
บทที่ 1 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 
ในบรรดาปัจจยัทางการบริหาร 4 ประการ ไดแ้ก่ มนุษย ์เงิน วสัดุอุปกรณ์ และการบริหาร

จดัการ มนุษย์นับเป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่าและสําคัญยิ่ง เพราะมนุษย์มีสติปัญญาท่ีสามารถใช้
ทรัพยากรอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ เงิน วสัดุอุปกรณ์ เคร่ืองจกัร และกระบวนการจดัการในการทาํงานให้ไดผ้ล
งานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  นอกจากน้ี มนุษยย์งัมีความคิดสร้างสรรคแ์ละสามารถคิดคน้
นวตักรรมใหม่ ซ่ึงปัจจยัทางการบริหารอ่ืน  ๆ ไม่สามารถทาํได ้ ดงันั้น การบริหารคนจาํนวนมากท่ีมี
ความหลากหลายดา้นวชิาชีพ ดา้นทกัษะและความสามารถ ให้สามารถให้บริการแก่ลูกคา้ไดอ้ยา่งมี
คุณภาพและเป็นไปอยา่งต่อเน่ือง จึงมีความสําคญัอยา่งมาก  ผูบ้ริหารจึงควรเรียนรู้ความหมายและ
ความสําคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อเป็นพื้นฐานในการเรียนรู้วิธีการจดัการทรัพยากร
มนุษยท่ี์เหมาะสมต่อไป 

 
1. ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
 คาํวา่ ‚การบริหารทรัพยากรมนุษย‛์ (human resource management) แต่เดิม เคยใชค้าํว่า 
การบริหารงานบุคคล (personnel management) ซ่ึงเป็นความหมายท่ีแคบกวา่ โดยมองการบริหาร
บุคคลเป็นแบบศูนยร์วมอาํนาจทั้งองคก์าร ท่ีเก่ียวกบักิจกรรม โปรแกรมและนโยบายท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การรับคนเข้าทาํงาน การดูแลรักษาคนทาํงาน และการให้คนงานออกจากงาน รวมทั้งการเก็บ
ประวติัของคนงาน ลกัษณะของศูนยร์วมงานส่วนใหญ่ของการบริหารงานบุคคลจึงเป็นงานบริการ
และงานธุรการ ต่อมาคาํว่า ‚การจดัการทรัพยากรมนุษย์‛ ได้รับความนิยมแพร่หลายมากข้ึน 
เน่ืองจากมีการให้ความสําคญัวา่ มนุษยเ์ป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่า ไม่สามารถใช้เคร่ืองมือเคร่ืองจกัร
ใด ๆ มาทดแทนได้ มนุษยจึ์งเป็นปัจจยัสําคญัท่ีนาํองค์การให้ไปสู่ความสําเร็จ เน่ืองจากมนุษยมี์
สมอง มีความรู้สึกนึกคิด และมีจิตวิญญาณ การจดัการทรัพยากรมนุษย์จึงมีความแตกต่างจาก
ทรัพยากรอ่ืน ๆ เพราะผูบ้ริหารตอ้งทาํความเขา้ใจถึงความตอ้งการของคนงาน การให้เกียรติ และ
การปฏิบติัต่อกนัเยี่ยงมนุษย์ ตลอดจนการให้ความสําคญักับสิทธิเสรีภาพ ความยุติธรรม ความ
ปลอดภยั และคุณภาพชีวติของคนงานดว้ย โดยเป้าหมายการจดัการจะเนน้ท่ีการสร้างคุณค่าเพิ่มข้ึน 
โดยการใช้ศกัยภาพของมนุษยท่ี์จะทาํให้องค์การบรรลุวตัถุประสงค์ มีความมัน่คง มัง่คัง่ และอยู่
ร่วมกนัอย่างสันติสุข ดงันั้น การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งเก่ียวขอ้งกบักิจกรรม โปรแกรมและ
นโยบายท่ีกวา้งขวางมากข้ึนกวา่คาํวา่ ‚การบริหารงานบุคคล‛ ซ่ึงเป็นคาํเดิมท่ีเคยใช ้
 
 ส าหรับความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีผู้ให้ความหมายไว้ดังนี้ 



 เพ็ญศรี วายวานนท ์(2537: 2) ให้ความหมายการจดัการทรัพยากรมนุษยว์่า เป็นงานการ
จดัการในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัคนทาํงาน เก่ียวขอ้งกบัการกาํหนดและดาํเนินนโยบายในด้านการ
วางแผนกาํลงัคน การจดัหาและคดัเลือกคนเขา้ทาํงาน การพฒันา การจ่ายค่าตอบแทน การประสาน
สัมพนัธ์เพื่อการธํารงรักษากาํลงัคนและการพน้สภาพการทาํงานอย่างเป็นธรรม เพื่อมุ่งหมายให้
คนทาํงานอยูดี่และเป็นส่วนสาํคญัในความสาํเร็จขององคก์าร 

มอนดี และโน (Mondy and Noe, 1996 : 4) ให้ความหมายวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เป็นการใชท้รัพยากรมนุษยเ์พื่อใหอ้งคก์ารบรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์กาํหนด  
           คลาร์ค (Clark, 1992 : 13) อธิบายว่า การจดัการทรัพยากรมนุษย์ เป็นการจดัการ
ความสัมพนัธ์ของคนงานและผูบ้ริหาร โดยมีจุดประสงคเ์พื่อให้องคก์ารบรรลุจุดมุ่งหมาย ซ่ึงจาก
ความหมายดงักล่าวมีประเด็นท่ีสาํคญั 3 ประการ คือ 
                 1) การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์หค้วามสาํคญักบัการจดัการความสัมพนัธ์ ท่ีไม่ใช่เป็นการ
จดัการบุคคล 
                 2) การจดัการทรัพยากรมนุษยมุ์่งเนน้ท่ีเป้าประสงคข์ององคก์าร ดงันั้น เม่ือวตัถุประสงค์
ขององคก์ารเปล่ียนแปลงไป การจดัการความสัมพนัธ์ดงักล่าวก็จะเปล่ียนดว้ย 
                 3) วตัถุประสงคห์ลกัของการจดัการทรัพยากรมนุษยค์วรมุ่งท่ีองคก์าร ส่วนสมาชิกของ
องคก์ารแต่ละคนจะเป็นวตัถุประสงคร์อง 

จากความหมายดงักล่าว สามารถสรุปได้ว่า การจดัการทรัพยากรมนุษย ์เป็นการจดัการ
ความสัมพันธ์ในการจ้างงาน เพื่อให้มีการใช้ทรัพยากรมนุษย์ในการทําให้องค์การบรรลุ
วตัถุประสงค ์โดยจะเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ั้งแต่การไดค้นมาทาํงานจนถึงคนนั้น
ออกจากงานไป ซ่ึงสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ระยะท่ีสําคญั คือ ระยะการไดม้าซ่ึงทรัพยากรมนุษย ์
(acquisition phase)  ระยะการรักษาทรัพยากรมนุษยท่ี์ทาํงานในองค์การ (retention phase) และ
ระยะการให้พน้จากงาน (termination or separation phase) ซ่ึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
บทบาทหน้าท่ีของผูบ้ริหารในทุกระดบั เน่ืองจากตอ้งเก่ียวขอ้งกบัการจดัการให้ไดค้นดีมาทาํงาน 
สามารถจดัวางคนใหเ้หมาะสมกบังาน มีการพฒันา สนบัสนุนและควบคุมให้คนทาํงานไดอ้ยา่งเต็ม
ศกัยภาพ ดูแลเร่ืองสุขภาพและความปลอดภยัของคนงาน ตลอดจนเตรียมการในรายท่ีจะเกษียณ
หรือตอ้งเลิกจา้ง  

 
2. ความสาํคญัของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 ในการบริหารองคก์ร มนุษยน์บัเป็นทรัพยากรสําคัญท่ีจาํเป็นและตอ้งใช้ทรัพยากรมนุษย์
จาํนวนมากในหลากหลายหนา้ท่ี  เพราะทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นผูส้ร้างสรรคง์านบริการและเป็นผู ้
ใหบ้ริการดา้นสุขภาพ ท่ีเนน้คุณภาพ มาตรฐาน ความปลอดภยั และคุณธรรมจริยธรรม ซ่ึงการท่ีจะ
ได้มาซ่ึงทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพ การพฒันาและการรักษาทรัพยากรมนุษยใ์ห้ทาํงานให้กับ



องคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตลอดจนการออกจากองคก์ารไปดว้ยดีนั้น ลว้นตอ้ง
อาศยัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี ดงันั้น การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความสําคญักบัการบริหาร
องคก์าร ดงัต่อไปน้ีคือ 
 2.1 ทาํให้มีบุคลากรทาํงานท่ีเพียงพอและต่อเน่ือง เน่ืองจากการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี
จะตอ้งมีการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์โดยมีการทาํนายความตอ้งการทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต ซ่ึง
ตอ้งสัมพนัธ์กบัทิศทางและแผนงานขององค์การ ตลอดจนกิจกรรมขององค์การท่ีคาดว่าจะมีใน
อนาคต นอกจากน้ี ยงัต้องคาํนึงถึงตลาดแรงงานของทรัพยากรมนุษย ์เพื่อท่ีจะคาดการณ์ได้ว่า
องคก์ารมีความตอ้งการทรัพยากรมนุษยป์ระเภทใด จาํนวนเท่าใด เม่ือใด ทาํให้สามารถวางแผนการ
รับคนเขา้ทาํงาน การฝึกอบรมและพฒันา และการหาทรัพยากรอ่ืนมาทดแทนถา้จาํเป็น ซ่ึงจะส่งผล
ให้องคก์ารมีบุคลากรทาํงานอยา่งเพียงพอตามความจาํเป็น และมีบุคลากรท่ีทาํงานในหน้าท่ีต่าง ๆ 
อย่างต่อเน่ือง สอดคลอ้งกบัการขยายหรือหดตวัของธุรกิจขององค์การ ส่งผลให้องค์การสามารถ
ดาํเนินงานไปไดต้ามทิศทางและบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
 2.2 ทาํใหไ้ดค้นดีและมีความสามารถเขา้มาทาํงานในองคก์าร การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์
ดีจะนาํมาสู่กระบวนการสรรหา คดัเลือกและบรรจุแต่งตั้งบุคคลท่ีเป็นคนดีและมีความสามารถ
สอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร 
 2.3 ทาํให้มีการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การฝึกอบรมและพฒันาทรัพยากรมนุษยน์บัเป็น
บทบาทหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงการฝึกอบรมและพฒันาจะเก่ียวขอ้งกบัคนท่ีทาํงาน
ในองค์การ ทั้งคนท่ีรับเขา้มาทาํงานใหม่และคนท่ีทาํงานอยู่เดิม เพื่อเพิ่มศกัยภาพของทรัพยากร
มนุษยเ์หล่าน้ีใหท้าํงานได ้ทาํงานเป็น ทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน และทาํงานไดส้อดคลอ้ง
กบัการเปล่ียนแปลงของปัจจยัต่าง ๆ ในการบริหารองคก์าร  
 2.4 ทาํให้มีการบริหารค่าตอบแทนและสวสัดิการแก่บุคลากรอย่างเหมาะสม การจดัการ
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีจะทาํให้เกิดการพิจารณาเร่ืองค่าตอบแทนและสวสัดิการท่ีเหมาะสมกบัการ
ดาํรงชีวติอยา่งมีคุณภาพ เป็นการดึงดูดและรักษาคนให้คงอยูก่บัองคก์าร มีขวญัและกาํลงัใจในการ
ทาํงานใหก้บัองคก์าร 

2.5 ทาํให้เกิดการป้องกนัและแก้ไขพฤติกรรมท่ีเบ่ียงเบนของบุคลากร ในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยจ์ะมีการวางกฎระเบียบดา้นวินยัของบุคลากรหรือคนทาํงานให้เป็นไปตามสภาพ
ลกัษณะงานและวตัถุประสงคข์ององคก์าร  

2.6 ทาํให้เกิดการประเมินผลงานของบุคลากรท่ีเหมาะสมและสนบัสนุนคนทาํงานดี การ
จดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีการกาํหนดกระบวนการประเมินผลงานของบุคคลากรท่ีดีและเป็นธรรม 
จะส่งผลใหมี้การใหร้างวลั การเล่ือนตาํแหน่งแก่ผูท่ี้ปฏิบติังานดี และการลงโทษผูท่ี้ปฏิบติังานไม่ดี
และก่อให้เกิดความเสียหายแก่องค์การ  อันเป็นการสร้างแรงจูงใจบุคลากรให้ทาํงานอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 



2.7 ทาํให้เกิดความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างคนทาํงานด้วยกนัและคนทาํงานกบัผูบ้ริหาร 
เน่ืองจากการจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะให้ความสําคญักับการพฒันาความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่าง
คนทาํงานดว้ยกนั และระหวา่งคนทาํงานกบัผูบ้ริหารหรือแรงงานสัมพนัธ์ เพื่อให้เกิดบรรยากาศท่ีดี
ในการทาํงาน และเป็นการลดความขดัแยง้และกรณีพิพาทต่าง ๆ ท่ีจะส่งผลลบต่อองคก์าร 

โดยสรุปแลว้ การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความสาํคญัต่อการบริหารองคก์าร เพราะตอ้งใช้
มนุษยเ์ป็นผูใ้ห้บริการท่ีสําคญั ซ่ึงการจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะช่วยให้มีคนทาํงานท่ีเพียงพอและ
ต่อเน่ือง ไดค้นดีมีความสามารถมาทาํงานท่ีเหมาะสมกบังาน มีการรักษาคนให้อยูก่บัองคก์ารโดยมี
การพฒันา การให้ค่าตอบแทนและสวสัดิการ และการประเมินผลท่ีเหมาะสม ตลอดจนการสร้าง
ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัคนทาํงาน ซ่ึงจะส่งผลให้สามารถใช้ศกัยภาพของทรัพยากรมนุษยไ์ด้อย่าง
เหมาะสมในการทาํงานใหอ้งคก์ารบรรลุตามวตัถุประสงค ์  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 

 
บทที ่1 
1. การจดัการทรัพยากรมนุษยห์มายถึงอะไร  
ตอบ
.............................................................................................................................................................
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2. หลกัในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์มีแนวทางอยา่งไร จงอธิบาย  
ตอบ 
.............................................................................................................................................................
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.............................................................................................................................................................
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3. กระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์มีขั้นตอนอยา่งไร จงอธิบาย  
ตอบ
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4.การบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความสาํคญัอยา่งไร 
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5. human resource management  เหมือนหรือแตกต่างกนัอยา่งไร personnel management 
ตอบ
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บทที่ 2 
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 

 
โดยปกติบุคคลท่ีดาํรงตาํแหน่งเก่ียวขอ้งกบังานบริหารและการจดัการไม่วา่จะทาํงานอยูใ่น

หน่วยงานของรัฐบาล รัฐวิสาหกิจ หรือเอกชน ตลอดจนสังกดัอยูส่่วนใดหรือระดบัใดขององคก์าร 
ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูง (Top Executive) ผูจ้ดัการระดบักลาง (Middle Manager) จนกระทัง่ถึง
หวัหนา้งานระดบัปฏิบติัการ (Operational Supervisor) ต่างมีความจาํเป็นท่ีจะตอ้งกระทาํกิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการจดัการหรือท่ีเรียกว่า ‚หน้าท่ีทางการจดัการ (Management Functions)‛ ดว้ยกนั
ทั้งส้ิน 

หน้าที่ทางการจัดการ 

 โดยท่ีเราสามารถกล่าวไดว้า่ หนา้ท่ีทางการจดัการ คือ หนา้ท่ีท่ีผูจ้ดัการทุกคนตอ้งปฏิบติั 
ซ่ึงหนา้ท่ีเหล่าน้ีไดถู้กศึกษา รวบรวม และกล่าวถึงคร้ังแรกในหนงัสือช่ือ  Industrial and General 
Administration (ปี ค.ศ. 1916) แต่งโดย เฮนร่ี เฟโยล (Henry Fayol) วิศวกรและนกับริหาร
อุตสาหกรรมชาวฝร่ังเศส โดยเฟโยลไดก้ล่าวถึงหนา้ท่ีทางการจดัการไว ้POCCC  5 หนา้ท่ีดว้ยกนั
คือ 

 การวางแผน (Planning) 
 การจดัองคก์าร (Organizing) 
 การสั่งการ (Commanding) 
 การประสานงาน (Coordinating) 
 การควบคุม (Controlling) 

 
หรือท่ีนิยมเรียกแบบยอ่ยโดยการนาํอกัษรตวัแรกของศพัทภ์าษาองักฤษแต่ละคาํมาเรียงกนัว่า 

‚POCCC‛ ซ่ึงแนวความคิดเก่ียวกบัหนา้ท่ีทางการจดัการมกัจะไดรั้บความสนใจศึกษาและกล่าวอา้งถึง
อยูเ่สมอในหนงัสือหรือบทความท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารและการจดัการ ส่งผลใหแ้นวความคิดน้ีไดรั้บ
การพฒันาและเปล่ียนแปลงตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไปของสังคม ปัจจุบนันักวิชาการบางส่วนได้
กล่าวถึงหนา้ท่ีทางดา้นการจดัการโดยจดัแบ่งออกเป็น 4 หนา้ท่ี ดงัต่อไปน้ี  

1. การวางแผน (Planning) คือการวางวตัถุประสงค ์การกาํหนดเป้าหมาย การสร้างกลยุทธ์ 
และการตดัสินใจสรรหาแนวทางในการดาํเนินกิจกรรม เพื่อให้องคก์ารสามารถบรรลุวตัถุประสงค์
และเป้าหมายท่ีตอ้งการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยแผนงานอาจมีความแตกต่าง



กนัในดา้นระยะเวลา เช่น แผนระยะยาว หรือแผนระยะสั้น เป็นตน้ ตลอดจนมีความแตกต่างกนัตาม
หนา้ท่ีทางธุรกิจ เช่น แผนการเงิน แผนการตลาด หรือแผนการผลิต เป็นตน้ 

2. การจดัองค์การ (Organizing) คือการจดัการความสัมพนัธ์ของกิจกรรมและบุคคลใน
องคก์ารใหมี้ความเหมาะสม เพื่อใหส้ามารถปฏิบติังานร่วมกนัไดอ้ยา่งราบร่ืนและเตม็ความสามารถ
ซ่ึงจะทาํใหอ้งคก์ารสามารถดาํเนินงานบรรลุวตัถุประสงคไ์ดต้ามแผนการท่ีตั้งไว ้

3. การนาํ (Leading) คือการท่ีหวัหนา้งานหรือผูจ้ดัการใชภ้าวะผูน้าํ (Leadership) ซ่ึงตอ้ง
อาศยัทั้งศาสตร์และศิลป์ในการกระตุน้ ชกัจูง และส่งเสริมใหบุ้คคลอ่ืนปฏิบติัตามท่ีตนตอ้งการดว้ย
ความเตม็ใจ 

4. การควบคุม (Controlling) เป็นการตรวจสอบและประเมินผลวา่แต่ละกิจกรรมท่ีกระทาํ
ตามแผนท่ีวางไวส้ามารถดาํเนินไปตามท่ีไดว้างแผนไวห้รือไม่ ตลอดจนสมควรท่ีจะมีการพฒันา
และปรับปรุงอย่างไรบา้ง เพื่อให้เกิดความเหมาะสม สอดคล้องกับสถานการณ์ และก่อให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดกบัองคก์าร 

 

 
 
รูปท่ี 3.1 หนา้ท่ีทางการจดัการ 

 
 รูปท่ี 3.1 จะแสดงความสัมพันธ์ของหน้าท่ีทางการจัดการซ่ึงมีลักษณะเป็นสากล 
(Universal) มีหนา้ท่ีดา้นการจดัการท่ีตอ้งแสดงออกขณะปฏิบติังาน โดยผูจ้ดัการในแต่ละหน่วยงาน
จะปฏิบติัหน้าท่ีทางการจดัการในแต่ละหน้าท่ีแตกต่างกนัไปตามระยะเวลาและโอกาส ตลอดจน
ข้ึนอยู่กบัลกัษณะขององค์การ หน่วยงาน สายงาน หรือระดบัการทาํงานในองคก์าร เช่น ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงจะทาํหนา้ท่ีวางแผนระยะยาวขององคก์าร ขณะท่ีผูจ้ดัการระดบักลางจะสนใจกบัการจดัทาํ
งบประมาณประจาํปีและการจูงใจให้ลูกน้องในหน่วยงานปฏิบติังานให้เต็มความสามารถ ขณะท่ี
หัวหน้างานระดับปฏิบติังานจะทาํหน้าท่ีควบคุมงานให้สําเร็จลุล่วงตามท่ีได้รับมอบหมายใน
ลกัษณะวนัต่อวนั หรือตามกาํหนดระยะเวลาท่ีแน่นอน เป็นตน้ 
 จากเน้ือหาท่ีกล่าวมาแสดงให้เห็นวา่ การวางแผน เป็นหนา้ท่ีหลกัท่ีสําคญัของการจดัการ 
และเป็นหน้าท่ีแรกทางการจดัการท่ีผูจ้ดัการทุกคนจะตอ้งปฏิบติัเพื่อเป็นการวางแนวทางปฏิบติั



สําหรับสมาชิกของหน่วยงานในการท่ีจะนาํพาองค์การไปสู่เป้าหมายและวตัถุประสงค์ท่ีวางไว ้
ดงันั้นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีจะตอ้งมีกิจกรรมเก่ียวขอ้งกบัการจดัการดา้นทรัพยากร 
มนุษยข์ององค์การสมควรท่ีจะตอ้งมีความรู้ มีทกัษะ และความสามารถในการกาํหนดเป้าหมาย 
สร้างกลยุทธ์ ตลอดจนตดัสินใจวางแนวทางในการปฏิบติัท่ีเก่ียวขอ้งกบังานบุคลากรให้สอดคลอ้ง
กบัวตัถุประสงคร์วมขององคก์าร เพื่อให้องคก์ารสามารถอยูร่อดและเจริญเติบโตไดอ้ยา่งเหมาะสม
ท่ามกลางความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในสังคม 
 บทน้ีจะกล่าวถึงการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงจะครอบคลุมเน้ือหาตั้งแต่ความหมาย 
ความสําคญั และกระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์ตลอดจนการคาดการณ์ความตอ้งการดา้น
บุคลากรขององค์การ เพื่อเป็นแนวทางแก่ผูท่ี้สนใจศึกษาให้สามารถนาํความรู้และประสบการณ์ท่ี
ไดรั้บไปใชใ้นการปฏิบติังานไดอ้ยา่งเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
 

การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์

 การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการท่ีผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะนาํหลกัการ
ต่างๆ มาประยุกต์ใช้ในการท่ีจะทาํให้องค์การมีบุคลากรท่ีมีคุณภาพมาร่วมงานอย่างเพียงพอและ
ต่อเน่ืองเพื่อให้องค์การสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และบรรลุ
วตัถุประสงค์ท่ีตั้งไว ้ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถจะตอ้งสามารถนาํความรู้ 
ประสบการณ์ และทกัษะต่างๆ เข้ามาประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อให้ผลงานท่ี
ออกมามีคุณภาพและยงัประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร บุคลากร และสังคมส่วนรวมได ้นอกจากน้ีการ
จดัการทรัพยากรมนุษย์ท่ีประสบความสําเร็จจะต้องอาศยัขั้นตอนท่ีละเอียดอ่อนมากมาย โดย
ขั้นตอนสําคัญท่ีขาดไม่ได้ในงานทรัพยากรมนุษย์คือ การวางแผน (Planning) ผูบ้ริหารงาน
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีวิสัยทศัน์ (Vision) ท่ีกวา้งไกลสามารถเขา้ใจสถานการณ์และวิเคราะห์
เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได ้ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อทิศทางการดาํเนินงานและความตอ้งการ
ดา้นบุคลากรขององคก์าร เพื่อท่ีจะสามารถวางแผนทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Planning : 
HRP) ไดอ้ยา่งรอบคอบ รัดกุม มีประสิทธิภาพ และสอดคลอ้งกบัความตอ้งการในแต่ละช่วงเวลาได ้
 ดงันั้นจากความหมายของการวางแผนท่ีกล่าวมาในตอนตน้ของบทน้ี ทาํให้เราสามารถ
กล่าวได้ว่า ‚การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ คือกระบวนการท่ีใช้คาดการณ์ความต้องการด้าน
ทรัพยากรมนุษยข์ององค์การ อนัจะส่งผลถึงการกาํหนดวิธีการปฏิบติัท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรและ
การตอบสนองต่อปัจจยัแวดลอ้ม ตั้งแต่ก่อนบุคลากรเขา้ร่วมงานกบัองคก์าร ขณะปฏิบติังานอยูใ่น
องค์การ จนกระทัง่เขาต้องพน้ออกจากองค์การ เพื่อให้องค์การใช้เป็นแนวทางปฏิบติัและเป็น
หลกัประกนัว่าองคก์ารจะมีบุคลากรท่ีมีคุณภาพอยางเพียงพออยู่เสมอ ตลอดจนเพื่อให้บุคลากรมี
คุณภาพชีวิตการทาํงาน (Quality of Work Life : QWL) ท่ีเหมาะสม สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมี



ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสอดคล้องกบัวตัถุประสงค์รวมขององค์การ โดยมีเป้าหมายสําคญั
เพื่อประสิทธิภาพ ความมัน่คง และการเจริญเติบโตขององค์การ บุคลากร และสังคม‛ ดงันั้นจาก
ความหมายท่ีกล่าวมา ทาํใหเ้ราเห็นไดว้า่การวางแผนทรัพยากรมนุษยจ์ะประกอบดว้ยส่วนประกอบ
ท่ีสาํคญัดงัต่อไปน้ี 
 1. กระบวนการ การวางแผนทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการท่ีต้องดาํเนินการอย่าง
ต่อเน่ืองโดยผูมี้หน้าท่ีวางแผนด้านทรัพยากรมนุษย์ต้องทาํการเก็บข้อมูล ศึกษา วิเคราะห์ วาง
แนวทางปฏิบัติตรวจสอบ ปรับปรุง และเปล่ียนแปลง แผนการดําเนินงานให้เหมาะสมอยู่
ตลอดเวลา มิใช่การกระทาํท่ีมีลกัษณะแบบคร้ังต่อคร้ังหรือเป็นการแกปั้ญหาเฉพาะหนา้เท่านั้น 
 2. การคาดการณ์ การวางแผนทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีการคาดการณ์ไปในอนาคตถึงความ
ตอ้งการดา้นบุคลากรขององคก์ารวา่มีแนวโนว้หรือทิศทางท่ีจะออกมาในลกัษณะใด เช่น ขนาดของ
องคก์าร หรือกระบวนการทาํงานท่ีเปล่ียนแปลง โดยท่ีนกับริหารทรัพยากรจะตอ้งมีความเขา้ใจถึง
สภาวะแวดลอ้มท่ีมีผลต่อองคก์ารทั้งในระดบัมหาภาคและระดบัจุลภาค ตลอดจนมีความสามารถท่ี
จะนาํความรู้และความเขา้ใจนั้นมาประกอบวิเคราะห์เหตุการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้เพื่อให้สามารถ
ทาํการพยากรณ์สถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตไดอ้ย่างใกลเ้คียงกบัความเป็นจริงท่ีสุด ซ่ึงจะทาํ
ใหก้ารดาํเนินงานดา้นทรัพยากรมนุษยเ์กิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 3. วิธีปฏิบติั เม่ือมีการคาดการณ์ถึงสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตแล้ว นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งกาํหนดวธีิการปฏิบติัเพื่อเป็นแนวทางใหแ้ต่ละกิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษย ์
ตั้งแต่การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม การธํารงรักษา จนถึงการเกษียณอายุของบุคลากร 
เพื่อใหส้ามารถดาํเนินการสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์ารและกระแสการเปล่ียนแปลงของ
สังคมไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 4. องคก์ารและบุคลากร นกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถจะตอ้งสร้างและรักษา
สมดุลของทรัพยากรมนุษยภ์ายในองค์การให้อยู่ในระดบัท่ีเหมาะสมอยู่ตลอดเวลา การวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์จะเป็นเคร่ืองมือและแนวทางสําคญัในการสร้างหลักประกันว่าองค์การจะมี
บุคลากรท่ีมีคุณภาพตามท่ีตอ้งการร่วมงานในปริมาณท่ีเหมาะสม โดยไม่เกิดสภาวะบุคลากรลน้งาน
หรือขาดแคลนแรงงานข้ึน 
 จากองค์ประกอบท่ีกล่าวมาแล้วขา้งตน้ เราสามารถสรุปได้ว่า ‚การวางแผนทรัพยากร
มนุษยคื์อ กระบวนการต่อเน่ืองท่ีใช้ในการคาดการณ์และกาํหนดวิธีการปฏิบติัในกิจกรรมด้าน
บุคลากร เพื่อรักษาสมดุลของบุคลากรในองค์การให้อยู่ในระดบัท่ีเหมาะสมทั้งในระยะสั้ นและ
ระยะยาว‛ ซ่ึงจะสามารถแสดงไดด้งัรูปท่ี 3.2 
  
 



 
 

รูปท่ี 3.2 แบบจาํลองการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
 
 นอกจากน้ี ในทางปฏิบติั การวางแผนทรัพยากรมนุษยอ์าจจะมีช่ือเรียกท่ีแตกต่างกนัตาม
ขอบเขต ความหมาย ลกัษณะของงาน  และผูใ้ชจ้ะนาํมากล่าวอา้ง เช่น การวางแผนกาํลงัคน (Man 
Power Planning) การวางแผนการจา้งงาน (Employment Planning) การวางแผนบุคลากร (Personal 
Planning) เป็นตน้ ซ่ึงในท่ีน้ีจะใชค้าํวา่ ‚การวางแผนทรัพยากรมนุษย‛์ เป็นหลกัโดยอาจจะใชค้าํอ่ืน
ทดแทนในบางคร้ังตามความเหมาะสม เน่ืองจากการวางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็นคาํศพัท์ท่ีมี
ความหมายครอบคลุมกิจกรรมต่างๆ ของงานงานแผนบุคลากรภายในองคก์ารมากท่ีสุดให้สมาชิก
แต่ละคนสามารภทาํงานสนองต่อความตอ้งการของสังคมไดอ้ยา่งปประสิทธิภาพ การผลิตเคร่ืองใช้
เพื่อใชใ้นครัวเรืองเร่ิมมีการเปล่ียนแปลงจากการผลิตเพื่อการใชง้านอยา่งเดียว เป็นการผลิตส่ิงของ
ท่ีตนมีความถนดัเพื่อแลกเปล่ียนกบัเคร่ืองอุปโภคและบริโภคท่ีจาํเป็นอ่ืนๆ ซ่ึงในระยะเวลาต่อมา
ได้พฒันามาเป็นการผลิตเพื่อการคา้โดยใช้เงินเป็นส่ือกลางในการแลกเปล่ียน ในช่วงเวลาน้ีการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในสังคมจะมีอตัราท่ีเร็วข้ึนกว่าอดีต แต่ก็ยงัอยู่ในระดบัท่ีมนุษยส่์วนใหญ่
สามารถปรับตวัไดท้นั 
 ปัจจุบันการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทางสังคมมีอัตราท่ีรวดเร็วกว่าอดีตมาก เน่ืองจาก
ผลกระทบมาจากวทิยาการ (Technology) ท่ีกา้วหนา้ ไม่วา่จะเป็นระบบส่ือสารโทรคมนาคม ระบบ
คอมพิวเตอร์และเทคโนโลยชีีวภาพ ลว้นแต่ส่งผลกระทบต่อความเป็นอยูข่องมนุษยท์ั้งส้ิน ไม่วา่จะ
เป็นการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีเกิดข้ึนในอตัราท่ี
รวดเร็วมาก จนในบางคร้ังบุคคลไม่สามารถท่ีจะปรับตวัได้ทนั ทาํให้เกิดปรากฏการณ์ท่ีเรียกว่า 
‚การตระหนกต่ออนาคต (Future Shock)‛ ข้ึน ส่งผลให้บุคคลเกิดความเครียด ความสับสนความ
กระวนกระวายใจ และเกิดปัญหาต่างๆ ตามมา 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยก์็เช่นเดียวกบักิจกรรมทางสังคมอ่ืนท่ีการเปล่ียนแปลงในอดีตมี
อตัราท่ีไม่มา ทาํให้องคก์ารสามารถปรับตวัตามการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไดอ้ย่างไม่มีปัญหามาก
นัก จึงไม่จาํเป็นท่ีจะต้องนําหลักวิชาการขั้นสูงมาประยุกต์ใช้ในการดาํเนินงานราบร่ืนและมี
ประสิทธิภาพ แต่การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนัไดส่้งผลกระทบต่องานทรัพยากรมนุษยข์อง
องค์การทั้งโดยทางตรงและทางออ้ม ดงัจะเห็นได้จากกระแสแรงงานท่ีมีการศึกษาสูงข้ึน ความ
ตอ้งการเงินเดือนและความปลอดภยัในอาชีพ นอกจากน้ีบุคลากรในหลายองคก์ารยงัมีค่านิยมและ



ทศันคติในการทาํงานท่ีเปล่ียนไป โดยมีแนวโน้มท่ีจะเปล่ียนงานมากข้ึนเม่ือเทียบกบัแรงงานใน
อดีต ท่ีนิยมทาํงานกบัองคก์ารในลกัษณะท่ีเป็นการจา้งงานตลอดชีพ (Life ” long Employment) 
หรือการเขา้มาของแรงงานต่างชาติในระดบัต่างๆ ท่ีพร้อมจะปฏิบติังานในคุณภาพท่ีใกลเ้คียงกบั
บุคลากรท่ีเป็นชนชาตินั้นๆ แต่ยินดีรับค่าตอบแทนท่ีแตกต่างกัน ตลอดจนแรงงานต่างชาติท่ีมี
ทกัษะเฉพาะเขา้มาปฏิบติังานในบางประเภท เป็นตน้ ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งจาํเป็นท่ี
จะต้องจัดทําแผนบุคลากรข้ึน เพื่อรองรับต่อการเปล่ียนแปลงต่างๆ ได้อย่างสอดคล้องและ
เหมาะสมกบัสถานการณ์ทางสังคมและส่ิงแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป เพื่อให้องค์การสามารถ
ดาํเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ามกลางความผนัผวนท่ีเกิดข้ึน 
 2. เพื่อใหอ้งคก์ารมีความพร้อม หวัขอ้ท่ีผา่นมาไดก้ล่าวถึงการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน อนัจะ
มีผลกระทบต่อองค์การ ไม่ว่าจะเป็นผลมาจากสภาวะการทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ
วิทยาการท่ีเปล่ียนแปลงไป ต่างก็มีผลต่อการดาํเนินงานขององคก์ารดว้ยกนัทั้งส้ิน ตั้งแต่การผลิต
สินคา้และบริการ การตลาด การเงิน จนถึงการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ดงันั้นจึงมีความจาํเป็นท่ีแต่
ละองคก์ารจะตอ้งทาํการศึกษา วิเคราะห์ และคาดการณ์ถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนเพื่อ
นาํมาใชป้ระกอบการทาํแผน 
 สําหรับการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้นนับเป็นเร่ืองสําคญัอย่างยิ่งท่ีองค์การจะตอ้งมีการ
วางแผนบุคลากรเพื่อรองรับต่อผลกระทบของการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึน อีกทั้งยงัเป็นการเตรียม
ความพร้อมขององคก์ารให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีคุณภาพและต่อเน่ืองท่ามกลางกระแสการ
พลวตัของสังคม 
 นอกจากการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนภายนอกองคก์ารแลว้ การเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารยงั
ส่งผลถึงรูปแบบในการจดัการทรัพยากรมนุษยด์ว้ยเช่นกนั เช่น การท่ีองค์การเจริญเติบโตข้ึน ยอ่ม
ส่งผลถึงความตอ้งการบุคลากรในสาขาต่างๆ เพื่อท่ีจะเขา้มาปฏิบติังานตามปริมาณงานท่ีเพิ่มข้ึน ถา้
องค์การมิได้มีการวางแผนบุคลากรไวล่้วงหน้าแล้ว องค์การย่อมจะได้รับผลกระทบถึงการขาด
แคลนบุคลากรท่ีจะเขา้มาปฏิบติังาน ซ่ึงจะส่งผลเช่ือมโยงถึงผลิตภาพ (Productivity) การแกปั้ญหา
และการเจริญเติบโตอยา่งต่อเน่ืองขององคก์าร จึงนบัเป็นเร่ืองท่ีสาํคญัอยา่งยิ่งสําหรับนกับริหารงาน
บุคลคลท่ีจะตอ้งทาํการวางแผนบุคลากร เพื่อเป็นการสร้างความพร้อมขององคก์าในการรองรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน และทาํให้องคก์ารสามารถดาํเนินการไดอ้ยา่งมัน่คง มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในอนาคต 
 3. เพื่อให้องคก์ารมีแนวทางในการปฏิบติังาน การจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะเก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรมต่างๆ ดา้นบุคลากร ตั้งแต่การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม การเล่ือนตาํแหน่งจะเห็น
ไดว้่า การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ืองและเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กนั จึงนบัเป็น
ความจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีองค์การจะตอ้งมีการวางแผนทรัพยากรมนุษยท์ั้งในระดบัเฉพาะและระดบั
องค์การข้ึนเป็นแนวทางในการปฏิบติั เพื่อให้การดาํเนินงานด้านทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปอย่างมี



ประสิทธิภาพและสอดคลอ้งกบัทิศทางการดาํเนินงานขององค์การ อนัจะส่งผลต่อการพฒันาและ
การใชบุ้คลากรไดอ้ย่างเต็มความสามารถ ซ่ึงจะทาํให้องคก์ารมีความเจริญกา้วหน้า สามารถบรรลุ
วตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวไ้ด ้
 



ปฏิทินรายปีของฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์

 
เดือน                              งาน/กิจกรรม                               ภายในวนัท่ี                      ส่งให ้
ม.ค.            - รายงานสรุปผลการต่อใบอนุญาตต่างๆ                                     05                             
MG 

           - การรับสมาชิกใหม่เขา้กองทุนสาํรองเล้ียงชีพ                            15                             
CA 

ก.พ.           ” ขอ้เสนอเก่ียวกบังานเล้ียงพนกังานดีเด่น                                   05                            
GM 
มี.ค.           - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการปรับเงินเดือน/การเล่ือนตาํแหน่ง                10                              
GM 
                 - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการแข่งขนักีฬาระหวา่งพนกังาน                      15                              
GM 
เม.ย.         ” ขอ้เสนอเก่ียวกบัการซอ้มดบัเพลิง                                             05                             
GM 
                 - การรับสมาชิกใหม่เขา้กองทุนสาํรองเล้ียงชีพ                             15                              
CA 
พ.ค.          - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการจดัทศันาจรสาํหรับพนกังาน                       15                              
GM 
                 - การตรวจนบัและสั่งพิมพแ์บบพิมพต่์างๆ                                   31                              
GM 
มิ.ย.          ” สรุปการใชว้นัหยดุพกัผอ่นประจาํปีของพนกังาน                        05                              
GM 
                - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการปรับเงินเดือน/การเล่ือนตาํแหน่ง                 10                               
GM 
ก.ค.          ” การต่ออายบุตัรประจาํตวัพนกังาน                                           01 - 
                - การรับสมาชิกใหม่เขา้กองทุนสาํรองเล้ียงชีพ                             15                                
CA 
                - รางวลัสาํหรับพนกังานท่ีทาํงานหลายปี                                     31                                
GM 
ส.ค.         ” ขอ้เสนอเก่ียวกบังานเล้ียงสังสรรคพ์นกังานประจาํปี                   05                                



GM 
ก.ย.         ” สรุปการใชว้นัหยุดพกัผอ่นประจาํปีของพนกังาน                        05                                
GM 
               - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการข้ึนเงินเดือนประจาํปี/ การเล่ือนตาํแหน่ง      15                                
GM 
ต.ค.        - แผนปฏิบติัการเก่ียวกบัการต่อใบอนุญาตต่างๆ                           01                                
GM 
               - การรับสมาชิกใหม่เขา้กองทุนสาํรองเล้ียงชีพ                              15                                
CA 
พ.ย.        ” ขอ้เสนอเก่ียวกบัพนกังานท่ีเกษียณอาย ุ                                    05                                
GM 
               - ขอ้เสนอเก่ียวกบัของขวญัปีใหม่ท่ีจะใหบุ้คลากร/หน่วยงานต่างๆ  20                                
GM 
ธ.ค.         ” รายช่ือพนกังานท่ีมีสิทธ์ิไดรั้บโบนสั                                           05                                
GM / CA 
               - ขอ้เสนอเก่ียวกบัการปรับเงินเดือน/เล่ือนตาํแหน่ง                       10                                 
GM 
 
 
 
รูปท่ี 3.3 ตวัอยา่งแผนงานประจาํปีของทรัพยากรมนุษย ์
 4. เพื่อให้ได้บุคลากรท่ีมีคุณภาพ หน่วยงานทรัพยากรมนุษยมี์หน้าท่ีสําคญัท่ีจะต้อง
วางแผนบุคลากรใหเ้หมาะสมและสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึน เพื่อให้องคก์ารมีบุคลากรท่ี
มีคุณภาพสูง มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในปริมาณท่ีเหมาะสม นอกจากน้ีผลของการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในส่ิงแวดล้อมจะผลกัดนัให้องค์การตอ้งมีการพฒันาบุคลากรภายในให้มี
ความพร้อมอยูเ่สมอ เช่น ความกา้วหนา้ของวิทยากรคอมพิวเตอร์ ส่งผลให้ภาคธุรกิจมีความจาํเป็น
ท่ีจะต้องนําระบบคอมพิวเตอร์เข้ามาใช้ในการปฏิบติังาน เพื่อเป็นการเพิ่มความสามารถและ
ศกัยภาพในการดาํเนินธุรกิจ การท่ีจะนาํคอมพิวเตอร์มาประยุกตใ์ชไ้ดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จาํเป็น
อยา่งยิง่ท่ีองคก์ารจะตอ้งมีบุคลากรท่ีมีความรู้ความเขา้ใจ และสามารถทาํงานกบัเคร่ืองคอมพิวเตอร์
ได้อย่างดี ด้วยเหตุน้ีองค์การจึงต้องมีโครงการฝึกอบรมบุคลากร เพื่อให้สามารถปรับตัวให้
สอดคลอ้งกบัการนาํระบบคอมพิวเตอร์มาใช ้ดงันั้นการวางแผนบุคลากรจึงมีความจาํเป็นอย่างยิ่ง
สาํหรับแต่ละหน่วยงาน เน่ืองจากแผนบุคลากรไม่เพียงแต่เป็นการคาดการณ์ความตอ้งการบุคลากร



ในองคก์ารเท่านั้น แต่ยงัเป็นการเตรียมความพร้อม ตั้งแต่การสรรหา การคดัเลือก และการพฒันาให้
บุคลากรมีคุณภาพและความพร้อมในการปฏิบติังาน ตลอดจนจดัวางแนวทางเสริมสร้างขวญัและ
กาํลงัใจและการจดัการบาํรุงรักษาใหบุ้คลากรสามารถปฏิบติังานกบัองคก์ารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ
อยูเ่สมอ 
 
 
           
                    ไดบุ้คลากรมี
คุณภาพ 
 

รูปท่ี 3.4 ความสาํคญัของการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
 

กระบวนการในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 

 การวางแผนไดรั้บการยอมรับว่าเป็นหน้าท่ีสําคญัอนัดบัแรกท่ีผูจ้ดัการตอ้งปฏิบติัในการ
บริหารงาน เน่ืองจากวา่การวางแผนจะช่วยให้บุคลากรเห็นภาพความสัมพนัธ์ของกิจกรรมต่างๆ ท่ี
ตอ้งกระทาํจนกระทัง่บรรลุเป้าหมาย ทาํให้เขาสามารถท่ีจะปฏิบติัภารกิจท่ีไดรั้บมอบหมายอยาง
เหมาะสมและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการตามท่ีตั้งไว ้ดงัท่ีมีผูก้ล่าววา่ ‚แผนการท่ีดีเปรียบเสมือน
แผนท่ีท่ีบ่งบอกรายละเอียด‛ โดยในแผนท่ีฉบบัน้ีจะมีขอ้มูลต่างๆ พร้อมทั้งมีการกาํหนดเคร่ืองมือ 
เคร่ืองใช ้และอุปกรณ์สําคญัประกอบการเดินทาง เพื่อให้บุคลากรสามารถเดินทางถึงจุดหมายได้
อยา่งสะดวก ปลอดภยั มีอุปสรรคนอ้ยท่ีสุด เน่ืองจากผูว้างแผนไดมี้การเตรียมการต่างๆ เพื่อรองรับ
สถานการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึนเอาไวล่้วงหนา้ หรือกรณีมีปรากฏการณ์ท่ีมิไดค้าดฝันเกิดข้ึน องคก์ารก็
สามารถท่ีจะปรับแผนการใหมี้ความเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงไดง่้ายและรวดเร็ว
กวา่การท่ีมิไดมี้การเตรียมการอะไรล่วงหนา้ ปกติผูว้างแผนจะตอ้งทาํการเก็บรวบรวมขอ้มูล ศึกษา 
วเิคราะห์ และตดัสินใจ เพื่อท่ีจะตอบคาํถามต่อไปน้ี 
 1. จะทาํอะไร (What to do?)  การวางแผนเป็นการวางแผนแนวทางปฏิบติัสําหรับอนาคต 
ดงันั้นผูท่ี้มีหน้าท่ีวางแผนจะตอ้งทาํการกาํหนดเป้าหมายว่าตอ้งการท่ีจะทาํอะไร  โดยพิจารณาว่า
เป้าหมายนั้นมีความสอดคลอ้งกบัภารกิจตามวตัถุประสงค์ของอค์การหรือไม่ เน่ืองจากแผนงาน
จะตอ้งสนบัสนุนต่อการบรรลุความตอ้งการสูงสุดขององคก์าร 
 2. จะทาํอยา่งไร (How to do?) นอกจากการกาํหนดจะทาํอะไรแลว้ ผูท่ี้มีหนา้ท่ีวางแผน
จะต้องกําหนดแนวทางปฏิบัติว่าต้องการจะทําอะไรและทําอย่างไร เพื่อให้สามารถบรรลุ

รองรับการ 
เปล่ียนแปลง 

 

สร้างความ

พร้อมให้

องคก์าร 

 

กาํหนด
แนวทางปฏิบติั

ให้องคก์าร 

 



