำรีรัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 101-105)     
 1. ให้ควำมส ำคัญข้อมูลในระบบ (confidentiality) โดยถือว่ำเป็นข้อมูลที่เป็นควำมลับไม่
ควรให้ผู้ใดเก่ียวข้องรับทรำบ 
    2. ข้อมูลที่เป็นเรื่องของสิทธิส่วนบุคคล (privacy) จะเป็นอันตรำยมำกเมื่อมีบุคคลที่ไม่
เกี่ยวข้องเข้ำไปใช้ข้อมูลโดยผิดวัตถุประสงค์  
    3. สิ่งจ ำเป็นที่จะต้องมีไว้เพ่ือเป็นกำรคุ้มครองป้องกัน (security) โดยในกำรใช้ข้อมูล
จะต้องผ่ำนกระบวนกำรต่ำง ๆ ก่อนจึงจะถึงข้อมูลได้ 
    ควำมส ำคัญของข้อมูลที่มีต่อระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีสูงมำก 
ผู้จัดท ำระบบจึงต้องให้ควำมส ำคัญกับกำรรักษำปกป้องข้อมูลที่มีอยู่ในระบบ โดยควำมส ำคัญของ
กำรรักษำปกป้องข้อมูลมีหลำยประเด็น ดังนี้ 
 1. ด้ำนจรรยำบรรณ (moral / ethical issues) เป็นกำรปกป้องกำรเรียกใช้ข้อมูลโดยที่
ไม่ได้รับกำรอนุญำต เช่น กำรน ำข้อมูลส่วนบุคคลไปท ำร้ำยกันในทำงอำชีพ ทำงกำรเมือง ซึ่งเป็น
กำรใช้ข้อมูลที่ผิดวัตถุประสงค์ของกำรจัดเก็บข้อมูลในระบบ 
 2. ด้ำนกฎหมำย (legal issues) ในหลำย ๆ ประเทศจะมีกำรออกกฎหมำยเพ่ือคุ้มครอง
กำรออกจ ำแนกแจกแจงข้อมูลส่วนบุคคลของพนักงำน เพ่ือก ำหนดให้ข้อมูลส่วนบุคคลบำงรำยกำร
ถือว่ำเป็นข้อมูลของบุคคลที่ไม่ให้เป็นที่เปิดเผย เช่น เคยมีประวัติติ ดยำเสพติด อัตรำค่ำจ้ำง
เงินเดือน กำรถูกสอบทำงวินัย และข้อมูลส่วนตัวอ่ืน ๆ บำงอย่ำง ซึ่งกำรเปิดเผยประเภทนี้ จะท ำ
ให้องค์กรมีควำมผิดด้ำนจรรยำบรรณและผิดกฎหมำย 
 3. ด้ำนควำมลับขององค์กร (corporate secrecy) องค์กรมีข้อมูลบำงอย่ำงที่เปิดเผย
ไม่ได้เพรำะเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ แผนงำนต่ำง ๆ ที่จ ำเป็นต้องปกปิดคู่แข่ง ซึ่งข้อมูลเหล่ำนี้อำจอยู่
ในคอมพิวเตอร์ หำกถูกเปิดเผยออกไป อำจส่งผลให้องค์กรขำดรำยได้  ซึ่งอำจอยู่ในรูปแบบของ