วตัถุประสงค์ท่ีต้องการได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้การใช้ทรัพยากรขององค์การเป็นไปใน
ทิศทางท่ีเหมาะสมและตรงตามความตอ้งการท่ีสุด 
 3. จะใหใ้ครทาํ (Who will do?) การเลือกสรรบุคลากรนบัวา่เป็นเร่ืองท่ีสําคญั เพราะการใช้
บุคลากรท่ีมีความสามารถเหมาะสมกบังาน จะทาํให้งานดาํเนินไปอยา่งราบร่ืนตามแผนท่ีกาํหนด
โดยผูว้างแผนตอ้งตดัสินใจเลือกบุคคลท่ีมีความรู้ ทกัษะ และความสามารถท่ีเหมาะสมกบังาน เพื่อ
มาปฏิบติังานใหด้าํเนินไปตามท่ีตอ้งการอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 4. จะทาํเม่ือไร (When to do?) เน่ืองจากระยะเวลาจะเป็นตวักาํหนดและควบคุมให้การ
ดาํเนินงานเป็นไปตามท่ีตอ้งการ ดงันั้นนอกจากการกาํหนดเป้าหมายวา่ตอ้งการท่ีจะทาํอะไร พร้อม
ทั้ งทาํการตัดสินใจเลือกแนวทางและบุคลากรท่ีจะปฏิบัติตามแล้ว ผูว้างแผนจะต้องกําหนด
ระยะเวลาในการดาํเนินงานรวมวา่ตอ้งเสร็จส้ินเม่ือใด และกิจกรรมใดสมควรจะกระทาํเม่ือใด โดย
มีระยะเวลาเท่าใด พร้อมทั้งกาํหนดระยะเวลาท่ีแต่ละกิจกรรมสมควรจะเสร็จส้ินลง 
 การวางแผนบุคลากรเป็นงานท่ีมีความสําคญัมากต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนั
เป็นอยา่งมาก ตามท่ีไดก้ล่าวถึงเหตุผลในหวัขอ้ท่ีผา่นมา ปกติการวางแผนบุคลากรนั้นจะมีลกัษณะ
พื้นฐานเช่นเดียวกับการวางแผนงานอ่ืน ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนการเงิน แผนการตลาด หรือ
แผนการผลิตท่ีมีลกัษณะเป็นกระบวนการต่อเน่ืองซ่ึงตอ้งดาํเนินการผา่น 4 ขั้นตอน ดงัต่อไปน้ี 
 ขั้นตอนท่ี 1 การเตรียมการ (Preparation) เป็นขั้นตอนแรกในการวางแผน โดยท่ีผูว้างแผน
จะตอ้งทาํการรวบรวมขอ้มูล ศึกษา และวเิคราะห์รายละเอียดต่างๆ ท่ีสําคญัและมีผลต่อการวางแผน
ตามลาํดบั ดงัต่อไปน้ี 
  ศึกษาวตัถุประสงค์ขององค์การ ผูว้างแผนจะต้องศึกษาและทาํความเข้าใจถึง
วตัถุประสงคข์ององคก์ารวา่มีวตัถุประสงคอ์ะไรบา้ง มีลาํดบัความสําคญัก่อนหลงัอยา่งไร เพื่อเป็น
การกาํหนดขอบเขตของการวางแผน 
  วิเคราะห์สถานการณ์ หลงัจากทาํความเข้าใจถึงวตัถุประสงค์ขององค์การแล้ว ผู ้
วางแผนจะตอ้งทาํการเก็บรวบรวมขอ้มูลต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งทั้งจากภายนอกและภายในองค์การ เพื่อ
ทาํการวิเคราะห์สถานการณ์ปัจจุบนัท่ีองค์การกาํลงัเผชิญอยู่ และทาํการวางแนวทางสําหรับการ
ดาํเนินการในอนาคต 
  กาํหนดเป้าหมายของแผนงาน เม่ือทราบถึงวตัถุประสงค์และสถานการณ์ปัจจุบนัของ
องค์การแล้ว ผูว้างแผนก็สามารถท่ีจะกาํหนดเป้าหมายของแผนงานว่าตอ้งการท่ีจะทาํอะไรใน
อนาคต โดยเป้าหมายของแผนควรจะมีความชดัเจนพอท่ีจะใช้เป็นแนวทางสําหรับการดาํเนินงาน
ในขั้นต่อไปอยา่งมีกระสิทธภาพและประสิทธผล 
  พิจารณาความสอดคลอ้ง ก่อนท่ีจะนาํเป้าหมายท่ีไดก้าํหนดข้ึนมาเป็นแนวทางในการ
ร่างแผนการ ผูว้างแผนจะต้องพิจารณาความสอดคล้องระหว่างวตัถุประสงค์ของอค์การกับ
เป้าหมายของแผนงานวา่มีความสอดคลอ้งกนัเพียงใด ถา้เป้าหมายและวตัถุประสงคมี์ความขดัแยง้



กนั จาํเป็นท่ีจะตอ้งมีการปรับปรุงเพื่อให้เกิดความเหมาะสมข้ึน เพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดปัญหาในการ
ดาํเนินงานในอนาคต 
  พิจารณาความเป็นไปได ้ผูว้างแผนจะทาํการรวบรวมขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัแผนงานท่ี
จะต้องทํา   เพื่อทําการศึกษาปัจจัยแวดล้อมต่าง รวมทั้ งพยายามใช้ข้อมูลท่ีมีอยู่คาดการณ์
สถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ตลอดจนวเิคราะห์ความเป็นไปไดข้องแผนงานอยา่งคร่าวๆ 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 3.5 การเตรียมแผนงาน 

 
 การวางแผนไม่วา่จะเป็นแผนการเงิน แผนการตลาด แผนกลยุทธ์ หรือแผนปฏิบติัการ ลว้น
แลว้แต่จะตอ้งผา่นขั้นตอนยอ่ยดงัท่ีกล่าวมาดว้ยกนัทั้งส้ิน การวางแผนทรัพยากรมนุษยก์็เช่นกนั ผู ้
วางแผนทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเขา้ใจถึงวตัถุประสงค์ขององค์การว่าองค์การมีวตัถุประสงค์รวม
อย่างไรบา้ง มีวตัถุประสงค์ขอ้ใดเก่ียวขอ้งกบังานดา้นทรัพยากรมนุษยห์รือไม่ อย่างไร จากนั้นผู ้
วางแผนจะตอ้งทาํการศึกษาถึงขอ้มูลปัจจุบนัในด้านต่างๆ ตั้งแต่ระดบัมหาภาค ได้แก่ นโยบาย
รัฐบาล ปัจจยัทางเศรษฐกิจ การเมือง วิทยากร แนวโนม้ทางสังคม การศึกษา และจาํนวนประชากร 
เป็นตน้ จนกระทัง่ถึงปัจจยัระดบัองคก์าร ว่าปัจจุบนัสถานการณ์ดา้นทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร
เป็นอยา่งไร มีความเหมาะสมหรือมีปัญหาท่ีจะตอ้งแกไ้ขบา้งหรือเปล่า การดาํเนินการ สถานการณ์
ดา้นการตลาด หรือฐานะทางการเงินขององคก์ารเป็นอยา่งไร เป็นตน้ 
 ผูว้างแผนสามารถกาํหนดเป้าหมายของแผนงานไดจ้ากขอ้มูลท่ีมีอยูแ่ต่ก่อนท่ีจะดาํเนินการ 
ในขั้นตอนต่อไปเขาจะต้องมีการพิจารณาความสอดคล้องระหว่างเป้าหมายของแผนงานกับ
วตัถุประสงคข์ององคก์าร ถา้ทั้งสองส่วนน้ีไม่มีความสอดคลอ้งกนัก็จะตอ้งปรับปรุงให้มีทิศทางท่ี
เหมาะสม แต่โดยทั่วไปแล้วเป้าหมายของแผนทรัพยากรมนุษย์มักจะต้องสอดคล้องกับ
วตัถุประสงค์โดยรวมขององค์การอยู่แล้ว เพื่อจะให้การดาํเนินงานด้านทรัพยากรมนุษยมี์ส่วน
ส่งเสริมต่อความสาํเร็จขององคก์าร จากนั้นผูว้างแผนตอ้งทาํการคาดการณ์อนาคตถึงความตอ้งการ
ดา้นบุคลากรขององคก์ารวา่องคก์ารจะมีความตอ้งการบุคลากรในสายงานใด ระดบัใด และจาํนวน
เท่าใด ตลอดจนพิจารณาว่าในแต่ละสายงานและระดบัการบงัคบับญัชาจะมีบุคลากรโยกยา้ยเล่ือน

พิจารณาความเป็นไปได้ 

 

การสร้างแผน 

 

พิจารณาความสอดคลอ้ง 

 กาํหนดเป้าหมายของแผนงาน 

 วเิคราะห์สถานการณ์ 

 ศึกษาวตัถุประสงค ์

 



ขั้น เล่ือนตาํแหน่ง เกษียณอายุ หรือเปล่ียนแปลงในกรณีอ่ืนๆ ในระยะเวลาและปริมาณเท่าใด เพื่อ
นาํขอ้มูลมาใชเ้ป็นแนวทางในการจดัทาํแผนทรัพยากรมนุษยท่ี์ชดัเจน 
 ขั้นตอนท่ี 2 การสร้างแผน (Plan Formulation) ขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนท่ีต่อเน่ืองจากการ
เตรียมการ โดยผูว้างแผนจะทาํการกาํหนดแผนการท่ีจะปฏิบติัข้ึนมาอยา่งชดัเจน ปกติการสร้างแผน
จะประกอบดว้ยขั้นตอนยอ่ย 3 ขั้นตอน ดงัต่อไปน้ี (ดูรูปท่ี 3.6) 
  กาํหนดทางเลือก จากขอ้มูลท่ีมีในขั้นตอนแรกผูว้างแผนจะตอ้งทาํการประมวลผลเพื่อ
กาํหนดทางเลือกปฏิบติัต่างๆ ท่ีจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ โดยผูว้างแผนต้องพยายามสร้าง
ทางเลือกท่ีเป็นไปไดม้ากท่ีสุด เพื่อท่ีจะใชป้ระกอบการตดัสินใจให้ไดแ้นวทางปฏิบติัท่ีเหมาะสม
ท่ีสุด 

 เลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม เม่ือไดท้างเลือกต่างๆ ท่ีจะนาํมาใชเ้ป็นแนวทางปฏิบติัแลว้ ผู ้
วางแผนจะตอ้งทาํการพิจารณาถึงขอ้ไดเ้ปรียบและขอ้จาํกดัของแต่ละทางเลือก เพื่อทาํการตดัสินใจ
คดัเลือกแนวทางท่ีเหมาะสม มาใชเ้ป็นแนวทางหลกัในการจดัทาํแผนการปฏิบติัต่อไป 

 กาํหนดแผน ผูว้างแผนจะต้องทาํการกาํหนดขั้นตอนในการปฏิบติังาน ตลอดจน
กาํหนดการใช้ทรัพยากรและปัจจยัต่างๆ ท่ีจะสนับสนุนการดาํเนินงานของแผนระยะเวลาและ
บุคคลผูเ้ก่ียวขอ้ง และนาํมาเขียนเป็นแผนการใหช้ดัเจน เพื่อใหแ้ผนการมีความรอบคอบและชดัเจน
ต่อการปฏิบติั ซ่ึงจะส่งผลใหก้ารดาํเนินงานมีประสิทธิภาพและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ 

 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 3.6 การสร้างแผน 

 
  เช่นเดียวกับการวางแผนประเภทอ่ืนๆ นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีทาํหน้าท่ีวางแผน
บุคลากรจะทาํการกาํหนดแผนการข้ึนจากขอ้มูลท่ีไดม้าขั้นตอนการเตรียมการ โดยในขั้นตอนน้ีจะมี
การกาํหนดรายละเอียดเก่ียวกบักิจกรรมดา้นบุคลากรต่างๆ ท่ีองคก์ารจะตอ้งปฏิบติั ตั้งแต่การสรร
หา การคดัเลือก การฝึกอบรม การประเมินผล การเล่ือนขั้น การโยกยา้ย การลงโทษ การเกษียณอาย ุ
วา่ในแต่ละกิจกรรมจะมีขั้นตอนในการปฏิบติัอยา่งไร ตอ้งกระทาํในช่วงระยะเวลาใด และเก่ียวขอ้ง
กบัใครบา้ง เพื่อให้แผนการท่ีออกมามีความถูกตอ้ง คอบคลุมตามความตอ้งการ และเหมาะสมกบั
สถานการณ์มากท่ีสุด 

การปฏิบติัตามแผน 
 กาํหนดแผน 

 เลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม 
 กาํหนดทางเลือก 

 



 ขั้นตอนท่ี 3 การปฏิบติัตามแผน (Plan Implementation)  จะเป็นขั้นตอนการนาํแผนงานท่ี
ถูกสร้างข้ึนไปทาํการปฏิบติั สาํหรับแผนบุคลากรก็เช่นกนั ฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํแผนต่างๆ 
ไม่ว่าจะเป็นแผนการสรรหาและการคดัเลือกบุคลากร แผนการฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากร 
แผนกการแต่งตั้ งและโยกย้ายตําแหน่งท่ีถูกกําหนดข้ึนไปดําเนินการ ซ่ึงในขั้ นตอนน้ีจะ
ประกอบดว้ยขั้นตอนยอ่ยต่างๆ ดงัต่อไปน้ี (ดูรูปท่ี 3.7) 
  การกาํหนดบุคลากร ถึงแมส้ังคมโลกจะกวา้งเขาสู่ยุคโลกาภิวฒัน์ (Globailization) 
ทรัพยากรมนุษยก์็ยงัถือเป็นหัวใจสําคญัในการทาํให้งานทุกงานประสบความสําเร็จ ดังนั้นนัก
วางแผนตอ้งกาํหนดบุคลากรท่ีจะรับผิดชอบการปฏิบติังานในแต่ละส่วน  เพื่อให้งานดาํเนินไป
อยา่งมีประสิทธิภาพและตรงตามวตัถุประสงค ์
  การจดัสรรทรัพยากร เน่ืองจากองคก์ารมีทรัพยากรท่ีจาํกดั ดงันั้นผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีวางแผน
จะตอ้งสามารถกาํหนดและจดัสรรกรใชปั้จจยัต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานไดอ้ยา่งเหมาะสม
เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดแก่องคก์าร 
  การสร้างความเขา้ใจ นอกจากการจดัสรรบุคลากรและทรัพยากรอยา่งมีประสิทธิภาพ
แลว้การสร้างความเขา้ใจก็เป็นส่ิงสําคญัท่ีผูว้างแผนจะตอ้งมีหน้าท่ีสําคญัในการส่ือสารและสร้าง
ความเขา้ใจร่วมกนัในกลุ่มผูป้ฏิบติังาน เพื่อใหส้ามารถปฏิบติังานตามท่ีตอ้งการไดอ้ยา่งเหมาะสม 
  การควบคุม นอกจากแผนงานท่ีวางไวร้อบคอบและชัดเจนแล้ว การดาํเนินงานท่ีมี
ประสิทธิภาพจะตอ้งมีการควบคุมและติดตามผล เพื่อให้เกิดความมัน่ใจวา่แผนการท่ีวางไวมี้ความ
เหมาะสมกบัสถานการณ์ ตลอดจนใหก้ารดาํเนินงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 3.7 การปฏิบติัตามแผน 
 
 ขั้นตอนท่ี 4 การประเมินผล (Plan Evaluation) หลงัจากการนาํแผนการท่ีวางไวไ้ปปฏิบติั ผู ้
ควบคุมแผนจะต้องมีการประเมินผลว่าแผนการสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีตั้ งไวห้รือไม่ การ
ปฏิบติังานเป็นไปตามท่ีไดว้างแผนหรือไม่ อยา่งไร หรือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนโดยมีผลกระทบ
ต่อแผนท่ีได้กําหนดไวห้รือไม่ อย่างไร โดยผลลัพธ์จากการประเมินจะเป็นข้อมูลยอ้นกลับ 
(Feedback) สําหรับการปรับปรุงแผนการหรือการวางแผนในคร้ังต่อไป โดยขั้นตอนน้ีจะมี
รายละเอียดท่ีผูเ้ก่ียวขอ้งสมควรปฏิบติัดงัต่อไปน้ี (ดูรูปท่ี 3.8) 

ควบคุม 
 สร้างความมัน่ใจ 

 จดัสรรทรัพยากร 
 กาํหนดบุคคล 

 

การประเมินผล 
 



  เปรียบเทียบ ผูค้วบคุมแผนจะตอ้งทาํการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการดาํเนินงาน แลว้ทาํ
การเปรียบเทียบผลการปฏิบติังานกบัแผนท่ีไดว้างไว ้วา่มีความเหมือนหรือแตกต่างกนัอยา่งไร เพื่อ
ใช้ประกอบการวิเคราะห์ปัญหาและการปรับปรุงแผนงานให้มีความสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ี
เกิดข้ึน 
  วิเคราะห์ปัญหา ผูค้วบคุมแผนจะต้องนาํข้อมูลท่ีได้จากการเก็บรวบรวมและการ
เปรียบเทียบมาประกอบในการวิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค และผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบติั 
เพื่อกาํหนดปัญหาและพยายามคน้หาสาเหตุท่ีแทจ้ริง 
   เสนอความคิด ผูค้วบคุมแผนจะตอ้งนาํผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการประมวลมาใชป้ระกอบการ
เสนอแนวความคิดในการปรับปรุงและพฒันาการดาํเนินงาน เพื่อให้แผนงานมีความเหมาะสมและ
สามารถนาํมาใชป้ฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในสถานการณ์จริง 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 3.8 การประเมินผล 
 
 การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพมีความจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน เพราะนอกจากจะสามารถนาํผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการประเมินไปใช้ในการ
ปรับปรุงแผนการปฏิบติัในอนาคตแลว้ แผนบุคลากรยงัเก่ียวขอ้งโดยตรงกบับุคคลซ่ึงถือเป็นปัจจยั
หลกัทางการบริหารและเป็นปัจจยัสําคญัในการท่ีจะทาํให้องคก์ารสามารถพฒันาและเจริญเติบโต
ไดอ้ยา่งมัน่คง โดยเราสามารถจดัขั้นตอนในการวางแผนซ่ึงเร่ิมตั้งแต่การเตรียมการ การสร้างแผน 
การปฏิบติั และการประเมินผลท่ีสามารถนาํมาเขียนเป็นแผนภาพไดด้งัรูปท่ี 3.9 
 
 

 
 
 
 
 
 

วิเคราะห์ปัญหา 
 เปรียบเทียบใจ 

 

เสนอความคิด 
 



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

รูปท่ี 3.9 กระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
 
 จากรูปท่ี 3.9 แสดงใหเ้ห็นวา่การวางแผนเป็นกระบวนการต่อเน่ืองมิใช่การกระทาํเพียงคร้ัง
เดียวเสร็จ โดยท่ีผูว้างแผนจะต้องทาํการศึกษา วิเคราะห์ ปรับปรุง และพฒันาให้แผนมีความ
สมบูรณ์รัดกุม และทนัสมยัอยู่เสมอ เน่ืองจากการวางแผนจะเป็นการกาํหนดแนวทางปฏิบติัโดย
อาศัยการคาดการณ์สถานการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคตเป็นแนวทาง แต่เป็นท่ีทราบกันดีว่า
เหตุการณ์ในอนาคตเป็นเหตุการณ์ท่ียงัไม่เกิดข้ึนจริง ถึงแมผู้ว้างแผนจะพยายามรวบรวม ศึกษา 
และวิเคราะห์ขอ้มูลต่างๆ โดยใชห้ลกัวิชาการเขา้ประกอบในการพยากรณ์แลว้ก็ตาม การพยากรณ์
นั้นก็ยงัเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวพนักบัความไม่แน่นอนอยู่ดี ดงันั้นเม่ือเวลาผา่นไปจะทาํให้ผูว้างแผนไดรั้บ
ขอ้มูลท่ีสามารถนาํมาวิเคราะห์เพื่มข้ึน ตลอดจนเหตุการณ์จะมีแนวโน้มท่ีชัดข้ึน จึงตอ้งทาํการ
ปรับปรุงแผนใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ มีผูก้ล่าววา่ ‚แผนการท่ีดีจะตอ้งมีความยืดหยุน่ สามารถ
ปรับปรุงให้สอดคลอ้งกบัแนวโนม้ของสถานการณ์ เพื่อให้การปฏิบติังานเป็นไปตามวตัถุประสงค ์
เป้าหมาย และมีประสิทธิภาพอยูเ่สมอ 
 

การเตรียม 

ศึกษาวตัถุปดระ
สงคว์เิคราะห์
สถานการณ์ 

กาํหนดเป้าหมาย 
พิจารณาความสอดคลอ้ง 
พิจารณาความเป็นไปได้ 

 

การสร้างแผน 
เลือกทางเลือก 

กาํหนดแผน 

 
 

การประเมิน 
เปรียบเทียบ
ผลงาน 

วเิคราะห์ปัญหา

และผลกระทบ 
 

การปฏิบัติตาม
แผน 

กาํหนดบุคลากร 
จดัสรรทรัพยากร 
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การคาดการณ์ความต้องการด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 

 การวางแผนทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพนั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํการ
คาดการณ์ความตอ้งการบุคลากรขององค์การในแต่ละช่วงระยะเวลาอยา่งถูกตอ้ง โดยพิจารณาถึง
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ตั้ งแต่การรับบุคลากรเข้าทาํงาน การฝึกอบรมและการพฒันา การ
ประเมินผลจนกระทัง่บุคลากรไดพ้น้ออกจากองคก์าร โดยวิธีการคาดการณ์ท่ีมีความแม่นยาํสูงจะ
ส่งผลให้การวางแผนมีความถูกตอ้ง เช่ือถือได ้และสามารถใช้เป็นแนวทางในการปฏิบติัไดอ้ย่าง
เหมาะสม 
 หวัขอ้น้ีจะกล่าวถึงวธีิการท่ีถูกนาํมาใชใ้นการคาดการณ์ความตอ้งการดา้นทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การ เพื่อให้ผูส้นใจได้มีความรู้และความเขา้ใจในหลกัการคาดการณ์ความตอ้งการด้าน
ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร ตลอดจนสามารถประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการศึกษาคน้ควา้เพิ่มเติม
สําหรับนาํไปปฏิบติัการวางแผนบุคลากรไดอ้ย่างเป็นรูปธรรมในการปฏิบติังานจริง โดยท่ีวิธีการ
คาดการณ์ดา้นกาํลงัคนขององคก์ารท่ีนิยมใชมี้ดงัต่อไปน้ี 
 1. การคาดการณ์จากสมการพื้นฐาน  วิธีการน้ีจะเป็นการคาํนวณหาจาํนวนบุคลากรท่ี
องคก์ารตอ้งการในแต่ละช่วงเวลา จากสูตรพื้นฐานทางคณิตศาสตร์ต่อไปน้ี 
 จาํนวนบุคลากรท่ีตอ้งการเพิ่มข้ึน = จาํนวนบุคลากรท่ีตอ้งการทั้งหมด ” จาํนวนบุคลากร
คงเหลือ 
 จาํนวนบุคลากรท่ีตอ้งการทั้งหมด =   จาํนวนงาน 
      อตัราส่วนของงานต่อบุคลากร 
 
 2. การใชแ้บบจาํลองการวางแผนรวม (Aggregate Planning Model) วิธีการน้ีจะคาดการณ์
ปริมาณความตอ้งการบุคลากรขององค์การในช่วงระยะเวลาหน่ึง เพื่อให้สามารถนาํมาใช้งานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3. การใชว้ธีิการทางสถิติ (Statistical Forecasting Methods) วธีิการน้ีจะนาํหลกัการ 
ทางสถิติและคณิตศาสตร์ เช่น กาํหนดการเส้นตรง (Linear Programming) และการวิเคราะห์การ
ถดถอย (Regression Technique) มาช่วยในการพยากรณ์ความตอ้งการทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร
ในช่วงระยะเวลาท่ีสนใจ 
 4. การใชแ้บบจาํลองของมาร์คอฟ (Markov ” model) วิธีการน้ีจะนาํหลกัการคณิตศาสตร์
ขั้นสูงมาประยุกต์ในการศึกษาและวิเคราะห์การเปล่ียนแปลงของทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต เพื่อ
องค์การจะไดจ้ดัเตรียมแผนในการสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากรให้มี
ความพร้อมในการปฏิบติัหนา้ท่ีในแต่ละตาํแหน่ง 
 



 เทคนิคการพยากรณ์ท่ีกล่าวมา เป็นเพียงการยกตวัอย่างของวิธีการท่ีใช้ในการคาดการณ์
ด้านทรัพยากรมนุษย์ท่ีได้รับการกล่าวอ้างถึงและนาํมาประยุกต์ในภาคธุรกิจ การท่ีนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะเลือกใชว้ิธีการใดในทางปฏิบติัเพื่อคาดการณ์และวางแผนทรัพยากรมนุษยน์ั้น 
สามารถจะพิจารณาไดจ้ากมาตรการในการเลือกเทคนิคในการพยากรณ์ดงัต่อไปน้ี 
 1. ระยะเวลา (Time Horizon) ปัจจุบนัเวลาเป็นปัจจยัสาํคญัในการดาํเนินธุรกิจ ดงันั้นผูท่ี้ทาํ
หนา้ท่ีดา้นการพยากรณ์ความตอ้งการทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเลือกวธีิการท่ีมีระยะเวลาเหมาะสมกบั
ความตอ้งการของงาน โดยใหผ้ลลพัธ์ท่ีไดมี้ระดบัของความถูกตอ้งและเช่ือถือได ้เหมาะสมกบัการ
ใชง้าน โดยไม่เสียเวลาในการประเมินผลมากเกินไป 
 2. ลกัษณะของขอ้มูล (Pattern of Data) นกัพยากรณ์ท่ีมีความสามารถจะตอ้งคาํนึงถึง
ธรรมชาติหรือลักษณะของข้อมูลทั้ งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณเป็นสําคญั เพื่อให้สามารถ
คดัเลือกเคร่ืองมือในการพยากรณ์ไดอ้ย่างเหมาะสม และสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดได้
อยา่งใกลเ้คียง 
 3. ค่าใชจ่้าย (Cost) ค่าใชจ่้ายเป็นปัจจยัสําคญัในการดาํเนินงานทางธุรกิจเกือบทุกประเภท
ดงันั้นนกัพยากรณ์ตอ้งพิจารณาค่าใชจ่้ายท่ีเกิดข้ึนทั้งทางตรงและทางออ้มของการพยากรร์แต่ละวิธี
วา่มีความเหมาะสมอยา่งไร โดยเปรียบเทียบระหวา่งกนัเอง หรือเปรียบเทียบกบัความตอ้งการของ
งาน 
 4. ความแม่นยาํ (Accuracy) ความถูกตอ้งและแม่นยาํของเคร่ืองมือท่ีใชเ้ป็นหวัใจสําคญัของ
การพยากรณ์ ดงันั้นนกัพยากรณ์สมควรตอ้งเลือกใชว้ิธีการท่ีมีความถูกตอ้งและแม่นยาํในระดบัท่ี
ยอมรับไดส้าํหรับงานแต่ละชนิด 
 5. ความง่ายในการนาํไปใช ้(Ease of Application) เน่ืองจากสมาชิกแต่ละคนของหน่วยงาน
วางแผนทรัพยากรมนุษยต่์างมีความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั ดงันั้นกัพยากรณ์จึง
ตอ้งเลือกวิธีการท่ีมีความง่ายในการนาํมาใชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพื่อท่ีสมาชิกทุกคนในทีมงาน
จะไดส้ามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืนและมีอุปสรรคน์อ้ยท่ีสุด 
 นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องทาํการวิเคราะห์ในแต่ละปัจจัยท่ีเก่ียวข้องกับการ
พยากรณ์และสถานการณ์ก่อนท่ีจะทาํการตดัสินใจเลือกวิธีการพยากรณ์ เพื่อท่ีจะได้วิธีการท่ี
เหมาะสมกับการประยุกต์ใช้ในการคาดการณ์ด้านบุคลากรสําหรับการทาํแผนงานของแต่ละ
องค์การ โดยวิธีการท่ีดีไม่จาํเป็นต้องยุ่งยาก ซับซ้อน และมีค่าใช้จ่ายสูง แต่ต้องเป็นวิธีการท่ี
สามารถนาํมาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใตข้อ้จาํกดัด้านบุคลากร 
ระยะเวลา และค่าใชจ่้ายทั้งทางตรงและทางออ้มขององคก์าร 
 



สรุป 

 การวางแผนเป็นหนา้ท่ีท่ีสาํคญัหนา้ท่ีหน่ึงของการจดัการ ซ่ึงประกอบดว้ยการวางแผนการ
จดัองค์การ การนาํและการควบคุมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเก็บรวบรวมขอ้มูล การศึกษา และการวาง
วตัถุประสงค์ การกาํหนดเป้าหมาย การสร้างกลยุทธ์ และการตดัสินใจเลือกแนวทางปฏิบติัท่ี
เหมาะสมเพื่อให้กิจกรรมต่างๆ ดาํเนินไปโดยราบร่ืน มีประสิทธิภาพ และบรรลุวตัถุประสงค์ตาม
ตอ้งการโดยแผนท่ีดีจะเป็นทั้งคู่มือและแนวทางปฏิบติัเพื่อใหบุ้คคลหรือองคก์ารสามารถดาํเนินการ
ไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีตั้งไวไ้ด ้
 การวางแผนทรัพยากรมนุษยเ์ป็นงานสําคญัท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งปฏิบติั การ
วางแผนทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการต่อเน่ืองท่ีผูเ้ก่ียวขอ้งตอ้งดาํเนินการปรับปรุงและพฒันา
อยู่ตลอดเวลา เพื่อให้แผนมีความเหมาะสมและสอดคล้องกับสถานการณ์ โดยการวางแผน
ทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นการกาํหนดแนวทางสําหรับปฏิบติัด้านบุคลากร ตลอดจนเป็นการสร้าง
หลกัประกนัในเสถียรภาพและความต่อเน่ืองในการดาํเนินงานขององคก์าร วา่องคก์ารจะมีทรัพยกร
มนุษย์ท่ีเหมาะสมทั้ งในด้านปริมาณและคุณภาพในแต่ละช่วงเวลา นอกจากน้ีสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ส่งผลใหก้ารวางแผนทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถกระทาํแยกจากแผนรวม
ขององค์การได ้ดงันั้นผูมี้หน้าท่ีวางแผนทั้งสองระดบัจึงตอ้งประสานงานกนัอยา่งใกลชิ้ด เพื่อให้
แผนการทั้งสองมีความสอดคลอ้งและสัมพนัธ์กนั ซ่ึงจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล
สูงสุดในการดาํเนินงาน 
 การวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพจะตอ้งอาศยัการคาดการณ์อนาคตท่ีถูกต้องและให้ภาพท่ี
ชดัเจนปกติการวางแผนทรัพยากรมนุษยนิ์ยมใช้วิธีการต่อไปน้ี คือการคาดการณ์สมการพื้นฐาน 
การใชแ้บบจาํลองการวางแผนรวม การใชว้ธีิการทางสถิติ และการใชแ้บบจาํลองของมาร์คอฟ โดย
ผูมี้หนา้ท่ีวางแผนจะตอ้งเลือกวธีิการใหส้อดคลอ้งกบัแต่ละสถานการณ์ จากการพิจารณาระยะเวลา
ลกัษณะของขอ้มูล ค่าใช้จ่าย ความแม่นยาํ และความง่ายในการนาํไปใช้ โดยมีหลกัการว่า วิธีการ
พยากรณ์ท่ีดีไม่จาํเป็นตอ้งยุ่งยาก ซับซ้อน และมีค่าใช้จ่ายสูง แต่ตอ้งเป็นวิธีการท่ีสามารถนาํมา
ประยกุตใ์ชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใตข้อ้จาํกดัของแต่ละสถานการณ์ 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 

บทที ่2 
1.จงอธิบายคาํศพัท ์ดงัต่อไปน้ี 

- Planning …………………………………………………………………………………………... 
- Organizing…………………………………………………………………………………………. 
- Leading……………………………………………………………………………………………. 
- Controlling………………………………………………………………………………………… 
 
2.เฮนร่ี เฟโยล (Henry Fayol) วิศวกรและนกับริหารอุตสาหกรรมชาวฝร่ังเศส  ไดก้ล่าวถึงหนา้ท่ี
ทางการจดัการไว ้ 5 หนา้ท่ี  คืออะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
3. การวางแผนทรัพยากรมนุษยคื์ออะไร  จงอธิบาย 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



4.กระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษยคื์อ อะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

5.การวางแผนทรัพยากรมนุษยมี์ท่ีดี  ควรคาํนึงถึงปัจจยัอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 3 
การก าหนดงานและการวเิคราะห์งาน 

 
ปัจจุบนัการจดัการดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ดรั้บการยอมรับวา่เป็นงานหรือหนา้ท่ีทางธุรกิจท่ี

มีความสําคญัต่อการดาํเนินงานขององคก์าร เน่ืองจากงานทรัพยากรมนุษยจ์ะช่วยเสริมสร้างความ
มัน่คงดน้กาํลงัและคุณภาพของบุคลากร ซ่ึงนับเป็นหัวใจในการดาํเนินงานของทุกองค์การ โดย
บุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพจะช่วยเสริมสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัและพฒันาการขององคก์าร งาน
ทรัพยากรมนุษยจ์ะมีหนา้ท่ีครอบคลุมเก่ียวกบัการปฏิบติังานของสมาชิกแต่ละคนในองคก์าร ตั้งแต่
ก่อนท่ีเขาจะเร่ิมงาน ขณะปฏิบติังาน จนกระทัง่บุคลากรตอ้งเกษียณอายุออกจากองคก์ารไป ดงันั้น
ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยส์มควรตอ้งมีความรู้และความเขา้ใจเก่ียวกบังานและธรรมชาติของงาน
ภายในแต่ละองคก์าร ในระดบัท่ีสามารถนาํมาประยกุตใ์ชใ้หก้ารปฏิบติังานบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเขาเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด ซ่ึงจะส่งผลโดยตรงต่อศกัยภาพในการแข่งขนัของ
องคก์าร 

การวิเคราะห์งาน (Job Analysis) เป็นพื้นฐานสําคญัของงานดา้นทรัพยากรมนุษย ์เน่ืองจาก
ขอ้มูลท่ีไดรั้บจากกระบวนการวิเคราะห์งานจะสามารถนาํไปใชเ้ป็นประโยชน์ไดอ้ยา่งมากมายใน
กิจกรรมต่างๆ ท่ีเก่ียวข้องกบังานบุคลากร ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสามารถ
สมควรท่ีจะมีความรู้และความเขา้ใจในหลกัการวิเคราะห์งาน และสามารถนาํผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการ
วเิคราะห์งานไปประยกุตใ์ชใ้หเ้กิดประโยชน์ในการปฏิบติังานจริง 
 

การวเิคราะห์งาน 

 ก่อนท่ีจะทาํการศึกษาถึงความหมายของการวิเคราะห์งาน ผูอ่้านจะต้องมองเห็นภาพ
ความสัมพนัธ์ของขั้นตอนและกิจกรรมต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในกระบวนการทาํงานของบุคลากรภายใน
แต่ละองคก์าร โดยนาํความเขา้ใจในความหมายของคาํศพัทต่์อไปน้ี 
 การทาํงาน (Work) หมายถึง  กิจกรรมท่ีบุคลากรในบุคลากรหน่ึงกระทาํข้ึนดว้ยกาํลงักาย
และกาํลงัใจ เพื่อจุดมุ่งหมายหน่ึงท่ีเขาตอ้งการ เช่น เพื่อการดาํรงชีวิต เพื่อความสบายใจ หรือเพื่อ
ช่วยส่งเสริมสังคม เป็นตน้ 
 ตาํแหน่ง (Position)  หมายถึง  หนา้ท่ีและความรับผิดชอบท่ีองคก์ารมอบหมายให้บุคลากร
แต่ละคน โดยจาํนวนตาํแหน่งจะมีมากเท่ากบัจาํนวนบุคลากรในองคก์ารนั้น 
 งาน (Job)  หมายถึง กลุ่มของตาํแหน่งท่ีมีชนิดและระดบัของงานเหมือนกนั ตวัอยา่งเช่น 
บริษทัแห่งหน่ึงประกอบดว้ย ผูจ้ดัการ 1 คน ผูช่้วยผูจ้ดัการ 1 คน พนกังานขาย 10 คน เสมียน 3 คน 



และพนกังานส่งของ 2 คน ดงันั้นบริษทัน้ีจึงมีตาํแหน่ง 17 ตาํแหน่ง แต่มีงาน 4 งาน ไดแ้ก่  ผูบ้ริหาร  
พนกังานขาย  เสมียน  และพนกังานส่งของ 
 อาชีพ ( Occupation) หมายถึง  กลุ่มของงาน (Job) ท่ีมีลกัษณะคลา้ยกนั และผูป้ระกอบ
อาชีพนั้นจะปฏิบติังานโดยวิธีการอยา่งเดียวกนัหรือใกลเ้คียงกนั เช่น แพทย ์ วิศวกร  และนกับญัชี  
เป็นตน้ 
 ความหมายของศพัท์ท่ีกล่าวมา แสดงให้เห็นว่าบุคลากรแต่ละคนจะปฏิบติังานในส่วน
ต่างๆ ขององค์การตามสาขาอาชีพของตน และ/หรือตามตาํแหน่งงานท่ีได้รับการแต่งตั้ง การท่ี
องคก์ารจะสามารถจดัสรรให้บุคลากรสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเหมาะสมนั้น มีความจาํเป็นอยา่ง
ยิ่งท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะต้องทาํการศึกษาและวิเคราะห์งาน เพื่อให้ได้ข้อมูลและเข้าใจถึง
ธรรมชาติหรือลกัษณะเฉพาะของงานนั้นๆ อนัจะส่งผลให้องค์การสามารถท่ีจะจดัหาและจดัสรร
บุคลากรท่ีเหมาะสมกบังานและตาํแหน่งไดเ้ป็นอยา่งดี  ซ่ึงจะทาํให้องคก์ารสามารถดาํเนินงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพอนัจะก่อให้เกิดการพฒันาและการเจริญเติบโตขององค์การ เพื่อให้เข้าใจ
ความหมายของการวิเคราะห์งาน เราจะขอยกความหมายท่ีมีผูก้ล่าวถึงไวม้าเป็นแนวทางในการหา
ขอ้สรุปเพื่อการนาํไปใชง้าน ดงัต่อไปน้ี 
 ศิริโสภาคย ์ บูรพาเดชะ (ปี พ.ศ. 2534) ให้ความหมายว่า ‚การวิเคราะห์งาน หมายถึง
กระบวนการศึกษาและรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัธรรมชาติและลกัษณะของงานอย่างใดอย่างหน่ึง 
กระบวนการน้ีจะทาํให้ฝ่ายการจดัการทราบว่าจะตอ้งใช้ความรู้ ความสามารถ ความชาํนาญ และ
ความรับผดิชอบอยา่งไร ผูป้ฏิบติังานจึงจะทาํงานนั้นใหส้าํเร็จลงได‛้ 
 ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (ปี พ.ศ. 2535) ใหค้วามหมายวา่ ‚การวเิคราะห์งานเป็นการศึกษา
งานถึงหนา้ท่ีในงานและสภาพการทาํงาน รวมทั้งคุณลกัษณะประจาํตวับุคลากรท่ีเหมาะสมกบังาน
นั้นท่ีจะเป็นปัจจยัท่ีสาํคญัของการทาํงาน 
 เดอ เซนโซ และรอบบินส์ (De Cenzo and Robbins) ปี ค.ศ. 1993 ให้ความหมายวา่ ‚การ
วเิคราะห์งานเป็นการศึกษาอยา่งเป็นระบบถึงกิจกรรมท่ีตอ้งการทาํในแต่ละงาน โดยท่ีการวิเคราะห์
ระบบจะเป็นขั้นตอนทางเทคนิคท่ีถูกนาํมาใช้ในการกาํหนดหน้าท่ี ความรับผิดชอบ และขอบข่าย
ของงานนั้น 
 ทอมป์กินส์ (Tompkins) ปี ค.ศ. 1995  ให้ความหมายว่า ‚การวิเคราะห์งานเป็น
กระบวนการท่ีมีการจดัทาํอยา่งเป็นระบบ เพื่อใชใ้นการเก็บรวบรวม บนัทึกหลกัฐาน และวิเคราะห์
สารสนเทศต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน 
 เราจะเห็นว่าจากความหมายของการวิเคราะห์งานท่ีกล่าวถึงขา้งตน้ จะมีลักษณะร่วมท่ี
สาํคญับางประการดงั 

1. กระบวนการ (Process) การวิเคราะห์งานจะมีลกัษณะเป็นกระบวนการอนัประกอบดว้ย
ขั้นตอนต่างๆ ท่ีถูกนํามาประกอบกนั เพื่อการวิเคราะห์งานดาํเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพและ



สามารถรวบรวมสารสนเทศของงานได้อย่างสมบูรณ์ ซ่ึงจะส่งผลให้องค์การหรือฝ่ายทรัพยากร
มนุษยส์ามารถนาํขอ้มูลท่ีไดจ้ากกระบวนการน้ีไปใชป้ระโยชน์ในการบริหารงานได ้

2. ระบบ (System) การวิเคราะห์งานเป็นกระบวนการท่ีตอ้งมีการทาํงานอย่างเป็นระบบ 
โดยท่ีในกระบวนการวิเคราะห์งานนั้นจะมีการนาํปัจจยันาํเขา้ (Inputs) ซ่ึงจะไดแ้ก่ขอ้มูลต่างๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบังานท่ีไดรั้บการสนใจศึกษามาผ่านขั้นตอนการประมวลผล ตั้งแต่การศึกษา ทาํความ
เขา้ใจและวเิคราะห์จนไดเ้ป็นผลลพัธ์ (Outputs) หรือสารสนเทศของงาน (Job Information) สําหรับ
การนาํไปใชง้านในอนาคต เช่น เอกสารพรรณางาน (Job Description) และเอกสารระบุขอ้กาํหนด
ของงาน  (Job Specification) เป็นตน้ 

3. ศึกษา รวบรวม และวิเคราะห์ การวิเคราะห์งานจะเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกับ
การศึกษา รวบรวม และวิเคราะห์ขอ้มูลต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบังานเพื่อให้ไดส้ารสนเทศของงานนั้น 
ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการนาํไปกระยกุตใ์ชใ้นการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละงานอ่ืนขององคก์าร 

เราสามารถสรุปไดว้่า ‚การวิเคราะห์งาน หมายถึง กระบวนการท่ีมีการจดัการอย่างเป็น
ระบบซ่ึงถูกนาํมาใช้ในการศึกษา รวบรวม และวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีเก่ียวข้องกบังาน เพื่อท่ีจะได้
สารสนเทศของงานนั้น เพียงพอต่อการท่ีจะนาํไปใช้ประโยชน์ในการทาํกิจกรรมอ่ืนในอนาคต‛  
โดยท่ีผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการวเิคราะห์งานจะถูกจดัทาํอยูใ่นหลายลกัษณะ เพื่อท่ีจะนาํไปใชป้ระโยชน์
ตามความเหมาะสม โดยสารสนเทศของงานท่ีสาํคญัมีดงัต่อไปน้ี  

1. เอกสารพรรณา าลกัษณะงาน (Job Description) ถูกเขียนข้ึนโดยมีขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบั
อาํนาจ หนา้ท่ี ความรับผิดชอบ ขอบเขตของงาน และกระบวนการปฏิบติังาน ตลอดจนเหตุผลและ
ความสัมพนัธ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานนั้น ปกติเอกสารพรรณางานจะมีลกัษณะแตกต่างกนัไป
ตามความเหมาะสมของแต่ละองค์การ แต่โดยทั่วไปแล้วเอกสารพรรณาลักษณะงานจะ
ประกอบดว้ยขอ้ความท่ีสาํคญัดงัต่อไปน้ี 

 ตาํแหน่งงาน (Job Title) 
 หนา้ท่ี (Functions) 
 ความรับผดิชอบ (Responsibilities) 
 คุณลกัษณะของงาน (Job Characteristics) 
 เง่ือนไขสภาวะแวดลอ้ม (Environmental Conditicns) 
2. เอกสารระบุขอ้กาํหนดของงาน (Job Specification) จะระบุขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกับ

คุณสมบติัของผูท่ี้จะเขา้มาปฏิบติังานในหนา้ท่ีนั้น โดยเอกสารระบุขอ้กาํหนดของงานจะเป็นขอ้มูล
สําคญัท่ีใช้เป็นแนวทางในการสรรหาบุคลากรท่ีเหมาะสมเพื่อเขา้ปฏิบติังานในแต่ละตาํแหน่งของ
องคก์าร โดยทัว่ไปแลว้เอกสารระบุขอ้กาํหนดของงานจะมีส่วนประกอบท่ีสาํคญัดงัต่อไปน้ี 

 การศึกษา (Education) 
 ประสบการณ์ (Experience) 



 ความรู้ (Knowledge) 
 ความสามารถ (Ability) 
 ความชาํนาญ (Skill) 
 คุณสมบติัทางกายภาพ (Physical) 
 ความพร้อมทางจิตใจ (Psychological Readiness) 
3. มาตรฐานการทาํงาน (Job Standard)  เป็นการนาํขอ้มูลจากการวิเคราะห์งานมาใชเ้ป็น

เกณฑส์ําหรับกาํหนดแนวทางในการทาํงานแต่ละประเภทให้เป็นไปตามท่ีไดก้าํหนดไว ้มาตรฐาน
การทาํงานจะเป็นขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ต่อทั้งบุคลากรและองคก์าร โดยบุคลากรจะทราบถึงความ
ตอ้งการขององคก์ารท่ีมีต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีของตน ในขณะท่ีองคก์ารจะมีแนวทางให้สมาชิกแต่ละ
คนปฏิบติั จึงไม่ก่อให้เกิดความสับสนในการทาํงานข้ึน ซ่ึงจะส่งผลให้การดาํเนินงานเป็นไปตาม
วตัถุประสงคอ์ยา่งสอดคลอ้งกนัและมีประสิทธิภาพ 

4. การประเมินค่างาน (Job Evaluation) เป็นการนาํขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์งานมาใช้
เปรียบเทียบความสัมพนัธ์และหาความสําคญัของแต่ละคน ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินค่างานจะทาํให้
องค์การสามารถจัดทาํระบบการจ่ายค่าจ้างและผลตอบแทนท่ีเป็นธรรมแก่บุคลากรได้ โดยการ
เปรียบเทียบขอ้มูลกบัทั้งภายในองคก์ารและเปรียบเทียบกบัตลาดแรงงานทัว่ไป 
การวิเคราะห์งานเป็นกิจกรรมท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมอ่ืนทั้งดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละหนา้ท่ี

อ่ืนขององค์การ จะเห็นว่าการวิเคราะห์งานเป็นเสมือนแหล่งตน้ทางของขอ้มูลท่ีจะนาํไปใช้ใน

หวัขอ้อ่ืน เช่น การสรรหาและการคดัเลือก การจ่ายค่าตอบแทน และการฝึกอบรม เป็นตน้ ดงันั้นจึง

เป็นหน้าท่ีและความรับผิดชอบของนักวิเคราะห์งานท่ีจะต้องทาํการวิเคราะห์งานด้วยความ

รอบคอบและถูกหลกัการ เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีเป็นประโยชน์แก่งานอ่ืนอยา่งเตม็ท่ี 

ประโยชน์ของการวิเคราะห์งาน 

 การวเิคราะห์งานเป็นกระบวนการท่ีมีการจดัการอยา่งเป็นระบบท่ีถูกนาํมาใชใ้นการศึกษา
รวบรวม และวเิคราะห์ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน เพื่อท่ีจะไดส้ารสนเทศของงานนั้นเพียงพอต่อการท่ี
จะนําไปใช้ประโยชน์ในการดาํเนินกิจกรรมต่างๆ โดยสารสนเทศท่ีได้จากการวิเคราะห์งาน
สามารถนาํมาจดัหมวดหมู่เพื่อประยุกตใ์ชง้านในการจดัการทรัพยากรขององคก์ารได ้ดงัท่ีอธิบาย