กำรลักลอบสกัดข้อมูลโดยไม่มีอ ำนำจ (unauthorized interception) โดยกำรท ำส ำเนำไปใช้งำน 
โดยเฉพำะจะเกิดในระบบเครือข่ำยคอมพิวเตอร์ที่มีกำรส่งผ่ำนหรือถ่ำยโอนข้อมูลผ่ำนระบบ 
  4. ด้ำนกำรท ำลำยข้อมูล (sabotage) เป็นกำรท ำลำยข้อมูลหรือระบบสำรสนเทศ ด้วย
กำรส่งไวรัสเข้ำไปท ำลำยซอฟต์แวร์คอมพิวเตอร์ หรือกระท ำอย่ำงหนึ่งอย่ำงใดที่จะสำมำรถส่งผล
กระทบให้ระบบคอมพิวเตอร์ได้รับควำมเสียหำย   
 5. ด้ำนกำรฉ้อโกง (fraud) แต่เดิมกำรฉ้อโกงจะเป็นกำรกระท ำระหว่ำงผู้ถูกโกงและผู้
ฉ้อโกง ซึ่งเป็นเรื่องของบุคคล แต่ในระบบสำรสนเทศอำจให้กำรแสดงข้อควำมเพ่ือให้ได้ทรัพย์สิน
ของบุคคลอ่ืน โดยกำรแสดงข้อควำมนี้เป็นข้อควำมเท็จจริงที่แสดงต่อระบบคอมพิวเตอร์ที่มีกำรตั้ง
โปรแกรมกำรท ำงำนอัตโนมัติ เพ่ือให้คอมพิวเตอร์มอบทรัพย์สินแก่ผู้ฉ้อโกง ซึ่งหมำยควำมว่ำผู้
ฉ้อโกงไม่ได้เป็นบุคคลแต่เป็นคอมพิวเตอร์ที่ท ำงำนแทน  
 6. ด้ำนกำรปลอมแปลงข้อมูล (forgery) ซึ่งผู้ปลอมแปลงสำมำรถเปลี่ยนแปลงข้อมูลโดย
ไม่ได้รับอนุญำตก่อนหรือระหว่ำงที่ก ำลังมีกำรบันทึกข้อมูลลงในระบบสำรสนเทศ กำรกระท ำนี้เกิด
จำกบุคคลที่สำมำรถเข้ำถึงข้อมูลเข้ำไปท ำกำรเปลี่ยนแปลงข้อมูล เช่น พนักงำนที่มีหน้ำที่บันทึก
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เวลำกำรท ำงำนของพนักงำนองค์กร อำจท ำกำรแก้ไขตัวเลขหรือชั่วโมงของพนักงำนคนอ่ืน ซึ่งกำร
เปลี่ยนแปลงข้อมูลประเภทนี้หำกถูกแก้ไขเพียงเล็กน้อย ก็จะไม่สำมำรถสังเกตหรือสงสัยได้  
 7. ด้ำนข้อผิดพลำดของระบบ (mistakes) มีหลำยกรณีที่ระบบคอมพิวเตอร์เกิดกำร
ผิดพลำดเอง ซึ่งข้อผิดพลำดของระบบนี้อำจก่อให้เกิดควำมเสียหำยแก่ข้อมูลได้ ซึ่งแม้แต่ระบบ
ป้องกันรักษำข้อมูลที่มีก็ยังไม่สำมำรถก ำจัดข้อผิดพลำดของระบบที่อำจจะเกิดขึ้นนี้ได้ทั้งหมด แต่
ก็ยังสำมำรถช่วยลดโอกำสที่อำจจะเกิดข้อมูลผิดพลำดขึ้นได้  
   
 กระบวนกำรป้องกันรักษำข้อมูลนั้นไม่ได้อยู่ที่กำรห้ำมเข้ำใช้งำน (access denial) แต่อยู่
ที่กำรตั้งระดับกำรใช้งำน หรือระดับกำรไม่อนุญำตให้ใช้ระบบ (level of access or level of 
access denial) ซ่ึงแต่ละองค์กรมีนโยบำยส ำหรบักำรก ำหนดระดับแตกต่ำงกันออกไปดังนี้ 
    1. กำรปกป้องทำงกำยภำพ (physical security) หมำยถึงเทคนิคต่ำง ๆ ที่มีกำรน ำมำใช้
ในกำรจัดเก็บรักษำสื่อที่ใช้เก็บข้อมูลตัวอย่ำง เช่น ใส่ในตู้นิรภัย มีผู้ควบคุมกำรใช้แผ่นเทปหรือ
แผ่นดิสก์ มียำมรักษำกำรคอยดูแลและเฝ้ำศูนย์ข้อมูล เป็นต้น ในอดีตกำรปกป้องทำงกำยภำพเป็น
สิ่งจ ำเป็นและสำมำรถแก้ปัญหำได้ เพรำะข้อมูลส่วนใหญ่จะถูกบันทึกไว้บนสื่อหรือหน่วยควำมจ ำที่
สำมำรถจับต้องและเก็บรักษำได้ง่ำย แต่ในปัจจุบันลักษณะของกำรเก็บรักษำข้อมูลมักเป็นระบบ
แบบ on-line ท ำให้กำรควบคุมเป็นไปได้ยำกยิ่งขึ้น 
    2. กำรควบคุมกำรเข้ำถึงข้อมูล (data access security) กำรควบคุมกำรเรียกใช้ข้อมูล
จะต้องเริ่มท ำตั้งแต่ขั้นตอนกำรออกแบบวำงระบบ รูปแบบของระบบที่ดีจะต้องมีกำรก ำหนด
ระดับกำรป้องกันรักษำข้อมูล ท ำอย่ำงไรจึงจะควบคุมปริมำณกำรใช้ข้อมูลภำยในองค์กร ดั้งนั้นจึง
มีค ำถำมที่ผู้ออกแบบระบบควรจะต้องหำค ำตอบตั้งแต่ต้นคือ 
     2.1 ข้อมูลชุดนี้มีคุณค่ำอย่ำงไร 
    2.2 มีโอกำสมำกน้อยเพียงใดที่ผู้ไม่ควรจะรับรู้ข้อมูลชุดนี้พยำยำมลักลอบเรียกใช้
ข้อมูลดังกล่ำว 