ไวใ้นหัวขอ้ท่ีผา่นมา ตั้งแต่เอกสารบรรยายลกัษณะงาน เอกสารระบุขอ้กาํหนดของงาน มาตรฐาน
การทาํงาน และเกณฑใ์นการประเมินค่างาน 
 ความสัมพนัธ์ระหว่างการวิเคราะห์งานกบักิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์ จะพบว่าการวิเคราะห์งานจะไม่เพียงแต่เก่ียวขอ้งกบักิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษยเ์ฉพาะ
เพียงในแผนภาพเท่านั้ น แต่ยงัเก่ียวข้องกับกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ในลักษณะอ่ืนๆ อีก
มากมาย ซ่ึงในหัวขอ้น้ีจะกล่าวถึงการนาํสารสนเทศท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์งานไปใชป้ระโยชน์ใน
ดา้นต่างๆ ขององคก์าร ดงัต่อไปน้ี 
 1. การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Planning) สารสนเทศจากการวิเคราะห์
งานจะแสดงคุณลกัษณะและธรรมชาติของงานแต่ละชนิด ตลอดจนบ่งช้ีถึงคุณสมบติัของบุคลากรท่ี
เหมาะสมในการปฏิบติังานนั้นดว้ย โดยในขอ้มูลของงานจะถูกนาํมาช่วยในการวางแผนทรัพยากร
มนุษย ์ตั้งแต่การคาดการณ์ การวางแผน จนกระทัง่กาํหนดวิธีการปฏิบติัท่ีเก่ียวขอ้งกบังานบุคลากร 
เช่น การวางแผนจดับุคลากรให้เหมาะสมกบัปริมาณ ชนิด และตาํแหน่งของงานในองค์การ โดยผู ้
วางแผนจาํเป็นท่ีจะต้องทราบขอ้มูลเก่ียวกับงานท่ีมีอยู่ในองค์การ ซ่ึงจะสามารถศึกษาได้จาก
เอกสารพรรณนางานและเอกสารระบุขอ้กาํหนดของงาน ตลอดจนขอ้มูลดา้นทรัพยากรมนุษยอ่ื์น 
นอกจากน้ี นักบริหารงานทรัพยากรมนุษยย์งัสามารถนาํขอ้มูลของงานพร้อมทั้งขอ้มูลอ่ืนมาใช้
ประกอบการคาดการณ์ความตอ้งการกาํลงัคน (Manpower) รวม และในแต่ละสาขาขององค์การ 
เพื่อท่ีจะวางแผนและกาํหนดยุทธวิธีในการปฏิบติัตามความตอ้งการได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 2. การสรรหาและการคดัเลือกบุคลากร (Recruitment and Selection) การวิเคราะห์งานจะ
ได้ผลลัพธ์หรือสารสนเทศท่ีสําคัญเก่ียวกับแต่ละงาน ดังท่ีกล่าวถึงในหัวข้อท่ีผ่านมา ปกติ
สารสนเทศจากการวิเคราะห์งานสามารถท่ีจะนาํมาใชใ้ห้เป็นประโยชน์ในขั้นตอนการสรรหาและ
การคดัเลือกบุคลากรขององค์การไดเ้ป็นอย่างดี โดยเฉพาะเอกสารพรรณนางานและเอกสารระบุ
ข้อกําหนดของงาน โดยเอกสารพรรณนางานจะรวบรวมข้อมูลท่ีเก่ียวข้องกับหน้าท่ี ความ
รับผดิชอบ และกระบวนการในการปฏิบติังานแต่ละชนิด ทาํใหท้ราบถึงขอบเขตของงานท่ีบุคลากร
จะตอ้งกระทาํในแต่ละหนา้ท่ีท่ีเขาไดรั้บมอบหมาย ในขณะท่ีเอกสารระบุขอ้กาํหนดงานจะกาํหนด
คุณสมบติัของบุคลากรท่ีจะเขา้มาปฏิบติังานในหนา้ท่ีนั้นๆ นกับริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถท่ีจะ
นาํขอ้มูลจากเอกสารทั้ง 2 ชนิดมาใช้ประโยชน์ในกระบวนการสรรหาและการคดัเลือกบุคลากร 
เพื่อให้ไดบุ้คลากรท่ีมีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ทศันคติ และมีความเหมาะสมในดา้น
ต่างๆ เขา้มาร่วมงานกบัองคก์าร 
 3. การฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากร (Training and Development) ปัจจุบนัการท่ีจะให้
บุคลากรในองคก์ารสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ตลอดจนมีคุณภาพชีวิตการทาํงานท่ี
เหมาะสม องคก์ารจะตอ้งฝึกอบรมและพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งต่อเน่ือง นบัตั้งแต่บุคลากรได้



ผ่านกระบวนการคดัเลือกเขา้ร่วมงานกบัองค์การ การฝึกอบรมและการพฒันาจะเป็นการเตรียม
ความพร้อมสาํหรับการปฏิบติังานในปัจจุบนัและในอนาคต โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบนัท่ีเกิด
การเปล่ียนแปลงข้ึนอย่างรวดเร็ว ทาํให้ความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ของบุคลากรอาจลา้สมยั 
และไม่สามารถใชป้ฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์งานจะถูกนาํมาใช้
ประโยชน์ในการจัดโครงการฝึกอบรมและวานแผนพัฒนาบุคลากร เพื่อให้การฝึกอบรมมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล บุคลากรสามารถปฏิบติังานไดส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการแรงงาน
ขององค์การตลอดจนช่วยสร้างความพอใจในการปฏิบติังานของบุคลากรในระหวา่งท่ีเขา้ร่วมงาน
กบัองคก์าร ซ่ึงจะส่งผลใหแ้ต่ละบุคลากรทุ่มเทความสามารถในการปฏิบติังานอยา่งเตม็ท่ี 
 4. การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Evaluation) ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์
งานนอกจากจะแสดงถึงธรรมชาติและลกัษณะของงานท่ีบุคลากรจะตอ้งปฏิบติัแลว้ ยงัสามารถใช้
เป็นแนวทางเพื่อให้บุคลากรปฏิบติังานและประเมินผลการทาํงานของบุคลากรว่าเป็นไปตาม
วตัถุประสงค์ของงานหรือไม่ เพียงไร ตลอดจนสามารถนํามาใช้เป็นมาตรฐานท่ีเป็นรูปธรรม 
(Objective Standard) ในการประเมินคุณภาพ ประสิทธิภาพ และผลิตภาพในการทาํงานของแต่ละ
บุคลากร เช่น พนักงานพิมพดี์ด สมควรท่ีจะพิมพ์ดีดภาษาไทยได้ไม่ตาํกว่านาทีละ 35 คาํ โดยมี
คาํผดินอ้ยกวา่ 3 คาํใน 100 คาํ เป็นตน้ 
 5. การกาํหนดค่าตอบแทน (Compensation) ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์งานสามารถ
นาํมาใชป้ระกอบในการประเมินค่างานได ้โดยการนาํงานต่างๆ ท่ีทาํการศึกษาจากทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์ารมาหาค่าเปรียบเทียบ (Relative Value) และจดัเรียงลาํดบัตามความสําคญัของแต่ละ
งานเพื่อท่ีจะนาํมาใชเ้ป็นมาตรฐานและสร้างความเป็นธรรมในการกาํหนดค่าจา้งและผลตอบแทน
ให้แก่สมาชิกทุกคนในองค์การ ตามหลกัการท่ีวา่ ‚จ่ายเท่ากนัสําหรับงานท่ีเท่ากนั (Equal Work, 
Equal Pay)‛ 
 6. การส่งเสริมความปลอดภยัในการทาํงาน (Safety Reinforcement) การวิเคราะห์งานทาํ
ให้ได้ข้อมูลท่ีเก่ียวข้องกับงาน ทั้ งหน้าท่ี ความรับผิดชอบ และคุณลักษณะของงาน ตลอดจน
ขั้นตอนและเง่ือนไขต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังาน ซ่ึงสามารถนาํมาใชเ้ป็นประโยชน์ในการ
วางแผนป้องกนัอุบติัเหตุท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้อนัจะมีผลเก่ียวขอ้งกบังานทั้งโดยเฉพาะและโดยรวม
ของหน่วยงาน ตวัอยา่งเช่น งานท่ีมีความเส่ียงสูงหรือตอ้งปฏิบติังานภายใตค้วามกดดนั สมควรท่ีจะ
มีการกาํหนดขั้นตอนการปฏิบติัและวางมาตรการป้องกนัไวล่้วงหนา้ เป็นตน้ นอกจากน้ีขอ้มูลของ
งานจะมีส่วนช่วยในการออกแบบงานให้มีความปลอดภยัและถูกตอ้งตามสุขลกัษณะ ซ่ึงจะช่วยลด
ความเส่ียงในการเกิดอุบติัเหตุและปัญหาสุขภาพได ้
 7. การออกแบบงาน (Job Design) ขอ้มูลจากการวิเคราะห์งานมีส่วนสําคญัเป็นอยา่งมาก
สําหรับฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายรักษาความปลอดภัย หรือวิศวกรรมสํานักงาน ท่ีจะนํามาใช้
ประกอบในการออกแบบและพฒันาขั้นตอนและระบบการทาํงาน โดยการนาํขอ้มูลท่ีไดม้าพิจารณา



ร่วมกบัความสัมพนัธ์ของปริมาณและโครงสร้างของงาน ผลิตผล ตลอดจนขวญัและกาํลงัใจของ
บุคลากรประกอบกัน เพื่อให้ผลงานท่ีได้มีประสิทธิภาพสูงสุด และบุคลากรมีคุณภาพชีวิตการ
ทาํงานท่ีดี นอกจากน้ีการออกแบบงานท่ีดีจะทาํให้บุคลากรทาํงานไดอ้ย่างเต็มความสามารถ ลด
ความเม่ือยลา้ และลดอตัราการเกิดอุบติัเหตุในการทาํงานลง 
 8. ประโยชน์อ่ืนๆ (Other Benefits) เราะสามารถนาํขอ้มูลจากการวิเคราะห์งานไปใช้
ประโยชน์ในดา้นต่างๆ อีกหลายลกัษณะ เช่น 

 ใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานและการวางแผนองคก์าร 
 ใชเ้ป็นขอ้มศูสลประกอบในการออกแบบเคร่ืองมือเคร่ืองใชใ้นการทาํงานท่ีเหมาะสม

กบั 
ลกัษณะงานและสรีระของผูใ้ช ้หรือการออกแบบงานตามหลกั ‚การยศาสตร์ (Ergonomics)‛ 

 ใชเ้ป็นขอ้มูลประกอบในการแนะแนวอาชีพ (Vocational Counseling) ใหเ้หมาะสมแก่ 
ลกัษณะทางร่างกาย จิตใจ และสภาพความพร้อมของแต่ละบุคลากร 

 ใชป้ระกอบการใหค้าํปรึกษาและแนะแนวอาชีพแก่นกัศึกษาและบุคคลทัว่ไป 
 

กระบวนการในการวเิคราะห์งาน 

 การวเิคราะห์งานจะประกอบดว้ยขั้นตอนต่างๆ ท่ีนกัวิเคราะห์งานจะตอ้งปฏิบติัเพื่อให้การ
วิเคราะห์เป็นไปอย่างเป็นระบบ เรียบร้อย มีประสิทธิภาพ และได้ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานอย่าง
สมบูรณ์ โดยกระบวนการในการวเิคราะห์งานประกอบดว้ย 4 ขั้นตอน ดงัต่อไปน้ี 
 ขั้นตอนท่ี 1 การระบุงาน (Job Identification) นกัวิเคราะห์งานจะตอ้งระบุงานและขอบเขต
ของงานท่ีตนตอ้งการจะทาํการศึกษา (Job Study) ซ่ึงอาจจะเป็นงานเฉพาะกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงหรือ
งานทั้งหมดภายในองค์การ เพื่อเป็นการกาํหนดแนวทางและขอบเขตของการศึกษางานให้ดาํเนิน
ไปอย่างมีเป้าหมายท่ีแน่นอน ขั้นตอนน้ีจะไม่ค่อยมีปัญหามากนักในหน่วยงานขนาดเล็กหรือ
หน่วยงานท่ีเคยทาํการวิเคราะห์งานมาแล้ว แต่สําหรับองค์การขนาดใหญ่ท่ีไเคยมีการศึกษาและ
วิเคราะห์งานอย่างเป็นระบบมาก่อน นักวิเคราะห์งานอาจจะต้องศึกษาข้อมูลเก่ียวกับงานจาก
แหล่งขอ้มูลต่างๆ เช่น แผนภูมิขององคก์าร (Organization Chart) เอกสารรายละเอียดเก่ียวกบัระดบั
ขั้นและเงินเดือน ทะเบียนการจ่ายเงินเดือน แม้กระทั่งการสนทนาเพื่อหาข้อมูลเบ้ืองต้นจาก
ผูป้ฏิบติังาน เป็นตน้ เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีสาํคญัมาใชป้ระกอบใน 
 
การกาํหนดขอบเขตของงาน 
 ขั้นตอนท่ี 2 การพฒันาและเลือกวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล ไม่ว่าจะเป็นการศึกษางาน
เฉพาะหรือศึกษาทั้งระบบก็ตาม นกัวิเคราะห์งานจะตอ้งทาํการตดัสินใจเลือกวิธีการเก็บขอ้มูลท่ี



เหมาะสมกบัลกัษณะของงาน ระยะเวลาท่ีใช้ในการทาํงาน และงบประมาณ ปกติวิธีการเก็บรวม
รวมขอ้มูลเก่ียวกบังานจะมีหลายวธีิ เช่น 

  การสังเกต (Observation Method) 
 การใชแ้บบสอบถาม (Questionnaire Method) 
 การสัมภาษณ์ (Interview Method) 
 การประชุม (Conference Method) 
 การศึกษาจากบนัทึกงานประจาํวนั (Diary Method) 
 การทดลองปฏิบติังาน (Job Experiment Method) 

โดยแต่ละวิธีจะมีทั้งขอ้ดีและขอ้เสียท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงนักวิเคราะห์งานสมควรตอ้งมีความรู้ มี
ทกัษะ และความเขา้ใจในการดาํเนินงานแต่ละวิธีอย่างละเอียด เพื่อให้สามารถเลือกนาํมาใช้
ประกอบการวิเคราะห์งานอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยเราจะกล่าวถึงรายละเอียดของการวิเคราะห์
แต่ละวธีิในหวัขอ้ถดัไป 

 ขั้นตอนท่ี 3 การเก็บรวบรวมขอ้มูล (Data Collection) จะเป็นการปฏิบติัการโดยพยายาม
เก็บรวบรวมข้อมูลจากงานท่ีทาํการศึกษาตามวิธีการท่ีได้วางแผนไว ้เพื่อให้ได้ขอ้มูลท่ีมีความ
ถูกตอ้งครอบคลุม และมีคุณภาพเป็นท่ียอมรับได ้
 ขั้นตอนท่ี 4 การจดัทาํสารสนเทศของงาน (Job Analysis Information) ขอ้มูลต่างๆ ท่ีได้
จากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจะถูกนาํมาใช้ประกอบการศึกษาและวิเคราะห์งาน เพื่อจดัรูปแบบของ
สารสนเทศของงานให้เหมาะสมต่อการนาํไปใชง้านจริง ไม่วา่จะเป็นการวางแผนทรัพยากรมนุษย์
การสรรหาและการคดัเลือก การฝึกอบรมและการพฒันา หรือการออกแบบงานและอุปกรณ์ในการ
ทาํงาน ปกติสารสนเทศของงานจะถูกจดัให้อยูใ่นรูปแบบท่ีสําคญั ไดแ้ก่ เอกสารพรรณนาลกัษณะ
งาน เอกสารระบุขอ้กาํหนดของงาน และมาตรฐานการทาํงาน  

ความสัมพนัธ์ของกระบวนการวิเคราะห์งานแสดงให้เห็นว่า กระบวนการวิเคราะห์งาน 
เป็นการทาํงานท่ีต่อเน่ืองและอาจตอ้งมีการดาํเนินการใหม่เม่ือเวลาผา่นไป เน่ืองมาจากกระแสการ
พลวตั (Dynamics) ทีเกิดข้ึนส่งผลให้ส่ิงแวดลอ้มในการทาํงานเปล่ียนแปลงไป ทาํให้งานหลาย
ชนิดลดบทบาทหรือความสําคญัลง ขาดความเหมาะสม หรือลา้สมยัลงในขณะท่ีมีงานใหม่เกิดข้ึน
และงานบางประเภทจะทวคีวามสาํคญัเพิ่มข้ึนเร่ือยๆ นอกจากน้ีงานบางชนิดยงัตอ้งปรับบทบาทให้
สอดคลอ้งและเหมาะสมกบัสถานการณ์เช่นกนั ทาํให้ตอ้งมีการเก็บรวบรวมระบบสารสนเทศและ
ทาํการวเิคราะห์งานอยา่งสมํ่าเสมอ เพื่อไม่ก่อใหเ้กิดปัญหางานท่ีลา้สมยัหรือซํ้ าซอ้นกนั 

วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบังาน 

 วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบังาน (Methods of Collecting Job Information) ถือวา่เป็น
หวัใจสาํคญัของการวเิคราะห์งาน จนมีนกัวิชาการหลายท่านไดเ้รียกวิธีการเก็บขอ้มูลท่ีเก่ียวกบังาน



วา่เป็น ‚วิธีการวิเคราะห์งาน (Job Analysis Method)‛ เลยทีเดียว เพราะขอ้มูลท่ีไดจ้ากการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลจะถูกนาํมาใชศึ้กษาวเิคราะห์และประมวลผล เพื่อให้เป็นสารสนเทศของงานสําหรับ
การกาํหนดส่วนประกอบของงาน (Job Elements) และความตอ้งการในดา้นต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น
ความรู้ ทกัษะ และความสามารถในแต่ละงาน เพื่อท่ีจะสรรหา พฒันา และมอบหมายงานให้
บุคลากรปฏิบติัไดต้รงตามความตอ้งการอยา่งมีประสิทธิภาพ แต่ถา้ขอ้มูลท่ีรวบรวมมานั้นขาดความ
ถูกตอ้งและความสมบูรณ์ ก็จะทาํใหส้ารสนเทศของงานท่ีไดมี้ปัญหาดว้ยเช่นกนั ดงัวลีท่ีนิยมใชใ้น
วงการคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศวา่ ‚เม่ือใส่ขยะเขา้ไปก็จะไดข้ยะออกมา (Garbage In, 
Garbage Out: GIGO)‛ นัง่เอง ดงันั้นจึงเป็นหน้าท่ีของนกัวิเคราะห์งานท่ีจะตอ้งมีความเขา้ใจถึง
วิธีการท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลของงานว่ามีคุณลกัษณะเฉพาะและขอ้จาํกดัอย่างไร เพื่อให้
เลือกใชว้ธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลไดอ้ยา่งเหมาะสม และสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
โดยเราจะกล่าวถึงวิธีการท่ีนิยมนาํมาใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อเป็นการสร้างความเขา้ใจ
พื้นฐานเก่ียวกบัการเก็บรวบรวมขอ้มูลของงาน ตลอดจนสร้างความเขา้ใจในวิธีการดาํเนินงานและ
ข้อจาํกัดของแต่ละวิธีการให้แก่ผูอ่้าน สําหรับการนําความรู้ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติจะมี
ดงัต่อไปน้ี 

1.การสังเกต (Observation Method) เป็นวิธีการท่ีไดรั้บความนิยมมากตั้งแต่อดีตจนถึง
ปัจจุบนั เน่ืองจากวธีิสังเกตจะช่วยใหน้กัวเิคราะห์งานไดข้อ้มูลจากสถานท่ีและผูป้ฏิบติังานจริง โดย
นกัวเิคราะห์งานจะทาํการสังเกตบุคลากรหรือกลุ่มบุคลากรในขณะท่ีเขาปฏิบติังานตามปกติ แต่การ
สังเกตจะเหมาะสมกับงานบางชนิด เช่น งานในระดับปฏิบติัการท่ีต้องมีการปฏิบติัซํ้ าในช่วง
ระยะเวลาสั้ น แต่จะไม่เหมาะสมหรือใช้ไม่ได้งานบางประเภท เช่น งานท่ีต้องใช้ความคิด
สร้างสรรค ์(Creativity) และทกัษะดา้นความคิดรวบยอด (Conceptual Skill) สูง หรืองานบริหาร 
เป็นตน้ 
 การสังเกตถือว่าเป็นกิจกรรมท่ีมีตน้ทุนสูงและใช้เวลามาก เน่ืองจากนกัวิเคราะห์จะตอ้ง
คอยสังเกตผูป้ฏิบติังานอยา่งใกลชิ้ด ทาํใหน้กัวเิคราะห์ไม่สามารถใชเ้วลาในการปฏิบติังานอยา่งอ่ืน
ได้ นอกจากน้ีผูป้ฏิบัติงานอาจจะมีความประหม่าหรือปฏิบติังานอย่างไม่เป็นธรรมชาติเม่ือมี
บุคลากรอ่ืนคอยเฝ้าดู ตามท่ีเคยกล่าวถึงเก่ียวกบัผลการศึกษา Hawthorne ซ่ึงจะส่งผลให้ขอ้มูลท่ี
ไดรั้บขาด ความถูกตอ้งและความน่าเช่ือถือไป 
 2. การใชแ้บบสอบถาม (Questionnaire Method) เป็นอีกวธีิการหน่ึงท่ีไดรั้บความนิยมอยา่ง
มากในเก็บรวบรวมข้อมูลของงาน เน่ืองจากวิธีการส่งแบบสอบถามจะง่ายในการปฏิบัติ
ประหยดัเวลาและงบประมาณในการจดัหาขอ้มูล แต่การใช้แบบสอบถามก็มีขอ้จาํกดัอยู่หลาย
ประการ คือ การสร้างแบบสอบถามท่ีดี มีประสิทธิภาพ และสามารถรวบรวมขอ้มูลต่างๆ ไดอ้ยา่ง
ครบถว้นจะตอ้งอาศยับุคลากรท่ีมีความรู้และประสบการณ์ในการพฒันาแบบสอบถาม ซ่ึงเราจะ
สังเกตไดว้า่แบบสอบถามบางชุดจะไม่สามารถถามคาํถามท่ีครอบคลุมตามความตอ้งการของผูถ้าม



ไดท้ั้งหมดหรือไดอ้ธิบายคาํถามไวอ้ยา่งชดัเจนแลว้ การสร้างแบบสอบถามสมควรท่ีจะกระทาํดว้ย
ความละเอียดรอบคอบ และเม่ือสร้างเสร็จแลว้สมควรท่ีจะตอ้งมีการทาํการทดสอบความถูกตอ้ง
และความน่าเช่ือถือไดเ้พื่อปรับปรุงแก้ไขก่อนการนาํออกไปใช้จริง นอกจากน้ีขั้นตอนการตอบ
แบบสอบถามอาจจะมีขอ้บกพร่องบางประการ เช่น ผูต้อบแบบสอบถามมีความสามารถทางภาษา
จาํกดั ทาํให้เขาไม่สามารถท่ีจะเขา้ใจคาํถามหรือตอบคาํถามได้ตรงตามความตอ้ง นอกจากน้ีถ้า
ผูต้อบแบบสอบถามไม่เห็นความสาํคญัของการตอบแบบสอบถาม ก็อาจจะไม่ยอมสละเวลาในการ
ตอบคาํถามหรือตอบคาํถามแบบของไปที เป็นตน้ 
 โดยทัว่ไปแบบสอบถามท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีเก่ียวกบังาน สามารถจาํแนกออก
ไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 
 แบบสอบถามแบบปลายเปิด (Open ” ended Questionnaire) เป็นแบบสอบถามท่ีให้อิสระ
กับผู ้ตอบ โดยผู ้ตอบสามารถทีจะตอบคําถามตามความคิดเห็นของตนได้อย่างเต็มท่ี โดย
แบบสอบถามแบบปลายเปิดจะถามคาํถามเก่ียวกบัรายละเอียดของงาน กระบวนการ และขั้นตอน
ต่างๆ ในการปฏิบติั เพื่อนาํมาใชเ้ป็นพื้นฐานในการร่างเอกสารพรรณนาลกัษณะงาน 
 แต่การใชแ้บบสอบถามแบบปลายเปิดจะมีขอ้จาํกดัคือ ขอ้มูลท่ีไดอ้าจจะมีความไม่แน่นอน
อยู่ในระดับท่ีสูง จนบางคร้ังอาจจะสร้างปัญหาให้แก่นักวิเคราะห์ในการประเมินผลข้อมูลได ้
เน่ืองจากขอ้มูลสําคญัท่ีตอ้งการจะข้ึนอยู่กบัการตอบคาํถามของผูต้อบแบบสอบถาม นอกจากน้ี
ความสามารถในการใช้ภาษา ทกัษะในการติดต่อส่ือสาร และความเต็มใจท่ีจะตอบแบบสอบถาม
อาจเป็นอุปสรรคต่อการเก็บรวบรวมขอ้มูลได ้
 แบบสอบถามแบบมีโครงสร้าง (Structured Questionnaire) เป็นแบบสอบถามท่ีถูก
ออกแบบมาสําหรับถามคําถาม ซ่ึงจะจํากัดอิสระในการตอบแบบสอบถามของผูต้อบ โดย
ผูอ้อกแบบสอบถามจะมีการกาํหนดคาํตอบให้ผูต้อบเลือก แบบสอบถามแบบมีโครงสร้างจะช่วย
ให้นกัวิเคราะห์สามารถท่ีจะเก็บรวมรวมขอ้มูลและทาํการวิเคราะห์ขอ้มูลต่างๆ ไดอ้ย่างสะดวก
รวดเร็วตรงตามท่ีตอ้งการ โดยเฉพาะในปัจจุบนัท่ีมีชุดคาํสั่งทางสถิติสําหรับคอมพิวเตอร์เพื่อช่วย
ในการประมวลผลข้อมูล แต่ปัญหาสําคัญท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วย
แบบสอบถามลกัษณะน้ี คือ การสร้างคาํถามของแบบสอบถามอาจจะไม่สามารถท่ีจะครอบคลุม
และเจาะลึกถึงขอ้มูลในระดบัท่ีนกัวเิคราะห์ตอ้งการได ้นอกจากน้ีแบบสอบถามอาจมีความซบัซ้อน
และน่าเบ่ือในการตอบคาํถาม ทาํใหผู้ต้อบตอบคาํถามไม่ตรงกบัความตอ้งการของแบบทดสอบ 
 3. การสัมภาษณ์ (Interview Method) เป็นวธีิการท่ีมีประสิทธิภาพในการเก็บรวบรวมขอ้มูล
ท่ีเก่ียวกบังาน เน่ืองจากนกัวิเคราะห์สามารถท่ีจะสอบถามขอ้มูลโดยตรงจากผูป้ฏิบติังานจริง และ
ผูเ้ก่ียวขอ้งในมิติต่างๆ เช่น หวัหนา้งาน เพื่อนร่วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และผูป้ฏิบติังานในหนา้ท่ี
อ่ืนท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับงานนั้ น เป็นต้น แต่การสัมภาษณ์ก็ยงัมิใช่วิธีการท่ีสมบูรณ์ เพราะว่า
นอกจากจะเป็นวิธีการท่ีตอ้งใช้เวลาและค่าใช้จ่ายมากแล้ว ยงัตอ้งอาศยัผูส้ัมภาษณ์ท่ีมีความรู้ มี



ทกัษะและมีประสบการณ์สูงพอท่ีจะตั้งคาํถาม จบัใจความ และสามารถวิเคราะห์ใจความสําคญัจาก
ผูต้อบได ้ตลอดจนตอ้งมีการเตรียมการล่วงหน้าและตอ้งคาํนึงถึงความแตกต่างส่วนบุคลากรของ
ผูท้าํการสัมภาษณ์ ไม่วา่จะเป็นทศันคติ ค่านิยม อารมณ์ และปัจจยัต่างๆ ซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อการ
เก็บรวบรวมขอ้มูลไดเ้ช่นกนั ปกติการเก็บรวบรวมขอ้มูลของงานดว้ยวิธีการการสัมภาษณ์สามารถ
ท่ีจะแบ่งออกไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ ต่อไปน้ี 
 การสัมภาษณ์ส่วนบุคคล (Individual Interview Method) ผูส้ัมภาษณ์จะทาํการสัมภาษณ์
บุคลากรแต่ละคนโดยการคดัเลือกผูท่ี้มีความเหมาะสมข้ึนมา แล้วดาํเนินการสัมภาษณ์เพื่อเก็บ
รวบรวมขอ้มูลตามท่ีตอ้งการ 
 การสัมภาษณ์เป็นกลุ่ม (Group Interview Method) นกัวิเคราะห์งานจะทาํการสัมภาษณ์
ผูต้อบคาํถามโดยการคดัเลือกบุคลากรท่ีตอ้งการข้ึนมาเป็นกลุ่ม แลว้ถามคาํถามพร้อมกนัในเร่ืองท่ี
ตอ้งการศึกษา 
 4. การประชุม (Conference Method) วิธีการน้ีจะเป็นอีกวิธีหน่ึงท่ีถูกนาํมาใชใ้นการเก็บ
รวบรวมข้อมูลของงาน โดยนักวิเคราะห์งานจะทาํการเชิญผูท่ี้มีความรู้ ผูท่ี้ปฏิบติังาน หรือผูมี้
ปฏิสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกบังานท่ีตอ้งการศึกษา เช่น หวัหนา้งาน บุคลากรท่ีปฏิบติังานร่วมกนัในหนา้ท่ี
งานท่ีสนใจมาร่วมประชุมและแสดงความคิดเห็นต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัลกัษณะงาน ส่ิงแวดลอ้มและ
ปัญหาท่ีอาจจะพบในการทาํงานนั้นๆ วิธีการน้ีจะทาํให้นักวิเคราะห์งานสามารถรวบรวมขอ้มูล
ต่างๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาและการวิเคราะห์งานได้เป็นอย่างมาก ตลอดจนทาํให้ผูท่ี้
ทาํการศึกษางานมองเห็นภาพลกัษณ์ (Image) ของงานท่ีแตกต่างไปจากการศึกษาจากผูป้ฏิบติังาน
โดยตรง 
 แต่วิธีการประชุมจะมีขอ้จาํกดัท่ีผูเ้ช่ียวชาญและผูท่ี้เก่ียวขอ้งท่ีเขา้ร่วมประชุมมกัจะขาด
ประสบการณ์จริงในการปฏิบติังานในสถานการณ์ปัจจุบนั ทาํให้ขอ้มูลท่ีไดรั้บอาจจะมีความไม่
แน่นอนหรือคลาดเคล่ือนจากความจริงอยูบ่า้ง นอกจากน้ีการประชุมยงัส้ินเปลืองเวลาและค่าใชจ่้าย
ในการดาํเนินงานสูง จึงไม่สามารถนาํมาใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลไดบ้่อยนกั 
 5. การบนัทึกงาน (Diary Method) นกัวิเคราะห์งานจะให้ผูป้ฏิบติังานจดบนัทึกรายละเอียด
ของกิจกรรมต่างๆ ท่ีตนกระทาํในช่วงเวลาปฏิบติังานในแต่ละวนั เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลประกอบในการ
วเิคราะห์งาน วธีิการน้ีจะเป็นประโยชน์มากถา้ผูป้ฏิบติังานใหค้วามร่วมมือและจดบนัทึกการทาํงาน
ตามความเป็นจริงอยา่งละเอียดถ่ีถว้นดว้ยภาษาท่ีอ่านเขา้ใจง่าย 
 แต่ปัญหาท่ีมกัจะพบจากการใช้วิธีการน้ีคือการส้ินเปลืองทั้งระยะเวลาและแรงงานของ
ผูเ้ขียนบนัทึก ส่งผลให้ผูเ้ขียนบนัทึกเกิดความเบ่ือและไม่ให้ความร่วมมืออย่างเต็มท่ี ตลอดจน
บุคลากรจะให้ความสําคญักบังานของตนจนไม่มีเวลาพอท่ีจะจดัทาํบนัทึกงาน หรือบุคลากรจะ
ปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ืองโดยอัตโนมัติ จึงไม่สามารถอธิบายรายละเอียดและขั้นตอนในการ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งชดัเจน นอกจากน้ีทกัษะทางการเขียนของแต่ละบุคลากรนบัไดว้่าเป็นปัจจยัท่ีมี



ผลต่อการเก็บขอ้มูลเป็นอย่างมาก ถ้าผูจ้ดบนัทึกมีทกัษะดา้นการเขียนและการสรุปความคิดรวบ
ยอดไม่ดีแลว้ ขอ้มูลท่ีไดก้็จะขาดความสมบูรณ์ไป 

6. การทดลองปฏิบติั (Job Experiment Method) นกัวิเคราะห์งานอาจจะทดลองปฏิบติังาน
เองในสถานการณ์จริง เพื่อให้ไดรั้บทราบถึงความรู้สึกของผูป้ฏิบติังาน ตลอดจนรายละเอียดต่างๆ 
ท่ีอาจจะถูกละเลยจากการเก็บขอ้มูลโดยวิธีการอ่ืน แต่วิธีการน้ีจะมีขีดจาํกดัตรงท่ีตอ้งใชร้ะยะเวลา
และค่าใชจ่้ายสูง เน่ืองจากนกัวเิคราะห์จะตอ้งศึกษาและลงมือปฏิบติังานนั้นๆ เอง ประกอบกบังาน
บางประเภทท่ีมีช่วงระยะเวลาการปฏิบติัท่ียาวนาน หรืองานบางประเภทจะมีวิธีการปฏิบติัท่ี
แตกต่างกนัไป เช่น งานบริหาร งานทางวิชาการ หรืองานดา้นศิลปะ เป็นตน้ ทาํให้นกัวิเคราะห์งาน
ไม่สามารถท่ีจะเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีสมบูรณ์จากงานเหล่าน้ีภายในระยะเวลาอนัสั้นได ้ 

 
วิธีการท่ีกล่าวมาขา้งตน้จะทาํให้เราเห็นไดว้่าวิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบังานในแต่ละ

วธีิมีขอ้ดีและขอ้จาํกดัท่ีแตกต่างกนัไป โดยทัว่ไปแลว้ นกัวิเคราะห์งานมกัจะนาํวิธีการหลายวิธีมา
ใชร่้วมกนั เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานอยา่งสมบูรณ์และถูกตอ้งท่ีสุด เช่น การศึกษางานของ
ผูบ้ริหารอาจจะใช้แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ และการประชุมผูท่ี้มีความรู้ร่วมกัน ในขณะท่ี
การศึกษางานของพนกังานฝ่ายปฏิบติัการในโรงงานอาจจะใช้วิธีการสังเกต และทดลองปฏิบติั
ควบคู่กนัไป เป็นตน้ สําหรับการเลือกวิธีปฏิบติัท่ีเหมาะสมนั้นคงจะตอ้งอาศยัความรู้ ทกัษะ และ
ประสบการณ์ของนกัวเิคราะห์งานแต่ละคนเป็นเกณฑ ์ 

 

นักวเิคราะห์งาน 

 จากหัวขอ้ท่ีผา่นมา สะทอ้นให้เห็นถึงความสําคญัของการวิเคราะห์งานท่ีมีต่อกิจกรรมต่างๆ 
ภายในองค์กร ตั้งแต่การวางแผนงาน การจดัการทรัพยากรมนุษย ์การออกแบบและการจดัสถานท่ี
ทาํงานให้เหมาะสม ตลอดจนการออกแบบงานและอุปกรณ์การทาํงาน แมก้ระทัง่กิจกรรมภายนอก
องค์การ เช่น การวางแผนการศึกษาและแนะแนวอาชีพสําหรับบุคลากรทัว่ไป โดยท่ีสารสนเทศจาก
การวิเคราะห์งานท่ีถูกตอ้งสมบูรณ์จะสามารถใชเ้ป็นประโยชน์ไดอ้ยา่งเต็มประสิทธิภาพ ซ่ึงการท่ีจะ
ได้สารสนเทศของงานอย่างครบถ้วนตามต้องการ จาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งอาศยัปัจจยัต่างๆ ตั้ งแต่
กระบวนการเก็บรวบรวมขอ้มูลและการวิเคราะห์งานท่ีมีประสิทธิภาพ ความพร้อมของบุคลากรใน
สาขาต่างๆ ท่ีเข้ามามีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน แต่ปัจจัยสําคัญท่ีขาดมิได้ก็คือ ‚ผู ้ท ําหน้าท่ี
นกัวเิคราะห์งาน (Job Analyst)‛ ท่ีสมควรตอ้งมีความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ในงานของตน เพื่อให้
สามารถจดัการวิเคราะห์งานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ดงันั้นหัวขอ้น้ีจะกล่าวถึงลกัษณะขอบข่ายของ
งาน และระดบัชั้นของนกัวิเคราะห์งาน โดยมีจุดมุ่งหมายท่ีจะสร้างความเขา้ใจให้แก่ผูอ่้าน เพื่อสร้าง



ความพร้อมในการปฏิบติังานถ้าเขาตอ้งปฏิบติังานในตาํแหน่งวิเคราะห์งาน หรือตาํแหน่งงานอ่ืนท่ี
เก่ียวขอ้งกนั 
 นกัวิเคราะห์งานหรือบางคร้ังอาจจะถูกเรียกวา่ ‚นกัวิเคราะห์ค่าจา้ง (Wage Analyst)‛ โดยใน
หลายองค์การจะทาํหน้าท่ีศึกษา รวบรวม วิเคราะห์ เปรียบเทียบ และจดัการเก่ียวกบัขอ้มูลต่างๆ ใน
เร่ืองการทาํงาน ไม่ว่าจะเป็นลักษณะ หน้าท่ี ขอบเขตความรับผิดชอบ และรายละเอียดอ่ืนๆ เพื่อ
นาํมาใช้ในการกาํหนดมาตรฐานในการว่าจา้ง การให้ผลตอบแทน การฝึกอบรม และการเล่ือนขั้น
เล่ือนตาํแหน่งอยา่งยุติธรรม โดยทาํการเปรียบเทียบขอ้มูลกบัทั้งภายในและภายนอกองคก์าร ปกติผูท่ี้
ทาํหน้าท่ีวิเคราะห์งานจะสังกดัอยู่ในส่วนต่างๆ ขององค์การฝ่ายวิศวกรรมตามความเหมาะสมและ
ความตอ้งการของแต่ละองคก์าร เช่น ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ฝ่ายบริหาร แต่โดยทัว่ไปแลว้ นกัวิเคราะห์
งานจะสังกดัอยู่กบัฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนมาก โดยอาจจะแบ่งระดบัของนกัวิเคราะห์งานตาม
ตาํแหน่ง ทกัษะ ความอาวโุส และประสบการณ์ไดเ้ป็น 4 ระดบั  
 ระดบัท่ี 1 นักวิเคราะห์งานขั้นตน้ นกัวิเคราะห์งานท่ีทาํงานอยู่ในระดบัน้ีมกัท่ีจะเพิ่งเขา้
ร่วมงานในหน่วยงาน โดยมากจะเป็นผูท่ี้เพิ่งสําเร็จการศึกษาและยงัไม่ประสบการณ์มากนัก 
เน่ืองจากการวิเคราะห์งานเป็นกิจกรรมท่ีตอ้งอาศยัทกัษะและประสบการณ์ท่ีตอ้งเรียนรู้จากการ
ปฏิบติั ดงันั้นนกัวเิคราะห์งานขั้นตน้จะเร่ิมเรียนรู้งานจากการทาํงานร่วมอยูใ่นกลุ่ม ซ่ึงโดยปกติแลว้
มกัท่ีจะไดรั้บการถ่ายทอดความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์จากนกัวเิคราะห์งานรุ่นก่อน 
 ระดบัท่ี 2 นกัวิเคราะห์งาน บุคลากรท่ีทาํงานอยู่ในระดบัน้ีจะมีความรู้และความเขา้ใจถึง
ขอบเขตของการเป็นนกัวิเคราะห์งานอยูพ่อสมควร ปกติบุคลากรในระดบัน้ีจะมีประสบการณ์ใน
การปฏิบติัหน้าท่ีในดา้นน้ีประมาณ 2 ” 3 ปี โดยท่ีบุคลากรจะสามารถทาํการวิเคราะห์งานและ
กิจกรรมต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวเิคราะห์งานท่ีไม่มีความซบัซอ้นไดต้ามท่ีไดรั้บมอบหมาย 
 ระดบัท่ี 3 นกัวเิคราะห์ค่าจา้ง เม่ือบุคลากรมีความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การวิเคราะห์งานมากข้ึน โดยสามารถมองภาพความสัมพนัธ์ระหวา่งงานต่างๆ ภายในองคก์ารได้
เป็นอยา่งดี และสามารถทาํการเปรียบเทียบมาตรฐานความยากง่ายของงานต่างๆ ไดอ้ยา่งเป็นระบบ 
ปกตินกัวเิคราะห์ค่าจา้งจะไดรั้บมอบหมายให้ปฏิบติัหนา้ท่ีในการวิเคราะห์ค่าจา้งและผลตอบแทน
ของพนกังานภายในองคก์าร เพื่อใหเ้กิดความถูกตอ้งเหมาะสมและยติุธรรม 
 ระดบัท่ี 4 นักบริหารค่าจา้ง นักวิเคราะห์งานในระดับน้ีจะมีความพร้อมในด้านความรู้ 
ทกัษะและประสบการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวเิคราะห์งาน และกิจกรรมอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบงาน
และระบบค่าตอบแทน ตลอดจนมีความเขา้ใจถึงปัญหาหรืออุปสรรคต่างๆ ระหว่างงานท่ีปฏิบติั
และค่าจา้งท่ีแต่ละบุคลากรจะไดรั้บ จึงสามารถท่ีจะวางแผนและกาํหนดนโยบายในการแกปั้ญหาท่ี
มีอยู่ การปรับปรุงโครงสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างงานและผลตอบแทน และการพฒันาระบบ
ค่าจา้งใหเ้หมาะสมต่อไป 
 



คุณสมบัติของนักวเิคราะห์งาน 

 นักวิเคราะห์งานในแต่ละระดับจะมีขอบเขตของงานท่ีแตกต่างกันไปตามความรู้ 
ความสามารถอาวุโส และประสบการณ์ ตั้งแต่การเรียนรู้งานในขั้นตน้ การปฏิบติังาน การศึกษา 
และการวิเคราะห์งาน จนกระทัง่ถึงการวางนโยบายค่าจา้ง แมก้ระทัง่การเขา้ไปมีส่วนร่วมในการ
กาํหนดนโยบายรวมขององค์การ การวิเคราะห์งานท่ีมีประสิทธิภาพนอกจากตอ้งอาศยัความรู้ท่ีได้
จากการศึกษาแลว้ ยงัตอ้งอาศยัเทคนิคท่ีไดจ้ากการฝึกฝน ดงันั้นการท่ีบุคลากรจะเป็นนกัวิเคราะห์
งานท่ีดีและประสบความสาํเร็จจะตอ้งประกอบดว้ยคุณสมบติัท่ีสาํคญัดงัต่อไปน้ี  
 1. มีความต่ืนตวั (Active) นกัวเิคราะห์งานจะตอ้งมีความต่ืนตวัต่อส่ิงแวดลอ้ม และพร้อมท่ี
จะเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอ เน่ืองจากกิจกรรมการวิเคราะห์งานอาจจะตอ้งเก่ียวขอ้งกบัการศึกษา
งานใหม่ๆ หรือการเก็บรวบรวมขอ้มูลในบรรยากาศการปฏิบติังานท่ีแตกต่าง อนัเป็นผลมาจากการ
จดัรูปแบบการทาํงาน หรือการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์าร 
 2. มีความรู้และประสบการณ์ (Knowledge and Experience) นกัวิเคราะห์งานสมควรท่ี
จะตอ้งมีความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบังานท่ีเขาตอ้งทาํ เพื่อให้เขาสามารถเขา้ใจ
ลกัษณะงานและขอบเขตการปฏิบติังาน ซ่ึงจะส่งผลให้การทาํงานดาํเนินไปไดอ้ยา่งรวดเร็ว ในทาง
ปฏิบติันั้นเป็นไปไม่ไดท่ี้นกัวิเคราะห์งานจะมีความรู้และความชาํนาญในทกัษะสําคญัทุกประเภท 
ดงันั้นถา้บุคลากรจะขาดความรู้และประสบการณ์ไปบา้ง แต่ถา้เขามีความต่ืนตวัสนใจท่ีจะศึกษา
และมีความตั้งใจจริงก็สามารถท่ีจะติดตามศึกษาพฒันาความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ข้ึนได ้
 3. มีพื้นฐานดา้นการวิจยั (Research Foundation) นกัวิเคราะห์งานสมควรท่ีจะมีความรู้
พื้นฐานด้านการวิจยั เราจะเห็นได้ว่าการวิเคราะห์งานจะเก่ียวขอ้งกบังานวิจยั ตั้งแต่การพฒันา
วธีิการในการรวบรวมขอ้มูล การเก็บขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน ตลอดจนการวิเคราะห์งานและการนาํ
สารสนเทศท่ีไดม้าใช้ประโยชน์ ดงัท่ีไดก้ล่าวถึงในหัวขอ้ท่ีผ่านมาว่า การท่ีจะไดส้ารสนเทศของ
งานท่ีมีคุณภาพนั้น จาํเป็นท่ีจะตอ้งมีขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานอยา่งถูกตอ้งและเช่ือถือได ้ดงันั้นจึงมี
ความจาํเป็นท่ีนกัวิเคราะห์งานสมควรท่ีจะมีความรู้และความเขา้ใจในดา้นการวิจยัมาประยุกต์ใช ้
เพื่อใหส้ามารถเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีมีประโยชน์มาใชไ้ด ้
 4. มีความเขา้ใจในงาน (Understanding) นกัวิเคราะห์งานสมควรท่ีจะมีความรู้และความ
เข้าใจในงานต่างๆ ของอุตสาหกรรมหรือธุรกิจท่ีตนจะทาํการศึกษา เพื่อท่ีจะได้มองเห็นภาพ
ความสัมพนัธ์อย่างกวา้งๆ ของระบบงาน ทาํให้เขาสามารถท่ีจะวางแผนการปฏิบัติการและ
ตดัสินใจเลือกวิธีการ เก็บรวบรวมขอ้มูลได้อย่างเหมาะสม แต่ในทางปฏิบติั คงเป็นไปได้ยากท่ี
บุคลากรจะมีความรู้และความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึงในงานทุกประเภท ดงันั้นเม่ือนกัวิเคราะห์งานตอ้ง
ทาํการศึกษางานใด เขาสมควรเก็บรวบรวมขอ้มูลและทาํการศึกษาเก่ียวกบังานนั้น เพื่อให้สามารถ
นาํมาใชง้านไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 



 5. มีบุคลิกภาพเหมาะสม (Appropriate Personality) นกัวิเคราะห์งานท่ีมีทศันคติและ
บุคลิกภาพดี และสามารถท่ีจะปรับตวัเขา้กบับุคคลอ่ืนไดอ้ยา่งรวดเร็ว จะมีส่วนสําคญัในการทาํให้
เขาสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืน รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ เพราะบุคลากรจะเป็นท่ียอมรับ
และไดรั้บความร่วมมือจากพนกังาน หรือจากกลุ่มบุคลากรท่ีเขาจะตอ้งปฏิบติังานร่วมดว้ย 
 6. มีความสามารถในการติดต่อส่ือสาร (Commuincation Skill) ความสามารถในการ
ติดต่อส่ือสาร ไม่ว่าจะเป็นการพูด ฟัง เขียน หรืออ่าน นับว่าเป็นปัจจัยท่ีมีความสําคัญต่อ
ประสิทธิภาพของการวิเคราะห์งาน เน่ืองจากนกัวิเคราะห์งานจะตอ้งทาํการติดต่อส่ือสารกบับุคคล
อ่ืนได้เป็นอย่างดีทั้งการส่ือและการรับขอ้ความ ตลอดจนตอ้งสามารถจบัใจความสําคญัและจด
บนัทึกขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานอยา่งละเอียด เพื่อท่ีจะนาํมาใชป้ระกอบการวเิคราะห์งานต่อไป 
 7. มีทกัษะในการวิเคราะห์ (Analytical Skill) ความสามารถในการมองความสัมพนัธ์ การ
วเิคราะห์ และการสรุปความคิดรวบยอด เป็นส่วนสําคญัในการท่ีจะทาํให้นกัวิเคราะห์งานสามารถ
ปฏิบติังานได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ีนักวิเคราะห์งานท่ีจะประสบความสําเร็จในอาชีพ
จะตอ้งสามารถวิเคราะห์และสรุปขอ้มูลท่ีไดจ้ากกระบวนการศึกษางาน เพื่อให้เป็นสารสนเทศท่ี
เหมาะสมกบัการนาํไปประยกุตใ์ชใ้นงานต่างๆ ไดเ้ป็นอยา่งดี 
 

สรุป 

 การวเิคราะห์งาน เป็นกระบวนการท่ีถูกนาํมาใชใ้นการศึกษา รวบรวม และวิเคราะห์ขอ้มูล
ท่ีเก่ียวขอ้งกับงาน เพื่อท่ีจะได้สารสนเทศของงานอย่างเพียงพอในการนาํไปใช้ประโยชน์ การ
วิเคราะห์งานเป็นกิจกรรมสําคญัท่ีจะช่วยให้เราเกิดความเขา้ใจในงานแต่ละชนิด โดยเฉพาะใน
สถานการณ์ปัจจุบนัท่ีเกิดการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วและรุนแรง ส่งผลใหง้านบางประเภทลา้สมยั
ลงจนหมดความสําคญั หรือตอ้งปรับรูปแบบการปฏิบติัให้เหมาะสม ตลอดจนเกิดงานใหม่ท่ีทวี
ความสาํคญัมากข้ึน 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยส์ามารถนาํผลลพัธ์ท่ีได้จากการวิเคราะห์งาน หรือท่ีเรียกว่า 
‚สารสนเทศงาน‛ ซ่ึงมีหลายลกัษณะ เช่น เอกสารพรรณนางาน เอกสารระบุขอ้กาํหนดของงาน 
มาตรฐานการทาํงาน มาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการทาํงานได ้ตั้งแต่การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
การสรรหาและการคดัเลือก การฝึกอบรมและการพฒันา การกาํหนดค่าตอบแทน การประเมินผล
การปฏิบติังาน การออกแบบงาน จนกระทัง่ถึงการวางแผนการเกษียณอายุของบุคลากร ดงันั้นนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งมีความเขา้ใจในกระบวนการและวิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลของงาน 
เพื่อใหส้ามารถประยกุตอ์ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 นกัวิเคราะห์งานเป็นบุคลากรท่ีปฏิบติังานโดยตรงเก่ียวกบัการวิเคราะห์งานและการศึกษา
การจ่ายค่าตอบแทนขององค์การ โดยเราสามารถแบ่งนักวิเคราะห์งานตามความรู้ ทักษะ 



ความสามารถและประสบการณ์ออกเป็น 4 ระดบั ตั้งแต่ระดบันกัวิเคราะห์งานขั้นตน้ นกัวิเคราะห์
งาน นกัวิเคราะห์ค่าจา้ง และนกับริหารค่าจา้ง ผูท้าํหน้าท่ีวิเคราะห์งานท่ีมีประสิทธิภาพนอกจาก
จะตอ้งมีความรู้และทกัษะพื้นฐานในการวิเคราะห์งานแล้ว บุคลากรนั้นจะต้องหมัน่ศึกษาจาก
ประสบการณ์และพฒันางานของเขาไปดว้ย โดยนกัวเิคราะห์งานท่ีดีสมควรมีคุณสมบติัดงัต่อไปน้ี 

 มีความต่ืนตวั 
 มีบุคลิกภาพเหมาะสม 
 มีความรู้และประสบการณ์ 
 มีความสามารถในการติดต่อ 
 มีพื้นฐานการวจิยั 
 มีความสามารถในการติดต่อ 
 มีพื้นฐานการวจิยั 
 มีความสามารถในการวเิคราะห์ 
 มีความเขา้ใจในงาน 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 

บทที ่3  
1.การกาํหนดงาน คืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

2. การวเิคราะห์งานคือ 

………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

3.ประโยชน์ของการวิเคราะห์งาน มีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 



4. จงอธิบายคาํศพัทด์งัต่อไปน้ี 
- Human Resource Planning 
……………………………………………………………………………………………………….
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
- Recruitment and Selection 
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
………………………………………………………………………………………………………. 
 