   2.3 ถ้ำมีใครลักลอบได้ข้อมูลชุดนี้ไป จะเกิดข้อเสียหำยอะไรบ้ำง 
       2.4 ข้อมูลใดที่เป็นข้อมูลควรปกปิดอย่ำงยิ่ง 
      2.5 จะเกิดอะไรขึ้นถ้ำมีผู้ลักลอบเปลี่ยนหรือท ำลำยข้อมูลในฐำนข้อมูลนั้น 
      2.6 กำรลักลอบกำรเรียกใช้ข้อมูลจะเกิดได้ด้วยวิธีกำรใดบ้ำง 
   2.7 ตรวจสอบว่ำมีผู้ลักลอบเข้ำมำในระบบได้อย่ำงไร จะต้องลงทุนป้องกันมำกน้อย
เพียงใด 
   2.8 มีมำตรทำงระบบกฎหมำยเข้ำมำช่วยมำกน้อยแค่ไหน 
   2.9 ถ้ำปัญหำเกิดขึ้นเพรำะคนภำยในด้วยกันเอง จะมีวิธีกำรจัดกำรอย่ำงไร 
  2.10 ถ้ำปัญหำเกิดข้ึนเพรำะคนภำยนอกลักลอบใช้ระบบจะมีวิธีกำรจัดกำรอย่ำงไร 
  2.11 ใครเป็นผู้รับผิดชอบเรื่องกำรปกป้องรักษำข้อมูลภำยในองค์กร 
 3. กำรก ำหนดมำตรกำรใช้ข้อมูล (data access measure) มำตรกำรที่องค์กรต่ำง ๆ 
อำจเลือกน ำมำใช้ควบคุมกำรเรียกใช้ข้อมูลมีดังนี้ 
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  3.1 กำรก ำหนดหมำยเลขรหัสผ่ำน (identification authentication) กำรก ำหนด
หมำยเลขประจ ำผู้ใช้ของระบบ เป็นกำรก ำหนดให้ระบบตรวจสอบผู้ใช้ระบบว่ำเป็นผู้ที่มีสิทธิใน
กำรใช้ระบบจริง ส่วนกำรก ำหนดรหัสผ่ำน (authentication) เป็นกระบวนกำรที่ ให้ระบบ
ตรวจสอบผู้ใช้ว่ำเป็นผู้ที่ควำมสำมำรถใช้ระบบได้จริง ไม่ใช่ลักลอบหมำยเลขของผู้ อ่ืนมำใช้ 
รหัสผ่ำนที่ก ำหนดให้ผู้ใช้แต่ละคนหรือที่เรียกว่ำ password ควรจะเป็นสิ่งที่ผู้ใช้แต่ละคนก ำหนด
ขึ้นและสำมำรถเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลำ 
  3.2 กำรใช้ลักษณะทำงชีวภำพของผู้ใช้ควบคุมระบบ (biological security) เป็นกำร
ใช้ฐำนข้อมูลที่มีควำมส ำคัญยิ่ง โดยมีกำรตรวจสอบผู้มีสิทธิด้วยระบบทำงชีวภำพ เช่น ตรวจลำย 
นิ้วมือ รูปถ่ำย เป็นต้น 
  3.3 กำรก ำหนดลักษณะเฉพำะของผู้ใช้ระบบ (user profile) ระบบจะจัดกำรฐำน 
ข้อมูลเอง เมื่อผู้ใช้ติดต่อเข้ำกับระบบ ตัวระบบจะแยกแยะว่ำผู้ใช้นี้จัดอยู่ในระดับใด ผู้ใช้คนนี้จะ
สำมำรถอ่ำนข้อมูลบำงส่วนหรือท้ังหมด สำมำรถแก้ไขข้อมูลได้หรือไม่ เป็นต้น ตัวผู้ออกแบบระบบ
จะต้องเป็นผู้ก ำหนดโครงร่ำงของลักษณะของผู้ใช้แต่ละคน 
  3.4 กำรจ ำกัดโดยลักษณะกำรจัดฮำร์ดแวร์ (hardware profile) อำจอยู่ในรูปของ
ช่วงเวลำกำรใช้เครื่องคอมพิวเตอร์ ซึ่งอำจเป็นกำรจ ำกัดว่ำคอมพิวเตอร์ใดจะสำมำรถแก้ไขข้อมูล
ได้ และคอมพิวเตอร์เครื่องใดจะสำมำรถดูข้อมูลได้อย่ำงเดียว เป็นต้น หรือให้ก ำหนดเป็นค ำสั่งที่
ผู้ใช้นั้นจะได้รับหรือไม่ได้รับอนุญำตให้ใช้ 
 4. กำรเปลี่ยนรหัสข้อมูล (data encryption) เป็นกำรก ำหนดวิธีกำรเปลี่ยนแปลงรหัส
ของข้อมูลที่จัดเก็บอยู่ในระบบให้อยู่ ในรูปที่ อ่ำนได้ไม่เข้ำใจ ในกรณีที่ข้อมูลขององค์กรเป็น
ควำมลับ หลำยองค์กรจะใช้ระบบที่มีกำรปรับแปรรหัสจำกข้อมูลธรรมดำทั่วไป (plain text / 
clear text) ให้อยู่ ในรูปแบบที่ อ่ำนได้ ไม่ เข้ำใจ (clipper text) ระบบดังกล่ำวได้แก่  data 
encryption standard (DES algorithm) ซึ่งก ำหนดใช้โดยสถำบันมำตรฐำนของสหรัฐอเมริกำ 
ระบบนี้จะท ำให้ข้อควำมปรำกฏอยู่ในรูปที่อ่ำนไม่ได้ถ้ำถูกเรียกโดยผู้ใช้ที่ไม่ได้รับอนุญำต แต่จะอยู่
ในรูปที่อ่ำนได้ตำมปกติถ้ำถูกเรียกโดยผู้ใช้ที่มีสิทธิในกำรอ่ำนข้อมูลนั้น ๆ 
 