5.การสัมภาษณ์ส่วนบุคคลแตกต่างกบัการสัมภาษณ์เป็นกลุ่มอยา่งไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



บทที ่4 
การสรรหาและการคดัเลอืกบุคลากร 

 
ความหมายของการคัดเลอืกบุคลากร 
               การคดัเลือกบุคลากร คือ กระบวนการท่ีคดัเลือกผูส้มคัรงาน เพื่อใหไ้ดบุ้คลากรท่ีดี มี
คุณสมบติัเหมาะสม ถูกตอ้งกบัคุณลกัษณะเฉพาะของงานท่ีกาํหนดไว ้ถา้องคก์ารใดสามารถ
คดัเลือกบุคลากรท่ีมีคุณภาพ มีประสิทธิภาพในการทาํงาน องคก์ารนั้นยอ่มจะไดรั้บผลสาํเร็จในการ
ดาํเนินงาน บรรลุเป้าหมาย มีผลงานดี เป็นท่ีเช่ือถือได ้และทาํใหอ้งคก์ารมีช่ือเสียงเป็นท่ียอมรับนบั
ถือแก่องคก์ารต่าง ๆ ตลอดจนประชาชนทัว่ไปดว้ย ดงันั้นจึงนบัไดว้า่ การคดัเลือกบุคลากรเป็น
หวัใจสาํคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร 
 ความสาํคญัของการคดัเลือกบุคลากร  
              การคดัเลือกบุคลากรมีความสาํคญัต่อการดาํเนินงานขององคก์าร เพราะวา่จะตอ้งมี
บุคลากรมาประจาํ เพื่อปฏิบติัตามสายงานการบริหารขององคก์าร ดงันั้น การคดัเลือกบุคลากรมี
เหตุผลท่ีสาํคญั  6 ประการ คือ  
              “   ประการท่ี 1 นโยบายในการคดัเลือกบุคลากรขององคก์าร โดยการกาํหนดมาจาก
ผูบ้ริหารระดบันโยบาย ไดแ้ก่ คณะกรรมการบริหารของบริษทั เช่น กาํหนดนโยบายสาํหรับการ
คดัเลือกพนกังานใหม่ ประกอบดว้ย  
1. ความรู้  
2. ความสามารถ  
3. ทกัษะ  
4. ความคิดสร้างสรรค ์ 
5. เจตคติ  
6. วฒิุภาวะ  
7. มนุษยสัมพนัธ์  
8. สุขภาพ  
              “    ประการท่ี 2 ประสิทธิภาพการทาํงานขององคก์ารยอ่มจะตอ้งข้ึนอยูก่บัปัจจยัประสิทธิ 
ภาพการทาํงานของบุคลากรอยูเ่สมอ บุคลากรท่ีไม่มีความสามารถในการทาํงานจะทาํงานไดอ้ยา่ง 
ไม่มีประสิทธิภาพ และจะพบวา่การดาํเนินงานขององคก์ารจะอยูใ่นสภาวะท่ีตกตํ่าหรืออาจทาํให้
องค ์
การมีผลกาํไรนอ้ย หรือขาดทุนได ้ 
               “ ประการท่ี 3 ใชก้ารพิจารณากลัน่กรองคดัเลือกบุคลากรอยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะวา่ 



การคดัเลือกบุคลากรยอ่มจะตอ้งเสียค่าใชจ่้ายเป็นจาํนวนมาก นอกจากนั้นจะตอ้งเสียเวลาในการ 
สรรหาบุคลากร ใชเ้วลาในการทดสอบขอ้เขียน สอบสัมภาษณ์ ตรวจสอบหลกัฐาน ใบ
ประกาศนียบตัร ปริญญาบตัร และการอา้งอิงบุคคลท่ีเป็นผูรั้บรองผูส้มคัรงาน ดงันั้นการคดัเลือก
บุคลากรท่ีมีประสิทธิ 
ภาพยอ่มก่อใหเ้กิดความคุม้ค่าแก่องคก์าร  
               “ ประการท่ี 4 การคดัเลือกบุคลากรไดดี้เป็นส่ิงท่ีมีความสาํคญัมากต่อองคก์าร ทาํใหไ้ด้
บุคลากรท่ีดีมีประสิทธิภาพในการทาํงาน สามารถสร้างผลงานท่ีดี มีคุณภาพเป็นท่ีเช่ือถือได ้ทาํให้ 
องคก์ารสามารถดาํเนินงานไดผ้ลบรรลุตามเป้าหมาย ก่อใหเ้กิดผลตอบแทนท่ีสูง เช่น มีผลกาํไร  
สร้างช่ือเสียงใหแ้ก่บุคลากรและองคก์ารได ้ 
               “ ประการท่ี 5 การคดัเลือกบุคลากรตอ้งปฏิบติัให้ถูกตอ้งกบักฎหมายแรงงานท่ีบญัญติั 
ไดเ้ก่ียวกบัการจา้งแรงงานเด็ก การจา้งแรงงานหญิง และการจา้งแรงงานจากต่างประเทศ โดยเฉพาะ 
หา้มจา้งแรงงานต่างดา้วท่ีหลบหนีเขา้ประเทศ นอกจากจะมีความผดิในฐานะนายจา้งแลว้ ยงัจะตอ้ง
รับโทษทางอาญาในกรณีให้ท่ีพกัพิงแก่บุคคลต่างดา้วท่ีหลบหนีเขา้ประเทศ ซ่ึงเป็นการกระทาํท่ี
เป็นอนัตรายต่อความมัน่คงของประเทศแลว้ ยงัเป็นการมาแยง่ตลาดแรงงาน ทาํใหค้นไทยสูญเสีย
โอกาสในกาจา้งงานเป็นการทาํลายเศรษฐกิจทางดา้นแรงงานของคนไทยอีกดว้ย  
               “ ประการท่ี 6 คณะกรรมการคดัเลือกบุคลากร จะตอ้งเป็นทีมงานท่ีมีความรู้ความสามารถ 
และประสบการณ์สูงในการคดัเลือกบุคลากรมาแลว้เป็นอยา่งดี โดยอาศยัการศึกษาจาก
ประสบการณ์ 
การทาํงาน การศึกษาพฤติกรรมของบุคลากร และการฝึกอบรมเทคนิคการคดัเลือกบุคลากร ดงันั้น 
องคก์ารท่ีมีทีมงานท่ีดีในการคดัเลือกบุคลากรก็จะสามารถคดัเลือกไดบุ้คลากรท่ีดีสมตามความมุ่ง 
หมายท่ีองคก์ารกาํหนดไว ้
 กระบวนการคดัเลือกบุคลากร  
               ความมุ่งหมายของกระบวนการคดัเลือกบุคลากรใหม่สาํหรับองคก์าร คือ ระบุและใช้
บุคลากรแต่ละบุคคลท่ีมีคุณภาพดีท่ีสุด สาํหรับตาํแหน่งงานเฉพาะท่ีกาํหนดในการคดัเลือก
บุคลากรใหม ่เพื่อใหส้ามารถคดัเลือกผูส้มคัรงานท่ีดีท่ีสุดใหเ้หมาะสมกบัตาํแหน่งงานท่ีประกาศรับ
สมคัร จากกลุ่มผูม้าสมคัรงาน ซ่ึงมีเป็นจาํนวนมาก การคดัเลือกบุคลากรใหม่เป็นงานท่ีนบัวา่มี
ความสาํคญัท่ีสุดท่ีหวัหนา้งานทุกคน จะตอ้งปฏิบติัได ้ ในทรรศนะของชาร์เลส บราวน์ กล่าวไวว้า่ 
การทาํงานเป็นทีมงานจะตอ้งเร่ิมตน้นบัตั้งแต่ มีการคดัเลือกบุคลากรใหม่ท่ีมีคุณภาพเขา้มาทาํงาน 
แมว้า่องคก์ารจะมีการวางแผนท่ีดี มีโครงสร้างการจดัการองคก์ารท่ีดี มีระบบการควบคุมท่ีดี ปัจจยั
ต่าง ๆ ดงักล่าวน้ีไม่สามารถกระตุน้ให้องคก์ารทาํงานดว้ยตนเองได ้ความสามารถของบุคคลเท่านั้น
ท่ีจะทาํใหทุ้กส่ิงทุกอยา่งเกิดข้ึนได ้ นายจา้งจะสามารถคดัเลือกบุคลท่ีมีความชาํนาญเหมือนกบั
บุคคลท่ีประสบความสาํเร็จในการดาํรงตาํแหน่งหนา้ท่ีต่าง ๆ ในการทาํงานในบริษทัมาแลว้ ก็จะ



เป็นวธีิการท่ีทาํใหน้ายจา้งสามารถคดัเลือกผูส้มคัรงานท่ีจะไดรั้บผลสาํเร็จในการเขา้ทาํงานใหม่ได ้
1.จากการศึกษาความแตกต่างระหวา่ผูมี้ประสิทธิภาพสูงกวา่และผูมี้ประสิทธิภาพตํ่ายอ่ม มี
ผลกระทบต่อองคก์าร เราสามารถสรุปไดว้า่ "บริษทัท่ีสามารถคดัเลือกลูกจา้งท่ีมีคุณสมบติั
เหมาะสม สามารถใหผ้ลตอบแทนแก่บริษทัไดอ้ยา่งมากมาย" 
             กระบวนการคัดเลอืกบุคลากรใหม่เข้าท างานมีล าดับข้ัน 7 ข้ัน ดังน ีีี้  
               1. รับสมคัรงาน ตามตาํแหน่งงานวา่งท่ีบริษทัประกาศรับสมคัรงาน ตามเง่ือน ไขตาํแหน่ง
งาน วฒิุการศึกษา คุณสมบติัของผูส้มคัร และขอ้กาํหนดอ่ืน ๆ  
               2. ตรวจสอบหลกัฐานการสมคัรงาน จะตอ้งตรวจการกรอกขอ้ความในใบ สมคัรงานให้
ครบถว้นและถูกตอ้ง  
               3. ทดสอบ จะตอ้งมีการทดสอบความรู้ ความสามารถและทกัษะของผูส้มคัร งานท่ี
กาํหนดไว ้ 
               4. สัมภาษณ์ เป็นการคดัเลือกผูส้มคัรท่ีสอบผา่นขอ้เขียนแลว้เขา้มาสัมภาษณ์ เพื่อคดัเลือก
ผูส้มคัรท่ีมีคุณสมบติั และคุณภาพของบุคคลท่ีดีเหมาะสมกบัตาํแหน่งงานท่ีรับสมคัร  โดยมี
คณะกรรมการสอบสัมภาษณ์เป็นผูด้าํเนินการสัมภาษณ์ผูส้มคัรท่ีผา่นการสอบขอ้เขียนแลว้ เพื่อ
พิจารณาคดัเลือกผูท่ี้มีประสิทธิภาพ และมีความเหมาะสมมากท่ีสุดเขา้เป็นพนกังานตามตาํแหน่ง
งานท่ีรับสมคัร โดยใชว้ธีิการ 
ใหค้ะแนนแต่ละรายการท่ีสอบสัมภาษณ์ และรวมคะแนนสอบสัมภาษณ์  
               5. ตรวจสอบบุคคลท่ีอา้งอิงและประวติัผูส้มคัรงาน เป็นการตรวจสอบความ น่าเช่ือถือ
ของผูส้มคัรในทางประวติัส่วนตวั การศึกษา การทาํงาน และความประพฤติจากบุคคลท่ีอา้งถึง ซ่ึง
เป็นผูรู้้จกัผูส้มคัรงาน และใหค้าํรับรอง ผลการตรวจสอบจะสามารถคดัเลือกบุคลากรไดอ้ยา่ง
เหมาะสม  
               6.  ตรวจร่างกาย เป็นการตรวจร่างกายโดยแพทย ์เพื่อคดัเลือกบุคคลท่ีมีสุข ภาพร่างกาย 
แขง็แรงสมบูรณ์ปราศจากโรค เขา้เป็นพนกังานในตาํแหน่งงานท่ีรับสมคัร  
               7.  ประกาศผลการคดัเลือก เป็นขั้นสุดทา้ยของกระบวนการรับสมคัร ภายหลงั ท่ีผูส้อบ
สัมภาษณ์ไดรั้บการตรวจร่างกายแลว้ และผลการตรวจร่างกายผา่นเรียบร้อยแลว้ บริษทัจะประกาศ 
ผลรายช่ือผูส้อบไดเ้ขา้เป็นพนกังานของบริษทั 
 
   การคัดเลอืกบุคลากรโดยการทดสอบ  
              การทดสอบผูส้มคัรงานนั้นเป็นส่ิงจาํเป็นอยา่งยิง่ เพื่อเป็นการประเมินผลทางดา้นความรู้ 
ความสามารถ และความเหมาะสมกบัตาํแหน่งงานท่ีรับสมคัร  ดงันั้น การคดัเลือกบุคลากรใหม่ จึง
ตอ้งใชก้ารทดสอบเป็นเคร่ืองมือในการคดัเลือกผูส้มคัร ซ่ึงมีเป็นจาํนวนมากมาจาก
สถาบนัการศึกษาต่าง ๆ มีความรู้ ความสามารถท่ีแตกต่างกนัจะตอ้งมีการคดัเลือกโดยการใชก้าร



ทดสอบความรู้ทางดา้นวชิากร ทฤษฎี และการปฏิบติังาน เพื่อใหไ้ดบุ้คลากรท่ีมีทั้งความรู้ 
ความสามารถ และความเหมาะสม มาเป็นบุคลากรระดบั 
หวัหนา้งาน หรือระดบัผูบ้ริหาร และยงัเป็นการสนบัสนุนส่งเสริมบุคลากรท่ีทาํงานดี ใหมี้ขวญัและ
กาํลงัใจในการทาํงาน  
              “   การทดสอบ (Testing) คือ เทคนิคการปฏิบติัการท่ีเป็นระบบ ประกอบดว้ย กระบวนการ
มาตรฐาน สาํหรับใชก้ลัน่กรองผูส้มคัรงานเป็นจาํนวนมาก  
              “   นโยบายการทดสอบองคก์ารจะกาํหนดนโยบายการทดสอบใหเ้หมาะสม กบัการ
ดาํเนินงานขององคก์าร โดยพิจารณาตามความเหมาะสม และมีลกัษณะความเป็นไปไดใ้นทาง
ปฏิบติังาน เพื่อนาํไปเป็นขอ้มูลประกอบการพิจารณารวมกบัผลการสอบสัมภาษณ์อีกคร้ังหน่ึง 
เพื่อใหก้ารคดัเลือกบุคลากรไดผ้ลถูกตอ้ง สมบูรณ์ตามความมุ่งหมายขององคก์าร  
     “   ประโยชน์ของการทดสอบในการคดัเลือกบุคลากร  
 
              การทดสอบผู้สมัครงานจัดว่าเป็นวธีิการทีเ่หมาะสมในการคัดเลอืกผู้สมัครงาน  
มีประโยชน์ต่อองค์การ ดังนี้  
             1. ผูส้มคัรงานไดใ้ชผ้ลการทดสอบเป็นเกณฑป์ระกอบการพิจารณาคดัเลือก บุคลากร
สาํหรับการจา้งงาน และการแต่งตั้งให้ดาํรงตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน  
             2. ช่วยทาํใหส้ามารถคดัเลือกบุคลากรท่ีดี มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพในการ ทาํงาน ซ่ึงเป็น
ปัจจยัท่ีสาํคญัอยา่งหน่ึงต่อการดาํเนินงานขององคก์าร  
             3. ช่วยเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์ประสิทธิภาพของบุคลากร สาํหรับระบบ การ
บริหารงานบุคคล  
             4. การทดสอบช่วยทาํใหเ้กิดความเป็นธรรม ความเสมอภาค และเปิดโอกาส ใหแ้ก่ผูส้มคัร 
งานทุกคนมีความเท่าเทียมกนั ทั้งน้ีผลการทดสอบยอ่มข้ึนอยูก่บัความรู้ ความสามารถของผูเ้ขา้รับ
การทดสอบเป็นประการท่ีสาํคญั  
             5. การทดสอบ จดัวา่เป็นวธีิการท่ีดีวธีิหน่ึงในกระบวนการคดัเลือกบุคลากร เพราะวา่
สามารถตรวจสอบผลการทดสอบได ้และประเมินผลประสิทธิภาพความรู้ ความสามารถของ
ผูส้มคัรงานได ้
 
การคัดเลอืกบุคลากรโดยการสัมภาษณ์      
 
            การสัมภาษณ์ผูส้มคัรงานนบัวา่มีความสาํคญัมาก เพราะวา่ผูส้มคัรงานซ่ึงมาถึงขั้นสัมภาษณ์
น้ี เป็นผูส้มคัรงานท่ีมีความคาดหวงัมากท่ีสุดท่ีจะไดรั้บการจา้งงาน 5 การสัมภาษณ์เป็นวิธีการท่ีใช้
กนัเป็นสากลในการคดัเลือกบุคคล แต่ก็มีพนกังานเป็นจาํนวนมากท่ีมีการจา้งเขา้มาทาํงาน โดยไม่



ตอ้งใช้วิธีการสอบคดัเลือดจากการสัมภาษณ์ แต่ก็สร้างความหนักใจให้แก่ผูบ้ริหารท่ีไม่มีการ
สัมภาษณ์ผูส้มคัร เพื่อนาํมาเป็นขอ้มูลประกอบการตดัสินใจคดัเลือกผูส้มคัรเขา้ทาํงาน ตามความ
เป็นจริงแล้วโดยทัว่ไปมีการใช้การคดัเลือกผูส้มคัรเข้าทาํงานโดยการสัมภาษณ์หลาบรูปแบบ 
วตัถุประสงคข์องการคดัเลือกโดยการสัมภาษณ์  
            1.   ผูส้ัมภาษณ์ตอ้งการแสวงหา เพื่อจะได้รับความรู้เก่ียวกบัตวัผูส้มคัรอยา่งชดัเจน สําหรับ
ประเมินวา่ เขามีความเหมาะสมท่ีจะไดรั้บการจา้งเขา้มาทาํงานในองค์การ และพิจารณาว่ามีความ
เหมาะสมท่ีจะทาํงานไดห้รือไม่  
            2.   ผูส้ัมภาษณ์จะตอ้งให้ขอ้มูลชดัเจนเด่ียวดบัองคก์าร ตาํแหน่งงานท่ีรับสมคัร รวมทั้งส้ิน
ประชากรภายในองค์การ เพื่อให้ผูส้มคัรสามารถตดัสินใจได้อย่างฉลาดท่ีจะตอบรับหรือตอบ
ปฏิเสธในการสมคัรเขา้ทาํงาน เป็นการเปิดโอกาสใหแ้ก่ผูส้มคัร  
            3.   เพื่อเป็นการรักษา และสร้างภาพพจน์ท่ีดีท่ีมีต่อองคก์าร และการบริหารงานขององคก์าร 
โดยอาศยัสภาพการณ์ในการสัมภาษณ์ผูส้มคัร การสัมภาษณ์ในการคดัเลือกบุคลากร  เพื่อการจา้ง 
งานนบัไดว้า่เป็นงานท่ีมีความสําคญัเป็นงานพิเศษเฉพาะ เพราะว่าผูส้มคัรท่ีผ่านเขา้มาถึงรอบการ
สัมภาษณ์ จดัไดว้า่เป็นผูส้มคัรงานท่ีนายจา้งมีความมัน่ใจมากท่ีสุด  
 
        
 
     ล าดับขั้นในการสัมภาษณ์  
            การสัมภาษณ์จะเป็นรูปแบบใดก็ตาม ควรจะมีลาํดบัขั้นในการสัมภาษณ์ มีอยู ่6 ขั้น คือ  
            1.   การเตรียมการสัมภาษณ์ ผูส้ัมภาษณ์จะตอ้งมีการวางแผนจดัเตรียมการสัมภาษณ์ไวเ้ป็น
การล่วงหน้า โดยเฉพาะอย่างยิ่งจะตอ้งมีการทบทวนขอ้มูลเก่ียวกบัตวัผูส้มคัรงานเป็นรายบุคคล 
และมีการบนัทึกรายละเอียดขอ้มูลท่ีจะถามผูส้มคัรงาน เพื่อจาํแนกผูส้มคัรงานว่ามีจุดแข็ง และ
จุดอ่อนในเร่ืองใดบา้งท่ีเก่ียวกบังานท่ีสมคัร  
            2.   การสร้างความสัมพนัธ์ เร่ิมจากการท่ีผูส้ัมภาษณ์ทกัทายผูเ้ขา้รับการสัมภาษณ์ เพื่อสร้าง
บรรยากาศใหเ้กิดความรู้สึกท่ีเป็นมิตร มีความสบายใจ ความอบอุ่นใจ ห้องสัมพนัธ์ควรจะเป็นห้อง
ท่ีเป็น 
สัดส่วนโดยเฉพาะ มีความเป็นส่วนตวั เงียบสงบ ปราศจากเสียงรบกวน  
            3.   การถามคาํถาม ผูส้ัมภาษณ์อาจจะเป็นบุคคลคนเดียว หรืออาจจะสัมภาษณ์เป็น
คณะกรรมการสัมภาษณ์ การถามคาํถามผูส้ัมภาษณ์แต่ละคน จะถามคาํถามเรียงทีละคาํถามเป็น
ลาํดบัไปจนกวา่จะครบจาํนวนคาํถามท่ีตอ้งการถามผูเ้ขา้รับการสัมภาษณ์  
            4.   การยุติการสัมภาษณ์ การสัมภาษณ์จะตอ้งมีการกาํหนดเวลาท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์แก่ผู ้
เขา้รับการสัมภาษณ์ทุกคน การยติุการสัมภาษณ์ควรจะจบลงดว้ยภาพทางดา้นผลบวก  



            5.   การทบทวนการสัมภาษณ์ ภายหลงัท่ีผูเ้ขา้รับการสัมภาษณ์กลบัไปแลว้ ผูส้ัมภาษณ์ควร
จะมีการทบทวนการจดบนัทึกขอ้มูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ ซ่ึงบนัทึกไวใ้นใบประเมินผลการ
สัมภาษณ์ ควรจะทบทวนการสัมภาษณ์ในขณะท่ีเพิ่งเสร็จจากการสัมภาษณ์ในระยะเวลาไม่นานนกั 
เพราะวา่ขอ้มูลต่าง ๆ ยงัจดจาํไดแ้ม่นยาํ  
           6.    การประเมินผลการสัมภาษณ์ เป็นส่ิงท่ีสําคญัและมีความจาํเป็นมากท่ี จะตอ้งทาํการ
ประเมินผลผูเ้ขา้รับการสัมภาษณ์เพื่อตดัสินคดัเลือกผูส้มคัรท่ีมีความเหมาะสมกบัตาํแหน่งงานท่ีรับ
สมคัร 

 
การตรวจโรค  
 
          การตรวจโรคก่อนการจา้งงานมีบทบาทท่ีสาํคญัในกระบวนการกลัน่กรอง
คดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน มีความมุ่งหมายหลกัท่ีสาํคญั 4 ประการ คือ  
 
          “  ประการท่ี 1 เพื่อขจดับุคคลท่ีมีสุภาพทางร่างกายไม่สมบูรณ์เพียงพอกบัความ
ตอ้งการท่ีทาํงานกาํหนด  
          “  ประการท่ี 2 เพื่อเป็นขอ้มูล สภาพเง่ือนไขของสุขภาพทางร่างกายในเวลาท่ีมี
การจา้งงานเพื่อนาํมาเป็นขอ้มูลเปรียบเทียบเม่ือมีการใชสิ้ทธิเรียกร้องค่ารักษาพยาบาล 
เม่ือมีการเจบ็ป่วยในภายหลงั  
          “  ประการท่ี 3 เพื่อเป็นการขจดับุคคลท่ีมีสภาพร่างกายพิการบางอยา่ง ให้
เหมาะสมกบัการจา้งงานท่ีกาํหนดไว ้ 
          “  ประการท่ี 4 เพื่อป้องกนัการจา้งบุคคลท่ีเป็นโรคจิต หรือโรคจิตต่อร้ายแรงได ้ 
 
       

    โดยทัว่ไปการตรวจโรคตามความมุ่งหมายขา้งตน้ 4 ประการ เป็นท่ีเขา้ใจกนัดี การตรวจโรค
ควรจะใชเ้ป็นเคร่ืองช่วยทางบวกในการคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน แต่มิใช่เป็นการขจดับุคคลทุก
คนท่ีมีสุขภาพแขง็แรง สาํหรับบุคคลท่ีมีร่างกายพิการท่ีจะตอ้งมีชีวติอยูต่่อไป และแสวงหาความ
ช่วยเหลือตนเองโดยไดรั้บการจา้งงานเท่าท่ีจะเป็นไปได ้ ในบริษทัท่ีมีกิจการขนาดใหญ่จะจา้ง
คณะนายแพทย ์ หรือผูอ้าํนวยการแพทยท์าํหนา้ท่ีโปรแกรมการแพทยท์ั้งหมด และเป็นสมาชิกคน
หน่ึงของฝ่ายบุคคล ในบริษทัท่ีมีกิจการขนาดเล็ก ไม่ตอ้งการจา้งแพทยม์าทาํงานตลอดวนั 
โดยทัว่ไปจะทาํการติดต่อหาคณะแพทย ์ 2-3 คน มาทาํการตรวจโรคก่อนการจา้งงาน โดยเก็บ
ค่าธรรมเนียมจากผูเ้ขา้ตรวจโรค 
         



 การตรวจโรคโดยปกติจะประกอบดว้ยหลกัการท่ีสาํคญัดงัน้ี  
 “ประวติั  
 “การวดัส่วนสูงและนํ้าหนกั  
 “การตรวจโรคทัว่ไปรวมทั้งการตรวจโรคผิวหนงั และขอ้ต่อต่าง ๆ ของร่างกาย  
 “การมองเห็นและการไดย้นิเสียง  
 “การตรวจสอบทางคลินิก เช่น นยัน์ตา หู จมูก คอ และฟัน  
 “ตรวจปอด  
 “ตรวจหวัใจและความดนัโลหิต  
 “ตรวจเลือดและปัสสาวะ  
 “เอกซเรยป์อด  
 “ตรวจยาเสพยติ์ด  
 “ตรวจสุขภาพจิต  
 
เคร่ืองมือในการคัดเลอืกบุคลากร 
 
          การคดัเลือกพนกังานเป็นส่ิงท่ีตอ้งทาํอยา่งรอบคอบเป็นระบบ เน่ืองจากผลการดาํเนินงาน
ของบริษทัข้ึนอยูก่บัผลการปฏิบติังานของพนกังานเสมอ กล่าวคือถา้พนกังานไม่มีความสามารถ
ไม่มีคุณสมบติัท่ีเหมาะสมกบัองคก์าร ผลการดาํเนินงานขององคก์ารก็จะแยไ่ปดว้ย ดงันั้นคุณจึง
ตอ้งคดัแต่คนท่ีเหมาะสมเขา้มา ไม่ใช่เลือกใครก็ไดเ้ขา้มาก่อนแลว้ค่อยคดัคนท่ีไม่เหมาะสม
ออกไป นอกจากน้ีการสรรหาและคดัเลือกแต่ละคร้ังก็มีค่าใชจ่้ายค่อนขา้งสูง ดงันั้นคุณจึงตอ้งทาํ
ใหก้ระบวนการสรรหาและคดัเลือกของคุณมีประสิทธิผลท่ีสุด จะไดไ้ม่ตอ้งทาํการสรรหา
คดัเลือกกนับ่อยๆ  
 
ปัจจัยในการพจิารณาเลอืกเคร่ืองมือ 
 
          ในการคดัเลือกบุคลากรนั้น คุณสามารถใชเ้คร่ืองมือไดม้ากกวา่หน่ึงอยา่ง ซ่ึงเคร่ืองมืออยา่ง
หน่ึงท่ีทุกบริษทัใชก้นั ก็คือ การสัมภาษณ์ ซ่ึงจะกล่าวถึงในบทต่อไป ส่วนการเลือกเคร่ืองมือ
อ่ืนๆ ท่ีจะใชป้ระกอบการสัมภาษณ์ ใหคุ้ณพิจารณาจากปัจจยัต่างๆ ต่อไปน้ี 
 
1. เกณฑใ์นการคดัเลือก ท่ีคุณไดจ้ากการวิเคราะห์งาน ตวัอยา่งเช่น เกณฑใ์นการคดัเลือกผูจ้ดัการ
สาขา (สมรรถนะหลกัท่ีคุณจะใชใ้นการพิจารณาตดัสินผูส้มคัร) อาจทาํใหคุ้ณตดัสินใจเลือกใช้
ศูนยก์ารประเมิน (Assessment Center) เน่ืองจากมนัจะทาํใหคุ้ณเห็นศกัยภาพท่ีสาํคญั ๆ หลาย ๆ 



ดา้นของผูส้มคัรได ้
 
2. การยอมรับไดแ้ละความเหมาะสมของเคร่ืองมือ ในสายตาของผูส้มคัร ตวัอยา่งเช่น ผูส้มคัรใน
ตาํแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูง อาจรู้สึกวา่มนัเป็นการดูถูก ถา้คุณใหเ้ขาทาํแบบทดสอบสติปัญญา 
(IntelligenceTest) 
 
3. ความสามารถของพนกังานท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการคดัเลือกนั้น ประเด็นน้ีจะตอ้งพิจารณา
เป็นเศษในกรณีท่ีใชก้ารทดสอบทางจิตวทิยาและศูนยก์ารประเมิน เพราะพนกังานท่ีจะมาดูแล
จดัการเก่ียวกบัการทดสอบทางจิตวทิยา จะตอ้งจบการศึกษามาทางดา้นจิตวทิยา หรือไม่ก็ตอ้ง
ไดรั้บการฝึกอบรมเก่ียวกบัเคร่ืองมือนั้นมาโดยเฉพาะ 
 
4. ง่ายต่อการดาํเนินการจดัการ ตวัอยา่งเช่น การจดัการสัมภาษณ์หน่ึงต่อหน่ึง หรือสองต่อหน่ึง (ผู ้
สัมภาษณ์ 2 คน ต่อ ผูส้มคัร 1 คน) นั้นยอ่มง่ายกวา่การจดัสัมภาษณ์ในแบบของคณะกรรมการ 
(Panel Interview) ท่ีมีกรรมการสัมภาษณ์ 4 ท่าน เพราะคุณตอ้งหาเวลาท่ีกรรมการทั้ง 4 ท่านน้ีวา่ง
พร้อมๆกนัใหไ้ด ้
 
5. ปัจจยัดา้นเวลา บางคร้ังเราก็จาํเป็นตอ้งไดค้นมาทาํงานนั้นอยา่งเร่งด่วน ซ่ึงการสัมภาษณ์แบบ
หน่ึงต่อหน่ึง จะดาํเนินการไดเ้ร็วกวา่การใชศู้นยก์ารประเมิน ท่ีคุณตอ้งรอใหผู้ส้มคัรทุกคนวา่ง
พร้อมกนัจึงจะดาํเนินการคดัเลือกได ้
 
6. ความถูกตอ้งแม่นยาํ โดยทัว่ไปแลว้ความถูกตอ้งแม่นยาํจะเพิ่มข้ึนตามจาํนวนเคร่ืองมือท่ีถูก
เลือกมาใชอ้ยา่งเหมาะสม 
 
7. ค่าใชจ่้าย ท่ีข้ึนอยูก่บัปัจจยัหลาย ๆ อยา่ง เช่น ประเภทของเคร่ืองมือท่ีใช ้ (โดยทัว่ไปแลว้การ
ทดสอบจะมีค่าใชจ่้ายนอ้ยกวา่ศูนยก์ารประเมิน) ความถ่ีในการใช ้ เช่น ในการสัมภาษณ์นั้น ตอน
แรกคุณอาจตอ้งลงทุนในเร่ืองการฝึกอบรมการสัมภาษณ์มากกวา่ท่ีลงทุนฝึกอบรมเร่ืองการใช้
แบบทดสอบ แต่ในระยะยาวมนัจะถูกกวา่ เน่ืองจากโดยปกติแลว้บริษทัจะใชก้ารสัมภาษณ์เป็น
เคร่ืองมือในการคดัเลือกบุคลากรทุกคร้ัง แต่การทดสอบนั้นอาจถูกนาํมาใชเ้ป็นบางคร้ัง ข้ึนอยูก่บั
ตาํแหน่งงานท่ีเปิดรับสมคัร 

 
 

 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

บทที ่4 
1.การคดัเลือกบุคลากรคือ 

………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
. 
 

2.การกาํหนดนโยบายสาํหรับการคดัเลือกพนกังานใหม่ ประกอบดว้ยอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

3.การคดัเลือกบุคลากรมีความสาํคญัอยา่งไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 



4.กระบวนการคดัเลือกบุคลากรใหม่เขา้ทาํงานมีก่ีลาํดบัขั้น  อะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

5.การสัมภาษณ์มีก่ีขั้นตอน  อะไรบา้ง 
……………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………
………..…………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………
…………………..……………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 5   
การฝึกอบรมและพฒันา 

 
พจนานุกรรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พุทธศกัราช 2525 กล่าวว่า  "ฝึก" หมายถึง ทาํเพื่อให้เกิด
ความรู้ความเขา้ใจจนเป็นหรือมีความชาํนาญ   "อบรม" หมายถึง แนะนาํพร่ําสอนให้ซึมทราบเขา้
ไปจนติดเป็นนิสัยหรือแนะนาํช้ีแจงใหเ้ขา้ใจในเร่ืองท่ีตอ้งการ  ถา้แปลตามรูปศพัท ์
       การฝึกอบรม  หมายถึง  การแนะนาํ  การสอนเพื่อให้ผูเ้ขา้ร่วมกิจกรรมเกิดความรู้ความเขา้ใจ
หรือความชาํนาญในเร่ืองท่ีตอ้งการ   
            อุทุมพร จามรมาน (2533:2) กล่าวว่า การฝึกอบรม คือ กิจกรรมหรือความพยายามท่ีจะจดั
กิจกรรมใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของหน่วยงาน เพื่อใหผู้รั้บการฝึกอบรมเกิดการเปล่ียนแปลง
ในทางท่ีดีในเร่ือง ความรู้ ทศันคติ และทกัษะในการทาํงาน 
          Pont (1992)  กล่าววา่  การฝึกอบรมเป็นการพฒันาบุคคลแต่ละบุคคล และการช่วยให้บุคคลมี
ความรู้ความสามารถและความมัน่ใจในการดาํเนินชีวติและการทาํงาน 
 
          สรุปการฝึกอบรม  คือ  กระบวนการในการพฒันาบุคคลอยา่งเป็นระบบ เพื่อช่วยให้ผูเ้ขา้รับ
การฝึกอบรมเกิดความรู้ความเขา้ใจ  ความชาํนาญ และมีทศันคติท่ีถูกตอ้งในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงถึงขั้น
สามารถนาํความรู้ในเร่ืองนั้น ไปปฏิบติัภาระหนา้ท่ีไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
วตัถุประสงคข์องการฝึกอบรม  
  
          เราอาจจาํแนกวตัถุประสงคข์องการฝึกอบรมไดเ้ป็น 3 ประเภทใหญ่ ๆ ดงัน้ี  
         1. เพื่อเพิ่มพนูความรู้  ความรู้เป็นพื้นฐานในการนาํไปสู่ความเขา้ใจ  เพื่อให้มีความสามารถใน
การปฏิบติังานอยา่งใดอยา่งหน่ึงโดยเฉพาะไดดี้ 
 
        2. เพื่อเพิ่มพูนทกัษะ ความชาํนาญ หรือทกัษะในการทาํงาน  คือ ความคล่องแคล่วในการ
ปฏิบติัอย่างใดอย่างหน่ึงได้โดยอตัโนมติั เช่น การใช้เคร่ืองมือต่าง ๆ  การขบัรถ  การข่ีจกัรยาน  
เป็นตน้ 
  
           3. เพื่อเปล่ียนแปลงทศันคติ  การฝึกอบรมสามารถเปล่ียนแปลงทศันคติไปในทางท่ีดีท่ีพึง
ปรารถนา  ซ่ึงเป็นพื้นฐานทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคคล 
          ทศันคติ  คือ  ความรู้สึกในดา้นดีหรือไม่ดีต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง เช่น เกิดความจงรักภกัดีต่อบริษทั 
เกิดความสามคัคีในหมู่คณะ เกิดความภาคภูมิใจในสถาบนั เป็นตน้   



           การฝึกอบรมต่างจากการศึกษา คือ การศึกษาจะมุ่งพฒันาในส่วนรวม  แต่การฝึกอบรมจะ
เป็นการฝึกให้แก่บุคคลท่ีอยูใ่นองคก์ารใดองคก์ารหน่ึง  ซ่ึงโดยทัว่ไปแลว้การฝึกอบรมดึงดูดความ
สนใจไดน้้อย   ดงันั้นการจะให้บรรลุถึงวตัถุประสงค์ 3 ประการดงักล่าวจะตอ้งใช้เทคนิค วิธีการ 
และแรงจูงใจต่าง ๆ เขา้ช่วยมากมาย    
 
ความส าคัญของการฝึกอบรม  
  
องคก์ารต่าง ๆ จาํเป็นตอ้งจดัใหมี้การฝึกอบรมเพราะสาเหตุต่าง ๆ ดงัน้ี 
 
          1. เพื่อความอยูร่อดขององคก์ารเอง เพราะปัจจุบนัมีสภาพการแข่งขนัระหวา่งองคก์ารรุนแรง
มาก การฝึกอบรมจะช่วยให้องค์การเขม้แข็ง และช่วยให้บุคลากรมีประสิทธิภาพในการทาํงาน
ยิง่ข้ึน 
 
          2. เพื่อให้องค์การเจริญเติบโต มีการขยายการผลิต การขาย และการขยายงานด้านต่าง ๆ 
ออกไป ในการน้ีจาํเป็นตอ้งสร้างบุคคลท่ีมีความสามารถเพื่อท่ีจะรองรับงานเหล่านั้น 
 
 
          3. เม่ือรับบุคลากรใหม่จาํเป็นต้องให้เขารู้จักองค์การเป็นอย่างดีในทุก ๆ ด้าน และต้อง
ฝึกอบรมให้รู้วิธีทาํงานขององค์การ แมจ้ะมีประสบการณ์มาจากท่ีอ่ืนแลว้ก็ตาม เพราะสภาพการ
ทาํงานในแต่ละองคก์ารยอ่มแตกต่างกนั 
 
 
          4. ปัจจุบนัเทคโนโลยีเจริญก้าวหน้าไปรวดเร็วมาก จึงจาํเป็นต้องฝึกอบรมบุคลากรให้มี
ความรู้ทนัสมยัเสมอ ถา้บุคลากรมีความคิดลา้หลงั องคก์ารก็จะลา้หลงัตามไปดว้ย 
 
 
          5. เม่ือบุคลากรทาํงานมาเป็นเวลานานจะทาํให้เฉ่ือยชา เบ่ือหน่าย ไม่กระตือรือร้น การ
ฝึกอบรมจะช่วยกระตุน้ใหมี้ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 
 
          6. เพื่อเตรียมบุคลากรสาํหรับรับตาํแหน่งใหม่ท่ีสูงข้ึน โยกยา้ยงานหรือแทนคนท่ีลาออกไป 
 กระบวนการในการฝึกอบรม  



           การจดัฝึกอบรมเป็นกระบวนการท่ีจะตอ้งมีการดาํเนินงานลาํดับขั้นตอนต่อเน่ืองกนัไป 
ตั้งแต่ตน้จนจบ และแต่ละขั้นตอนก็มีความสาํคญัไม่ยิง่หยอ่นไปกวา่กนั 
 
          กระบวนการในการฝึกอบรมประกอบดว้ยขั้นตอนต่างๆ ดงัน้ี 
          1. การหาความจาํเป็นในการฝึกอบรม 
          2. การสร้างหลกัสูตร 
          3. การเลือกใชเ้ทคนิคต่างๆในการฝึกอบรม 
          4. การดาํเนินการฝึกอบรม 
          5. การประเมินผล และการติดตามผลการฝึกอบรม 
 
สรุป  
  
           การฝึกอบรมเป็นส่ิงจาํเป็นสาํหรับการบริหารงานในปัจจุบนั ทั้งหน่วยงานภาครัฐและเอกชน   
เพราะการฝึกอบรมเป็นกระบวนการช่วยพฒันาใหบุ้คลากรและองคก์ร   สามารถปฏิบติัภาระหนา้ท่ี
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลภายใตส้ถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลาในสังคม
ยคุโลกาภิวฒัน์  
  
          การจดัฝึกอบรมอยา่งมีประสิทธิภาพนั้นตอ้งกระทาํอยา่งเป็นระบบ   โดยคาํนึงถึง
องคป์ระกอบดา้น 
                  - ปัจจยัป้อนเขา้ (input)  
                  - กระบวนการ (process)  
                  - ผลผลิต (output)  
                  - สภาพแวดลอ้ม (environment) 
 
 
 
 

 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

บทที ่5 
1.การฝึกอบรมคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
2.การพฒันาคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

3.กระบวนการในการฝึกอบรมประกอบดว้ยขั้นตอนอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 



4.นกัศึกษาคิดวา่เพราะอะไรจึงตอ้งมีการจดัฝึกอบรม 

………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

5.การจดัฝึกอบรมใหมี้ประสิทธิภาพตอ้งคาํนึงถึงองคป์ระกอบอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



บทที่  6 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
ส่ิงท่ีคุณไม่อาจหลีกเล่ียงไดน้ัน่คือ ใครบางคนติดตามดูผลงานบางอยา่งของคุณอยู่ ตวัอย่าง

บุคคลเหล่านั้นไดแ้ก่ เพื่อน เพื่อนร่วมชั้นเรียน สมาชิกในกลุ่ม คนรัก คู่ชีวิต หรือแมก้ระทัง่เจา้นาย 
บางคนอาจจะกาํลงัประเมินพฤติกรรมและความสามารถของคุณซ่ึงอาจจะเป็นแบบไม่ทางการ หรือ
เป็นแบบเป็นทางการก็ได ้

 
ตลอดชีวิตการทาํงาน งานของคุณจะถูกตรวจสอบและถูกประเมินอยู่เสมอ ระดบัเงินเดือน 

ระดบัชั้น ตลอดจนภาระหนา้ท่ีท่ีรับผิดชอบจะข้ึนอยูก่บัวา่ผลงานของคุณไดต้ามเกณฑ์การประเมิน
แค่ไหน และแน่นอนท่ีสุดการประเมินผลการปฏิบติังานไม่ไดเ้ป็นเร่ืองใหม่สําหรับคุณ ส่ิงเหล่าน้ี
คุณเคยพบเห็นเคยผ่านมาแลว้จากการเรียนหนงัสือในโรงเรียน จากการสอบเพื่อให้ผา่นวิชาต่างๆ 
จากการทาํรายงานส่ง จากขอ้สอบ และจากการนาํเสนอเร่ืองราวหรือรายงานต่างๆ ส่ิงท่ียกตวัอยา่ง
มาทั้งหมดคือตวัอย่างเทคนิคท่ีจดัทาํข้ึนเพื่อวดัคุณภาพของงานคุณ โดยหลกัแลว้เทคนิคเหล่านั้น
เหมือนกับส่ิงท่ีนํามาใช้วดัผลการปฏิบติังานของคุณ ผลท่ีได้จากการวดัเหล่าน้ีแน่นอนท่ีสุดมี
ความสาํคญัต่ออนาคตของคุณ 

แมว้่าคุณอาจจะไม่ตอ้งทาํขอ้สอบช่วงท่ีทาํงานอยู่ในองค์กรหน่ึงองคก์รใด การประเมินผล
การปฏิบติังานมีความสาํคญัเท่ากบัในมหาวทิยาลยั การข้ึนเงินเดือน การเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง ไม่
เพียงแต่ส่งผลให้มีรายได้มากข้ึน ความเป็นอยู่ท่ีดีข้ึน แต่ยงัมีผลถึง    (Self-esteem) ความรู้สึกท่ี
มัน่คง (Emotional security) และความสุขใจในชีวิตดา้นอ่ืนๆ (General satisfaction with life) อีก 
โดยความหมายน้ีคุณไม่เคยทาํขอ้สอบเสร็จเลย ตราบใดท่ียงัทาํงานอยู ่ผลการทาํงานก็ยงัคงจะถูก
ประเมินต่อไป  

โปรดระลึกไวเ้สมอว่า ผลการปฏิบติังาน มีประโยชน์ต่อคุณเองเท่าๆกบัต่อองค์กร ตวัอย่าง
ของแบบทดสอบในห้องเรียนแสดงให้เห็นว่าตวัคุณเองอยูต่รงไหนและควรพฒันาอยา่งไร ดงันั้น
แบบการประเมินท่ีใช้ได้ผลสามารถช่วยคุณประเมินทกัษะความชาํนาญ (Competence) และ
พฒันาการส่วนบุคคลของคุณได้ ผลการประเมินจะสะทอ้นให้เห็นจุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน 
(Weaknesses) ซ่ึงช่วยให้คุณมีความเช่ือมัน่ (Self-confidence) มากข้ึนในบางเร่ือง และสามารถเป็น
แรงจูงใจใหคุ้ณปรับปรุงคุณภาพงานในดา้นอ่ืนต่อไป 

 
 
 



ท าไมต้องมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  (Performance: Why do it?) 

วตัถุประสงคร์วมๆ ของการประเมินผลการปฏิบติังานคือการวดัวา่คนหน่ึงคนทาํงานไดดี้แค่
ไหนเพียงไร ผลการประเมินอนัน้ี จะเป็นตวักาํหนดการตดัสินใจเก่ียวกบัอนาคตของพนักงาน   
นอกจากนั้น การประเมินผลงานมกัจะถูกนาํไปเป็นตวัวดัเทคนิคการเลือกสรรพนกังานอยูเ่สมอว่า
เหมาะสมหรือไม่ ด้วยเหตุน้ี วตัถุประสงค์กวา้งๆ ของการประเมินผลการปฏิบติังานจึงมีอยู่ 2 
ประการดว้ยกนัคือ (1) เพื่อการจดัการ ซ่ึงหมายถึงไปใชใ้นทางการในการบริหารคนไดแ้ก่ การข้ึน
ค่าจา้งและการเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง และ (2) การวิจยั โดยมากมกัจะเป็นไปเพื่อสนบัสนุนความมี
ประสิทธิผลของเคร่ืองมือการเลือกสรร 

วตัถุประสงค์ของการประเมินมีผลกระทบต่อผลการประเมินท่ีได้หรือไม่หรืออีกนัยหน่ึง 
หัวหน้างานแจ้งผลการประเมินท่ีต่างออกไปให้กับลูกน้องเม่ือรู้ว่าผลการประเมินนั้ นจะมีผล
โดยตรงต่อลูกนอ้งมากกวา่เม่ือจะนาํผลการประเมินท่ีไดไ้ปใชเ้พื่อวตัถุประสงคท์างการวิจยัทั้งหมด
ใช่หรือไม?่ คาํตอบคือใช่   

ในการศึกษาผูบ้งัคบับญัชาชั้นตน้จาํนวน 223 รายในบริษทั 500 อนัดบัของฟอร์จูน ผล
การศึกษาพบวา่ผูบ้งัคบับญัชาให้ความสําคญัต่อการรักษาพนกังานเอาไวเ้ม่ือรู้วา่การประเมินนั้นจะ
ใช้เพื่อการตดัสินใจในทางการจดัการคน ทางการตดัสินใจท่ีมีผลต่อความก้าวหน้าในงานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเขา (Harris, Smith & Champaign, 1995)  
 

รูปภาพ 7-1 เหตุผลของนายจ้างและพนักงานในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 มุมมองของนายจ้าง 

1. แมก้ารวดัผลจะไม่สมบูรณ์ แต่ก็สามารถช้ีใหเ้ห็นถึงผลการปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนัของแต่
ละคนได ้

2. อาจตอ้งจดัทาํเอกสารประเมินผลการปฏิบติังานและผลสะทอ้นกลบัเพื่อเป็นหลกัฐานทาง
กฎหมาย 

3. การประเมินจะช่วยวางรากฐานในการสร้างระบบคุณธรรม (Merit system) และระบบการ
ใหร้างวลั (Bonus system) 

4. มาตรฐานและขอบข่ายการประเมินผลงานน้ีสามารถนาํไปกาํหนดเป้าหมายเชิงยทุธศาสตร์
และกาํหนดความคาดหวงัต่อผลการปฏิบติังานไดช้ดัเจนมากข้ึน 

5. การใหผ้ลสะทอ้นกลบัเป็นรายบุคคลถือเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน 



6. แมจ้ะเนน้การประเมินรายบุคคล แต่สามารถนาํการทาํงานเป็นทีมมาเป็นเกณฑใ์นการ
ประเมิน และกาํหนดใหที้มงานเป็นจุดหลกัของการประเมินได ้

 มุมมองของพนักงาน 

1. ผลสะทอ้นกลบัในการปฏิบติังานเป็นส่ิงจาํเป็นและพึงปรารถนา 
2. ตอ้งประเมินเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบติังาน 
3. เพื่อความยติุธรรม ตอ้งสามารถวดัระดบัผลการปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนัในกลุ่มคนงานได ้

และระดบัท่ีแตกต่างกนัน้ีจะมีกระทบต่อผลท่ีจะเกิดข้ึนตามมา 
4. การประเมินและการรับทราบระดบัผลการปฏิบติังานช่วยจูงใจใหเ้กิดการพฒันาผลการ

ปฏิบติังาน 
 
 ตอ้งมีคาํอธิบายว่าทาํไมพนักงานบางคนจึงได้รับเล่ือนตาํแหน่ง ถูกไล่ออก หรือ ได้ข้ึน
เงินเดือนต่างจากคนอ่ืน ๆ เร่ืองน้ีอภิปรายโดยย่อไดด้งัน้ี การตดัสินใจของฝ่ายบุคคลโดยพิจารณา
จากการประเมินผลการปฏิบติังานย่อมต้องเป็นไปตามมาตรฐานทางกฎหมายเช่นเดียวกบัการ
ทดสอบ ซ่ึงการทดสอบและการประเมินผลการปฏิบติังานถือเป็นเทคนิคในการปฏิบติังานของฝ่าย
บุคคลอยู่แลว้ ถึงแมว้่าการประเมินผลการปฏิบติังานอาจก่อให้เกิดปฏิกิริยาต่อตา้นจากพนกังาน
บางส่วนบา้ง แต่การตดัสินใจของฝ่ายบุคคลโดยปราศจากหลกัเหตุและผลก็เป็นทางเลือกท่ียอมรับ
ไม่ไดเ้ช่นกนั Cardy (1998) สรุปเหตุผลของนายจา้งและพนกังานในการประเมินผลการปฏิบติังาน
ไวแ้ลว้ ดงัรูปภาพ 7-1 
 

การน าผลลพัธ์ทีไ่ด้จากการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ 

 ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานสามารถนาํไปประยกุตใ์ชก้บังานบริหารได้
อีกหลายงาน (ดูรูปภาพ 7-1) ดงัท่ีไดอ้ภิปรายไวใ้นบทท่ี 3 เกณฑก์ารประเมินนาํมาจากขั้นตอนการ
วเิคราะห์งาน ในทางกลบักนั เกณฑด์งักล่าวก็เป็นพื้นฐานในการประเมินเช่นกนั การนาํขอ้มูลท่ีได้
จากการประเมินผลการปฏิบติังานไปใชเ้ท่าท่ีสาํคญัมีดงัน้ี 
 
ความต้องการการฝึกอบรม  (Training requirements)  

การวดัผลการปฏิบติังานอย่างรอบคอบสามารถทาํให้มองเห็นจุดอ่อน การไม่รู้ ไม่มีทกัษะ 
และไม่มีความสามารถ เม่ือเราหาพบ ส่ิงเหล่าน้ีสามารถแก้ไขได้ด้วยการจดัการฝึกอบรมให ้ 
บางคร้ังเราพบวา่พนกังานทั้งหมดหรือทั้งแผนกทาํงานไม่เป็นในเร่ืองบางเร่ืองทั้งท่ีเป็นงานประจาํ
ของเขา ขอ้มูลเหล่าน้ีเป็นประโยชน์ต่อการจดัทาํแผนการฝึกอบรมทั้งพนกังานเก่าและใหม่เพื่อขจดั



ข้อบกพร่องเหล่านั้ น ผลการประเมินสามารถนํามาใช้ความมีประสิทธิผลของโปรแกรมการ
ฝึกอบรมไดด้ว้ยการพิจารณาวา่ผลทาํงานของเขาหลงัจากอบรมไปแลว้พฒันาดีข้ึนหรือไม่ 
 

การฝึกอบรม  

ขอ้มูลการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีนาํมาใช้ประโยชน์มากท่ีสุดน่าจะเป็น ผลสะทอ้น
กลบัของพนกังาน ผลสะทอ้นกลบัน้ีจะนาํมาเป็นพื้นฐานในการวเิคราะห์ตวับุคคลซ่ึงจะอภิปรายกนั
ในบทถดัไป ผลสะทอ้นกลบัแสดงถึงจุดแข็งและจุดอ่อนของพนกังาน แน่นอนว่าการประเมินผล
งานควรจะเช่ือมโยงกบัลกัษณะนิสัยท่ีเก่ียวขอ้งกบังานเท่านั้น ความบกพร่องหรือจุดอ่อนถือเป็น
เป้าหมายของการฝึกอบรม การฝึกอบรมควรจดัข้ึนเฉพาะในส่วนท่ีผลการปฏิบติังานย ํ่าแย่อนั
เน่ืองมาจากตวับุคคลเท่านั้น ไม่เก่ียวขอ้งกบัสภาพแวดล้อมในการทาํงาน หัวหน้างานมีบทบาท
สําคญัในการช่วยพฒันาทกัษะของพนกังาน แมว้า่โดยคาํนิยามแลว้ การประเมินผลการปฏิบติังาน
จะเป็นเร่ืองของการวดัผล แต่ในบริบทน้ีก็สามารถนาํมาใช้เป็นตวัช่วยวิเคราะห์หาสาเหตุ (ของ
ความบกพร่อง)ได้ด้วย เพราะพนักงานบางคนจะไม่ยอมรับจุดอ่อนของตนเอง หัวหน้างานท่ี
สนับสนุนลูกน้องจะทาํหน้าท่ีได้มีประสิทธิผลมากกว่าหัวหน้างานท่ีชอบจบัผิดและดุลูกน้อง 
รายละเอียดเพิ่มเติมจะกล่าวต่อไปในบทน้ี 
 

ค่าจ้าง การเลือ่นต าแหน่ง และการตัดสินใจทางการบริหารคน  (Pay, promotion, and other 
personnel decisions) 

 คนส่วนใหญ่เช่ือวา่เขาควรไดรั้บรางวลัเม่ือทาํงานไดสู้งกวา่ค่าเฉล่ีย หรือทาํงานไดย้อดเยี่ยม 
ตวัอย่างเช่น การเรียนในมหาวิทยาลยั คะแนนท่ียุติธรรมหมายถึง คะแนนสอบ หรือคะแนนท่ีได้
จากการทาํรายงานส่งอาจารยดี์กวา่เพื่อนร่วมชั้นคนอ่ืนนัน่หมายถึงคุณจะตอ้งไดค้ะแนนสูงกวา่  

ค่าตอบแทนอาจจะอยูใ่นรูปของการข้ึนเงินเดือน โบนสั การเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง หรือการ
โดนยา้ยไปยงัตาํแหน่งท่ีมีโอกาสกา้วหน้ามากกว่า การรักษาขวญัและกาํลงัใจในการทาํงาน การ
เปล่ียนแปลงเหล่าน้ี ไม่สามารถปล่อยใหเ้ป็นใหเ้ป็นไปตามอาํเภอใจของหวัหนา้งานคนๆเดียว หรือ
อคติของหัวหนา้งานได้ แต่ตอ้งอยูบ่นพื้นฐานของการวดัอยา่งเป็นระบบ ผลท่ีไดจ้ากการประเมิน
เป็นพื้นฐานของการตดัสินใจในสายอาชีพของพนกังาน และยงัช่วยให้คน้พบศกัยภาพในการสร้าง
องคก์รใหเ้ติบโต 
 



การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน   

ขอ้มูลการประเมินผลการปฏิบติังานนาํมาใช้ประกอบการข้ึนเงินเดือนมากเป็นลาํดบัสอง  
โดยส่วนมากแล้ว ผลการปฏิบติังานถือเป็นส่วนหน่ึงในการพิจารณาปรับเงินเดือน เราสามารถ
ออกแบบการประเมินเพื่อให้การประเมินผลและอตัราการข้ึนเงินเดือนมีความสัมพนัธ์กนัโดยตรง
ได้ ตวัอย่างเช่น พนักงานท่ีมีผลการปฏิบติังานอยู่ในระดับสูงจาํนวนร้อยละ 10 ของพนักงาน
ทั้งหมดจะไดข้ึ้นเงินเดือนร้อยละ 12  ในทางกลบักนั พนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานอยูอ่ยูใ่นระดบั
ตํ่าสุดจาํนวนร้อยละ 10 ของพนกังานทั้งหมดจะไดข้ึ้นเงินเดือนเพียงร้อยละ 2 เท่านั้น 
 
 น่าเสียดายท่ีการประเมินในส่วน ‚การพฒันาบุคคล‛ และ ‚การบริหารเงินเดือน‛ มกัไม่
สามารถทาํควบคู่กนัไดอ้ยา่งราบร่ืน พนกังานหลายคนให้ความสําคญักบัการข้ึนเงินเดือนมากกว่า
การพูดความจริงเร่ืองจุดอ่อนในการทาํงาน เพราะเงินเดือนเป็นเร่ืองชดัเจนและเป็นจริง พนกังาน
อาจรู้สึกต่อตา้นหากนาํงานสองประการขา้งตน้มาประเมินร่วมกนั ถา้การยอมรับจุดอ่อนหมายถึงได้
ข้ึนเงินเดือนนอ้ยกวา่ การพฒันาบุคคลก็จะมีความสาํคญันอ้ยลง 
 

การก าหนดต าแหน่ง (Placement)  

ขอ้มูลจากการประเมินผลการปฏิบติังานมีความสาํคญัมากต่อการตดัสินใจกาํหนดตาํแหน่ง 
พนกังานใหม่ (เช่น ผูบ้ริหารฝึกหดั) ในช่วงแรกมกัตอ้งทาํภารกิจหรืองานหลายอยา่ง ในระยะเวลา 
12 เดือน ผูบ้ริหารฝึกหดัอาจตอ้งไปทาํงานดา้นการตลาด การเงิน และบญัชี เม่ือประเมินผลงานใน
แต่ละดา้นแลว้ ผูบ้ริหารฝึกหดัคนดงักล่าวก็จะไดรั้บตาํแหน่งถาวรในส่วนท่ีตนปฏิบติังานไดดี้ท่ีสุด 
การประเมินผลการปฏิบติังานจะช้ีให้เห็นวา่ความสามารพิเศษของบุคคลจะนาํออกมาใชไ้ดดี้ท่ีสุด
ในฝ่ายไหน โดยพิจารณาจากจุดแขง็ของพนกังานเป็นสาํคญั 
 

การเลื่อนขั้น  (Promotions)  

การเล่ือนขั้นอาจพิจารณาจากความสามารถของพนกังานในการปฏิบติัหน้าท่ีในปัจจุบนั 
การประเมินช้ีให้เห็นว่าพนักงานคนใดมีผลการปฏิบัติงานดีกว่าและพนักงานท่ีไม่สามารถ
ปฏิบติังานปัจจุบนัของตนไดดี้ ก็จะไม่ได้รับการพิจารณาเล่ือนขั้น การวางแผนสืบทอดตาํแหน่ง 
(succession planning) เป็นแนวคิดวา่ดว้ยการคาดการณ์ระยะยาว (โดยทัว่ไปคือ 3-5 ปี) วา่จาํนวน
พนกังานในอนาคตท่ีบริษทัจาํเป็นตอ้งมีนั้นข้ึนอยูก่บัวา่พนกังานในปัจจุบนัสามารถเล่ือนขั้นไปได้
ตามท่ีคาดไวห้รือไม่ อย่างไรก็ดี ผลการปฏิบติังานมิใช่ปัจจยัเดียวท่ีกาํหนดการเล่ือนขั้น โดยปกติ
แลว้การเล่ือนขั้นจะพิจารณาจากความอาวุโสและความสามารถผสมกนั ถา้หากยึดหลกัอาวุโสมาก



เกินไป ก็ไม่อาจแน่ใจไดว้า่บุคคลท่ีไดเ้ล่ือนขั้นนั้นมีความสามารถพอ การเล่ือนขั้นโดยพิจารณาจาก
ผลการปฏิบัติงานเป็นหลักจึงสมเหตุผลมากกว่า แต่ผู ้เ ช่ียวชาญส่วนใหญ่เห็นพ้องกันว่า
ประสบการณ์การทาํงานก็ควรนาํมาพิจารณาด้วย บ่อยคร้ังท่ีใช้การเล่ือนขั้นเป็นเกณฑ์ในการวดั
ความน่าเช่ือถือของการจดัอนัดบัศูนยป์ระเมิน 
 

การไล่ออก (Discharge)  

การส้ินสุดการจา้งงานตอ้งอยู่บนฐานของเหตุผลท่ีสมควร  ตวัอยา่งเหตุผลสมควรขอ้หน่ึง 
คือ เม่ือประเมินผลการปฏิบติังานแล้ว ผลงานไม่ดีเพียงพอ ขอ้แนะนาํสําคญัสําหรับองค์การ คือ 
ควรจดัทาํเอกสารท่ีระบุวา่ไดใ้ชค้วามพยายามท่ีจะยกระดบัผลการปฏิบติังานของพนกังานแลว้ และ
การตัดสินใจส้ินสุดการจ้างงานก็เป็นทางเลือกสุดท้ายจริง ๆ คดีความหลายคดีท่ีเกิดจากการ
ประเมินผลการปฏิบติังานยืนยนัวา่พนกังานท่ีถูกไล่ออกนั้นเป็นเหยื่อของการ ‚ถูกไล่ออกอย่างไม่
ยุติธรรม‛ ในกรณีเช่นน้ี องค์การต้องแสดงให้เห็นว่ากระบวนการประเมินผลการปฏิบติังานท่ี
นาํไปสู่การตดัสินใจเลิกจา้งนั้น มีความเป็นธรรม ถูกตอ้งและเป็นประเด็นเร่ืองงานโดยตรง 
 

การวจัิยด้านงานบุคคล (Personnel research)   

ในการศึกษาเร่ืองความเท่ียงตรงของเกณฑ์(การประเมิน) หลายคร้ัง การประเมินเกณฑ์
เหล่านั้นมีท่ีมาจากการประเมินผลการปฏิบติังาน เม่ือยอ้นกลบัไปแลว้ เกณฑ์เหล่านั้นคือ ตวัวดัผล
การปฏิบติังาน และตวัวดัผลการปฏิบติังานก็คือส่ิงท่ีการประเมินผลการปฏิบติังานควรจะวดั เม่ือ
นักจิตวิทยาอุตสาหกรรมองค์การต้องการทดสอบความถูกตอ้งของตวัทาํนายตวัใหม่ เขาจะหา
ความสัมพนัธ์ระหว่างคะแนนกบั criterion measure (เกณฑ์การวดั) ซ่ึงส่วนใหญ่นาํมาจากแฟ้ม
ประเมินผลการปฏิบติังานของบริษทั ไม่วา่เคร่ืองมือในการคดัเลือกจะเป็นอะไร ตอ้งดีเทียบเท่ากบั
เกณฑท่ี์เคร่ืองมือนั้นพยายามจะทาํนาย ดงันั้นการประเมินผลจึงเป็นมาตรวดัท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลสําเร็จ
ของงาน การวิจยั (เช่น Harris, Smith, & Champagne, 1995) พบวา่วตัถุประสงคข์องการวิจยัดา้น
งานบุคคล โดยเฉพาะอย่างยิ่งการสร้างเคร่ืองมือประเมินผลการปฏิบติังานซ่ึงให้ข้อมูลท่ีเป็น
ประโยชน์มากกวา่และมีอคตินอ้ยกวา่การประเมินผลลพัธ์ซ่ึงเดิมรวบรวมมาเพื่อวตัถุประสงคด์า้น
การบริหารเท่านั้น (เช่น การบริหารเงินเดือน) Harris และคณะเสนอแนะว่าควรให้ความสนใจกบั
วตัถุประสงค์เบ้ืองหลงัการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ย และวตัถุประสงค์เหล่าน้ีมีอิทธิพลต่อ
คุณภาพและประโยชน์ของการประเมินอยา่งไร 
 
 



การประเมินผลการปฏิบัติงานและกฎหมาย 
 รัฐบญัญติัของสหรัฐว่าด้วยการจ้างงานอย่างเป็นธรรมได้กล่าวถึงการประเมินผลการ
ปฏิบติังานไวเ้ช่นกนั การเลือกปฏิบติัเกิดข้ึนไดไ้ม่เฉพาะแต่ตวัทาํนาย (ทดสอบ) ความเท่าเทียมกนั
เท่านั้น แต่ยงัรวมถึงพฤติกรรมการทาํงานท่ีการทดสอบพยายามจะทาํนายอีกดว้ย  
 Malos (1998) กล่าวไวว้่า ในช่วงหลังน้ี ความสําคญัของประเด็นทางด้านกฎหมายท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังานไดถี้บตวัสูงข้ึนอยา่งรวดเร็ว เขาไดศึ้กษาคดีความในศาล
หลายคดีท่ีกล่าวหาเร่ืองการเลือกปฏิบติัและพบว่าขอ้กล่าวหาเร่ืองการเลือกปฏิบติัมกัจะเก่ียวขอ้ง
กบัการประเมินผลการปฏิบติังานของพนักงาน ข้อกล่าวหาว่าด้วยการเลือกปฏิบติัน้ีอาจนําไป
อภิปรายรวมในบทท่ี 5  ซ่ึงรวมถึงบทท่ี 7  ของกฎหมายว่าด้วยสิทธิของพลเมือง ค.ศ. 1964 
กฎหมายวา่ดว้ยสิทธิของพลเมือง ค.ศ. 1991 การเลือกปฏิบติัตามอายุในกฎหมายวา่ดว้ยการจา้งงาน 
(ADEA) และชาวอเมริกนักบักฎหมายคนพิการ (ADA) การดาํเนินคดียงัเป็นผลสืบเน่ืองมาจากขอ้
กล่าวหาเร่ืองนายจา้งประมาทเลินเล่อ (ไม่สามารถทาํหนา้ท่ีประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยความใส่
ใจตามสมควรได)้ ท าให้เสียช่ือเสียง (เปิดเผยขอ้มูลผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเท็จและไม่น่าพอใจ ทาํ
ใหพ้นกังานเสียช่ือเสียง) และ การแถลงท่ีไม่เป็นจริง (เปิดเผยขอ้มูลผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเท็จและ
ไม่น่าพอใจ เป็นผลใหน้ายจา้งในอนาคตหรือบุคคลท่ีสามเขา้ใจพนกังานผดิไป)  
 

รูปภาพ 7-2 ข้อแนะน าในการก าหนดหัวข้อการประเมินผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับกฎหมาย 

เกณฑ์การประเมิน 

- ควรยดึหลกัเหตุผลมากกวา่ความคิดเห็นส่วนบุคคล 
- ควรเก่ียวขอ้งกบัเน้ืองาน หรือ อยูบ่นฐานของการวเิคราะห์งาน 
- ควรใหค้วามสาํคญักบัพฤติกรรมมากกวา่ลกัษณะภายนอก 
- ควรใหอ้ยูใ่นความควบคุมของผูถู้กประเมิน 
- ควรสัมพนัธ์กบังานใดงานหน่ึงโดยเฉพาะ มิใช่ประเมินโดยรวม  

 

รูปภาพ 7-3 ข้อแนะน าขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกบักฎหมาย 

ขั้นตอนการประเมิน 

- ควรกาํหนดใหเ้ป็นมาตรฐานเดียวกนัสาํหรับพนกังานทุกคนในกลุ่มงานเดียวกนั 
- ควรส่ือสารใหพ้นกังานรับทราบอยา่งเป็นทางการ 



- ควรแจง้ใหพ้นกังานทราบขอ้บกพร่องในการปฏิบติังานและโอกาสในการแกไ้ข
ขอ้บกพร่องนั้น 

- ควรเปิดโอกาสใหพ้นกังานทบทวนผลการประเมิน 
- ควรจดัใหมี้กลไกอุทธรณ์อยา่งเป็นทางการเพื่อรับขอ้มูลจากพนกังาน 
- ควรใชผู้ป้ระเมินหลายคนท่ีมีภูมิหลงัแตกต่างกนั และตอ้งเป็นผูท่ี้ไม่มีอคติดว้ย 
- ควรจดัใหมี้เอกสารคาํแนะนาํเพื่อฝึกอบรมผูป้ระเมิน 
- ควรใหผู้ป้ระเมินทุกคนจดัเตรียมเอกสารท่ีสมบูรณ์และมีความสอดคลอ้งกนั โดยให้ระบุ

ตวัอยา่งของผลงานตามพื้นความรู้ส่วนบุคคลดว้ย 
- ควรสร้างระบบเพื่อตรวจหาผลกระทบเร่ืองการเลือกปฏิบติัท่ีอาจจะเกิดข้ึนหรือการนาํ

ระบบโดยรวมไปใชใ้นทางท่ีผดิ 
 

ทฤษฎกีารรับรู้ของบุคคล 

 โดยหลักการแล้วการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความเก่ียวข้องกับการรับรู้ของคน 
กล่าวคือ การท่ีคุณประเมินคนคนหน่ึงว่าเป็นอยา่งไรยอ่มสัมพนัธ์กบัว่าคุณรับรู้บุคคลนั้นอย่างไร 
นกัจิตวทิยาไดพ้ฒันาทฤษฎีการรับรู้ของบุคคลซ่ึงเป็นประโยชน์ต่อการวางรากฐานความเขา้ใจเร่ือง
การประเมินผลการปฏิบติังาน ทฤษฎีน้ียงัมีช่ือวา่ ปัญญาทางสังคม (social cognition) หรือ ทฤษฎี
เหตุผลวา่ดว้ยการรับรู้ของบุคคล (attribution theory of person perception) 
 ลอนดอน (2001) อธิบายทฤษฎีดังกล่าวไวด้ังน้ี เราทุกคนล้วนแต่มีความคิดท่ีชัดเจน
พอสมควรว่าส่ิงต่าง ๆ จะเป็นเช่นไรเม่ือเราเขา้ไปมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล ความคิดเหล่าน้ีทาํ
หนา้ท่ีเป็นเคร่ืองกรองช่วยเราประมวลผลขอ้มูลของผูอ่ื้นจาํนวนมหาศาล ดว้ยเหตุน้ี เรามกัจะขจดั
หรือมองขา้มขอ้มูลท่ีไม่ตรงกบัความคิดเบ้ืองตน้ของเรา เราจะประมวลผลขอ้มูลโดยอตัโนมติัทุก
คร้ังท่ีทาํได ้หลีกเล่ียงการใช้ปัญญา และตดัสินใจตามเดิมอยูเ่สมอ เม่ือมีเร่ืองผิดปกติเกิดข้ึน เราจะ
ถูกบงัคบัให้คิดรอบคอบข้ึนเพื่อตีความขอ้มูลผิดปกตินั้นและกาํหนดความคิดเห็นของเราต่อบุคคล
หรือกลุ่มข้ึนมาใหม่ เราสามารถหลีกเล่ียงการประมวลผลขอ้มูลโดยอตัโนมติัตลอดจนอคติและ
ความเขา้ใจผดิอนัเกิดจากการประมวลขอ้มูลน้ีไดด้ว้ยวธีิการแทรกแซงหลายวธีิ เช่น การฝึกอบรม 
 Klimolski และ Donohue (2001) ไดพ้ฒันาโครงร่างเพื่อทาํความเขา้ใจการรับรู้ของบุคคล 
ดงัแสดงในตาราง 7-2 โครงร่างน้ีประกอบดว้ย 3 ส่วน คือ ขอ้มูล กระบวนการและผลผลิต ขอ้มูล 
คือ ลกัษณะของผูรั้บรู้ ลกัษณะของบุคคลท่ีกาํลงัถูกรับรู้ (เป้าหมาย) และปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม 
 
 
 



      ข้อมูล     กระบวนการ          ผลผลติ 
 
 
 
  

ผูรั้บรู้จะรับรู้แตกต่างกนัไปตามระดบัความรู้สึกท่ีมีต่อผูอ่ื้น ระดบัแรงจูงใจตลอดจน
ความสามารถทางปัญญาของผูรั้บรู้เอง ลกัษณะของเป้าหมายประกอบดว้ยอาย ุ เช้ือชาติและเพศ 
รวมถึงส่ิงชกันาํท่ีไม่ใช่คาํพดู (nonverbal cues) เช่น ความน่าดึงดูดใจภายนอก การส่ือสารผา่น
ดวงตา การเคล่ือนไหวร่างกาย และความเป็นมิตรกบัผูอ่ื้น ปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม คือ สมาชิกคนอ่ืน 
ๆ ในกลุ่มท่ีอยู ่ ณ ท่ีแห่งนั้น ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการพิจารณาเป้าหมายและใหข้อ้มูลแก่ผูรั้บรู้เพื่อ
ประกอบการตดัสินใจทางปัญญา ส่วนประกอบท่ีสองในโครงร่างน้ี คือ กระบวนการ ประกอบดว้ย
ตวัแปร หลากหลายซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัวธีินาํขอ้มูลไปใชป้ระกอบการตดัสินใจ ผูรั้บรู้ใชว้ธีิการปัญญา
ทางสังคมท่ีดีพอจะบรรลุเป้าหมายไดใ้นสภาพแวดลอ้มเช่นนั้น ซ่ึงส่วนมากแลว้จะเป็นความ
พยายามท่ีจะ ‚ทาํความเขา้ใจ‛ ใหไ้ดม้ากกวา่ผูอ่ื้นเพื่อหาทางเลือกท่ีดีกวา่ ตวัอยา่งเช่น ผูรั้บรู้จะใช้
วธีิการทางปัญญาบางอยา่งเพื่อประเมินภยัคุกคามทางร่างกายท่ีอาจเกิดข้ึนไดจ้ากคนท่ีเดินผา่นไป
บนทางเทา้  
 

การแลกเปล่ียนทางสังคมน้ีใชเ้วลาเพียงไม่ก่ีวนิาทีเท่านั้น ส่วนวธีิการทางปัญญาอีกแบบ
หน่ึงจะใชใ้นสถานการณ์ท่ียาวนานและมีวตัถุประสงคส์าํคญักวา่ เช่น การสัมภาษณ์งานซ่ึงบุคคล
ตอ้งการสร้างความประทบัใจท่ีดี โครงสร้างทางปัญญาน้ีเรียกวา่ schemas ซ่ึงนาํมาใชเ้พื่อทาํความ
เขา้ใจบุคคลในสถานการณ์ท่ีผูรั้บรู้ตอ้งเผชิญกบัขอ้มูลท่ีกาํกวมหรือไม่สมบูรณ์ schemas ช่วยใหผู้ ้
รับรู้วินิจฉยัลกัษณะและเจตนาของเป้าหมายไดอ้ยา่งรวดเร็ว การวินิจฉยัน้ีบางคร้ังก็ถูกบางคร้ังก็ผดิ 
ส่วนประกอบท่ีสามในโครงร่างการรับรู้ของบุคคล คือ ผลผลิต ซ่ึงไดม้าจากการประมวลผลของผู ้
รับรู้และเป้าหมาย ผลท่ีเกิดข้ึนต่อผูรั้บรู้อาจรวมถึงการเฝ้าสังเกตเป้าหมายท่ีผูรั้บรู้คิดวา่ไวว้างใจได้
นอ้ยลง ผลท่ีไดส้าํหรับเป้าหมาย คือ การใหค้ะแนนผลการปฏิบติังานและเอกสารประเมินผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานอยา่งเป็นทางการ  
 
 Barnes และ Farrell  (2001)  ตั้งขอ้สังเกตวา่ลกัษณะประชากรท่ีเปล่ียนแปลงไปไดส้ร้าง  
กาํลงัคน (Workforce) ท่ีหวัหนา้งานและสมาชิกในกลุ่มงานมีภูมิหลงัสาํหรับท่ีใชป้ระกอบการ
วนิิจฉยัแทบไม่เหมือนกนั จึงมีความเป็นไดสู้งท่ีจะประเมินผลดว้ยวธีิการตายตวั (stereotype) ดงัท่ี
ไดอ้ธิบายไวใ้นบทท่ี 9 การมุ่งเนน้การทาํงานเป็นทีมช่วยสร้างส่ิงเร้าใหท้าํงานร่วมกบับุคคลอ่ืน 
และก่อใหเ้กิดการประเมินผลการปฏิบติังานของทีมงานทั้งทีม มิใช่ส่วนบุคคล การประเมินผลการ

ประมวลผลขอ้มูล 
แรงจูงใจ/ความรู้สึกท่ีมีต่อ

บุคคล/สงัคม 

ผลลพัธ์จากการรับรู้เป้าหมาย 
ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนกบัผูรั้บรู้/ผู ้

ตดัสินใจ 

เป้าหมาย 
ผูรั้บรู้ 
บริบท 



ปฏิบติังานเกิดข้ึนในสภาพแวดลอ้มการทาํงานและความสาํคญัของการประเมินต่อการกาํหนด
สภาพแวดลอ้มการทาํงานกาํลงัเปล่ียนแปลงไป  โครงร่าง ขอ้มูลกระบวนการผลผลิตท่ีเสนอโดย 
Klimoski และ Donahue น้ี แสดงใหเ้ห็นพื้นฐานในการทาํความเขา้ใจกลไกทางจิตวทิยาซ่ึงสัมพนัธ์
กบัวธีิการท่ีบุคคลตดัสินผูอ่ื้น 

แหล่งของข้อมูลเพือ่การประเมินการปฏิบัติงาน (Source of performance appraisal Information) 

 การพิจารณาการปฏิบติังานสามารถพิจารณาไดโ้ดยอาศยัหลกัการแตกต่างกนั แต่ท่ีมีใช้
โดยทัว่ไปจะมีอยู ่3 แบบ ไดแ้ก่ 

1. ขอ้มูลผลงาน (Objective Production Data) 
2. ขอ้มูลบุคลากร (Personnel Data) 
3. ขอ้มูลการประเมิน (Judgmental Data) 

 

ข้อมูลผลงาน (Objective Production Data) 

 เป็นการประเมินการปฏิบติังานของผูถู้กประเมินโดยพิจารณาจากความถ่ีและมูลค่า เช่น ผู ้
ถูกประเมินทาํงานควบคุมเคร่ืองจกัร การปฏิบัติงานวดัจากจาํนวนช้ินงานท่ีผลิตได้ในแต่ละ
คาบเวลา เช่น วนั สัปดาห์ เป็นตน้ เช่นเดียวกบัในอาชีพพนกังานขาย วดัจากยอดขายตามช่วงเวลาท่ี
กาํหนด แมก้ระทัง่นกัผจญเพลิงก็ถูกประเมินโดยดูจากจาํนวนคร้ังท่ีทาํการดบัเพลิง 

 ถึงแมว้า่ลกัษณะงานท่ีถูกประเมินโดยใช ้ขอ้มูลผลงาน (Objective Production Data) 

 จะไดรั้บอิทธิพลจากสัญชาตญาณ ทาํใหก้ารวดัผล อาจไม่ไดผ้ลลบัท่ีถูกตอ้งนกั 
 เน่ืองจากสัญชาติญาณมีผลต่อการทาํงาน ดังนั้ นการประเมินการปฏิบัติงานของผูถู้ก
ประเมินโดยใช้ขอ้มูลผลงาน (Objective Production Data) จึงไม่ได้ผลลพัธ์ท่ีถูกตอ้งนกั โดย
สามารถแบ่งปัญหาออกเป็น 2 ส่วน 

1. ความแตกต่างในการปฏิบติังานของแต่ละคนมีผลกระทบโดยตรงต่อผลการปฏิบติังาน 
เน่ืองจากความแตกต่างของการปฏิบติังานมีผลจากความสามารถในการควบคุมเคร่ืองจกัรของแต่ละ
คน เคร่ืองจกัรอาจผลิตช้ินงานไดม้าก เน่ืองจากพนกังานผูน้ั้นสามารถควบคุมเคร่ืองจกัรไดดี้กวา่คน
อ่ืน, พนักงานขายสามารถขายไดม้ากกว่า เน่ืองจากดูแลพื้นท่ีท่ีมีศกัยภาพมากกว่า หรือ นักผจญ
เพลิง มีผลงานนอ้ยกวา่ เน่ืองจากรับผดิชอบพื้นท่ีท่ีมีอาคารเบาบางกวา่ 

ปัญหาเก่ียวกบัความแตกต่างของตวัแปรจากภายนอก ควรทาํให้มีสภาพตวัแปรดงักล่าว
ใกลเ้คียงกนั จึงเกิดการเสนอรูปแบบ ขอ้กาํหนดเก่ียวกบัตวัแปรภายนอกท่ีจะมีผลต่อการประเมิน
(of Chapter 3) 



2.  ปัญหาเก่ียวกบัวิธีการใช้ขอ้มูลผลงาน (Objective Production Data) บอกขอ้มูลไม่
ครบถว้น กล่าวคือ พนกังานท่ีผลิตช้ินงานไดม้ากกวา่ แต่ผลงานท่ีไดก้็มีของชาํรุดมากเช่นกนั ดงันั้น 
พนกังานผูน้ี้ไม่ควรไดรั้บรายงานวา่ ผลงานดีเยีย่ม 

ดงันั้น คุณภาพควรมีความสาํคญัเช่นเดียวกบัปริมาณ พนกังานขายใชเ้วลาส่วนใหญ่กบัการ
หาลูกคา้ใหม่ โดยการยกหูโทรศพัทห์ากลุ่มเป้าหมาย การหาลูกคา้ใหม่และการรักษาลูกคา้เก่านั้น มี
ความสําคญัเท่ากัน การเร่ิมขายสินค้าให้กับลูกค้าในระยะแรก อาจขายได้น้อยแต่ยอดขายอาจ
เพิ่มข้ึนในระยะยาว 
 

ความสัมพนัธ์ของข้อมูลผลงาน (Relevance of Objective Production Data) 

ลกัษณะของงานท่ีทาํการประเมินและการใชข้อ้มูลผลงาน (Objective Production Data) 
 ในการประเมินมีความสัมพนัธ์กนั เช่นเดียวกบั ยอดการขายของพนกังานขายเก่ียวพนัธ์กบั 

การปฏิบติังานของพนกังานขาย 
งานของพนกังานขาย คือการขาย  ส่ิงท่ีเป็นประเด็นคือ ความมากน้อยของการเก่ียวพนัธ์ 

(เก่ียวพนัธ์กนัมากนอ้ยเพียงใด) จะเป็นความผิดพลาดมากท่ีจะให้นํ้ าหนกัความสําคญักบัวิธีการใช้
ขอ้มูลผลงาน (Objective Production Data) มากเกินไป เน่ืองจากการใช้ขอ้มูลผลงานเห็นชดัจึง
ก่อใหเ้กิดส่ิงล่อใจ แต่ผลท่ีไดอ้าจไม่ใช่ค่าท่ีแทจ้ริง 

โดยสรุป ในงานหลายอย่างไม่เหมาะในการใช้การวดัจากผลงาน หากนาํมาใช้ก็จะไม่ได้
ผลลพัธ์ท่ีถูกตอ้ง ขอ้กาํหนดเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ยงัเป็นคาํถามของการพิจารณา ในงานบางอยา่ง 
ขอ้มูลผลงานเป็นเพียงการวดัค่าความสาํเร็จของบางส่วนของงานไม่ใช่ทั้งหมด 

ผลการปฏิบติังานท่ีดีเลิศเป็นอยา่งไร (What is ‚High Performance‛) โดยปกติเราคิดวา่การ
ปฏิบติังานไดดี้เป็นผลบวก การเพิ่มข้ึนจากค่าปกติทัว่ไป ในทางกลบักนั หากการปฏิบติังานของ
บุคคลตํ่าลงจากเม่ือปีท่ีแลว้ ก็ถูกสรุปวา่ ปฏิบติังานไดไ้ม่ดี 

อย่างไรก็ตาม การปฏิบติังานตอ้งถูกพิจารณาภายใตส้ถานการณ์ท่ีผูถู้กประเมินสามารถ
ควบคุมได ้โดยไม่อยูใ่นสถานการณ์ท่ีถูกกระทบโดยปัจจยัภายนอกเช่น ปัญหาเศรษฐกิจ การวดัการ
ปฏิบติังานจึงควรมีการกาํหนดช่วง เช่น การใชค้่าเฉล่ียตามช่วงเวลา หรือ (+,-) 15% 

 

ข้อมูลบุคลากร (Personnel Data)  

เป็นอีกหน่ึงวิธีการของการประเมินแบบตรงไปตรงมาซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัขอ้มูลส่วนบุคคลเช่น 
อตัราการขาดลามาสาย บนัทึกรายได ้การเกิดอุบติัเหตุ และอตัราความกา้วหนา้ (Advancement rate) 
เป็นการง่ายท่ีจะรวบรวมขอ้มูลส่วนบุคคลท่ีเก่ียวกบังานเหล่าน้ีจากแฟ้มบนัทึกของฝ่ายทรัพยากร



บุคคล มากกวา่ท่ีจะไปหาจากงานในสายการผลิต นกัจิตวิทยาเห็นว่า ขอ้มูลส่วนบุคคลเหล่าน้ีให้
รายละเอียดนอ้ยในเร่ืองความสามารถในงาน แต่สามารถใชแ้ยกแยะวา่ใครทาํงานดีใครทาํงาน ซ่ึง
ขอ้มูลจะถูกจดัเก็บโดยบุคคล ดชันี 2 ตวัท่ีใช ้ไดแ้ก่ 

1. การขาดงาน (Absenteeism) 
2.   อุบติัเหตุ (Accidents)    

  
1. การขาดงาน ทาํไดถื้อวา่ อ่อนไหวต่อการปฏิบติังานมาก พนกังานท่ีขาดงานโดยให้อภยั

ไม่ได้ ถือเป็นความผิดร้ายแรงท่ีสุด โดยความผิดสาเหตุอ่ืนถือว่าเท่าเทียมกัน ในการปฏิบัติ 
พนกังานสามารถถูกไล่ออกได ้หากขาดงานมากเกินไป ในองคก์รส่วนใหญ่ ใชก้ารขาดงานเป็นตวั
แปรหลกัในการประเมินการปฏิบติังาน 

อยา่งไรก็ตาม การพิจารณาการหยุดงาน ควรมีก่อนท่ีจะทาํการประเมินการปฏิบติังาน การ
วดัการหยดุงานเป็นส่ิงท่ียุง่ยาก แต่ส่ิงน้ีก็ยงัมีความสาํคญักบัองคก์รต่างๆ 

2. อุบติัเหตุ  ใช้วดัการปฏิบติังานในขอบเขตงานไม่ก่ีประเภท โดยวดัจาํนวนความถ่ีของ
อุบติัเหตุและส่วนใหญ่ใชเ้ฉพาะกบัพนกังานระดบัแรงงานมากกวา่ระดบับริหาร 

พนกังานขบัรถ  อาจถูกประเมินจากการเกิดอุบติัเหตุจากการขบัรถ  แต่การประเมินก็ตอ้ง
พิจารณาตวัแปรภายนอกประกอบดว้ยเช่นกนั  เช่น  สภาพถนน,  ระยะทาง,  เวลาทาํงานในแต่ละ
วนั,  สภาพรถ 
 ขณะท่ีความสัมพนัธ์ต่าง ๆ ถูกจาํกดัอยู่ในงาน  แต่ขอ้มูลอุบติัเหตุเป็นตวัสําคญัในการใช้
ประเมินพนกังานท่ีไม่เกิดอุบติัเหตุ  จะไม่รับรางวลัมาก  ส่วนผูเ้กิดอุบติัเหตุบ่อยมกัจะถูกไล่ออก 
 

ความสัมพนัธ์เกีย่วกบัข้อมูลด้านบุคคล 

 ไม่ตอ้งสงสัยเลยวา่การขาดงานและการเกิดอุบติัเหตุมีผลโดยตรงต่อการวดัการปฏิบติังาน  
ผูรั้บจา้งสามารถถูกไล่ออกได ้ จากการขาดงานและการเกิดอุบติัเหตุ 
 ดงันั้น  ดชันีน้ีเป็นดชันีท่ีเนน้การปฏิบติังานท่ีไม่ดี  มากกวา่ผลการปฏิบติังานท่ีดี 
 อยา่งไรก็ตาม  เช่นเดียวกบัการวดัผลงานขอ้มูลดา้นบุคคลไม่ค่อยใหข้อ้มูลท่ีแทจ้ริงเก่ียวกบั
การปฏิบติังานของพนกังานมากนกั 
 ดว้ยสาเหตุน้ี  ขอ้มูลการพิจารณา  (Judgments data) เป็นคาํตอบท่ีสามารถบอกถึงการ
ปฏิบติังานไดส้มบูรณ์กวา่ 
 



ข้อผดิพลาดการวดั (Rating error) 

 ส่ิงท่ีใชใ้นการปะเมินการปฏิบติังานร่วมกนัมากท่ีสุดไดแ้ก่ขอ้มูลการประเมิน  (Judgments 
data) และการประเมินจากนกัประเมิน (Evaluation from raters)  
 เพราะวา่ขอ้ผดิพลาดมกัเกิดในการประเมิน  จึงตอ้งรู้ก่อนวา่ขอ้ผดิพลาดท่ีสาํคญัมีอะไรบา้ง
 ในการประเมิน  ผูป้ระเมินอาจไม่รู้วา่เกิดความผดิพลาดในการพิจารณา  ขอ้ผิดพลาด
เหล่าน้ีสามารถจดัไดเ้ป็น  3  ประเภทหลกั 

1. ขอ้ผดิพลาดฮาโล (Halo  Error) 
2. ขอ้ผดิพลาดจากความกรุณาปราณี (Leniency Error ) 
3. ขอ้ผดิพลาดจากความโนม้เอียงเขา้สู่ศูนยก์ลาง (Central-Tendency  Error) 

 
1. ข้อผิดพลาดฮาโล (Halo  Error)   

เป็นการประเมินบนพื้นฐานของความรู้สึกเก่ียวกบัผูถู้กประเมิน  ผูป้ระเมินอาจมีทศันคติท่ี
ดีต่อผูถู้กประเมิน  โดยความรู้สึกน้ีอาจค่อยเกิดข้ึน  ผูป้ระเมินอาจมีความประทบัใจในบุคลิก
บางอยา่งของผูถู้กประเมิน  ความรู้สึกน้ีจึงส่งผลต่อปัจจยัดา้นการปฏิบติังานอ่ืน ๆ และผูถู้กประเมิน
จะถูกประเมิน  โดยรวมไม่ดีก็เลว  นกัประเมินท่ีถูกใจกบัความรู้สึกบางอยา่งของผูถู้กประเมินอาจ
ส่งผลใหถู้กประเมินในความเป็นผูน้าํ,  ความเป็นองคก์ร,  แรงจูงใจ 
 ตามทฤษฎีการรับรู้  (Perception)  ของ Yars ทาํให้เขา้ขอ้หลกัการของ Halo error ในการ
คดัเลือกคนในองคก์ร  ผูถู้กประเมินจะถูกประเมินสูงกว่าความเป็นจริง  ในแง่มุมต่าง ๆ แมแ้ต่ละ
แง่มุมนั้นเราเคยเห็นเพียงไม่ก่ีคร้ังหรือไม่เคยเห็นเลย 
 นกัประเมินท่ีมีความผิดพลาดเก่ียวกบั  Halo error ไม่สามารถแบ่งแยกความสามารถแต่ละ
ดา้นของผูถู้กประเมินใชปั้ญหาโดยรวม คือ มี Halo 2 ชนิด 

1. ผูป้ระเมินไม่สามารถแยกแยะความสามารถของผูถู้กประเมินในแง่มุมต่าง ๆ ได ้
2. การประเมินโดยประเมินให้ผูถู้กประเมินมีความสามารถดีหมดทุกด้าน  หลังจากการ

ประเมินไดรั้บการตดัสินแลว้ 
Error  1  เรียกวา่  Invalid  halo 
Error  2  เรียกวา่  Valid  halo 
 
Solomarson  and  Lance  สรุปวา่  Valid  halo  ไม่กระทบต่อ  halo rater  โดยทัว่ไป  halo  

error เป็นความผิดพลาดท่ีสําคญัท่ีสุดในความผิดพลาดต่าง ๆ การวิจยัเปิดเผยว่า  halo  error  
ซบัซ้อนมากกวา่ท่ีคิดไว ้ halo  error  เป็นบุคลิกท่ีไม่คงท่ีหรือไม่แน่นอนของผูป้ระเมินหรือผูถู้ก
ประเมิน  แต่ขอ้ผดิพลาดมีผลโดยรงจากปฏิกิริยาจากภายในของทั้งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน  และ
การประเมินสถานการณ์ 



Bolzer  และ  Saloky  halo  error  อาจผดิพลาดมากเท่ากระบวนการท่ีขอ้มูลถูกส่งไปยงัแต่
ละคน  กล่าวคือความผดิพลาด  ไม่ใช่เกิดเพราะขั้นตอนการประเมินแต่สามารถเปิดไดใ้นขั้นตอน
การไดรั้บขอ้มูล,และผูป้ระเมิน 

 

2. ข้อผิดพลาดจากความกรุณาปราณ ี(Leniency Error)  

อาจารยบ์างคนใหเ้กรดยาก, บางคนใหเ้กรดง่าย ดงันั้นผลการประเมินบางคร้ัง จึงตํ่าหรือสูง
กว่าความเป็นจริงให้เกรดยาก  ต ํ่ากว่าความเป็นจริง  ความกวดขนั หรือ การปล่อยปละ
ละเลยให้เกรดง่าย  สูงกว่าความเป็นจริง เรียกความกรุณาปราณี ซ่ึงผิดพลาดน้ีปกติเกิดจาก 
บุคลิกส่วนตวัของผูป้ระเมิน เช่น นักประเมินมีความสามารถมาก มีพฤติกรรมขดัข้ึนตํ่าและมี
พฤติกรรมเห็นพอ้งสูง 

 

3. ข้อผิดพลาดจากความโน้มเอียงเข้าสู่ศูนย์กลาง (Central–tendency error) 