จริยธรรมกับกำรท ำงำนด้ำนสำรสนเทศ 
 
 ปัจจุบันมีควำมเจริญก้ำวหน้ำทำงด้ำนกำรใช้คอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสำรสนเทศมำก
ขึ้นในองค์กรต่ำง ๆ แต่สิ่งหนึ่งที่ทุกประเทศจะต้องค ำนึงถึงควบคู่ไปกับควำมเจริญทำงด้ำนนี้คือ
กำรรักษำควำมปลอดภัย ซึ่งมีควำมหมำยกว้ำงทั้งทำงด้ำนรูปธรรม ได้แก่ระบบเครื่องคอมพิวเตอร์ 
ระบบเครือข่ำย โปรแกรมระบบ โปรแกรมใช้งำน ข้อมูลข่ำวสำร สำรสนเทศ และควำมหมำยกำร
ด ำเนินกำรทำงด้ำนนำมธรรม ได้แก่ จริยธรรมของผู้ควบคุมและดูแลระบบ ผู้ใช้ทั้งระบบ พนักงำน 
และผู้บริหำร ดังนั้นจึงเห็นได้ชัดเจนว่ำควำมก้ำวหน้ำของคอมพิวเตอร์และสำรสนเทศจะเกี่ยวข้อง
และมีควำมใกล้ชิดกับจริยธรรมเป็นอย่ำงมำก กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับและกฎหมำย ประเด็น
ทำงจริยธรรม และควำมสัมพันธ์ต่อเนื่องกันของกฎหมำย ในบำงประเทศได้ออกกฎหมำยเกี่ยวกับ
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กำรรักษำควำมปลอดภัยระบบงำนในด้ำนกำรใช้คอมพิวเตอร์และสำรสนเทศไว้โดยเฉพำะเป็น
อย่ำงดี แต่ในบำงประเทศยังไม่มีกฎหมำยประเภทนี้ ไม่สำมำรถจัดท ำกฎหมำยได้ทันกับควำม
เจริญทำงด้ำนเทคโนโลยีซึ่งรวดเร็วมำก ดังนั้นถ้ำกฎหมำยยังจัดท ำขึ้นมำใช้งำนไม่ดีพอ องค์กร
จ ำเป็นต้องให้แต่ละคนมีจริยธรรมทำงด้ำนคอมพิวเตอร์และสำรสนเทศ ในกำรก ำหนดจริยธรรมมี
เกณฑ์ที่เป็นพ้ืนฐำนและสำมัญส ำนึก 8 ประกำรดังนี้คือ หลีกเลี่ยงกำรท ำร้ำยผู้อื่น นับถือสิทธิของ
ผู้อื่น ไม่โกหกหรือหลอกลวง รักษำสัญญำและข้อตกลง เชื่อฟังกฎหมำย ป้องกันอันตรำยที่จะเกิด
กับผู้อ่ืน ให้ควำมช่วยเหลือผู้ที่ต้องกำรควำมช่วยเหลือ และยุติธรรม (สุภำพร พิศำลบุตร และนำรี
รัตน์ หวังสุนทรำพร, 2544, หน้ำ 105-107) 
 ควำมหมำยของจริยธรรมที่เป็นพ้ืนฐำน ได้มีกำรเรียนรู้และสะสมในช่วงเวลำตั้งแต่วัยเด็ก 
โดยเป็นกำรเรียนรู้จำกบ้ำน จำกวัด และจำกโรงเรียน จุดมุ่งหมำยของกำรน ำพื้นฐำนทำงจริยธรรม
เข้ำมำเกี่ยวข้องกับคอมพิวเตอร์และสำรสนเทศนั้น ไม่ใช่เป็นกำรสร้ำงแนวควำมคิดหรือควำมเชื่อ
ในตัวบุคคลขึ้นใหม่ แต่เป็นกำรช่วยให้แต่ละบุคคลสำมำรถก ำหนด และน ำจริยธรรมไปใช้เมื่อ
บุคคลนั้นจะต้องเข้ำไปเกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีสำรสนเทศ กำรพิจำรณำถึงจริยธรรมที่เกี่ยวข้องกับ
เทคโนโลยีทำงคอมพิวเตอร์ ไม่เพียงแต่ต้องพิจำรณำจำกมุมมองของสังคมในภำพรวม เช่นเดียวกัน
ที่จะต้องมีกำรพิจำรณำจำกมุมมองในกำรเตรียมบุคลำกรในวิชำชีพคอมพิวเตอร์ด้วย 
 

จริยธรรมทำงด้ำนควำมปลอดภัยของคอมพิวเตอร์ที่เกี่ยวข้องมี 4 ด้ำนคือ ลิขสิทธิ์ของ
ซอฟต์แวร์ กำรใช้โดยไม่ได้รับอนุญำตหรือกำรลักลอบ ไวรัส และสิทธิส่วนบุคคล  