เน่ืองจากผูป้ระเมินไม่กลา้ประเมินผลสุดโต่งมากไป เช่น ดีมากหรือเองมากใชว้ิธีบอกค่า
ของงานท่ีแตกต่างกนัผูป้ระเมินจึงใช้วิธีประเมินแผนกวาง ๆ ในบางอย่างท่ีมีข้อมูลไม่ชัดแจ้ง
ถึงแมว้า่เราจะรู้มานานเก่ียวกบัขอ้ผดิพลาดต่างๆ แต่ก็ไม่มีความเก่ียวกบัความผิดพลาดเหล่าน้ีท่ีมีผล
ต่อการประเมิน 

Sall, Downey and Lahey (1980) พบวา่ผูค้น้ควา้ เก่ียวกบัขอ้ผิดพลาดน้ีในทิศทางท่ีแตกต่าง
กนั จึงมีขอ้สรุปและคาํจาํกดัความของ halo, leniency และ Central-tendency ท่ีแตกต่าง 

สุดทา้ยน้ี แมจ้ะไม่มีความผิดพลาดสามชนิดในการจดัอนัดบั ก็มิไดห้มายความวา่การจดั
อนัดบัจะถูกตอ้งเสมอไป ความผดิพลาดในการจดัอนัดบันาํไปสู่การจดัอนัดบัท่ีไม่เท่ียงตรง แต่ก็ยงั
มีประเด็นอ่ืน ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความถูกตอ้งในการจดัอนัดบั นอกเหลือไปจากความผิดพลาดสาม
ชนิดดงักล่าว นกัจิตวิทยาอุตสาหกรรมองค์กรกาํลงัแสวงหาวิธีพฒันาตวัช้ีวดัทางสถิติเพื่อบ่งช้ี
ถูกตอ้งในการจดัอนัดบั โดยท่ีตวัช้ีวดับางตวัก็คิดคน้ข้ึนมาจากปัญหาการวดัท่ีประสบกนัอยูเ่สมอ 
 

ข้อมูลการตัดสินใจ (Judgmental Data) 

ข้อมูลการตัดสินใจถูกนํามาใช้เพื่อการประเมินการปฏิบัติงาน  เน่ืองจากการค้นหา
เคร่ืองมือตรวจวดัท่ีเหมาะสมนั้นหายาก 

วิธีน้ีสามารถประยุกต์ใช้ได้กับเกือบทุกงานมีการการคิดค้นการวดัใหม่ ๆ มีวิธีหลัก ๆ ท่ี
นาํมาใช ้ไดแ้ก่ 



1. การใหค้ะแนนโดยใชม้าตรส่วนประมาณค่า (Graphic rating scale) 
2. วธีิการเปรียบเทียบพนกังาน (Employee ” Comparison methods) 

a. วธีิการจดัอนัดบั (Rank order) 
b. วธีิการเปรียบเทียบแบบคู่ (Paired Comparison) 
c. วธีิการจดัตามอตัราการกระจายของกลุ่ม (Forced distribution) 

3. รายการตรวจสอบเก่ียวกบัพฤติกรรมและตวัช้ีวดั (Behavioral Checklist and Scale) 
a. การบนัทึกเหตุการณ์ (Critical incidents) 
b. วธีิการประมาณค่าหลกัจากพฤติกรรม (Behaviorally anchored rating scale 

(BARS)) 
c. วธีิการประมาณค่าจากการสาํรวจพฤติกรรม (Behavior”observation scale) 

 

การให้คะแนนโดยใช้มาตรส่วนประมาณค่า (Graphic rating) 

 เป็นส่ิงท่ีนอ้ยท่ีสุด  วธีิการแต่ละคนจะถูกใหค้ะแนนในแต่ละหวัขอ้ วา่แต่ละหวัขอ้ควรให้
คะแนนเท่าใดโดยปกติจะไดท่ี้  5-7  ตวัแปรจาํนวนตวัแปรประมาณ  5-20  ตวัแปร โดยทัว่ไปจะ
นอ้ยมาก ปริมาณของงาน, คุณภาพของงงาน  ความรู้เก่ียวกบังาน , แรงจูงใจ  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตัวอย่างแบบประเมินผลการให้คะแนนโดยใช้มาตรส่วนประมาณค่า (Graphic rating scale) 

 



วิธีการเปรียบเทยีบพนักงาน (Employee – Comparison methods) 

เปรียบเทียบโดยการประเมินพนกังานเทียบกบัค่ามาตรฐานค่าหน่ึง ,เปรียบเทียบแต่ละคน
กบัผูอ่ื้น  
ความหนาแน่น จากการประเมินท่ีค่าหน่ึงของคะแนนประเมินเกิดจากการหลบหลีกความผดิพลาด
ของการประเมิน 

ขอ้ดีของวธีิน้ี คือ การจาํกดัขอ้ผดิพลาดจากความโนม้เอียงเขา้สู่ศูนยก์ลางและขอ้ผดิพลาด
จากความกรุณาปราณี (Central tendency and leniency error) เพราะวา่ ผูป้ระเมิน ถูกบงัคบัให้
แยกแยะความแตกต่างของผูถู้กประเมิน 

อยา่งไรก็ตาม halo error ก็ยงัคงเกิดข้ึนไดเ้พราะวา่ อาจเกิดในหลาย ๆ ขั้นตอนของการ
ประเมิน 
คน ๆหน่ึง มีคาํถามวา่การประเมินดว้ยวธีิต่างๆ เม่ือเกิดการแปรเปล่ียนขอ้มูลผลท่ีไดก้็เปล่ียนดว้ย 
หรือ เกิดความแตกต่างของผลการประเมินอยา่งมาก แมก้ารเปล่ียนแปลงขอ้เทจ็จริงเพียงเล็กนอ้ย 
 
วธีิการเปรียบเทยีบพนักงาน (Employee Comparison Methods)  มี 3 วธีิ 

1. วธีิการจดัอนัดบั (Rank order) 
2. วธีิการเปรียบเทียบแบบคู่ (Paired Comparison) 
3. วธีิการจดัตามอตัราการกระจายของกลุ่ม (Forced distribution) 
 

วธีิการจัดอนัดับ (Rank order) 
วิธีการจดัลาํดบั ผูป้ระเมินจดัลาํดบัสูงไปตํ่าตามปฏิบติัการดา้นต่างๆ คนให้คะแนนสูงสุด

 ดีท่ีสุด / คนได้คะแนนตํ่าสุด แย่มากท่ีสุด  แต่จะไม่สามารถบอกได้ว่าดีท่ีสุดอย่างไรเลว
ท่ีสุดอย่างไรไม่รู้ระดบัของการปฏิบติัการ เช่น ผูช้นะรางวลัโนเบิลในแต่ไม่ไดห้มายความวา่ผูไ้ด้
คะแนนตํ่าสุดจะเป็นผูท่ี้มีผลงานแยใ่นทางนั้น การจดัลาํดบัมีมาตรฐานเฉพาะ เช่น มีความสามารถ
พิเศษในการวจิยัทางวทิยาศาสตร์   
 
วธีิการเปรียบเทยีบแบบคู่ (Paired Comparison) 

วธีิการเปรียบเทียบเป็นคู่  โดยการเปรียบเทียบแต่ละคนกบัคนในกลุ่มท่ีถูกประเมินเป็นคู่ ๆ    
ผูป้ระเมินจะใชก้ารเลือกผูท่ี้ดีกวา่อีกคนท่ีจบัคู่กนัในแต่ละดา้นท่ีประเมิน   การประเมินจะประเมิน
ความสามารถในการทาํงานทีละดา้นจนครบทุกดา้น  จาํนวนของขอ้มูลท่ีจะได้จากการประเมิน
คาํนวณโดยใชสู้ตร  n (n ” 1 )/2  โดย  n =  จาํนวนผูถู้กประเมิน  ดงันั้นหากมีผูรั้บการประเมิน 10 
คน  จะเกิดขอ้มูลจากการจบัคู่เท่ากบั 10 ( 9 ) / 2  = 45 ค่าในการสรุปผลการประเมิน  จาํนวนคร้ังท่ี



ผูถู้กประเมินไดดี้กวา่คู่ของตวัเองในการเปรียบเทียบแต่ละคู่จะถูกนาํมารวมกนั และผลรวมท่ีไดถื้อ
เป็นค่าประเมินของผูน้ั้น  และใชเ้ป็นค่าในการจดัลาํดบั  ขอ้จาํกดัท่ีสําคญัของวิธีน้ีคือจาํนวนผูถู้ก
ประเมิน   หากผูถู้กประเมินมี 50 คน  จาํนวนคู่ของผูถู้กประเมินแต่ละดา้นจะเท่ากบั  1225 ค่า   ซ่ึง
ทาํใหเ้สียเวลามาก  วธีิน้ีจึงเหมาะกบัผูถู้กประเมินจาํนวนนอ้ย 
 
ตัวอย่างวิธีการเปรียบเทียบแบบคู่  

 
 
วธีิการจัดตามอตัราการกระจายของกลุ่ม (Forced distribution) 

วธีิการกระจายแรง  เป็นประโยชน์มากเม่ือวธีิอ่ืนมีขอ้จาํกดั  นัน่คือมีผูถู้กประเมินหลายคน  
วธีิน้ีจะใชเ้ม่ือประเมินลูกจา้งเพียงดา้นเดียว  หรือสามารถใชป้ระเมินพร้อมกนัหลายดา้น   วธีิปฏิบติั
อยูบ่นพื้นฐานวา่เป็นการกระจายแบบปกติ  และตั้งสมมติฐานวา่การปฏิบติัการของลูกจา้งกระจาย
อยา่งปกติ (ตามหลกัสถิติ ระฆงัคว ํ่า )  ค่าการกระจายถูกแบ่งออกเป็น  5 ถึง 7 ค่า   พิจารณาค่าเป็น 
เปอร์เซ็นต ์  ผูป้ระเมินจะประเมินผูถู้กประเมินเป็นค่าใดค่าหน่ึงตามช่วงเปอร์เซ็นตท่ี์แงไวแ้ลว้   
ดว้ยวธีิน้ีจึงเป็นไปไม่ไดท่ี้ผูถู้กประเมินจะถูกประเมินวา่เยี่ยม   ปานกลาง  หรือแยเ่หมือนกนัหมดผู ้
ประเมินบางคนไม่เห็นดว้ยกบัวธีิน้ีเน่ืองจากไม่มีทางท่ีกลุ่มผูถู้กประเมินจะมีความสามารถท่ี
กระจายแบบปกติ   ซ่ึงอาจทาํใหเ้กิดผลเสีย   เพราะพนกังานเกือบทั้งหมดทาํงานไดดี้  ผูถู้กประเมิน
ใน 10% ท่ีไม่ดี  อาจมีผลงานดีกวา่ผูถู้กประเมินในกลุ่มอ่ืนท่ีถูกประเมินวา่ดีดว้ยซํ้ า   ปัญหา



เหมือนกบัการใชว้ธีิเปรียบเทียบคือ การปฏิบติังานไม่ไดเ้ปรียบเทียบกบัมาตรฐาน   ค่าความ
แตกต่างของลูกจา้งตอ้งเปรียบเทียบกบัแหล่งอ่ืนดว้ย 

รายการตรวจสอบเกีย่วกบัพฤติกรรมและตัวช้ีวัด (Behavioral Checklist and Scale) 

การให้คะแนนและตรวจสอบพฤติกรรม  ความก้าวหน้าล่าสุดในการประเมินการ
ปฏิบติังาน  คือการให้คะแนนและตรวจสอบพฤติกรรม  กุญแจสําคญัคือพฤติกรรม    ตวัแปรดา้น
พฤติกรรมมีความคลุมเครือนอ้ยกวา่ตวัแปรอ่ืน    ยิ่งเราเขา้ใจความหมายของการปฏิบติัการเพียงใด
ก็จะยิง่ประเมินไดถู้กตอ้งเท่านั้น    ทุกวธีิท่ีเราใชใ้นการประเมินพฤติกรรมมีพื้นฐานทั้งทางตรงและ
ทางออ้มตามวธีิเหตุการณ์ท่ีสาํคญั  (Critical incidents method)  
 เร่ิมแรกวิธีน้ีไม่ไดว้ดัเชิงปริมาณ (การให้คะแนน)  แต่เป็นเพียงตวัช้ีให้เห็นความสามารถ
ของผูป้ฏิบติังานเท่านั้ น   การประเมินลูกจ้างจะเป็นในรูปของการอธิบายพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึน    
หวัหน้างานจึงสามารถให้คาํแนะนาํกบัลูกน้องว่าควรแกไ้ขพฤติกรรมใด และพฤติกรรมใดท่ีเป็น
ผลดี   เช่น   วเิคราะห์เหตุการณ์ลบสาํหรับผูค้วบคุมเคร่ืองจกัร   ปล่อยให้เคร่ืองจกัรทาํงานโดยไม่มี
ผูดู้แล     ด้านบวก คือการใส่แว่นป้องกนัตาขณะทาํงาน     การพิจารณาเก่ียวกบัการปฏิบติังาน
ชดัเจนกวา่การระบุวา่   ทศันคติดา้นลบ  หรือ  การทาํงานดว้ยความประมาท   เท่านั้น 
 

ตัวช้ีวัดพฤติกรรมเป็นหลัก Behaviorally anchor rating scales, (BARS)   

การจดัลาํดบัโดยการใหค้ะแนนดา้นพฤติกรรม  BARS เป็นการนาํการวเิคราะห์เหตุการณ์ 
มารวมกบั การจดัลาํดบัโดยการใหค้ะแนน   จะมีการใหค้ะแนนการปฏิบติัการ แต่การใหค้ะแนนจะ
ดูจากพฤติกรรม   การพฒันา BARS จะใชเ้วลามาก แต่ผลรับท่ีไดมี้ประโยชน์มาก   5 ขั้นตอนใน
การสร้าง BARS 

1. เขียนพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีผา่นมา 
2. ใหห้วัหนา้งานหลาย ๆ คน จดักลุ่มเหตุการณ์ต่าง ๆ เป็นกลุ่ม   ประมาณ 5  ถึง 10 กลุ่ม 

โดยแต่ละกลุ่มจะแสดงถึงการปฏิบติังานแต่ละดา้น 
3. ใช้กลุ่มบุคคลท่ีมีความรู้อีกกลุ่มเพื่อ  ทาํการจดักลุ่มเหตุการณ์เดิมอีกคร้ังซ่ึงในท่ีสุดก็

จะจดักลุ่มไดเ้หมือนกลุ่มแรก   หรือใช้เขียนเหตุการณ์ลงในการ์ด และหยิบข้ึนมาเพื่อ
คดัแยกไปตามหมวดหมู่ท่ีจดัไว ้   เป้าหมายเพื่อทาํให้การวิเคราะห์การปฏิบติังานแต่
ละด้านได้อย่างชัดเจน   โดยปกติการตีความเหตุการณ์จะถูกตอ้งหากการแยกแยะ
เหตุการณ์ตามหมวดหมู่ทาํไดถู้กตอ้ง ตั้งแต่  50 ” 80 %  ส่วนเหตุการณ์ท่ีจดัไม่ถูกจะ
ไม่นาํมาพิจารณา 



4. ผูแ้ปลความหมายเหตุการณ์ต่าง ๆ จะตอ้งประเมินออกในรูปของคะแนน   หรือเพียง
ระบุว่า มี หรือไม่มีประสิทธิผลเพียงใดในแต่ละด้าน   และนาํค่าท่ีได้มาหาค่าเฉล่ีย  
และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (ในแต่ละด้าน)   ค่าเบ่ียงเบนท่ีได้ตํ่าแสดงว่าผูป้ระเมินมี
ความเห็นตรงกนัสูงและมีค่าเบ่ียงเบนสูงแสดงวา่มีความเห็นตรงกนันอ้ย  มาตรฐาน
ของค่าเบ่ียงเบนจะถูกกาํหนดไวท้า้ยตารางของ BARS   เหตุการณ์ท่ีมีค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐานมากกวา่ 1.5 จะถูกตดัทิ้งเน่ืองจากผูป้ระเมินมีความเห็นไม่ตรงกนัในประเด็น
น้ี 

5. แบบฟอร์มจะประกอบด้วยเหตุการณ์พร้อมการอธิบายความและการกําหนดค่า
เบ่ียงเบนมาตรฐาน   แบบฟอร์มหน่ึงจะใชว้ดัการปฏิบติังานเพียงอยา่งเดียว   โดยแบ่ง
ค่าการประเมินออกเป็นส่วนเท่า ๆ กนัในแนวด่ิง    และผูป้ระเมินจะวางเหตุการณ์ต่าง
ตามค่าการประเมิน ของแต่ละเหตุการณ์    เช่น  BARS สําหรับการปฏิบติัการของ
สายตรวจ   พฤติกรรมต่าง ๆ จะถูกเรียงลาํดบัตามความคิดของผูป้ระเมิน   ดงันั้นอาจ
เรียกไดว้า่ BARS  เป็น  เคร่ืองมือบอก ถึงพฤติกรรมท่ีคาดหวงั  ขอ้ไดเ้ปรียบหน่ึงของ 
BARS  ซ่ึงไม่เก่ียวขอ้งกบัการประเมินการปฏิบติังาน  แต่มนัมีผลโดยตรงต่อผูป้ระเมิน   
ซ่ึงตอ้งพิจารณาพฤติกรรมท่ีทาํให้เกิดการปฏิบติังานท่ีดีในการประเมินผูป้ระเมินจึง
ตอ้งกาํจดัความคิดเก่า ๆ เก่ียวกบัการปฏิบติังานท่ีไม่มีประสิทธิผล  วิธีการประเมินน้ีมี
ผลต่อทั้งผูป้ระเมิน และผูถู้กประเมิน  จึงสามารถใชก้บัการฝึกฝนผูป้ระเมิน  แต่ขอ้เสีย
อย่างหน่ึงคือ เน่ืองจากความแตกต่างของงาน  จึงตอ้งสร้างแบบฟอร์มสําหรับแต่ละ
งาน      ดงันั้นเป็นไปไดว้า่ลูกจา้งอาจมีพฤติกรรมท่ีแตกต่างออกไปข้ึนกบัสถานการณ์  
และเช่นกนัลูกจา้งก็มีความคิดแตกต่างกนัแมเ้ป็นงานประเภทเดียวกนั   ยกตวัอยา่งเช่น   
เก่ียวกบัความรู้สึกภายในของแต่ละคน     เม่ืองานมีลกัษณะท่ีผ่อนคลายคนก็คิดจะ
ทาํงานแบบเร่ือย ๆ  แต่เม่ือสภาพงานมีความกดดนัก็จะหงุดหงิด    พฤติกรรมจึงข้ึนกบั
สภาพแวดลอ้ม 



ตวัอยา่งแบบตวัช้ีวดัพฤติกรรมเป็นหลกั Behaviorally anchor rating scales, (BARS)   

 
 
 วธีิการประเมินแบบอ่ืนไดแ้ก่  การใหค้ะแนนโดยการสังเกตพฤติกรรม  (behavioral-
observation  scale (BOS)  เหมือนกบั    BARS  เนน้ท่ีเหตุการณ์   วธีิน้ีผูป้ระเมินตอ้งประเมินโดยดู
จากความถ่ีของเหตุการณ์   ผูป้ระเมินสังเกตผูถู้กประเมินในเวลาท่ีกาํหนด   เช่น 1 เดือน   ใชก้าร
แบ่งค่าท่ีจะประเมินออกเป็น  5  ช่วง   



(latham  and  wexley , 1977)   ประเมินบนเหตุการณ์สาํคญัหลายเหตุการณ์   บนัทึกเหตุการณ์
เกิดข้ึนบ่อยเพียงใด   คะแนนรวมเกิดจากการรวมคะแนนของแต่ละเหตุการณ์  ขั้นตอนสุดทา้ยคือ
การเช่ือมโยงคะแนนแต่ละเหตุการณ์ กบัคะแนนรวมของการปฏิบติังาน   วธีิน้ีอาจเรียกวา่  การ
วเิคราะห์รายหวัขอ้  (item  analysis )  มนัเป็นการคน้หาเหตุการณ์ท่ีมีผลมากท่ีสุดต่อการปฏิบติังาน
ทั้งหมด   และเป็นส่ิงท่ีมีความสาํคญัต่อความสาํเร็จ 
 Latham , Fay ,SAARI (1979) เสนอแนะเก่ียวกบัการประเมินโดยใช ้ BOS  อนัดบัแรก ทั้ง 
BARS และ BOSถูกสร้างมาจากผูท่ี้เคยใชว้ธีิการประเมินค่า  เขา้ใจการใชส้เกล  สอง   ขอ้มูลจาก
BOSสามารถนาํไปใชใ้นการในการสอนกิจกรรมท่ีสาํคญัต่อความสาํเร็จใหก้บัพนกังานใหม่  
สุดทา้ย วธีิ BOS แสดงใหเ้ห็นวา่การประเมินการปฏิบติัไดม้าโดยตรงจากงาน  ผูเ้ขียนเช่ือวา่วธีิการ
ประเมินข้ึนกบังาน 
 

วธีิการบริหารด้วยวตัถุประสงค์  (Management by Objective – MBO) 

การบริหารโดยวตัถุประสงคคื์อการบริหารท่ีวางอยูบ่นพื้นฐานของการมีเป้าหมายร่วมกนั
ระหวา่งพนกังานกบัหวัหนา้งานและตอ้งการทาํใหบ้รรลุผลร่วมกนั วธีิการน้ีจะไม่เหมือนกบัวิธีการ
ให้คะแนนในระบบคุณธรรม (Merit rating) ท่ีมุ่งไปน้ีความสามารถและคุณสมบติัเฉพาะบุคคล 
หรือ ไม่เหมือนกบัระบบ BARS และ BOS ท่ีมุ่งไปท่ีพฤติกรรมในงาน ระบบการบริหารโดย
วตัถุประสงคน้ี์จะเนน้ไปท่ีผลงานท่ีทาํได ้(Result) ซ่ึงหมายถึงพนกังานสามารถทาํไดต้ามเป้าหมาย
ท่ีไดก้าํหนดไดดี้เพียงไร หากจะกล่าวไปแลว้จะเป็นการดูไปท่ีพนกังานเขาทาํอะไรมากกว่าท่ีจะ
ปล่อยให้เป็นความคิดเห็นของหัวหน้างาน นอกจากนั้ นวิธีการน้ีเข้าไปเก่ียวข้องอย่างเป็น
สาระสาํคญักบัการประเมินตนเองของพนกังาน ไม่ปล่อยใหค้นอ่ืนประเมินแบบง่ายๆ 

ระบบการบริหารโดยวตัถุประสงค์น้ีประกอบดว้ย 2 ส่ิงสําคญั คือ การตั้งเป้าหมาย และ
ทบทวนผลงานท่ีทาํได ้พนกังานทุกคนไดพู้ดคุยกบัหวัหน้างานเพื่อกาํหนดเป้าหมายของแต่ละคน 
ว่าจะตอ้งทาํอะไรภายใตร้ะยะเวลาหน่ึงโดยส่วนใหญ่จะกาํหนดระยะเวลาเป็น 1 ปี พร้อมกับ
กาํหนดวิธีการทาํงานวา่มีแนวทางอย่างไรท่ีจะทาํให้เป้าหมายนั้นบรรลุผล เป้าหมายท่ีกาํหนดตอ้ง
เป็นเป้าหมายท่ีเจาะจง (Specific) เป็นจริงและปฏิบติัได้ (Realistic) ตวัอย่างเช่น เป้าหมายของ
พนักงานขายไม่ใช่แต่กาํหนดว่าจะขายให้มากกว่าเดิม การตั้งเป้าหมายควรกาํหนดลงไปเลยว่า
จาํนวนช้ินของสินคา้ท่ีขายได ้หรือจาํนวนเงิน จะตอ้งทาํใหไ้ดเ้ท่าไหร่ 
 
 
 
 



ตารางเปรียบเทียบข้อได้เปรียบและข้อเสียเปรียบท่ีส าคัญของเคร่ืองมือการประเมินผล 

 
 
 

ความสัมพนัธ์ของข้อมูลการพจิารณา (Relevance of Judgmental Data) 

 การนึกคิดและความจริง ไม่สามารถวดัได ้ และการซอ้นทบักนัของความคิดและความจริง
คือการเก่ียวโยงกนั ข้ึนกบัวา่ความคิดและความจริงตรงกนั (ซอ้นทบักนั) มากเพียงใด  จึงตอ้ง
พิจารณาถึงความสัมพนัธ์  เพื่อดูระดบัของความถูกตอ้ง 
 



 ความเก่ียวขอ้งของการพิจารณากบัการประเมินผลการปฏิบติังาน   เหมือนกบัการประเมิน
อ่ืน ๆ ขอ้มูลท่ีพิจารณาเป็นการวดัตวัแปรจริงท่ีถูกวดัค่าอย่างถูกตอ้ง   ตวัแปรจริงเหมือนเป็นตน้
กาํเนิดของโครงสร้างทั้งหมด   เช่น  การปฏิบติังานโดยรวมทั้งหมดหรือดา้นใดดา้นหน่ึงของการวดั
การปฏิบติังาน  เช่น ความสามารถในการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล วิธีหน่ึงท่ีจะประเมิน
ความเก่ียวขอ้งของวิธีการพิจารณาคือการเช่ือมโยงกบัการประเมินวิธีอ่ืน ๆ เช่น  การวดัผลงาน  
ขอ้มูลบุคคล     ในการศึกษาเม่ือแสดงว่าการประเมินโดยการพิจารณามีความเก่ียวโยงระดบัปาน
กลาง  แลว้วิธีอ่ืน ๆ สามารถเขา้ถึงความสามารถท่ีแทจ้ริงไดห้รือไม่   วิธีการต่าง ๆ ก็ไม่สมบูรณ์ 
และห่างไกลเหมือนการประเมินโดยวิธีพิจารณา (Judgment)  เรายงัไม่มีวิธีการท่ีจะวดัค่าท่ีแทจ้ริง   
จึงตอ้งใชว้ิธีการวดัค่าท่ีไม่สมบูรณ์  ผลท่ีไดจึ้งไม่สมบูรณ์   Weekley , Gier ,1989  แสดงวา่  ยงัมี
การประเมินท่ีไม่เห็นพอ้งกนั  และมี halo error เกิดข้ึน  แมใ้นผูป้ระเมินท่ีมีความชาํนาญระดบั
โอลิมปิก ซ่ึงไดรั้บการฝึกฝนมาอยา่งดี    DeNisi  , Peters 1996  รายงานวา่การสอนให้ผูป้ระเมินทาํ
การบนัทึกการประเมินการปฏิบติังานอยา่งต่อเน่ืองเป็นกิจวตัร  ( แทนการประเมินจากบนัทึก ) จะ
ไดผ้ลการประเมินท่ีแม่นยาํกวา่ Wager  , Goffin , 1997 สรุปวา่ การประเมินการปฏิบติังานจาก 
วธีิการสังเกตพฤติกรรมใหค้่าท่ีถูกตอ้งนอ้ยกวา่  ประเมินโดยการเปรียบเทียบระหวา่งลูกจา้ง 

 

การฝึกอบรมผู้ประเมิน (Rater training) 

 คุณสามารถท่ีจะประเมินการทาํงานไดดี้ท่ีสุด คาํตอบคือใช่  การประเมินการฝึกอบรม คือ 
วิธีการประเมินในการปฏิบติังาน เป็นการสอนให้การผ่อนคลาย ยืดหยุ่นและความเป็นกลาง เช่น 
Latham, Wexley และ Pursell (1975), ไดสุ่้มผูจ้ดัการ 60 คน ประเมินการทาํงาน 1-3 กลุ่ม 

- การทาํงานเป็นกลุ่ม จะมีการแสดงทางวีดีโอในการประเมินของแต่ละคนสมาชิกจะมี
การพูดคุยเก่ียวกบัการประเมินในการปฏิบติังาน เพราะปัญหาท่ีกาํลงัทาํอยู่กบัความ
ตั้งใจในการประเมิน 

- การพูดคุยในกลุ่ม กลุ่มจะได้รับการฝึกอบรมท่ีเหมือนกนัและมีการพูดคุยเก่ียวกับ
ระเบียบการทาํงาน 

- การควบคุมกลุ่ม กุล่มจะไม่ไดรั้บการฝึกอบรม 
 
วิจยัของ Woehr (1994) และ Day และ Sulsky (1995) รายงานว่าเป็นการเพิ่มการเตรียม

ฝึกอบรมให้มีความแม่นยาํมากข้ึน ตอ้งแยกวตัถุประสงค์ของการปฏิบติังานอย่างชดัเจน ในการ
วิเคราะห์การประเมินการฝึกอบรมในการทาํงาน Woehr และ Huffutt (1994) รายงานวา่ตอ้งเตรียม
ใหเ้พิม่ Frame-of-reference ใหมี้ความเท่ียงมากข้ึน การเตรียมการฝึกอบรม ผลท่ีไดคื้อมีความอิสระ



ในการทาํงาน อยา่งไรก็ตาม การอบรมสั้น มีความแตกต่างของผลกระทบในการเตรียมเกณฑ์ในการ
ประเมิน โดยมีเจตนาท่ีจะร่วมประชุม เพราะการประเมินมีอิทธิพล โดยเหตุผลหลายอย่างท่ี
ผดิพลาด หรือมี อคติ Krager and Aguims (2001) ให้การสนบัสนุนผูป้ระเมินให้มีความไวว้างใจให้
สาเหตุหลายสาเหตุ ในการประชาสัมพนัธ์ และคาํถามมากมายในการตดัสินใจในกาประเมิน 
 

เหตุจูงใจของผู้ประเมิน (Rater Motivation) 

 ผูป้ระเมินมีแนวโน้มท่ีจะเพิ่มคะแนนการประเมินของเขาเพราะว่า  พวกเขาต้องการ
หลีกเล่ียงปฏิกิริยาในทางลบซ่ึงไดจ้ากการประเมินคะแนนตํ่าๆ  การประเมินในแง่ลบจะส่งผลให้
เกิดการต่อตา้นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ซ่ึงจะสร้างความกดดนัอยา่งมากให้แก่ผูป้ระเมิน  วิถีทางท่ีง่าย
ท่ีสุดในการหลีกเล่ียงความไม่พอใจ หรือการต่อตา้นจากผูถู้กประเมินก็คือให้การตอบกลบัพวกเขา
ในทางบวก (เช่น เพิ่มคะแนนการประเมิน)  
 Kozlowski, Chao, และ Morrison  อธิบายกระบวนการของนโยบายการประเมิน ในองคก์ร
วา่ ถา้เกิดมีความรู้สึกวา่ผูป้ระเมินส่วนใหญ่คนอ่ืนๆ จะให้คะแนนการประเมินผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสูง  
ผูป้ระเมินท่ีดีจะดาํเนินนโยบาย เพื่อปกป้องและส่งเสริมอาชีพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของพวกเขา  กล
ยทุธ์ในการเพิ่มคะแนนการประเมินเป็นการให้โอกาสเพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ท่ีดีข้ึน   Kozlowskกล่าววา่ ท่ีจริงแลว้ ถา้การบิดเบือนของการประเมินกลายเป็นมาตรฐาน  นโยบาย
การประเมินก็คงไม่สามารถพฒันาได ้ ส่ิงท่ีสนบัสนุนขอ้สรุปน้ี  การศึกษาเร่ืองการบริหารเป้าหมาย
เปรียบเทียบกบัการพฒันาและการวิจยัเป้าหมายโดย Jawahar และ William (1997)  ผลการศึกษา
แสดงใหเ้ห็นวา่การประเมินพฤติกรรมนาํไปสู่การบริหารเป้าหมายซ่ึงมาตรฐานสูงกวา่ท่ีไดจ้ากการ
พฒันาหรือวิจยัเป้าหมาย  ดงัท่ีผูเ้ขียนไดเ้ร่ิมไวว้่า  การประเมินพฤติกรรมจะมีความผ่อนปรนมาก
ข้ึนกวา่น้ี เม่ือการประเมินยงัคงดาํเนินต่อไป  
 ไม่มีวธีิการง่ายใดๆ ท่ีจะขดัขวาง เหตุจูงใจของผูป้ระเมินไม่ให้เพิ่มคะแนนการประเมินได ้ 
ปัญหาน้ีไม่สามารถแก้ได้โดยการเพิ่มความสามารถของผู ้ประเมิน  แต่ยงัต้องปรับเปล่ียน
ส่ิงแวดลอ้มท่ีจะสามารถจูงใจให้ผูป้ระเมินประเมินอยา่งถูกตอ้งดว้ย  Murphy และ Cleveland 1995 
เช่ือว่าการประเมินท่ีถูกตอ้งแม่นยาํมีแนวโน้มจะเกิดข้ึนไดใ้นสถานท่ีท่ีมีส่ิงแวดลอ้มตามเง่ือนไข
ดงัต่อไปน้ี 

- มีการกาํหนดความหมายท่ีชดัเจนระหวา่งพฤติกรรมท่ีดี และพฤติกรรมท่ีแย ่
- การแยกแยะพนกังานโดยใชร้ะดบัของพฤติกรรมตอ้งไดรั้บการยอมรับอยา่งกวา้งขวาง 
- มีความน่าเช่ือถืออยา่งสูงในระบบน้ี 
- คะแนนการประเมินตํ่าๆ ไม่ควรมีผลใหต้อ้งสูญเสียรางวลัอนัทรงคุณค่า 
- รางวลัอนัทรงคุณค่าตอ้งเช่ือมโยงอยา่งชดัเจนกบัการประเมินพฤติกรรมท่ีถูกตอ้ง 



ผูเ้ขียนเคยพบองค์การท่ีไม่มีเง่ือนไขตามน้ี แต่ไม่เคยรู้จกัองคท่ี์มีเง่ือนไขไดต้ามน้ีทั้งหมด
เลย  มนัจึงชดัเจนวา่ตอ้งมีการวิจยัเร่ืองส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารท่ีมีผลต่อการประเมินพฤติกรรมให้
มากกวา่น้ี  Mero และ Metowidlo (1995) ระบุวา่ไดจ้ดัทาํเร่ืองความสําคญัของส่ิงแวดลอ้มในการ
ประเมิน พวกเขาพบว่าผูป้ระเมินท่ีตอ้งรับผิดชอบในการประเมินของพวกเขาจะประเมินไดอ้ย่าง
ถูกตอ้งมากกวา่ผูป้ระเมินท่ีไม่ตอ้งรับผิดชอบใดๆ  ปัญหาในเร่ืองการประเมินสูงผิดปกติจะตอ้งแก้
โดยการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอ้มในท่ีซ่ึงจะตอ้งมีการประเมิน  ไม่ใช่เพียงแค่การเปล่ียนแปลงตวัผู ้
ประเมินหรือระดบัของการประเมินเท่านั้น 
 

ค าอธิบายของการปฏิบัติงาน (Contextual performance) 

Borman & Motowidlo 1993 โตว้่า แต่ละคนช่วยองคก์ารให้มีประสิทธิภาพในทางท่ีจะ
ดาํเนินงาน โดยการกระตือรือร้นในการทาํงาน พวกเราจะขดัขวางหรือจะพยายามทาํให้องค์การ
ไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมาย โดยทาํส่ิงท่ียืดหยุ่นและตรงตามหน้าท่ี อย่างไรก็ตาม เราตอ้งเห็น
ความสําคญัเพราะรูปแบบขององค์การ หรือจิตวิทยาอธิบายวา่ส่ิงเร้าท่ีหนกัต่อการทาํงาน ผูก่้อตั้ง
อา้งเหตุผลท่ีมีเหตุผลประกอบทั้งหมด พฤติกรรมขององคก์าร และกฎต่างๆ ในการปฏิบติังาน เรา
จะอภิปรายหวัขอ้ในแต่ละอยา่งแต่ละสายงาน 
 

ตัวอย่างของการปฏิบัติงาน 

- การยนืกรานกบัความกระตือรือร้นและความมานะพยายามต่างๆ 
- มีความจาํเป็นท่ีจะทาํใหค้นเกิดความสาํเร็จ 
- มีความสมคัรใจท่ีจะทาํใหก้ระฉบักระเฉงเอง โดยไม่ตอ้งใชร้ะเบียบในงาน 
- รับรองสนบัสนุน และต่อสู้เพื่อใหบ้รรลุจุดประสงค ์

 Borman & Motowidlo 1993 เช่ือว่าการประเมินท่ีถูกต้องของการปฏิบัติงานต้อง
ประกอบดว้ยปัจจยัท่ีดีมีผลต่อการปฏิบติัการประเมินท่ีถูกตอ้งของการปฏิบติังานตอ้งประกอบดว้ย
ปัจจยัท่ีดีมีผลต่อการปฏิบติั Motowido และ Van Scotter (1994) พบวา่ ทั้งสองอยา่งของการปฏิบติั 
และช่วยเหลืออย่างอิสระก่ึงทั้งหมด การปฏิบติังาน ในตวัอย่างของ Air Force machinery 
บุคลิกภาพผนัแปรไดอ้ย่างมาก การติดต่อการปฏิบติัแมว้า่จะเป็นงานท่ีหนกั Borman & Dorsey 
1995 สรุปวา่การปฏิบติังานท่ีสูงและหนกัมากเหมาะกบัการใชส้ติปัญญา เม่ือการปฏิบติังานทั้งหมด
มีการแบ่งงาน Conway (1999) พบว่า ความเท่าเทียมกนัโดยเฉพาะการรู้สึกถึงการทาํงานของ
ผูจ้ดัการในทัว่ๆ ไป มนัจะปรากฏว่าความรอบรู้ของความรู้สึกของลูกจา้งจะทาํให้องค์การรู้สึกดี
ข้ึนกบังานท่ีปฏิบติัอยู่ การพิจารณาว่าจะสนบัสนุนเป็นส่ิงสําคญัในเร่ืองของราคา ทั้งหมดในการ



ปฏิบติังานไม่วา่จะแคบมากและพฤติกรรมเฉพาะในการมีส่วนร่วมในการปฏิบติังาน อยา่งไรก็ตาม 
การขยายการติดต่อกนัในการทาํงาน คือ การประเมินในการปฏิบติั งานแต่มนัทาํให้การติดต่อกนัได้
ไม่นาน การติดต่อปฏิบติังาน กลายเป็นทางผา่นของระเบียบการเรียกร้องของงาน เม่ือพฤติกรรมท่ี
ยบัย ั้งหรือใกลก้บัทางตรง ทาํงานอยา่งถูกตอ้งตามหนา้ท่ีทั้งหมดขององคก์าร 

การประเมินตนเองและประเมินโดยผู้ร่วมงาน (Self and Peer Appraisal) 

 การประเมินตนเองอย่างเท่าเทียมกนั  การศึกษาจาํนวนมากพบว่าการประเมินตนเองของ
พนกังานในบางคร้ังถูกใช้ร่วมกบัการประเมินโดยหวัหนา้งาน  อยา่งไรก็ตาม การประเมินผลการ
ปฏิบติังานตอ้งทาํโดยผูร่้วมงาน ดว้ยความเท่าเทียม 

 การประเมินตนเองมีการอภิปรายได้ ความรู้เป็นข้อจํากัดบางอย่างแต่วิธีการในการ
แสดงออกถึงความเขา้ใจการปฏิบติังาน 

 

การประเมินตนเอง (Self Assessment) 

 ทีมจะประสบความสําเร็จ ลูกจา้งต้องประสาน เขาหรือเธอ ในการทาํงานตามขั้นตอน 
ขั้นตอนโดยทัว่ๆ ไป ใช ้Graphic rating scale Mayer (1980) รายงานการเรียนในวิศวกรรม 1 คน
ตอ้งต่อสู้กบัการทาํงานของวิศวกรทั้งบริษทั โดยเฉล่ียวิศวกร เขาหรือเธอปฏิบติังานไดดี้กวา่ 75%
ของวศิวกรท่ีไดพ้กัในขณะเรียน 

 คะแนนตํ่ากวา่เกณฑเ์ป็นปัญหาใหญ่ของการประเมินตนเอง : ผอ่นปรนมาก โดยส่วนใหญ่
คนทัว่ไปมีเง่ือนไขในการปฏิบติังานของตนมากกวา่ทาํงานอยา่งอ่ืน 

อีกวิธีการหน่ึงของการประเมินระดบัผูบ้ริหารคือการให้ประเมินความสามารถและผลงาน
ของตนเอง  อีกเทคนิคหน่ึงซ่ึงคลา้ยกบัการบริหารโดยวตัถุประสงค์คือ ผูจ้ดัการและหัวหน้างาน
ของเขาท่ีอยูใ่นระดบัสูงกวา่มาร่วมกนัตั้งเป้าหมายทางการบริหารร่วมกนัเช่น พฒันาความสามารถ
ส่วนบุคคลให้มากข้ึน หรือแกไ้ขจุดอ่อนท่ีมีอยู่ เป็นตน้ เม่ือถึงเวลาหน่ึง มาประชุมกนัอีกคร้ังเพื่อ
ตรวจสอบความคืบหนา้ 

ผลการศึกษาจากจาํนวนผูจ้ดัการ 1,888 คนในบริษทัขนาดใหญ่แห่งหน่ึงท่ีทาํธุรกิจดา้นบญัชี 
ไดเ้ปรียบเทียบผลการประเมินดว้ยตนเองกบัประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การศึกษาช้ินน้ีไดเ้ก็บ
ขอ้มูล 2 คร้ังในช่วงระยะเวลา 1 ปี ผูจ้ดัการท่ีประเมินตนเองสูงกวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประเมินจะ
แสดงให้เห็นการพฒันางานเม่ือเวลาผ่านไประยะหน่ึง ขณะเดียวกนัสําหรับผูจ้ดัการท่ีประเมินตํ่า
กวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผลการทาํงานจะถอยลง ผลของการศึกษาแสดงให้เห็นวา่การประเมินตนเองมี
ผลต่อขวญัและกาํลงัใจในการทาํงานสําหรับบุคคลท่ีดูเหมือนว่าจะชอบประเมินตนเองสูงเกินจริง 
(Johnson & Ferstl, 1999) 



การประเมินโดยเพือ่นร่วมงาน (Peer Assessments) 

 การประเมินเพื่อนร่วมงาน  เป็นวธีิการประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานแบบหน่ึง  ซ่ึง
ใหบุ้คคลท่ีเป็นเพื่อน  หรือเพื่อนร่วมงาน  ทาํการประเมินพฤติกรรมของผูถู้กประเมิน 
 
การประเมินเพือ่นร่วมงาน  แบ่งได้ 3 แบบ คือ 
 1.  การคัดเลอืกจากเพือ่นร่วมงาน (Peer Nomination)   

เป็นวธีิการประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังานโดยใหเ้พื่อนร่วมงานคดัเลือก  
และเสนอใหผู้ท่ี้เป็นท่ียอมรับวา่มีความสามารถมากท่ีสุดในงานดา้นนั้นๆ  วธีิน้ีถือเป็นวธีิการ
ประเมินท่ีดีท่ีสุดในการบ่งช้ีบุคคลท่ีมีบุคลิกส่วนตวัท่ีแตกต่างจากผูอ่ื้นในกลุ่ม 

 
2 .   ก า ร ป ร ะ เ มิ น จ า ก เ พื่ อ น ร่ ว ม ง า น  ( Peer  Rating)   

    เป็นวธีิทาํการประเมินโดยให้เพื่อนร่วมงานทาํการประเมินเพื่อนร่วมงานดว้ยกนัในแง่ของ
พฤติกรรมในการทาํงาน  เป็นวิธีการประเมินท่ีสะดวกท่ีสุดและใชไ้ดจ้ริง  แต่ก็มีขีดจาํกดัในเร่ือง
ของการวจิยัท่ีจะมาสนบัสนุนวธีิการประเมินน้ี  การประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน หรือบางคร้ังเรียกวา่ 
ประเมินโดยคู่หู (Buddy rating) ระบบน้ีพฒันาข้ึนในช่วงสงครามโลกคร้ังท่ี 2 เป็นเทคนิคเฉพาะท่ี
ใช้ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งในระดบัเดียวกนัประเมินซ่ึงกนัและกนั ประเมินในประเด็น
ของความสามารถทัว่ไป (General ability) ลกัษณะนิสัย (Traits) และพฤติกรรมเฉพาะ (Specific 
behavior)  ผลท่ีไดจ้ากการประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน หรือเพื่อนดูเหมือนวา่จะสูงการประเมินโดย
หัวหน้างาน มีรายงานวิจยัช้ีให้เห็นว่าการเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่งมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผล
ประเมินของเพื่อนร่วมงานท่ีประเมินให้สูง นอกจากนั้นแล้วผลการประเมินโดยเพื่อนจะมีความ
น่าเช่ือถือสูง (Reliability) และเนน้ไปท่ีทกัษะท่ีเก่ียวกบังาน 

ทศันคติท่ีมีการต่อประเมินโดยเพื่อนของบรรดาผูจ้ดัการโดยทัว่ไปจะเป็นไปในแง่บวก 
อยา่งไรก็ตาม ผูจ้ดัการจะชอบการประเมินผูเ้พื่อนมากเม่ือผลท่ีไดจ้ะถูกนาํไปใชส้ําหรับการพฒันา
วิชาชีพของตน (Career development) หรือพฒันาทกัษะในงานมากกว่าการท่ีจะนาํไปใชเ้พื่อการ
เล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง หรือ ตดัสินใจดา้นอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งกบัวชิาชีพของตน 

 
3.  การจัดล าดับโดยเพือ่นร่วมงาน (Peer ranking)   

    เป็นวธีิการประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังานโดยเพื่อนพนกังาน  ซ่ึง
จดัลาํดบัพนกังานจากดีท่ีสุดไปจนถึงแยท่ี่สุด  ถือเป็นวธีิการประเมินท่ีมีขอ้มูลสนบัสนุนนอ้ยท่ีสุด 
 
 
 



ตัวอย่างแบบประเมินแบบการจัดล าดับโดยเพ่ือนร่วมงาน 

 

การประเมินแบบ 360 องศา (360-Degree Feedback) 

 เป็นกระบวนการของประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังาน  ของผูท่ี้ทาํการ
ประเมินจากหลายแหล่งซ่ึงรวมถึง  หวัหนา้งาน  เพื่อนร่วมงาน  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และตวัเอง  การ
ประเมินเช่นน้ีเพื่อหวงัผล  2  อยา่ง  กล่าวคือ 

 การต่ืนตวัของพนกังาน  ซ่ึงจะทราบถึงการเขา้ใจตนเอง  และเห็นวา่ผูอ่ื้นเขา้ใจเรา
อยา่งไร  เป็นผลใหมี้การต่ืนตวัของพนกังาน 

 การเพิ่มศกัยภาพในการรับรู้  เป็นกุญแจสาํคญัในการเพิ่มประสิทธิภาพในการทาํงาน
ของผูจ้ดัการ  ซ่ึงยงัผลใหเ้ป็นรากฐานของกระบวนการจดัการ  และภาวะความเป็น
ผูน้าํ 

 
การประเมิน  360 องศา เป็นอกีวธีิหน่ึงในการประเมินผลการท างานซ่ึงใช้ผลจากหลายๆแหล่ง 

(Multisource) ประกอบเขา้ดว้ยกนั การมาจากหลายๆแหล่งเรียกวา่ 360 องศา โดยนาํคนจากรอบๆ 
ตวัเรามาทั้งหมด เช่น หวัหนา้งาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงานระดบัเดียวกนั และตวัเรา 
ตลอดจนแมก้ระทัง่ลูกคา้ท่ีติดต่อเป็นประจาํกบัพนกังานผูน้ั้น 



ข้อมูลการประเมินจากหลายๆแหล่ง เช่นจากผู ้ใต้บังคับบัญชา และเพื่อนร่วมงาน มี
ประสบการณ์ท่ีต่างกนั และความสัมพนัธ์ท่ีต่างกนักบัผูจ้ดัการของเขา มากกวา่นายของผูจ้ดัการเขา  
ผลประเมินจากลูกค้าให้มุมมองอีกมุมหน่ึงว่าผูจ้ดัการนั้นทาํงานดีอย่างไร จากการศึกษาของ
งานวิจยัช้ินหน่ึงท่ีศึกษาจากผูจ้ดัการจาํนวน 153 คน พบวา่ ผลประเมินจากเพื่อนร่วมงานให้ความ
น่าเช่ือถือท่ีสุด ตามดว้ยผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และหวัหนา้งาน (Greguras & Robie,1988) 

การประเมินจากหลายๆ แหล่งช่วยใหส้ามารถลงความอคติหรือลาํเอียงลงได ้ถา้มีการแจง้ทุก
ฝ่ายวา่การประเมินของเขาจะถูกนาํไปเปรียบเทียบกบัการประเมินของคนอ่ืน ผูป้ระเมินนั้นๆ ก็จะมี
แนวโนม้จะประเมินแบบตรงไปตรงมามากกวา่  การนาํวิธีการผลการประเมินแบบ 360 องศาไปใช้
มีค่าใชจ่้าย (เวลา) สูงกวา่วิธีการประเมินท่ีแหล่งเดียว แต่วิธีน้ีกาํลงัไดรั้บความนิยมสูงข้ึน จากการ
สาํรวจพบวา่วธีิน้ีใชอ้ยูถึ่ง 10% ขององคก์รหรือบริษทัต่างๆในสหรัฐอเมริกาทั้งหมด รวมถึงบริษทั
ท่ีติดอนัดบั 500 อนัดบัของทาํเนียบฟอร์จูนใช้วิธีการประเมินแบบน้ีเกือบทั้งหมด  แมว้ิธีน้ีจะไดรั้บ
ความนิยมแต่ก็มีขอ้มูลวิจยัท่ีกล่าวถึงความมีประสิทธิผลของวิธีน้ีน้อย อย่างไรก็ตามขอ้มูลศึกษา
พบวา่ผูจ้ดัการและพนกังานชอบวธีิการประเมินแบบน้ี แต่ขอ้มูลท่ีจะกล่าวถึงการนาํไปใชย้งัไม่มี 
 

หลกัการประเมินทัว่ไป  ประกอบด้วยการประเมิน  3  ด้าน  คือ 

1. บุคคล  (People)  การกระทาํกบัตวับุคคล  เพื่อสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดี 
2. การเปลีย่นแปลง  (Change)  การจดัเตรียม , การส่ือสาร  และการกาํหนดเป้าหมาย  

หรือ  วสิัยทศัน์ 
3. โครงสร้าง  (Structure)  จดัการขอ้มูล , เวลา  และงานให้อยูเ่ป็นหมวดหมู่ 
 

จากการวิจัยแสดงให้เห็นว่า   

 10 % ของผูจ้ดัการมีความเห็นตรงกบัคนอ่ืนท่ีประเมินตน 
 การใหค้ะแนนเกินจริง  (Overrating)  แก่ตนเอง  เป็นส่ิงท่ีพบเห็นบ่อยมาก  ความ

ต่างน้ีน่าสนใจในเร่ืองของกลุ่มคน  ซ่ึงการใหค้ะแนนเกินจริงแก่ตนเอง  มีมากกวา่
การใหค้ะแนนตํ่ากวา่ความ  เป็นจริงถึง  2  เท่า 

 กวา่  80% ของผูจ้ดัการ  เปล่ียนแปลงผลการทดสอบตนเองในแนวทางใดแนวทาง
หน่ึง  ซ่ึงมีมากท่ีสุดในเร่ืองของความมนุษยส์ัมพนัธ์ระหวา่งคน 

 
ในการประเมินหลกัประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังานแบบเก่านั้น  ความเห็นท่ี

แตกต่างของผูป้ระเมินถูกมองวา่เป็นความผิดพลาดของการประเมิน  แต่ใน  360  Degree  Feedback  



ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัของผูป้ระเมินนั้น  มีค่าและมีประโยชน์ในดา้นการพฒันาอยา่งมืออาชีพ  
และการเรียนรู้ส่วนตวัใหเ้ขา้ใจวา่  ทาํไมผูท่ี้ประเมินถึงมองและเขา้ใจผูท่ี้ถูกประเมินอยา่งนั้น 

ปัจจัยของประสิทธิภาพการท างาน (Determinants of Performance) 

ส่ิงช้ีวดัประสิทธิภาพในการทาํงานดา้นการประเมินตนเอง  ประกอบดว้ย 
- ความถนดัเฉพาะตวับุคคล (Individual  Aptitude)  คือ  ความถนดัของตนเอง  แมว้า่ตนเอง

จะไม่เขา้ใจในส่ิงท่ีถูกขอร้องใหท้าํ 
- ความเขา้ใจในภาระหนา้ท่ี (Task  Understanding)  คือ  ความเขา้ใจในเน้ืองาน 
- การเอาจริงเอาจงัในการทาํงาน (Work  Intensity)  คือ  การตดัสินวา่ควรจะลงมือ  และ

ความสามารถใหก้บังานเท่าใด 
- ความทนทานต่ออุปสรรค (Obstacle  Persistence)  คือ  การตดัสินใจวา่จะทนทาํงาน  หรือ

ทนต่ออุปสรรคไดน้านเท่าใด 
- ส่ิงนอกเหนือการควบคุม (Uncontrollable)  คือ  การตดัสินใจในการปรับสภาพและปรับตวั

ในสภาพแวดลอ้มท่ีไม่สามารถควบคุมได ้
 
ถา้บุคคลมีความเช่ือมัน่วา่ตวัเองมีความถนดัสูง  และไม่วา่บุคคลนั้นจะเขา้ใจในงานท่ีตอ้ง

ทาํหรือไม่  จะส่งผลให้บุคคลนั้นมีความพยายามในการทาํงานนอ้ยกว่าท่ีควรจะเป็น  และเช่ือวา่มี
ความเขา้ใจในงานท่ีจะตอ้งทาํอยา่งถ่องแท ้ บุคคลนั้นอาจจะให้ความสําคญัเพียงเล็กนอ้ยหรือไม่ให้
ความสาํคญัแก่การหาขอ้มูลท่ีเก่ียวกบังานนั้นเลย  อยา่งไรก็ดี  ถา้บุคคลนั้นไม่มีความเขา้ใจในส่ิงท่ี
ตอ้งการให้ทาํ  บุคคลนั้นอาจใช้ความถนัดและอุทิศความพยายามอย่างมาก  แต่ก็ยงัไม่สามารถ
ปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
 

การรู้จักตนเอง และการรับรู้ตนเอง (Self Awareness & Self Perception) 

 การรู้จักตนเองและการรับรู้ตนเอง  ทั้ งสองอย่างน้ี เป็นตัวแปรสําคัญในการช้ีว ัด
ประสิทธิภาพของงานในระดบับริหารการจัดการ  พนกังานท่ีประเมินตนเองอย่างถูกตอ้งมีความ
เป็นไปไดท่ี้จะพฒันาประสิทธิภาพในการทาํงานของตนเองมากกวา่พนกังานท่ีประเมินตนเองอยา่ง
ไม่ถูกตอ้ง  จากงานวิจยัของ  Gregura & Robie ในปี 1998 ช้ีให้เห็นวา่ความเห็นท่ีแตกต่างไม่ไดมี้
เฉพาะระหว่างผูป้ระเมินหลายกลุ่ม แต่ความเห็นท่ีแตกต่างน้ียงัมีอยู่ในผูป้ระเมินในกลุ่มเดียวกนั
ดว้ย เช่น เพื่อนร่วมงาน เป็นตน้ 



ความถูกตอ้งแม่นยาํของการประเมินประสิทธิภาพการทาํงานดว้ยการประเมินแบบ  360 
องศานั้น  Scollen , Mount & Goff  ในปี  2000  ไดแ้บ่งความผดิพลาดของผลจากการประเมินเป็น  
3  อยา่ง  กล่าวคือ 

- สถิติจากผลการทาํงานจริงของผูถู้กประเมิน  มีความผดิพลาดแค่  25% เท่านั้น 
- สถิติจากผลการประเมินโดยเป็นความโอนเอียงของผูถู้กประเมิน  มีความผิดพลาดถึง  54%     

       เท่านั้น 
- สถิติจากผลการประเมินท่ีควบคุมไม่ได ้ มีความผดิพลาดเพียง  21% เท่านั้น 

จากงานวิจัยของทั้ ง  3  คน  จะเห็นได้ว่าความผิดพลาดจากการประเมินในแง่ของ
ประสิทธิภาพในการทาํงานนั้นเป็นเพียงส่วนนอ้ย  และความผิดพลาดในการประเมินส่วนใหญ่มา
จากความโอนเอียงของผูป้ระเมินเอง  แต่กระนั้น  ความโอนเอียงของผูป้ระเมินก็ยงัแสดงให้เห็นถึง
ความสาํคญัในระดบัหน่ึงของการรับรู้  และเขา้ใจในตวัผูถู้กประเมินอยา่งชดัเจนนัน่เอง 

 

ผลกระทบจากการประเมินผลการปฏิบัติงานสู่พนักงาน  

(Feedback  of  Appraisal  to  Employees) 

 ในขั้นตอนสุดทา้ยของการทาํประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังาน  คือ  การ
สัมภาษณ์แบบตวัต่อตวัระหวา่งบุคคลท่ีทาํการประเมิน  เช่น  ผูจ้ดัการ  หวัหนา้งาน  และบุคคลผูถู้ก
ประเมิน  (พนกังาน)  การสัมภาษณ์เป็นส่ือกลางในการบอกผลการประเมินสู่พนกังาน  บ่อยคร้ัง
พนกังานส่วนใหญ่มีความรู้สึกต่อตา้นกบัผลการประเมินท่ีออกมาไม่ดี  และบ่อยคร้ังท่ีผูจ้ดัการรู้สึก
กระวนกระวาย  (กลา้ๆ กลวัๆ )  ท่ีจะตอ้งเผชิญหนา้กบัพนกังาน  หากผลการประเมินออกมาไม่ดี 
 การสัมภาษณ์มีเป้าหมาย 2 ประการ  ประการแรกคือ  ทบทวนความรับผิดชอบของ
พนกังานต่อหนา้ท่ีท่ีตนเองทาํและดูวา่พนกังานนั้นทาํไดดี้เพียงใด  ประการท่ีสองคือ  การวางแผน
ในอนาคตหรือการวางเป้าหมายใหพ้นกังานทาํใหส้าํเร็จก่อนการสัมภาษณ์คร้ังต่อไป 
 ตวัแปรสําคญัท่ีส่งผลให้เป้าหมายของการสัมภาษณ์สําเร็จ  ให้เกิดการตอบรับในเร่ืองของ
ประสิทธิภาพในการทาํงานมี 2 ลกัษณะ  คือ  ขอ้มูลและแรงจูงใจ  การตอบรับความสามารถของ
พนกังาน  การทาํวธีิการทาํงานใหดี้ข้ึนรวมทั้งความตั้งใจท่ีจะทาํใหดี้ของพนกังาน 
    ทศันคติของพนกังานท่ีมีต่อผูจ้ดัการ  หวัหนา้  มีผลต่อการยอมรับผลการประเมิน  ซ่ึงมีตวั
แปรสาํคญั 2  ประการ  คือ 

- ความเช่ือถือ (Credibility)  การยอมรับวา่ผูจ้ดัการหรือหวัหนา้  เป็นผูมี้ความสามารถ
ในการทาํการประเมินประสิทธิภาพในการทาํงานอยา่งแทจ้ริง   



- อ านาจ (Power)  การยอมรับวา่ผูจ้ดัการหรือหวัหนา้  มีอาํนาจตดัสินใจในเร่ืองของส่ิง
ตอบแทนท่ีมีผลต่อพนกังานทั้งสองอยา่งน้ีมีผลต่อความเขา้ใจในการทาํ  Feedback  
และเห็นวา่ผลของการประเมินนั้นถูกตอ้งอยา่งแทจ้ริง  ซ่ึงมีผลต่อความหมายของ
พนกังานในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของตนหลงัจากไดรั้บคาํแนะนาํแลว้ 

 
 ตวัแปรสําคญั 3 อย่าง  ท่ีมีผลให้การสัมภาษณ์หลงัการทาํประเมินประสิทธิภาพในการ
ทาํงานท่ีดี  คือ  ความรู้ความสามารถของผูจ้ดัการ  หวัหนา้  ในหนา้ท่ีของพนกังาน  (ผูถู้กประเมิน)  
ความช่วยเหลือจากผูจ้ดัการ  และความเตม็ใจท่ีจะร่วมในงานท่ีทาํ   
 
ลกัษณะส าคัญ 7 ประการ  ท่ีมีผลช่วยใหพ้นกังานยอมรับผลการประเมินและรู้สึกยติุธรรม 

1. รวบรวมขอ้มูลของพนกังาน  และรวบรวมส่ิงท่ีพนกังานทาํใหใ้ชป้ระโยชน์ได ้
2. การส่ือสารสองทางระหวา่งการสัมภาษณ์ใหท้ั้งสองฝ่ายมีสิทธ์ิไดแ้สดงความคิดเห็น 
3. โอกาสท่ีจะเปล่ียนแปลงผลของการประเมิน 
4. ความรู้ความเขา้ใจของผูป้ระเมินในงานของผูถู้กประเมิน 
5. การใชห้ลกัการประเมินท่ีมีมาตรฐาน 
6. การใชข้อ้มูลจากการท่ีพนกังานมีความสามารถในการทาํงาน 
7. การใชข้อ้มูลและนาํไปเสนอในเร่ืองของการข้ึนเงินเดือนหรือเล่ือนตาํแหน่ง 
การตอบสนองของผูจ้ดัการในการทาํการประเมินประสิทธิภาพการทาํงานมีผลต่อระบบ

ประเมิน  และการพฒันาศกัยภาพของระบบการทาํงาน  ตวัแปรสาํคญัเก่ียวกบัทศันคติของพนกังาน  
คือ  ตวัผูจ้ดัการ  หรือผูท้าํการประเมิน  วา่มีความน่าเช่ือถือเพียงใด  และมีส่วนช่วยเหลือพนกังาน
อยา่งไร 
 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน: ข้อคิดส าหรับการประเมินผลทีไ่ม่ดี 

PERFORMANCE APPRAISAL: A POOR RATING? 

การประเมินผลการปฏิบติังานอาจจะเป็นเร่ืองท่ีได้รับความสนใจน้อยในองค์กรสมยัใหม่ 
นกัจิตวิทยาชาวองักฤษ 2 ท่านไดก้ล่าววา่ ‚ทศันคติโดยทัว่ไปท่ีต่อการประเมินผลงานคือ ‘โอพ้ระ
เจา้! อะไรกนั ตอ้งประเมินอีกแลว้หรือ’ ผมคิดวา่วา่ผมน่าจะทาํ นรกอีกแลว้‛ (Redman & Snape, 
1992,p.36). 

ทาํไมการประเมินผลถึงได้มีคนมองเช่นนั้น เราไดก้ล่าวไปแล้วถึงความเป็นไปได้ท่ีจะใส่
ความมีอคติลาํเอียงลงไป หรือมีขอ้ผดิพลาดบกพร่องอ่ืนๆ และจะขอกล่าวในท่ีน้ีเพิ่มเติม 



ระดับคะแนนแย่จากผู้จัดการ (A poor rating from managers) 

ใหพ้ิจารณาบุคคลท่ีทาํหนา้ท่ีประเมิน แมว้า่รายงานวจิยัส่วนมากจะพูดถึงขอ้ดีหรือประโยชน์
ท่ีไดจ้ากการประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือเพื่อนร่วมงาน ขอ้เท็จจริงท่ียงัมีอยูก่็คือ ส่วนใหญ่จะ
ประเมินโดยผูจ้ดัการหรือหัวหน้างาน การประเมินผลงานเป็นเร่ืองท่ีต้องอาศยัเวลาและความ
พยายามในการเก็บขอ้มูลซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีเพิ่มข้ึนจากงานปกติ บรรดาผูจ้ดัการควรจะใชเ้วลาหลายๆ
ชัว่โมงไปในการสังเกตการณ์เพื่อนาํมาปรับปรุงหรือพฒันาให้มีความรู้ในเร่ืองท่ีเขาจะถูกประเมิน
อยา่งเพียงพอ บรรดาผูจ้ดัการจะใชเ้วลาหมดไปกบังานเอกสารการประเมิน กรอกขอ้ความประเมิน 
แต่กระนั้นควรจะตอ้งใหเ้วลากบัโปรแกรมพฒันาผูป้ระเมินมากข้ึนดว้ย 

ในทางปฏิบติั ผูจ้ดัการและหวัหนา้งานบางคนต่อตา้นการประเมินดว้ยการกรอกขอ้ความให้
เสร็จๆไปเม่ือหัวหน้าของพวกเขาสั่งให้ทาํ ดงันั้นมกัจะพบว่าการประเมินไม่ไดท้าํอย่างละเอียด
รอบคอบและเป็นระบบแต่ทาํอยา่งรีบเร่ง (Haste) หวัหนา้งานหลายๆคนแสดงออกดว้ยคาํพูดท่ีว่า
ความก้าวหน้าของลูกน้องในบริษทัเป็นหน้าท่ีท่ีเขาตอ้งทาํ ดงันั้นเขาจะอึดอดัใจในการท่ีจะให้
คะแนนตํ่าแมว้า่จะทาํงานออกมาแยแ่ค่ไหน 

นอกจากนั้น หวัหนา้งานอาจจะตั้งใจถ่วงเวลา (Delay) เม่ือถึงเวลาท่ีตอ้งให้ขอ้เสนอแนะหรือ
ขอ้แนะนาํกบัลูกน้อง โดยเฉพาะอยา่งยิ่งเม่ือผลการประเมินเป็นลบ บางคนอาจจะขยายให้เกินจริง 
(Inflate) หรือ ปิดบงัขอ้มูลท่ีไม่ถูกใจเอาไว ้ดว้ยการกล่าวา่ พนกังานคนนั้นๆ ทาํไดดี้กวา่ท่ีตอ้งการ
เสียอีก อาจจะเพราะตอ้งการหลีกเล่ียงการเผชิญหนา้ และผลกระทบท่ีตนเองคิดวา่เป็นลบกบัตนลง 

 

การประเมินทีไ่ม่ดีจากพนักงาน (A poor rating from employees) 

พนกังานจาํนวนมากไม่ชอบการประเมินแมว้า่จะตระหนกัอยูแ่ลว้วา่เป็นเร่ืองจาํเป็น พวกเขา
ไดแ้สดงความกงัวลต่อผลกระทบท่ีมาจากการประเมินซ่ึงสาํคญัต่ออนาคตเขา เพราะเขารู้วา่หวัหนา้
งานอาจใช้การประเมินทาํให้ความขัดแยง้ส่วนบุคคลรุนแรงข้ึนซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีไม่เก่ียวกับงาน 
พนักงานส่วนใหญ่ไม่ได้รับความรู้เก่ียวกบัหลกัเกณฑ์การประเมินหรือเร่ืองท่ีเขาจะถูกประเมิน 
หรือความคาดหวงัของบริษทัท่ีมีต่อเขาเท่าท่ีควร  

ในหลายๆ องคก์ร ไม่ไดมี้การนาํผลการประเมินมาใชใ้นการเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง หรือช่วย
พฒันาทกัษะ ระบบการประเมินผลในปัจจุบนัจึงทาํออกมาไม่เป็นท่ีน่าพอใจนกั อยา่งไรก็ตามการ
ประเมินผลพนกังานทุกระดบัในองค์กรยงัเป็นเร่ืองท่ีจะเป็นอยู่ แต่คาํถามจะไม่ไดอ้ยู่ท่ีจะใช้หรือ
ไม่ใช่ระบบประเมิน แต่คาํถามจะอยู่ท่ีว่าวิธีการประเมินแบบไหนล่ะเป็นวิธีท่ีเหมาะสมสําหรับ
องคก์รจะนาํไปใช ้
 



การพูดคุยกนัหลังทราบผลการประเมินอย่างเป็นระบบ 

 ขั้นตอนท่ีสําคญัยิ่งของการประเมินอีกประการหน่ึงคือ ผูถู้กประเมินควรไดรั้บทราบวา่จะ
เกิดอะไรข้ึนหรือจะทาํอย่างไร เหตุผลสําคญัท่ีควรมีการพูดคุยแจกแจงผลการประเมินให้ผูถู้ก
ประเมินไดรั้บรู้ คือ การสร้างขวญัและกาํลงัใจให้กบัผูป้ฏิบติังานและอีกดา้นหน่ึงยอ่มเป็นการจูงใจ
ในการทาํงานดว้ย  การรับรู้ผลก็อาจจะกระทบกระเทือนขวญัและกาํลงัใจให้เสียไปและอาจนาํไปสู่
ความขดัแยง้และความหยอ่นประสิทธิภาพในการทาํงาน จากปัญหาดงักล่าว หวัหนา้งานหรือผูท่ี้ทาํ
หนา้ท่ีดาํเนินการพูดคุยหรือสนทนาในเร่ืองประเภทน้ี จาํเป็นตอ้งมีความเขา้ใจและมีความชาํนาญ
ในการพดูคุย มีความตั้งใจและมีเจตนาดีต่อความสาํเร็จในงานของผูป้ฏิบติังาน 
 

วิธีการพูดคุยเร่ืองผลการปฏิบัติงาน มีข้ันตอนพงึปฏิบัติดังน้ี 

1. จดัเตรียมขอ้มูลท่ีใชใ้นการสนทนา 
2. การกาํหนดและการจดัการพูดคุย 
3. การดาํเนินการสนทนา 
4. ใชเ้ทคนิคการเร่ิมตน้สนทนา 
5. การจดัการกบัขอ้บกพร่องท่ีคน้พบ 
6. สรุปการสนทนา 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

บทที ่6 
1.การประเมินผลการปฎิบติังานคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
2.ทาํไมตอ้งมีการประเมินผลการปฎิบติังาน 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
3.จงอธิบายคาํศพัทด์งัต่อไปน้ี 
- Placement 
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
- Promotions 
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
.……………………………………………………………………………………………………… 



4.วธีิการเปรียบเทียบพนกังาน มีก่ีวธีิ 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
5.ปัจจยัของประสิทธิภาพการทาํงานประกอบดว้ยอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 7 
รางวลัจูงใจในการท างาน 

 
 แรงจูงใจในการทาํงาน เป็นส่ิงประกอบสาํคญัท่ีทาํใหก้ารทาํงานมีความสุข ซ่ึงเป็นส่วน

สาํคญัท่ีสุดท่ีจะผลกัดนัใหง้านสาํเร็จ แรงจูงใจในการทาํงาน มีดงัต่อไปน้ี  
  
    1. ขวญัและกาํลงัใจในการทาํงาน หมายถึง ความรัก ความศรัทธา ในอาชีพ ความพึงพอใจในงาน
ท่ีทาํ อาจจะเกิดจากค่าตอบแทนและสวสัดิการท่ีไดรั้บ หรือเกิดจากความมุ่งหวงัในการเล่ือน
ตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน ตลอดจนความมัน่คงในอาชีพบุคคลท่ีมีขวญัและกาํลงัใจในการทาํงานท่ีดี จะ
ส่งผลต่อความสาํเร็จและมีผลงานท่ีดีดว้ย  
 
    2. การเผยแพร่และการแสดงผลงาน เป็นแรงจูงใจท่ีสาํคญัอีกประการหน่ึง เพราะจะทาํใหบุ้คคลมี
ความภูมิใจ มัน่ใจในความสามารถของตน ทั้งยงัจะไดรั้บการยอมรับจากบุคคลทัว่ไป มีช่ือเสียงจาก
การเผยแพร่ผลงานท่ีดีเด่น จะเป็นส่ิงจูงใจใหบุ้คคลอยากทาํงาน ทาํงานแลว้มีความสุข ดงันั้น ทุก
หน่วยงานควรมีการเผยแพร่ผลงานดีเด่นของทุกคนในหน่วยงาน เพื่อเสริมแรงจูงใจในการทาํงาน
ใหดี้ข้ึน  
 
    3. ความสัมพนัธ์ของคนในหน่วยงาน เป็นแรงจูงใจใหบุ้คคลอยากทาํงาน กล่าวคือ ทั้งผูบ้ริหาร
และสมาชิกในหน่วยงานเขา้ใจกนัดี ไม่ลาํบากใจ ไม่มีการบงัคบัขู่เข็ญ ทุกคนช่วยเหลือกนั การ
ทาํงานก็จะมีความสุข 
 
วธีิสร้างแรงจูงใจในการทาํงาน มีวธีิดงัน้ี  
 
1. สร้างเจตคติท่ีดีในการทาํงาน มีการวางแผนงานร่วมกนั  
2. มีมาตรฐานวดัความสาํเร็จในการปฏิบติังาน มีเคร่ืองมือวดัผลงาน  
3. ใหบ้าํเหน็จค่าจา้งรางวลัอยา่งคุม้ค่าเหมาะสม  
4. ใหก้ารยอมรับแก่สมาชิกโดยการสร้างความสัมพนัธ์ฉนัเพื่อนอยูอ่ยา่งพี่นอ้ง  
5. ใหค้่าตอบแทนอยา่งเป็นธรรม เหมาะสมกบัผลงาน  
6. จดัสวสัดิการท่ีดี  
7. สร้างสภาพแวดลอ้มท่ีดี มีการพบปะสังสรรคติ์ดต่อสัมพนัธ์อยา่งสมํ่าเสมอ  
 



ส่ิงจูงใจใหค้นพอใจในการทาํงาน มี 5 ประการ ดงัน้ี  
 
1. งานสาํเร็จลุล่วงดว้ยดี  
2. ถอ้ยทีถอ้ยอาศยั  
3. สุขใจกบังานท่ีปฏิบติั  
4. เร่งรัดและรับผิดชอบ  
5. ผลตอบแทนคือความกา้วหนา้ 
 
บรรยากาศในการทาํงาน 
  
    บรรยากาศในการทาํงาน หมายถึง สภาพแวดลอ้มโดยทัว่ไป เช่น อาคารสถานท่ี ห้องทาํงาน วสัดุ
อุปกรณ์ ตลอดจนบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้ง จะตอ้งมีสภาพท่ีสบายกายสบายใจในการทาํงาน การทาํงานก็
จะมีความสุข ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองต่อไปน้ี  
1. สถานท่ีทาํงาน  
 
    สถานท่ีทาํงานเป็นส่ิงประกอบท่ีทาํใหก้ารทาํงานมีความสุข เพราะสถานท่ีทาํงานสามารถบ่ง
บอกถึงภารกิจและความมัน่คงของหน่วยงาน การจดัและตกแต่งสถานท่ีทาํงานใหส้ะอาด ร่มร่ืน 
สวยงาม จะเป็นการสร้างบรรยากาศ ใหค้นในหน่วยงานมีความสบายใจ อยากทาํงาน โดย
เฉพาะงานธุรกิจเอกชน มกัจะเนน้หนกัในเร่ืองอาคารสาํนกังาน เพราะเป็นส่ิงท่ีแสดงใหเ้ห็นถึง
ความมัน่คง อนัดบัแรกของหน่วยงาน ลูกคา้หรือผูม้าใชบ้ริการก็จะเกิดความมัน่ใจและเตม็ใจใช้
บริการ สถานท่ีทาํงานจึงเป็นส่ิงสาํคญัท่ีจะช่วยเสริมบรรยากาศในหน่วยงาน  
 
2. ภารกิจหรืองานท่ีทาํ  
 
    ภารกิจหรืองานหลกัของหน่วยงานเป็นส่ิงสาํคญัท่ีสุดในการสร้างบรรยากาศ ในหน่วยงาน 
ลกัษณะของงานท่ีถือวา่เป็นบรรยากาศท่ีดีในหน่วยงานมีลกัษณะ ดงัน้ี  
 
    2.1 มีความชดัเจนในภาระหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย รวมทั้งชดัเจนในผลตอบ แทนท่ีเป็นรูปธรรม 
เช่น ผลตอบแทนในเร่ืองของกาํไรหรือขาดทุน  
    2.2 มีความต่อเน่ือง หมายถึง งานท่ีทาํตอ้งต่อเน่ือง ไม่ขาดช่วงตอน มีงานทาํอยา่งสมํ่าเสมอ ก็จะ
ทาํใหก้ารทาํงานมีชีวติชีวา  
    2.3 มีความมัน่คงซ่ึงเป็นหลกัประกนัใหบุ้คคลในหน่วยงานมีความรู้สึกวา่งานอาชีพของเขาจะ



ช่วย ใหเ้ขามีความสุขไดต้ลอดชีวติ และเขาไดรั้บความเป็นธรรมจากงานท่ีเขาทาํ  
 
3. เพื่อนร่วมงาน  
  
    เพื่อนร่วมงานเป็นส่ิงประกอบท่ีสาํคญัในการทาํงานใหมี้ความสุข โดยเฉพาะบรรยากาศในการ
ทาํงานร่วมกนั จะบ่งบอกถึงความสัมพนัธ์อนัดีหรือความขดัแยง้ ไดอ้ยา่งชดัเจน การสร้าง
บรรยากาศในหน่วยงานเร่ืองของเพื่อนร่วมงานจึงควรมีวิธีการ ดงัน้ี  
    3.1 การจดักิจกรรมนนัทนาการ  
    3.2 การทศันศึกษาดูงานนอกสถานท่ี  
    3.3 การเยีย่มครอบครัว  
    3.4 การประชุมสัมมนา  
    3.5 กิจกรรมกลุ่มสัมพนัธ์  
    3.6 การสรุปผลงาน 
 
เคร่ืองอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน  
 
          เคร่ืองอาํนวยความสะดวกในการทาํงานเป็นส่ิงประกอบสาํคญัท่ีทาํใหก้ารทาํงาน มีความสุข 
การทาํงานจะมีความสะดวกรวดเร็ว ทนัต่อเหตุการณ์ ในหน่วยงานทุก องคก์รควรมีเคร่ืองอาํนวย
ความสะดวกดงัต่อไปน้ี  
 
          1. เคร่ืองทุนแรง หมายถึง เคร่ืองมือทางเทคโนโลยสีมยัใหม่ท่ีช่วย ผอ่นแรงในการทาํงาน 
เช่น เคร่ืองจกัรกล เคร่ืองใชใ้นสาํนกังานเคร่ืองไฟฟ้าทุกชนิด  
 
          2. เคร่ืองอาํนวยความสะดวกในการติดต่อประสานงาน เช่น รถจกัรยานยนต ์รถยนต ์วทิยมืุอ
ถือ โทรศพัท ์โทรสาร ฯลฯ  
 
          3. เคร่ืองอาํนวยความสะดวกดา้นวชิาการ หมายถึง จดัใหมี้เอกสาร แบบพิมพท่ี์เป็นความรู้
ทางวชิาการ รวมถึงการจดัมุมหนงัสือ ห้องสมุด หอ้งทดลอง หอ้งปฏิบติัการ โดยจดัใหมี้เคร่ือง
อาํนวยความสะดวกพร้อมทุกอยา่ง เช่น คอมพิวเตอร์  
 
          4. เคร่ืองอาํนวยความสะดวกดา้นอ่ืน ๆ เช่น การจดัใหมี้หอ้งนํ้าสะอาด มีท่ีพกัผอ่นหยอ่นใจ 
ท่ีบริการนํ้าด่ืมและเคร่ืองด่ืมท่ีจาํเป็น รวมถึงท่ีจอดรถ    



 
          การบริการดา้นไปรษณียโ์ทรเลข ธนาคาร ฯลฯ ตามความเหมาะสม เคร่ืองอาํนวยความ
สะดวกในการทาํงาน หรือเคร่ืองมือเทคโนโลยสีมยัใหม่ เขา้มามีบทบาทสาํคญัในชีวติประจาํวนั
ของคนมากข้ึน เพราะความกา้วหนา้ทางวทิยาศาสตร์ท่ีไม่หยดุย ั้ง ซ่ึงเป็นผลผลิตจากพลงัสมองของ
มนุษย ์งานทุกสาขาอาชีพทั้งภาครัฐและเอกชนจะเห็นความสาํคญัของเคร่ืองอาํนวยความสะดวกทุก
ดา้น ดงันั้น การทาํงานใหป้ระสบความสาํเร็จควรจะตอ้งใชเ้คร่ืองอาํนวยความสะดวกใหม้ากข้ึน  
 
แรงจูงใจท่ีมีต่อความพึงพอใจในงานและความผกูพนัท่ีมีต่องาน 
Motivation Job Satisfaction and Job Involvement 
 
          คนท่ีมีกาํลงัใจในการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพบา้งหรือไม่ บางคนท่ีอาจจะมีหรือ
อาจจะไม่มีความสามารถเหนือคนอ่ืน แต่มีความอดทนท่ีจะทาํงานหนกัหรือมีความพยายามมากกวา่
คนอ่ืน นกัจิตวทิยาไดใ้หค้วามหมายกบัคุณสมบติัหรือการกระทาํน้ีวา่เป็นความทะเยอทะยานหรือมี
แรงจูงใจ  
          แรงจูงใจไม่ใช่ส่ิงท่ีมองเห็นไดแ้ต่อนุมานได ้ทาํอยา่งไรเราจึงจะสามารถสร้างแรงจูงใจใหก้บั
พนกังานใหมี้ความพึงพอใจในงานมากข้ึน เพื่อท่ีจะนาํไปสู่การไดม้าซ่ึงผลงานท่ีดี อาจกล่าวไดว้า่ 
แรงจูงใจในการทาํงาน หมายถึง กระบวนการจูงใจท่ีมีต่อการทาํงาน ประกอบดว้ยปัจจยั 3 อยา่ง 
โดยแต่ละปัจจยัมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งสูงกบัองคก์ารและบุคคล ไดแ้ก่ 
 
          - ทิศทาง (Direction) เป็นการกาํหนดวธีิในการปฏิบติัเพื่อบรรลุส่ิงท่ีมุ่งหวงั องคก์ารตอ้งการ
ลูกจา้งท่ีสามารถบงัคบัตวัเองใหท้าํงานดว้ยความรับผดิชอบ ในขณะเดียวกนั ลูกจา้งตอ้งการงานท่ี
สร้างแรงบนัดาลใจและไดรั้บความไวว้างใจ 
 
          - ความกระตือรือร้น (Intensity) แสดงถึงระดบัของความทุ่มเทในการพยายามทาํใหเ้ราไปถึง
เป้าหมาย องคก์ารตอ้งการลูกจา้งท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงแรงผลกัดนัในการทาํงาน สามารถทาํงานไดโ้ดย
ไม่ตอ้งมีคนช้ีแนะ ในขณะเดียวกนั ลูกจา้งก็หวงัวา่จะไดรั้บมอบหมายงานท่ีน่าสนใจ 
 
          - ความทนทาน (Duration) ทนท่ีจะรักษาพลงังานไวจ้นผา่นช่วงเวลาไปได ้องคก์ารตอ้งการ
ลูกจา้งท่ีทาํงานผา่นช่วงเวลาท่ีดีและแยไ่ด ้ในขณะเดียวกนั ลูกจา้งตอ้งการงานท่ีสามารถทาํเป็น
เวลานาน ๆ ได ้
 
การศึกษาเร่ืองแรงจูงใจมีปัจจยัท่ีสาํคญัและเก่ียวขอ้งอยู ่2 ประการ คือ 



 
          1. ผูบ้ริโภคหรือลูกคา้กลายเป็นผูเ้คราะห์ร้ายหรือเหยือ่อยูเ่สมอ เพราะคุณภาพของผลิตผลท่ี
ออกมาไม่ดี ทาํใหเ้กิดการร้องเรียนเน่ืองจากสินคา้ไม่มีคุณภาพ  
 
          2. มีความเป็นไปไดท่ี้จะตอ้งใชเ้วลาถึงคร่ึงชีวิตหรือมากกวา่นั้นอยูก่บังาน มนัเป็นเวลาท่ี
ยาวนานท่ีอาจทาํใหคุ้ณผดิหวงั ไม่สมหวงั ไม่มีความสุข และจะส่งผลต่อความรู้สึกท่ีมีต่อครอบครัว 
ชีวติในสังคม และอาจจะกระทบต่อสุขภาพร่างกายดว้ย 
 
ผลกระทบต่อแรงจูงใจ 5 ขอ้ (Five Critical Concepts in Motivation)                
 
          - พฤติกรรม (Behavior) เป็นการกระทาํท่ีเกิดจากแรงจูงใจ 
          - สมรรถภาพ (Performance)  คือ การประเมินผลพฤติกรรม 
          - ความสามารถ (Ability) คือ 1 ใน 3 ส่ิงท่ีเป็นตวักาํหนดพฤติกรรม 
          - สถานการณ์ท่ีถูกจาํกดั (Situation constraints) คือ ตวักาํหนดพฤติกรรมในดา้น
สภาพแวดลอ้ม 
          - แรงจูงใจ (Motivation) คือ ตวักาํหนดพฤติกรรมตวัท่ี 3 หมายถึง อะไรท่ีคุณคิดวา่จะทาํ และ
สถานการณ์ท่ีถูกจาํกดัคือส่ิงท่ีคุณตอ้งยอมทาํตาม 
 
          องคป์ระกอบเหล่าน้ีลว้นมีความสาํคญัต่อการแสดงออกของพฤติกรรม พฤติกรรมสูงสุดจะ
เห็นไดเ้ม่ือคนใชค้วามสามารถสูงสุด แสดงใหเ้ห็นวา่มีแรงจูงใจอยา่งมาก และในสภาพแวดลอ้มท่ี
เอ้ืออาํนวยต่อการกระทาํ การท่ีจะตดัสินวา่ ‚ดอ้ยสมรรถภาพ‛ (Poor performance) จะแบ่ง
ลกัษณะออกเป็น 4 ปัจจยั 
 
          1. องคก์ารนั้นอาจมีมาตรฐานท่ีสูง ซ่ึงในองคก์ารอ่ืนอาจจะมองผลการปฏิบติังานน้ีในแง่บวก 
          2. บุคคลอาจขาดความตอ้งการท่ีจะแสดงความสามารถ 
          3. บุคคลอาจขาดแรงจูงใจท่ีจะแสดงความสามารถ 
          4. บุคคลอาจขาดเคร่ืองมือหรือโอกาสในการท่ีจะแสดงความสามารถ 
 
 
ทฤษฎีแรงจูงใจในการท างาน (Work Motivation Theories) 
 



          กวา่ 40 ปีท่ีผา่นมา เกิดทฤษฎีแรงจูงใจในการทาํงานมากมายซ่ึงมีการอธิบายไวแ้ตกต่างกนั
อยา่งชดัเจนในมุมมองท่ีมีต่อพฤติกรรมของมนุษย ์เช่น สภาพแวดลอ้ม สังคม นิสัย และ
กระบวนการรับรู้ ซ่ึงเราสามารถแบ่งทฤษฎีของแรงจูงใจในการทาํงานได ้2 รูปแบบ คือ  
 
          1. เชิงเน้ือหา (Contents Theories) อธิบายถึงเน้ือหาของงาน เนน้ความทา้ทาย ความ
เจริญกา้วหนา้ โอกาส และความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ีในการทาํงานของพนกังาน 
 
          2. เชิงกระบวนการ (Process Theories) อธิบายถึงกระบวนการในการทาํงาน ไม่เนน้ท่ีการ
ทาํงานโดยตรง แต่ค่อนขา้งท่ีจะเนน้ท่ีการรับรู้ ความเขา้ใจท่ีมีต่อการทาํงาน และการตดัสินใจ 
 
สามารถแบ่งออกเป็นทฤษฎีต่าง ๆ ไดด้งัน้ี 
 
1. ทฤษฎีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation Theory) คือ ความปรารถนาท่ีจะไปสู่
ความสาํเร็จ เป็นส่ิงท่ีคนทัว่ไปตอ้งการ David McClelland กล่าวถึง ลกัษณะผูท่ี้ประสบความสาํเร็จ
สูง 3 ประการ ไดแ้ก่ 
          1) พอใจต่อสภาพแวดลอ้มในการทาํงาน พร้อมท่ีจะแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ 
 
          2) กลา้ไดก้ลา้เสีย และมีการกาํหนดเป้าหมายไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 
          3) ตอ้งการการยอมรับอยา่งต่อเน่ือง และไดรั้บคาํชมเชยเก่ียวกบัความกา้วหนา้ 
 
2. ทฤษฎีความตอ้งการตามลาํดบัขั้น (Need Hierarchy Theory) Abraham Maslow ใหค้วามสาํคญั
กบัแหล่งท่ีมาของแรงจูงใจ เช่น ความตอ้งการดา้นชีววทิยาหรือสัญชาตญาณ อะไรคือสาเหตุใหค้น
ประพฤติตวัตามความพึงพอใจของตนเอง ซ่ึงความตอ้งการอยา่งหน่ึงไม่ไดส่้งผลต่อพฤติกรรมใน
ระยะยาวและความตอ้งการอ่ืนก็จะเขา้มาแทนท่ี คนเรามกัจะเสาะหาส่ิงต่าง ๆ เพื่อสนองความ
ตอ้งการ เพราะความตอ้งการท่ีจะสมหวงัยอ่มไม่มีท่ีส้ินสุด โดยไดเ้สนอความตอ้งการเป็น 5 ขั้น 
ไดแ้ก่ 
 
          1) ความตอ้งการทางกายภาพ (Physiological needs) เป็นความตอ้งการขั้นพื้นฐานท่ีสุด เพื่อ
ความมีชีวติอยูร่อด ไดแ้ก่ อาหาร, อากาศ, นํ้า การนอน และแรงขบัทางเพศ เป็นตน้ 
          2) ความตอ้งการความปลอดภยั (Safety needs) เป็นความตอ้งการแสวงหาความปลอดภยั
ทางดา้นท่ีพกัอาศยัและความมัน่คง 



          3) ความตอ้งการความรักและการยอมรับ (Belonging and love needs) เป็นความตอ้งการท่ี
ตอ้งการการยอมรับทางสังคมในดา้นความรัก มิตรภาพ บทบาทหนา้ท่ี และการมีส่วนร่วม 
 
          4) ความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่งนบัถือ (Self-esteem needs) เป็นความตอ้งการทางดา้น
ความคิดภายใน เช่น เป็นท่ีช่ืนชอบและไดรั้บการยกยอ่งนบัถือจากผูอ่ื้น 
 
          5) ความตอ้งการความสาํเร็จในชีวิต (Self-actualization) เป็นความตอ้งการสูงสุดในชีวติของ
คน เป็นการเขา้ใจและตระหนกัในความสามารถของตน จึงตอ้งการจะใชค้วามสามารถนั้น
ตอบสนองความตอ้งการของตน โดยไม่สนใจวา่จะตอ้งไดรั้บผลตอบแทน 
 
ทฤษฎีความตอ้งการตามลาํดบัขั้นของมาสโลว ์
 
 
ความตอ้งการความสาํเร็จในชีวติ 
ขั้นสูง          
 
ความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่งนบัถือ 
 
ความตอ้งการความรักและการยอมรับ 
ขั้นของการพฒันา 
 
ความตอ้งการความปลอดภยั 
 
ความตอ้งการทางกายภาพ 
ขั้นพื้นฐาน 
 
          ทฤษฎีน้ีแสดงใหเ้ห็นวา่แรงจูงใจเกิดจากความตอ้งการของมนุษยท่ี์ตอ้งการความสาํเร็จ มาส
โลวไ์ดต้ั้งขอ้สังเกตเก่ียวกบัความตอ้งการตามลาํดบัขั้นไว ้ดงัน้ี 
 
          - การกระทาํเป็นส่ิงสาํคญัท่ีเกิดจากความตอ้งการท่ียงัไม่บรรลุความสาํเร็จ ทุกคนตอ้งการ
ความสาํเร็จไม่วา่จะมีแรงจูงใจหรือไม่ก็ตาม 



          - คนจะจดัระบบเพื่อตอบสนองความตอ้งการโดยเร่ิมจากส่ิงท่ีเป็นพื้นฐานท่ีสุดและพฒันา
เป็นลาํดบัขั้นขั้นตอนความสําคญั เม่ือความตอ้งการระดบัตํ่าไดรั้บการตอบสนองแลว้ บุคคลก็จะให้
ความสนใจกบัความตอ้งการระดบัสูงต่อไป โดยไม่มีวนัส้ินสุด 
          - ความตอ้งการพื้นฐานตอ้งมาก่อนความตอ้งการอ่ืน 
 
ทฤษฎี ERG 
 
3. ทฤษฎี ERG (ERG Theory : Existence Relatedness Growth Theory) เป็นทฤษฎีท่ี Clayton 
Alderfer พฒันามาจากทฤษฎีความตอ้งการตามลาํดบัขั้นของ Maslow โดยไดใ้หข้อ้เสนอเก่ียวกบั
ความตอ้งการพื้นฐาน 3 อยา่ง ดงัน้ี 
 
          1) ความตอ้งการดาํรงชีวติ (Existence needs) เป็นความตอ้งการท่ีจะตอบสนองเพื่อใหมี้ชีวติ
อยูต่่อไป ไดแ้ก่ ความตอ้งการอาหาร นํ้า ท่ีพกัอาศยั ความปลอดภยัทางร่างกาย 
 
          2) ความตอ้งการมีสัมพนัธภาพกบัคนอ่ืน (Relatedness needs) เป็นบทบาทท่ีซบัซอ้นเก่ียวกบั
คนและความพึงพอใจ การปฏิสัมพนัธ์กนัในสังคมนาํมาสู่เร่ืองเก่ียวกบัอารมณ์ การเคารพนบัถือ 
การยอมรับ และความตอ้งการเป็นเจา้ของ ทาํใหเ้กิดความพึงพอใจในบทบาทการทาํงานกบัตวั
พนกังานเองรวมทั้งครอบครัวและเพื่อน 
 
          3) การตอ้งการความเจริญกา้วหนา้ (Growth needs) เป็นความตอ้งการสูงสุด เช่น ไดรั้บการ
ยกยอ่ง, ประสบความสาํเร็จในชีวติ, ความเจริญกา้วหนา้ ซ่ึงตอ้งใชค้วามสามารถอยา่งเต็มท่ี ความ
ตอ้งการน้ีประกอบดว้ย การทา้ทาย อิสรภาพของตวัเองท่ีจะทาํใหค้วามสามารถนั้นเกิดความเป็น
จริงได ้
 
          ความตอ้งการในทฤษฎี ERG ไม่จาํเป็นตอ้งเป็นไปตามลาํดบัขั้น บุคคลอาจเกิดความตอ้งการ
ในระดบัสูงไดโ้ดยไม่จาํเป็นตอ้งไดรั้บการตอบสนองต่อความตอ้งการขั้นพื้นฐาน และความพึง
พอใจท่ีมาจากความตอ้งการจะเพิ่มมากข้ึน 
4. ทฤษฎี 2 ปัจจยั จูงใจ - สุขอนามยั (Motivator ” Hygiene (Two ” Factor) Theory) เป็นการศึกษา
ปัจจยัต่าง ๆ ท่ีมีผลต่อการทาํงานของมนุษย ์โดย Frederick Herzberg พบวา่ มี 2 ปัจจยัท่ีมีผลต่อ
แรงจูงใจในการทาํงาน ไดแ้ก่ 
 
          1) ความตอ้งการดา้นการจูงใจ (Motivator Needs) เป็นความตอ้งการขั้นสูงสุด ทาํใหเ้กิดความ



พึงพอใจต่องาน และไดผ้ลการทาํงานท่ีดี ความตอ้งการดา้นการจูงใจเป็นส่ิงท่ีอยูภ่ายในร่างกาย 
ประกอบดว้ยลกัษณะงานของ, ระดบัของความรับผิดชอบ, เป้าหมาย, การยอมรับ, ความทา้ทาย 
และความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน ซ่ึงมีความคลา้ยคลึงกบัความตอ้งการความสาํเร็จในชีวติตาม
ทฤษฎีของ Maslow และ การตอ้งการความเจริญกา้วหนา้ตามทฤษฎีของ Clayton Alderfer 
 
          2) ความตอ้งการดา้นสุขอนามยั (Hygiene Needs) เป็นความตอ้งการขั้นตํ่า ทาํใหเ้กิดเป็น
ความไม่พอใจต่องาน จะเป็นการสนบัสนุนดูแลสุขภาพพนกังาน ความตอ้งการดา้นสุขภาพเป็น
เร่ืองท่ีไม่เก่ียวกบังานท่ีทาํ แต่มีองคป์ระกอบหน่ึงของสภาพแวดลอ้มในการทาํงาน เช่น นโยบาย
ของบริษทั เม่ือใดท่ีความตอ้งการทางดา้นสุขอนามยัยงัไม่เป็นท่ีน่าพอใจ ผลของงานท่ีออกมาก็จะ
ไมดี่เท่าท่ีควร อยา่งไรก็ตาม แมว้า่ความตอ้งการทางดา้นสุขอนามยัเป็นท่ีน่าพอใจ ผลของงานก็ไม่
จาํเป็นวา่จะตอ้งเป็นท่ีน่าพึงพอใจเสมอไป ซ่ึงมีความคลา้ยคลึงกบัความตอ้งการทางกายภาพ, ความ
ปลอดภยั และการยอมรับตามทฤษฎีของ Maslow ซ่ึงทั้ง Herzberg และ Maslow ต่างเห็นวา่ ตอ้ง
ไดรั้บการตอบสนองต่อความตอ้งการในระดบัตํ่าก่อน จึงจะสามารถสร้างแรงจูงใจให้เกิดความ
ตอ้งการในระดบัท่ีสูงข้ึนได ้
 