1. ลิขสิทธิ์ของซอฟต์แวร์ ได้แก่กำรกระท ำที่ละเมิดสิทธิ์ของเจ้ำของซอฟต์แวร์ เช่นกำร
ลักลอบและกำรท ำส ำเนำซอฟต์แวร์โดยผู้ท ำส ำเนำไม่มีลิขสิทธิ์หรือไม่ได้รับอนุญำตจำกเจ้ำของ
ซอฟต์แวร์ ซึ่งในองค์กรแต่เดิมนั้นประมำณร้อยละ 41 ของพนักงำนมีควำมเห็นว่ำควรได้สิทธิ์กำร
ส ำเนำซอฟต์แวร์จำกเจ้ำของลิขสิทธิ์ ในขณะที่อีกร้อยละ 59 เชื่อว่ำกำรท ำส ำเนำนั้นไม่ผิด
กฎหมำย และจำกกำรส ำรวจจำกมหำวิทยำลัยแห่งหนึ่งในประเทศสหรัฐอเมริกำ ซึ่งกลุ่มตัวอย่ำง
เป็นนักศึกษำวิชำคอมพิวเตอร์ศำสตร์และกำรบัญชี ที่มักจะมีกำรกระท ำผิดด้ำนจริยธรรมในเรื่อง
กำรท ำส ำเนำซอฟต์แวร์นั้น นักศึกษำจะมีควำมเข้ำใจว่ำกำรที่ส ำเนำนั้นไม่ได้เป็นสิ่งผิดกฎหมำย 
โดยนักศึกษำคิดว่ำในสภำพแวดล้อมทำงวิชำกำรนั้น ควำมรู้ควรจะแลกเปลี่ยนและใช้ร่วมกันได้ 
เพ่ือกำรเรียนรู้และพัฒนำควำมก้ำวหน้ำ 

2. กำรเรียกใช้โดยไม่ได้รับอนุญำต ส ำหรับกำรเรียกใช้โปรแกรมหรือข้อมูลในระบบ
สำรสนเทศโดยผู้เรียกใช้ไม่ขออนุญำตมีมำกขึ้น เนื่องจำกคอมพิวเตอร์ขนำดไมโครคอมพิวเตอร์ใน
ปัจจุบันสำมำรถน ำมำต่อกันเป็นระบบเครือข่ำยที่ติดต่อไปได้ทั่วทุกประเทศ เหตุผลที่เกิดขึ้นจำก
ลักษณะกำรกระท ำ 3 ประกำรคือ เพ่ือควำมสนุกสนำน เพ่ือผลประโยชน์ทำงกำรค้ำ และเพ่ือ
ท ำลำยข้อมูล ผู้บุกรุก (hacker) ถือเป็นผู้กระท ำผิดด้ำนจริยธรรม แต่หำกผู้บุกรุกเป็นพนักงำน คน
กลุ่มนี้มักจะคิดว่ำตนมีสิทธิ์เรียกสำรสนเทศมำดู หรือบำงคนอำจคิดว่ำเป็นวิธีกำรทดสอบระบบ
กำรรักษำควำมปลอดภัยทำงด้ำนคอมพิวเตอร์ของหน่วยงำน 
 3. ไวรัส เป็นซอฟต์แวร์คอมพิวเตอร์ประเภทหนึ่ งซึ่งท ำควำมเสียหำยให้กับระบบ
สำรสนเทศ ในช่วงระยะหลำยปีที่ผ่ำนมำมีไวรัสเพ่ิมมำกขึ้นทุกปี กำรสร้ำงไวรัสขึ้นมำนับเป็นกำร
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กระท ำที่ผิดจริยธรรม ส ำหรับผู้ที่ เขียนโปรแกรมไวรัสส่วนมำกจะเป็นนักศึกษำที่เรียนทำง
คอมพิวเตอร์ โดยนักศึกษำผู้นั้นอำจเขียนขึ้นเพ่ือควำมตื่นเต้น และตัวนักศึกษำเองไม่คิดว่ำจะเป็น
อันตรำยกับผู้อ่ืน และไม่ได้รับผลประโยชน์จำกสิ่งที่ท ำ   
 4. สิทธิส่วนบุคคล คนจ ำนวนมำกที่ต้องท ำงำนเกี่ยวกับข้อมูลที่เป็นควำมดังนั้นจริยธรรม
ในกำรใช้งำนที่อำจหมำยถึงกำรแจ้งให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องได้รู้หน้ำที่ที่มีทำงกฎหมำยของผู้ ปฏิบัติ
และจริยธรรมในกำรที่จะคุ้มครองและใช้ข้อมูลส่วนบุคคลอย่ำงถูกต้อง  
 