          Herzberg เนน้ปัจจยัท่ีส่งผลต่อแรงจูงใจของพนกังานเพื่อให้เกิดความพึงพอใจ เรียกวา่ ‚การ
ขยายขอบเขตของงาน (Job Enrichment)‛ เป็นการพยายามท่ีจะทาํใหพ้นกังานมีบทบาทในการ
วางแผนลกัษณะและสามารถประเมินคุณค่าของงาน โดยมีวธีิเพิ่มคุณค่าใหก้บังาน ดงัน้ี 
 
          1) การโยกยา้ยเปล่ียนแปลงการจดัการ ควบคุมพนกังาน และเพิ่มหนา้ท่ีในความรับผดิชอบ
ใหม้ากข้ึน และเพิ่มอาํนาจอิสระภาพในการทาํงานใหแ้ก่พนกังาน 
          2) แต่งตั้งงานใหเ้หมาะสมและใหเ้ขาทาํงานอยา่งเสร็จสมบูรณ์ 
          3) มีการบอกกล่าวถึงผลหรือประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังานใหท้ราบโดยตรงกบัตวั
พนกังานแทนท่ีจะบอกผา่นทางผูค้วบคุมดูแล 
          4) มอบงานท่ีทา้ทายและใหก้าํลงัใจแก่พนกังาน เพื่อท่ีพนกังานจะไดเ้ป็นผูช้าํนาญในงานนั้น 
ๆ 
 
หลกัการของกลยุทธ์แรงจูงใจ 
 
          Mitchell (1997) ไดอ้า้งถึงกระบวนการท่ีเป็น ‚ปรับเขา้กบั‛ กลยุทธ์แรงจูงใจกบับริบทของ
องคก์รต่าง ๆ โดยกล่าววา่ เราตอ้งเร่ิมกระบวนการดว้ยความเขา้ใจในลกัษณะของปัญหา พฤติกรรม
มีปัจจยัท่ีสําคญัอยู ่3 ประการ คือ แรงจูงใจ, ความสามารถ และการบีบบงัคบั จุดกาํเนิดท่ีเราสนใจ



ในการวิเคราะห์ของเราน้ีคือ การบีบบงัคบั ในหลาย ๆ กรณี การแยกการบีบบงัคบั และอุปสรรคท่ี
เป็นสถานการณ์ออกมาเป็นการดาํเนินการท่ีเหมาะสม และอาจเป็นการกระทาํท่ีมีประสิทธิภาพนอ้ย
กว่าความพยายามท่ีจะยกระดบัความสามารถ หรือเพิ่มแรงจูงใจในการดาํเนินการนั้น ๆ การขาด
อุปกรณ์ท่ีจาํเป็น (เช่น คอมพิวเตอร์) เป็นตวัอยา่งของอุปสรรคท่ีเป็นสถานการณ์ 
 
          หากปัญหาในพฤติกรรมยงัคงมีอยู่เม่ือการบีบบังคับท่ีเป็นสถานการณ์ถูกกําจัดออกไป 
ขั้นตอนต่อไปคือการตรวจสอบความสามารถและทกัษะ เพื่อกาํหนดไม่ว่าความสามารถจะเป็น
ประเด็นหรือไม่ก็ตาม บางท่ีคุณกาํลงัมองหาวิธีท่ีจะแสดงพฤติกรรมในลกัษณะ และในบริบทซ่ึง
คุณขาดความสามารถท่ีคุณต้องการและความพยายามท่ีไม่สามารถชดเชยสําหรับการขาด
ความสามารถนั้น หากการขาดความสามารถไม่ได้ปรากฏเป็นประเด็นท่ีสําคญั ปัญหาอาจเป็น
องค์ประกอบแรงจูงใจท่ีสําคญั อย่างไรก็ตาม มีปัญหาแรงจูงใจรูปแบบต่าง ๆ ความไม่ใส่ใจและ
ความเบ่ือหน่ายเป็นบ่อเกิดแห่งอารมณ์ หากคุณทาํงานหนักแต่ไม่ประสบความสําเร็จก็จะหมาย
กระบวนการปรับทิศทางอาจมีการดาํเนินการผิดพลาด หากคุณทาํงานหนกัไม่เพียงพอหรือตลอด
รอดฝ่ัง ก็จะตอ้งมุ่งความสนใจในเร่ืองความเขม้ขน้ของงานและความต่อเน่ือง 
 
          โดยความคิดแลว้ ควรมีช่องวา่งในบริบทเชิงสภาพแวดลอ้มสําหรับแรงจูงใจเพื่อสร้างความ
ชดัเจนในตวัเอง นอกจากน้ีการใชข้อ้บงัคบัขององค์กรอาจมีความสําคญัต่อความแตกต่างระหวา่ง
หรือภายในตัวบุคคลของแรงจูงใจ ยกตัวอย่าง งานประกอบในสายการผลิต ความเร็วใน
สายการผลิตจะกาํหนดระดบัของผลผลิตท่ีไดรั้บ คุณไม่สามารถทาํงานหนกัข้ึนโดยการประกอบใน
สายการผลิตไดเ้ร็วกวา่นั้นได ้หรือให้สายการผลิตวิ่งเร็วข้ึนเพื่อให้คนงานแต่ละคนทาํงานหนกัข้ึน 
รูปแบบของการใชข้อ้บงัคบัขององคก์รจะตอ้งไม่เพิ่มแรงจูงใจเพื่อให้ไดผ้ลลพัธ์ของการมีศกัยภาพ
เพิ่มข้ึน ภายหลงัท่ีคุณได้ตดัสินใจว่า คุณมีปัญหาทางดา้นแรงจูงใจ และตดัสินใจว่ากระบวนการ
ของแรงจูงใจ (เช่น การเกิดข้ึน การปรับทิศทาง การเพิ่มความเขม้ขน้ ความต่อเน่ือง)ใดท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัคุณมากท่ีสุด และคุณยงัมีประเด็นท่ีตอ้งพิจารณาอีกหลายประเด็น ในจุดน้ี Mitchell (1997) ได้
อา้งอิงถึงการ ‚ปรับให้เขา้กนั‛ ระหวา่งกลยุทธ์แรงจูงใจท่ีคุณเลือกและบริบทในองคก์รท่ีคุณเผชิญ
อยู ่บริบทองคก์รจะแตกต่างกนัในหลายแนวทาง ยกตวัอยา่ง ความชดัเจนของบรรทดัฐานทางดา้น
ศกัยภาพซ่ึงคุณจะตอ้งเป็นผูต้ดัสิน การเกิดข้ึนซํ้ า ๆ หรือธรรมชาติของขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีคุณไดรั้บ
เก่ียวกบัพฤติกรรมของคุณ ไม่วา่ศกัยภาพของคุณจะถูกตดัสินดว้ย 
           พื้นฐานการทาํงานของกลุ่มหรือแต่ละบุคคลก็ตาม เป้าหมายท่ีจดัตั้งข้ึนทั้งหมดของทฤษฎี
ควบคุมกาํกบัตนเองเป็นกลยทุธ์ท่ีน่าสนบัสนุนและน่าปรับใชก้บัแรงจูงใจท่ีมากสุด ซ่ึงพวกเขาตอ้ง
อาศยัจากข้อมูลยอ้นกลับท่ีมีความถูกต้องและดําเนินการอย่างสมํ่าเสมอ ยกตัวอย่าง หากคุณ
ตั้งเป้าหมายของการไดรั้บ Aในชั้นเรียน a แต่คะแนนของคุณจะถูกตดัสินดว้ยการทดสอบสอบดา้น



ความรู้ในช่วงปลายภาคเรียน แต่คุณกลบัไม่ไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัแสดงศกัยภาพของคุณตลอดภาค
เรียน แทนท่ีคุณจะสามารถเช่ือถือในขอ้มูลยอ้นกลบัซ่ึงแจง้ให้คุณทราบวา่คุณมีความเขา้ใจถึงส่ิงท่ี
ไดเ้รียนรู้เพียงไร ซ่ึงอาจมีความเขา้ใจไม่ถูกตอ้งได ้ในกรณีดงักล่าวน้ีทฤษฎีการสนบัสนุนอาจช่วย
คุณไดใ้นแง่ของการให้รางวลัตอบแทนเป็นแรงจูงใจ เช่น การให้รางวลัตนเองในทุก ๆ 2 อาทิตย ์
เพื่อคน้หาระดบัของการเรียนรู้ (เช่น การทาํไดดี้ในการทดสอบตวัเอง) ทฤษฎีความคาดหวงัสามารถ
ให้แนวทางในประเด็นด้านการกําหนดทิศทางและความเข้มข้น เช่น ความเข้าใจในระดับ
ความสัมพนัธ์ระหว่างการเรียนหนกัให้ห้องเรียนมากเพียงใดกบัส่ิงท่ีคุณแสดงออกดีเพียงใดหาก
ระดบัของความสัมพนัธ์ไม่สูง อาจตอ้งถามวา่คุณมีความเขา้ใจอยา่งถ่องแทเ้ก่ียวกบัปัจจยัซ่ึงกาํหนด
ระดับความสัมพนัธ์ท่ีตํ่านั้นหรือไม่ คุณอาจมองหาความช่วยเหลือจากผูส้อนวิชาหรือผูช่้วยครู
ภายนอกห้องเรียนได้หรือไม่ ทา้ยท่ีสุดหากห้องเรียนให้ทาํโครงการเป็นทีม คุณสามารถทาํตาม
เป้าหมายของทีม และไดร้างวลัของทีมจากส่ิงท่ีสร้างสรรค์นั้นหรือไม่ คุณสามารถใช้ทฤษฎีเสมอ
ภาคเพื่อตดัสินการช่วยเหลือ (ปัจจยัท่ีใส่เขา้ไป) ให้กบัทีมอ่ืนและผลท่ีออกมาเปรียบเทียบกบักลุ่ม
ของคุณหรือไม ่คงไม่มีทฤษฏีของแรงจูงใจใดเพียงทฤษฎีเดียวท่ีมีความถูกตอ้ง ควรจะประกอบดว้ย
หลาย ๆ ทฤษฎีรวมกนัและนาํมาใช้กบับริบทท่ีแตกต่างกนั ความแตกต่างอนัเกิดจากปัจจยั ท่ีเป็น
ความเรียบง่ายมีต่องานซบัซ้อน และระยะสั้นท่ีมีต่อกรอบเวลาท่ียาวนาน อน่ึง บางทฤษฎีแรงจูงใจ
อาจตอ้งอาศยัการบริหารจดัการดว้ยตนเองอย่างกวา้งขวางและยุติธรรม เช่นการมีความตระหนกัรู้
ในตนเอง การไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบั การกาํหนดกลยุทธ์ และอ่ืน ๆ ทฤษฎีควบคุมกาํกบัตนเองเป็น
ตวัอย่างหน่ึง ทฤษฎีแรงจูงใจอ่ืน ๆ จะถูกใช้เป็นแนวทางโดยกลไกเชิงรุกท่ีน้อยกว่า เช่น ความ
ต้องการท่ีมีอยู่แต่กําเนิด แต่ยงัมีความแตกต่างของแต่ละคนทางด้านบุคลิกภาพท่ีสัมพนัธ์กับ
แรงจูงใจ สุดทา้ย Erez (1997) ไดบ้นัทึกความสําคญัของความแตกต่างทางวฒันธรรมของการจูงใจ
ในการทาํงาน วฒันธรรมแตกต่างกันในขอบเขตซ่ึงพวกเขาให้ส่ิงตอบแทนกับบุคคลและการ
บรรลุผลโดยส่วนรวม และกลายเป็นปัจจยัท่ีส่งเสริมหรือขดัขวางการจูงใจ 
 
โดยสรุปก็คือ การจูงใจในการทาํงานมีสาเหตุและตวัเร่งมากมาย และไม่มีทางออกง่าย ๆ หรือ 
‚วธีิการเดียวท่ีถูกตอ้ง‛ ในการจูงใจบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
 

 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

บทที ่7 
1.แรงจูงใจในการทาํงานคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
2.ขวญัและกาํลงัใจในการทาํงานคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
3.วธีิสร้างแรงจูงใจในการทาํงานมีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 



4.ส่ิงจูงใจใหค้นพอใจในการทาํงานมีก่ีประการ 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
5.เคร่ืองอาํนวยความสะดวกในการทาํงานมีอะไรบา้ง   
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
บทที ่8 
1.ค่าตอบแทนคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
2.ส่วนประกอบของค่าตอบแทนมีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
3.ปัจจยัท่ีกาํหนดค่าจา้งและเงินเดือนมีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 



4.ค่าตอบแทนมีความสาํคญัอยา่งไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
5.ค่าตอบแทนประกอบดว้ยส่วนต่างๆ มีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 8 

ค่าตอบแทน  

ความหมายของค่าตอบแทน 

ค่าตอบแทน (Compensation) คือ ค่าใชจ่้ายต่างๆ ท่ีองคก์ารจ่ายใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังาน ค่าใชจ่้ายน้ีอาจ
จ่ายในรูปตวัเงินหรือมิใช่ตวัเงินก็ได ้เพื่อตอบแทนการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีความรับผิดชอบ จูงใจ
ใหมี้การปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมขวญักาํลงัใจของผูป้ฏิบติังาน และเสริมสร้างฐานะ
ความเป็นอยูข่องครอบครัวผูป้ฏิบติังานใหดี้ข้ึน  

 

ส่วนประกอบของค่าตอบแทน  

1. ค่าจา้งและเงินเดือน (Wage and Salary) ไดแ้ก่ ค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจ่ายใหผู้ป้ฏิบติังาน เป็น
รายไดป้ระจาํทุกเดือน  

2. ค่าจูงใจ (Wage Incentive) ไดแ้ก่ ค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจดัใหเ้ป็นพิเศษเพื่อจูงใจใหมี้การ
ปฏิบติังานใหดี้ยิง่ข้ึน เช่น การใหร้างวลัพิเศษในการปฏิบติังาน การเล่ือนตาํแหน่ง  

     

3. ประโยชนเ์ก้ือกลู (Fringe benefit) ไดแ้ก่ ค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจดัใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังาน
นอกเหนือจากค่าจา้งเงินเดือนและค่าจูงใจ เป็นค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจดัใหเ้พื่อสนบัสนุนใหมี้การ
ทาํงานดีข้ึน หรือเพื่อให้ผูป้ฏิบติังานมีความรู้สึกมัน่คงในการปฏิบติังานกบัองคก์าร  

    

วตัถุประสงค์ของการก าหนดค่าตอบแทน  

 

1. เพื่อใหเ้หมาะสมกบัหนา้ท่ีความรับผดิชอบของแต่ละตาํแหน่ง  

2. เพื่อดึงดูดคนท่ีมีความรู้ความสามารถใหเ้ขา้มาสู่หน่วยงานและคงอยูใ่นหน่วยงานตลอดไป  

3. เพื่อเป็นรางวลัตอบแทนการปฏิบติังาน  

4. ส่งเสริมขวญัและกาํลงัใจในการปฏิบติังาน  



5. อาํนวยความสะดวกในการบริหารงานบุคคล  

 

ความส าคัญของค่าตอบแทน  

1. ทาํใหอ้าชีพของประชากรเปล่ียนไป  

2. ตน้ทุนการผลิตขององคก์ารเปล่ียนไป  

3. เสถียรภาพทางเศรษฐกิจของประเทศ  

 

ปัจจัยทีก่ าหนดค่าจ้างและเงินเดือน  

1. ระดบัค่าจา้งทัว่ไป (Prevailing rate)  

2. ความสามารถในการจ่าย (Ability to pay)  

3. มาตรฐานการครองชีพ (Standard of living)  

4. ค่าของงาน (Job Value)  

5. อาํนาจการต่อรอง (Bargaining power)  

7. รัฐบาล (Government)  

8. ผลิตผลขององคก์าร (Productivity) 

 

 

ปัญหาสาํคญัท่ีมกัจะพบอยูบ่่อยๆ ในทุกองคก์ร ในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัการกาํหนดอตัราค่าจา้งหรือ
ค่าตอบแทน พอท่ีจะสรุปไดด้งัน้ี 

1. ปัญหาจากการประเมินค่างาน ถึงแมว้า่การประเมินค่างาน จะเป็นวธีิท่ีมีหลกัเกณฑ์ และทาํใหก้าร
กาํหนดค่าตอบแทนเป็นระบบท่ียอมรับกนัทัว่ไปก็ตาม แต่ก็ยงัพบวา่มีขอ้จาํกดัท่ีสาํคญั อยา่งนอ้ย 3 
ประการดว้ยกนั คือ  

 

1.) งานท่ีมีลกัษณะของความรับผดิชอบ ความชาํนาญ ความพยายามและสภาพการทาํงานเท่าเทียม
กนั แต่งานหน่ึงน่าสนใจและค่าจา้งสูงกวา่ ส่วนอีกงานหน่ึงไม่น่าสนใจและค่าจา้งนอ้ยกวา่ จะเห็น



ไดว้า่งานแต่ละอยา่ง สร้างโอกาสความกา้วหนา้ใหก้บัผูป้ฏิบติังานแตกต่างกนั งานบางอยา่งเม่ือทาํ
ไปนาน ๆ เขา้ ผูป้ฏิบติังานจะมีโอกาสท่ีจะกา้วหนา้ข้ึนไปทาํงานท่ีดีกวา่ได ้แต่งานบางอยา่งยิง่ทาํ
นานๆ เขา้ก็ยิง่ตนั ความกา้วหนา้หรือโอกาสท่ีจะกา้วสู่ตาํแหน่งสูงมีนอ้ย  

 

2.) การตีราคางานไม่สัมพนัธ์กบัภาวะในตลาดแรงงาน กล่าวคือในการกาํหนดค่าตอบแทน
โดยทัว่ไป มกัจะพิจารณาปัจจยัท่ีสาํคญัต่างๆ เช่น ความรับผดิชอบ, ความชาํนาญ, ความพยายาม 
และสภาพของการทาํงาน แต่จริง ๆ แลว้ ค่าตอบแทนสาํหรับงานบางอยา่ง ไม่ไดข้ึ้นอยูก่บัปัจจยั
ดงักล่าวเท่านั้น แต่หากข้ึนอยูก่บัจาํนวนความตอ้งการ และจาํนวนปริมาณของแรงงานใน
ตลาดแรงงานดว้ย  

 

3.) ไม่มีงานใดเลยท่ีจะกาํหนดหลกัเกณฑใ์นการประเมินไดถู้กตอ้งสมบูรณ์ โดยไม่อาศยัดุลพินิจ
ของผูป้ระเมินเขา้มาเก่ียวขอ้ง การกล่าวอา้งวา่ การประเมินผลงานนั้นใชว้ธีิการทางวทิยาศาสตร์ ซ่ึง
อาจจะถือวา่เป็นการกล่าวอยา่งเล่ือนลอยก็วา่ได ้เพราะไม่มีงานใดท่ีจะใชว้ธีิการทางวทิยาศาสตร์
เพียงอยา่งเดียว แลว้จะไดผ้ลการประเมินอยา่งถูกตอ้งสมบูรณ์ แต่เม่ือไดก้าํหนดเอาดุลพินิจเขา้ไป
ช่วยแลว้ ความถูกตอ้งในการประเมินจึงเป็นไปไม่ไดท้ั้งหมด  

 

2. ปัญหาการกาํหนดความเหมาะสมของค่าจา้งในแต่ละงาน ในแง่ของความยติุธรรมจะเห็นไดว้า่ 
งานจะตอ้งนาํมาเปรียบเทียบกนั เช่น งานการขาย, งานเสมียน, งานการผลิต, งานควบคุม หรืองาน
พยาบาล ระหวา่งงานการขายกบังานพยาบาล อยา่งไหนจะใชค้วามพยายามมากกวา่กนั, งานเสมียน
กบังานผลิต งานใดจะมีความรับผดิชอบมากกวา่กนั หรือการผลิตกบัการควบคุม งานใดจะใชค้วาม
ชาํนาญมากกวา่กนั เพราะงานต่าง ๆ เหล่าน้ีมีลกัษณะแตกต่างกนั ส่วนประกอบของงานท่ีคลา้ยกนั
มีนอ้ย จนไม่อาจเปรียบเทียบกนัไดว้า่งานใดสาํคญักวา่กนั และงานใดควรกาํหนดค่าจา้งสูงกวา่กนั  

 

ตามปกติแลว้ผูป้ฏิบติังานมกัจะเปรียบเทียบงานของตวัเองกบัของคนอ่ืน แลว้มาพิจารณาวา่ทาํไม
งานของคนอ่ืนจึงไดค้่าจา้งสูงกวา่ ทาํไมงานผลิตจึงไดค้่าจา้งนอ้ยกวา่งานบริหาร ทั้ง ๆ ท่ีงานผลิต
สามารถวดัไดว้า่ผลผลิตออกมาเท่าไร และทาํกาํไรใหม้ากนอ้ยเพียงใดจากจาํนวนสินคา้ท่ีผลิต แต่
ผูท้าํหนา้ท่ีบริหารกลบัไดค้่าจา้งสูงกวา่ หรือทาํไมงานการผลิตจึงกาํหนดค่าจา้งสูงกวา่เสมียน ยิง่ไป



กวา่นั้นหากมีการเปรียบเทียบมากไปกวา่น้ี เช่น เปรียบเทียบอาย ุเพศ และเช้ือชาติของผูป้ฏิบติังาน
ดว้ยแลว้ ยิง่เห็นความแตกต่างมากยิง่ข้ึน  

 

3. ปัญหาสถานภาพของตาํแหน่งงานและค่าตอบแทน ปัญหาท่ีสร้างความไม่พอใจกบับุคลากรอีก
อยา่งหน่ึง ไดแ้ก่ ความไม่แน่นอนของการกาํหนดสถานภาพของตาํแหน่ง โดยทัว่ไปแลว้องคก์าร
มกัจะใชอ้งคป์ระกอบ 2 อยา่ง ในการกาํหนดสถานภาพของตาํแหน่งงาน คือ ลกัษณะของงานท่ีทาํ 
และ อตัราค่าจา้งหรือเงินเดือนของผูท่ี้ทาํงานนั้น ความไม่พอใจจะเกิดข้ึนเม่ือองคก์ารไม่ไดย้ดึถือ
หลกัเกณฑด์งักล่าว การยดึถือตวับุคคลผูด้าํรงตาํแหน่ง การดูแต่ช่ือของตาํแหน่งงาน หรือการ
พิจารณาสถานท่ีทาํงานของตาํแหน่งงาน เหล่าน้ีลว้นทาํให้กฎเกณฑไ์ม่อยูก่บัร่องรอย ตามปกติเม่ือ
ไดก้าํหนดอตัราค่าจา้งหรือเงินเดือนใหก้บังานต่าง ๆ แลว้ องคก์ารจะวางลาํดบัชั้นของตาํแหน่งงาน
เหล่านั้นลดหลัน่ลงมา เพื่อแสดงสถานภาพของงานแต่ละอยา่งเป็นระบบแน่นอน การกาํหนด
สถานภาพดงักล่าว องคก์ารแต่ละแห่งอาจปฏิบติัเหมือนกนัหรือต่างกนัก็ได ้ไม่ใช่เร่ืองสาํคญั แต่
เม่ือยดึหลกัการอยา่งใดแลว้ บุคลากรก็จะยดึเป็นแนวปฏิบติั กลายเป็นประเพณียดึถือกนัมา หาก
องคก์ารไม่ไดรั้กษาไวห้รือมีการเปล่ียนแปลงอยา่งไม่มีเหตุผลแลว้ ก็ยอ่มจะสร้างความไม่พอใจให้
เกิดข้ึน  

 

นอกจากน้ีมกัจะถือกนัวา่ งานท่ีทาํแลว้ร่างกายสกปรก มีสถานภาพท่ีตํ่ากวา่งานเบาและงานท่ีทาํ
แลว้ร่างกายไม่สกปรก เพราะในแง่ของเหตุผลบุคลากรท่ีเขา้มาทาํงานใหม่ ๆ มกัจะเร่ิมระดบัล่างซ่ึง
เป็นงานหนกั งานท่ีทาํแลว้ร่างกายสกปรกหรืองานท่ีมีความสาํคญันอ้ย ตอนหลงัจึงไดเ้ล่ือน
ตาํแหน่งไปทาํงานท่ีเบาข้ึน ไม่หนกั หรือเปรอะเป้ือนร่างกาย หลกัดงักล่าวมกัจะขดักบัการประเมิน
ค่างาน ซ่ึงถือวา่งานหนกั งานท่ีทาํแลว้ร่างกายสกปรกควรจะไดค้่าจา้งสูงกวา่ ดว้ยเหตุผลทางสังคม
จึงกาํหนดอตัราค่าจา้งในตรงกนัขา้ม กลบักลายเป็นวา่ไดเ้ล่ือนตาํแหน่งข้ึนไปทาํงานท่ีเบากวา่ ทาํ
แลว้ร่างกายไม่สกปรก จะไดค้่าจา้งสูงและสถานภาพดีกวา่  

 
การบริหารค่าตอบแทน 
  
 
“1. แนวคิดเร่ืองค่าตอบแทน 
ความหมายของค่าตอบแทน  



ผลตอบแทนท่ีพนกังานไดรั้บจากการทาํงานในรูปแบบต่าง ๆ ค่าตอบแทนหมายรวมถึงค่าตอบแทน
ทางตรง และค่าตอบแทนทางออ้ม  
 
ค่าตองแทนทางตรง หมายถึง ส่ิงตอบแทนท่ีจ่ายใหก้บัผูป้ฏิบติังานโดยพิจารณาจากหลกัเกณฑต่์าง 
ๆ  
 
ค่าคอบแทนทางออ้ม หมายถึง ส่ิงตอบแทนท่ีจ่ายใหก้บัพนกังานนอกเหนือจากค่าตอบแทนทางตรง 
และมกัไม่สัมพนัธ์กบัตวังาน เช่น สิทธ๋ิในการลา เงินทดแทน บริการรับส่ง  
 
ความสาํคญัของค่าตอบแทน  
การกาํหนดค่าตอบแทนมีความสาํคญัต่อการบริหารทรัพยากรบุคคล ของกิจการอยู ่4 ประการ คือ  
 
“ช่วยใหกิ้จการการไดท้รัพยากรบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ การกาํหนดค่าตอบแทนมี
ความสาํคญัในการจูงใจบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถเขา้มาปฏิบติังานกบักิจการ หากเสนอ
เงินเดือน หรือสวสัดิการสูงกวา่กิจการอ่ืน ก็จะมีบุคคลสนใจเขา้มาสมคัรทาํงานมากกิจการก็มี
โอกาสไดเ้ลือกสรรบุคลากรท่ีมีคุณสมบติัความสามารถเขา้มาปฏิบติังาน  
“การธาํรงรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถไว ้หากพนกังานเปรียบเทียบค่าตอบแทนท่ีตนไดรั้บกบั
ขององคก์รอ่ืนและเห็นวา่รายไดท่ี้ตนไดรั้บสูงพอแลว้พนกังานก็จะยงัคงทาํงานกบักิจการนั้นต่อไป 
หากค่าตอบแทนนอ้ยกวา่ พนกังานผูน้ั้นอาจจะขวนขวายลาออกไปทาํงานใหก้บักิจการอ่ืนท่ีให้
ค่าตอบแทนสูงกวา่ ดงันั้นเพื่อป้องกนัปัญหาการลาออกโอนยา้ยของบุคลากรโดยเฉพาะบุคลากร
บางสาขาวชิาชีพท่ีขาดแคลนในตลาดแรงงาน การกาํหนดค่าตอบแทนจึงควรสูงทดัเทียมหรือสูง
กวา่กิจการของคู่แข่งขนั  
“เป็นรางวลัแทนพฤติกรรมการทาํงานท่ีพึงปรารถนา เพื่อใหพ้นกังานมีขวญัและกาํลงัใจในการ
ปฏิบติังาน และมีพฤติกรรมท่ีองคก์นพึงปรารถนา กิจการตอ้งผลกัดนั โดยการให้รางวลัในรูปของ
ค่าตอบแทน 
“ควบคุมค่าใชจ่้ายของกิจการ แมว้า่กิจการมีค่าใชจ่้ายค่าตอบแทนเพิ่มมากข้ึน แต่เม่ือพนกังานมี
ประสิทธิภาพ การผลิตสูงข้ึน สัดส่วนรายไดต่้อค่าใชจ่้ายก็ยงัคงเดิม ดงันั้นแสดงวา่กิจการยงั
สามารถควบคุมค่าใชจ่้ายในส่วนน้ี 
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการกาํหนดค่าตอบแทน 
ในการพิจารณากาํหนดค่าตอบแทน กิจการควรคาํนึงถึงปัจจยัทั้งภายในองคก์รและภายนอกองคก์ร 
ซ่ึงมีส่วยผลกัดนัในการกาํหนดค่าตอบแทนของแต่ละกิจการแตกต่างกนัไป 
 



ปัจจยัภายนอก 
“ตลาดแรงงาน  
“สภาวะเศรษฐกิจ  
“กฏหมายและนโยบายของรัฐบาล  
 
ปัจจยัภายใน 
“สหภาพแรงงาน  
“นโยบายในการจ่ายคา่ตอบแทนของธุรกิจ  
“ประสิทธิภาพในการผลิต  
   
 
“2. การกาํหนดค่าจา้งและเงินเดือน 
การประเมินค่างาน 
คือ กระบวนการท่ีเป็นระบบในการกาํหนดค่าของงานในตาํแหน่งหน่ึง ๆ วา่มีคุณค่ามากนอ้ย
เพียงใด เม่ือเปรียบเทียบตาํแหน่งอ่ืน ๆ ภายในองคก์รเดียวกนั  
 
การสาํรวจค่าจา้งและเงินเดือน 
เป็นกระบวนการในการเก็บรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัอตัราค่าจา้งและเงินเดือน รวมทั้งประโยชน์และ
บริหาร ท่ีองคก์รอ่ืน ๆ จ่ายใหก้บัตาํแหน่งงานต่าง ๆ ท่ีบริษทัไดก้าํหนดไวใ้นการสาํรวจ  
 
หากกิจการตดัสินใจท่ีจะสาํรวจค่าจา้งและเงินเดือนดว้ยตนเองแลว้ มีปัจจยัท่ีควรพิจารณา 5 
ประการดว้ยกนั กล่าวคือ  
 
“1. กาํหนดกิจการท่ีจะทาํการสาํรวจ  
“2. เลือกตาํแหน่งงานท่ีจะใชส้าํรวจ  
“3. กาํหนดขอบเขตของตลาดแรงงานในการสาํรวจ  
“4. ขอ้มูลในการสาํรวจ  
“5. วธีิการสาํรวจ มีอยู ่3 วธีิดว้ยกนั คือ  
◦5.1 การสัมภาษณ์  
◦5.2 การออกแบบสอบถาม  
◦5.3 การสอบถามทางโทรศพัท ์
 



แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

บทที ่8 
1.ค่าตอบแทนคืออะไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
2.ส่วนประกอบของค่าตอบแทนมีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
3.ปัจจยัท่ีกาํหนดค่าจา้งและเงินเดือนมีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
 



4.ค่าตอบแทนมีความสาํคญัอยา่งไร 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 
5.ค่าตอบแทนประกอบดว้ยส่วนต่างๆ มีอะไรบา้ง 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………… 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่  9 
การบ ารุงรักษาบุคลากร 

  
การบ ารุงรักษาบุคลากร 
เม่ือไดบุ้คคลมาทาํงานแลว้ ผูบ้ริหารมีหนา้ท่ีตอ้งบาํรุงรักษาบุคคลใหอ้ยูก่บัองคก์ารนานท่ีสุด และ
ตลอดเวลาท่ีอยูก่็ใหท้าํงานอยา่งมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด การบาํรุงรักษาบุคคลตอ้งอาศยัส่ิงจูงใจ
หลายชนิด ท่ีสาํคญัมี 5 ประการดงัน้ี 
 
1.ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถุ เช่น เงิน ส่ิงของ ควรมอบใหใ้นโอกาสอนัเหมาะสมพร้อมทั้งสรรเสริญถึงคุณ
ความดีไปดว้ย ท่ีใชก้นัมาก ไดแ้ก่ การเพิ่มเงินเดือนเป็นกรณีพิเศษ เงินโบนสั เบ้ียขยนั เงินส่วนแบ่ง
กาํไร และการใหถื้อหุน้ในบริษทั  
2.ส่ิงจูงใจท่ีเป็นโอกาส ใหโ้อกาสมีช่ือเสียง มีอาํนาจประจาํตวัมากข้ึนไดต้าํแหน่งสูงข้ึน มีโอกาส
กา้วหนา้ และมีโอกาสไปศึกษาต่อ 
3.ส่ิงจูงใจท่ีเป็นสภาพของการทาํงานซ่ึงอาศยัวตัถุเป็นหลกั เช่น มีหอ้งทาํงานส่วนตวั มีโตะ๊
เหมาะสมกบัตาํแหน่ง วตัถุอยา่งอ่ืนท่ีแสดงถึงความดีความชอบ การใหส้วสัดิการต่างๆ ตามความ
จาํเป็น 
4.ส่ิงจูงใจท่ีเป็นสภาพของการทาํงานซ่ึงไม่เก่ียวกบัวตัถุ ไดแ้ก่ บรรยากาศในท่ีทาํงานมีความรักใคร่
กลมเกลียวกนั ไม่มีการแบ่งแยกเป็นหมู่เหล่าหรือทะเลาะกนั ทุกคนอยูใ่นฐานะเท่าเทียมกนั ทั้งใน
ดา้นสังคม เศรษฐกิจ และการศึกษา 
5.การบาํรุงขวญัหรือสร้างกาํลงัใจในการทาํงาน ใหพ้นกังานทุกคนเกิดความรักบริษทั เกิด
ความรู้สึกวา่ตนมีส่วนร่วมอยา่งสาํคญัในการสร้างช่ือเสียงและกาํไรใหบ้ริษทั ใหแ้ก่หน่วยงาน เม่ือ
บริษทัมีช่ือเสียงมีความมัน่คง พนกังานก็ยิง่มีกาํลงัใจในการทาํงานมากตามไปดว้ย 
 
การจัดสวสัดิการ  
การจดัสวสัดิการเป็นการเสริมสร้างขวญัและกาํลงัใจในการทาํงานส่วนหน่ึงผูบ้ริหารท่ีดีตอ้ง
คาํนึงถึงสภาพความเป็นอยู ่ความเดือดร้อน และความตอ้งการความช่วยเหลือบางประการของ
บุคคล การจดัสวสัดิการเบ้ืองตน้ท่ีตอ้งคาํนึงถึงก่อนเร่ืองอ่ืนคือ สนองความตอ้งในเร่ืองท่ีคนส่วน
ใหญ่เดือดร้อนมากท่ีสุดในหน่วยงานเสียก่อนอาจแบ่งแยกสวสัดิการออกได ้5 ประเภทดงัน้ี 
 
1.สวสัดิการดา้นเศรษฐกิจ เช่น การจ่ายเงินช่วยเหลือบุตร ค่าเช่าบา้น เงินทุนกูย้มื การจดัร้าน
สหกรณ์ การจาํหน่ายสินคา้ราคาถูก จดัรถรับส่ง เป็นตน้ 



2.สวสัดิการดา้นการศึกษา เช่น ใหทุ้นการศึกษา หรือทุนฝึกอบรม สัมมนา ศึกษาดูงานต่างประเทศ 
เป็นตน้ 
3.สวสัดิการดา้นการสังคมสงเคราะห์ เช่น จดักองทุนช่วยเหลือคนงานในคราวเดือดร้อน ช่วยค่า
รักษาพยาบาล จดัสถานพยาบาลให ้เป็นตน้ 
4.สวสัดิการดา้นนนัทนาการ เช่น จดัทศันาจรในประเทศหรือต่างประเทศจดัสโมสร สนามกีฬา 
เป็นตน้ 
5.สวสัดิการดา้นการสร้างความมัง่คง เช่น บาํเหน็จบาํนาญ ประกนัชีวิต สมาคมณาปนกิจศพ 
โครงการจดัหาท่ีอยูอ่าศยั เป็นตน้ 
หลกัการจดัสวสัดิการท่ีดีตอ้งจดัใหเ้ป็นเร่ืองเบาใจ ไม่ใช่ทาํใหห้นกัใจและตอ้งจดัร่วมกนัระหวา่ง
ผูบ้ริหารกบับุคคลในองคก์าร 
 
 
“1. แนวคิดเก่ียวกบัการบาํรุงรักษาบุคลากร 
ความสาํคญัของการบาํรุงรักษาบุคลากร 
“ในดา้นสังคม  
รัฐบาลเห็นความสาํคญัในการบาํรุงรักษาบุคลากร จึงส่งเสริมใหอ้งคก์รจ่ายใหก้บัพนกังานใน
รูปแบบต่าง ๆ และจะลดภาษีใหบ้างส่วนกบัลูกจา้ง ขณะเดียวกนันายจา้งก็ไดป้ระโยชน์จากการเอา
ค่าใชจ่้ายไปคาํนวณกาํไรสุทธิประจาํปี 
 
“ในดา้นองคก์ร 
องคก์รไดป้ระโยชน์จากการจ่ายค่าใชจ่้ายไม่วา่จะจดัใหใ้นรูปแบบใด ๆ เพราะเป็นปัจจยัในการจูง
ใจใหค้นเขา้ทาํงาน ทั้งน้ีเพราะทุกแห่งต่างก็ไดป้ระโยชน์ตอบแทนทางออ้มแก่พนกังานในรูปต่าง ๆ  
 
“ในดา้นพนกังาน 
พนกังานไดป้ระโยชน์จากองคก์รในรูปแบบค่าตอบแทนทางออ้ม คือ จะทาํใหเ้สียค่าใชจ่้ายตํ่า
เพราะเป็นวธีิจ่ายรวม เช่น การท่ีองคก์รจดัใหมี้การประกนัชีวติพนกังานเป็นกลุ่มจะเสียค่าเบ้ีย
ประกนัชีวติตํ่ากวา่ต่างคนต่างเอาประกนั 
 
   
 
 
 



สาเหตุของการใหป้ระโยชน์และการบริการแก่บุคลากร 
 
“1. เหตุผลจากภายในองคก์ร 
◦เพื่อมนุษยธรรม อนัเน่ืองจากพนกังานก็เป็นส่วนหน่ึงของสังคมและองคก์ร  
◦เพื่อรักษาผลประโยชน์ขององคก์รเอง  
“2. เหตุผลจากภายนอกองคก์ร 
◦เศรษฐกิจ  
◦รัฐบาล  
◦สหภาพแรงงาน  
◦คู่แข่งขนั  
◦ 
หลกัการของการใหป้ระโยชน์และบริการแก่บุคลากร 
“ประโยชน์และบริการท่ีใหแ้ก่พนกังานตอ้งสนองความตอ้งการอยา่งแทจ้ริง  
“ประโยชน์และบริการท่ีใหต้อ้งตอบสนองความตอ้งการของคนทั้งหมดหรือคนส่วนใหญ่  
“การใหป้ระโยชน์และบริการแก่พนกังานควรมีขอบเขตกวา้งขวางเท่าท่ีจะทาํได ้ 
“การใหป้ระโยชน์และบริการแก่พนกังานควรมีแบบอยา่งอนัเดียวกนัสาํหรับทุกคน และใหมี้ความ
เสมอภาคกนั  
“การใหป้ระโยชน์และบริการแก่พนกังานควรยดึถือหลกัความประหยดั  
“การใหป้ระโยชน์และบริการควรตั้งอยูบ่นความสะดวก  
   
 
“2. การใหป้ระโยชน์และบริการ 
รูปแบบของการใหป้ระโยชน์และบริการแก่บุคคล 
การใหบ้ริการเป็นวธีิท่ีมีผลในทางส่งเสริมและบาํรุงขวญัของพนกังาน ก่อให้เกิดความจงรักภกัดีต่อ
องคก์ร ในปัจจุบนัการใหบ้ริการกระทาํไดห้ลายรูปแบบพอสรุปไดด้งัน้ี 
 
“ความสะดวกทางดา้นการรับประทานอาหาร  
“ความสะดวกทางดา้นการขนส่ง  
“บริการทางดา้นท่ีอยูอ่าศยั  
“บริการทางดา้นการศึกษา  
“บริการจดัซ้ือ  
“บริการทางดา้นรักษาพยาบาล  



“บริการใหค้าํปรึกษาแนะนาํ  
“การผกัผอ่นและกิจกรรมทางสังคม  
“บริการอ่ืน ๆ เพื่อวฒันธรรมและประเพณีอนัดีงาม  
   
 
ประเภทของประโยชน์และบริการท่ีแบ่งตามลกัษณะ 
 
ผูป้ฏิบติังานในองคก์รยอ่มมีความหวงัวา่เม่ือทาํงานในองคก์รใดก็จะมีความมัน่คงในการทาํงาน มี
ความเจริญกา้วหนา้ มีความอยูดี่กินดี และไดรั้บประโยชน์ตอบแทนพอควรแก่การดาํเนินชีวติ การ
แบ่งตามลกัษณะของประโยชน์และบริการท่ีให ้แยกออกไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ  
 
“1. การจ่ายใหส้าํหรับเวลาท่ีไม่ตอ้งทาํงาน 
◦วนัหยดุงานประจาํปี  
◦วนัหยดุพกัผอ่น  
◦วนัหยดุพิเศษ  
◦วนัลาพกังาน  
“2. ประโยชน์ทางดา้นสุขภาพและความมัน่คงในการทาํงาน 
◦ความมัน่คงทางสังคม  
◦ความมัน่คงทางรายไดน้ั้น  
◦ความมัน่คงในการรักษาพยาบาล  
“3. ประโยชน์ท่ีใหเ้ม่ือออกจากงาน 
ประโยชน์ตอบแทนท่ีใหแ้ก่พนกังานท่ีออกจากงานน้ี หมายถึง ออกเม่ือเกษียณอาย ุแมว้า่ทุกบริษทั
จะไม่มีโครงการจ่ายบาํนาญใหก้บัผูอ้อกจากงาน แต่ก็มีหลายบริษทัจดัสรรเงินไวจ้าํนวนหน่ึง
สาํหรับจ่ายบาํนาญหรือบาํเหน็จ 
 
   
 
“3. การดูแลสุขภาพและความปลอดภยัในการทาํงาน 
ปัจจยัท่ีมากระทบต่อสุขภาพและความปลอดภยัในการทาํงาน 
สุขภาพและความปลอดภยัของคนในองคก์รยอ่มส่งผลต่อการปฏิบติังาน การป้องกนัอนัตรายท่ีอาจ
เกิดแก่คนงานก็เท่ากบัเป็นการป้องกนัการเสียหายท่ีเกิดกบัองคก์ร การจะเกิดอนัตรายข้ึนมากนอ้ย
เพียงใดยอ่มข้ึนอยูก่บัหลาย ๆ อยา่ง ปัจจยัท่ีสาํคญัมีอยู ่7 ประการคือ  



 
“ค่านิยมของคนในสังคม  
“สภาพทางเศรษฐกิจ  
“กฎหมายและกฎเกณฑข์องรัฐบาล  
“ลกัษณะของงาน  
“ทศันคติของพนกังาน  
“ทศันคติของฝ่ายบริหาร  
“สหภาพแรงงาน  
   
 
อนัตรายท่ีเกิดจากสภาพการทาํงาน  
ผูป้ฏิบติังานและบุคคลอ่ืนท่ีอยูใ่นท่ีทาํงานอาจไดรั้บอนัตรายทั้งโดยตรงและโดยออ้มจากสภาพการ
ทาํงาน ส่ิงแวดลอ้มท่ีอาจเป็นภยัต่อสุขภาพและความปลอดภยัในการทาํงานแบ่งออกเป็น 4 
ประเภทคือ ดงัน้ี  
 
“1. ส่ิงแวดลอ้มทางกายภาพ  
◦อนัตรายอนัเกิดตากความร้อน  
◦อนัตรายอนัเกิดจากเสียง  
◦อนัตรายอนัเกิดจากแสงสวา่ง  
◦อนัตรายอนัเกิดจากความกดดนัของบรรยากาศ  
“2. ส่ิงแวดลอ้มทางเคมี 
◦อนัตรายอนัเกิดจากอากาศเป็นพิษ  
◦อนัตรายอนัเกิดจากปรอท  
◦อนัตรายอนัเกิดจากฟอสฟอรัส  
◦อนัตรายอนัเกิดจากแมงกานิส  
“3. ส่ิงแวดลอ้มทางชีวภาพ 
อนัตรายส่ิงแวดลอ้มทางชีวภาพ คือ โรคท่ีเกิดจากการติดเช้ือ เช่ือโรคอาจติดต่อ 2 ทางคือ ติดต่อจาก
สัตวแ์ละส่ิงของต่าง ๆ กบัติดต่อจากส่ิงแวดลอ้ม 
 
“ส่ิงแวดลอ้มทางเศรษฐกิจและสังคม 
อนัตรายท่ีเกิดจากความสัมพนัธืระหวา่งคนในสังคมและต่อสู้กบัภาวะครองชีพเกิดเพราะคน
โยกยา้ยเขา้มาทาํงานในมือง ทาํใหมี้การอาศยัรวมกนัอยา่งหนาแน่น  



สาเหตุของการเกิดอนัตรายในการทาํงาน 
สาเหตุของการเกิดอุบติัเหตุและอนัตรายในการทาํงานแบ่งออกไดเ้ป็น 2 สาเหตุ คือ  
 
“1. สภาพการณ์ไม่ปลอดภยั 
หมายถึง สภาพแวดลอ้มท่ีเก่ียวขอ้งกบัการทาํงานนั้น อนัจะนาํมาใหเ้กิดอนัตรายหรืออุบติัเหตุใน
การทาํงาน แบ่งเป็น 3 ประเภท คือ  
 
◦1.1 ส่ิงแวดลอ้มทางกายภาพ เช่น อุณหภูมิ แสงสวา่ง ความสั่นสะเทือนเสียง ความกดอากาศ การ
ทาํงานของเคร่ืองจกัร  
◦1.2 ส่ิงแวดลอ้มทางเคมี เป็นสภาพท่ีเกิดจากวตัถุท่ีมีปฏิกิริยาเคมี เช่น ฝุ่ นขอลโลหะ แก๊ส ไอระเหย 
เขม่าควนั สารระเหย  
◦1.3 ส่ิงแวดลอ้มทางชีวภาพ เกิดจากส่ิงมีชีวติ อาจเป็นสัตวห์รือพืชก็ได ้ 
“2. การกระทาํไม่ปลอดภยั 
หมายถึง สภาพท่ีเกิดจากการกระทาํของคนอจัะนาํไปสู่อุบติัเหตุหรือเกิดอนัตรายจากการกระทาํนั้น
ดว้ย แยกเป็น 3 ประเภทคือ  
 
◦2.1 พฤติกรรมของคน 
เกิดจากทศันะคติท่ีไม่ถูกตอ้ง ความรู้เท่าไม่ถึงการ การขาดความรู้ความชาํนาญในการทาํงาน การไม่
สนใจต่อคาํเตือนและกฎแห่งความปลอดภยั การหยอกลอ้เล่นกนัในขณะทาํงาน ทาํใหส่้วนใดส่วน
หน่ึงของร่างการไปกระทบกบัเคร่ืองจกัรหรือเคร่ืองมือ การแต่งการไม่เหมาะสม ฯลฯ  
 
◦2.2 สภาพทางสังคมและเศรษฐกิจท่ีมีผลกระทบต่อสภาวะร่างการและจิตใจของผูป้ฏิบติังาน 
หมายถึงสภาพท่ีคนสร้างข้ึนมาและกระทบต่อความสัมพนัธ์และการดาํเนินชีวติของคน  
◦2.3 สภาพร่างกาย  
หมายถึง การท่ีผูป้ฏิบติังานมีสภาพร่างกายไม่เหมาะสมกบังานท่ีทาํ กรณีมีโรคประจาํตวั การมี
อวยัวะพิการและความไม่สมบูรณ์ทางร่างกาบางส่วน 
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