บทสรุป 
 
 ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นกำรจัดกำรสำรสนเทศเพ่ือสนับสนุน
กำรด ำเนินงำน กำรจัดกำร และกำรตัดสินใจในองค์กรด้ำนทรัพยำกรมนุษย์  ซึ่งอำจแบ่งได้เป็น 3 
ระบบตำมระดับกำรจัดกำรคือ ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับกลยุทธ์ 
ระดับกลวิธี และระดับปฏิบัติกำร ในแต่ละระดับมีระบบงำนย่อยเพ่ือกำรใช้งำน เช่น ระบบ
ทะเบียนประวัติพ้ืนฐำนของพนักงำน ระบบบันทึกเวลำเข้ำ-ออกของพนักงำน ระบบกำรจ่ำย
ค่ำจ้ำงและเงินเดือน ระบบกำรประเมินผลงำนและกำรเลื่อนขั้นต ำแหน่ง ระบบกำรพัฒนำและ
ฝึกอบรม ระบบกำรจัดสวัสดิกำรพนักงำน และระบบกำรสรรหำและคัดเลือกบุคลำกร เป็นต้น 
กำรน ำระบบสำรสนเทศมำใช้เพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ควรเริ่มจำกกำรสร้ำงควำมเข้ำใจใน
ระบบที่มีอยู่ กำรศึกษำควำมต้องกำรระบบใหม่ กำรวำงแผน ทดสอบและคัดเลือกทั้งซอฟต์แวร์
และฮำร์ดแวร์ กำรป้อนกลับ กำรด ำเนินงำน กำรบ ำรุงรักษำ และกำรประเมินผล นอกจำกนี้กำร
น ำระบบมำใช้ยังต้องวำงแผนด้ำนกำรรักษำควำมปลอดภัยของระบบโดยกำรปกป้อง กำรควบคุม 
กำรก ำหนดมำตรกำรใช้ข้อมูล รวมทั้งกำรเปลี่ยนรหัสข้อมูล  
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ค ำถำมทบทวน 
 

ค ำสั่ง ให้ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 
 

1. ค ำต่อไปนี้มีควำมหมำยว่ำอย่ำงไร 
1.1  ข้อมูล 
1.2  สำรสนเทศ 
1.3  เทคโนโลยีสำรสนเทศ 
1.4  ระบบสำรสนเทศ 
1.5  ระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำร  

2. ระบบสำรสนเทศที่น ำมำใช้ในกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีอะไรบ้ำง ยกตัวอย่ำงมำ 
5 ระบบ 

3. หำกแบ่งประเภทของระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ตำมระดับกำร
จัดกำรแล้ว จะจ ำแนกได้กี่ประเภท อะไรบ้ำง และบอกระบบย่อยของแต่ละระดับนั่นมำระดับละ 
3 ระบบ 

4. ระบบสำรสนเทศที่น ำมำใช้เพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต่อไปนี้ควรมีควำม 
สำมำรถในกำรจัดกำรอะไรได้บ้ำง 

4.1  ระบบสำรสนเทศกำรสรรหำ 
4.2  ระบบสำรสนเทศกำรคัดเลือกและกำรบรรจุแต่งตั้ง 
4.3  ระบบสำรสนเทศกำรพัฒนำและกำรฝึกอบรม 
4.4  ระบบสำรสนเทศกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
4.5  ระบบสำรสนเทศกำรจ่ำยเงินเดือน 

5. กำรพัฒนำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีขั้นตอนอย่ำงไร 
6. ในกำรคัดเลือกฮำร์ดแวร์มีหลักกำรอย่ำงไร 
7. กำรเลือกบริษัทบริกำรระบบสำรสนเทศมีวิธีพิจำรณำอย่ำงไร 
8. กำรบ ำรุงรักษำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มีก่ีประเภทอะไรบ้ำง 
9. กำรประเมินผลประโยชน์จำกกำรน ำระบบสำรสนเทศเพ่ือกำรจัดกำรทรัพยำกร

มนุษย์มำใช้ท ำได้อย่ำงไร 
10. กำรป้องกันรักษำข้อมูลโดยกำรติดตั้งระดับกำรใช้งำนมีกำรกระท ำได้กี่วิธี อะไรบ้ำง 
11. มีวิธีกำรใดบ้ำงที่องค์กรสำมำรถน ำมำใช้ในกำรควบคุมกำรใช้ข้อมูล 
12. จริยธรรมที่เกี่ยวข้องกับควำมปลอดภัยของคอมพิวเตอร์มีอะไรบ้ำง
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