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บทที ่4

การกาํหนดงานและตําแหน่งงาน

การกาํหนดงานและตาํแหน่งงานเป็นหน่ึงในกระบวนการการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพ่ือให ้

การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เน่ืองดว้ยบุคลากรมี

คุณสมบติั ศกัยภาพ และความสามารถแตกต่างกนั 

ดงันั้น ส่ิงสาํคญั คือ จะทาํอยา่งไรใหส้ามารถใชบุ้คลากรท่ีสรรหาและคดัเลือกเขา้มาไดอ้ยา่ง

เหมาะสมกบังาน (Put the Right man to the Right job) และสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีคุณภาพ 

โดยเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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ตาํแหน่งงาน 

การเปล่ียนตาํแหน่งของบุคลากรเป็นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนภายในองคก์ร อนัเป็นผลสืบ

เน่ืองมาจาก สาเหตุหลายประการ เช่น การทาํความดีความชอบ ความเหมาะสมในการปฏิบติังาน 

ความผดิพลาดของการปฏิบติังานในลกัษณะเดิม การจดัองคก์รใหส้ามารถดาํเนินงานไดอ้ยา่ง

เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ หรือเกิดสถานการณ์ทางเศรษฐกิจท่ีผนัผวน ส่งผลใหอ้งคก์รขยายตวั

และตอ้งการบุคลากรเพิ่มหรือก่อใหเ้กิดการหดตวัขององคก์ร ซ่ึงจาํเป็นตอ้งลดปริมาณบุคลากรลง 

เป็นตน้ 

หลายคนมีความเขา้ใจวา่การเปล่ียนตาํแหน่งงานจะเกิดในช่วงระยะเวลาเฉพาะหรือเม่ือมีเหตุการณ์

พิเศษ ปกติคนไทยมกัไดรั้บการแต่งตั้งและโยกยา้ยขา้ราชการในช่วงเดือนตุลาคมและเมษายนของ

ทุกปี
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ดงันั้น ถา้มีการแต่งตั้งและโยกยา้ยงานข้ึนในช่วงเวลาอ่ืน จึงนิยมเรียกวา่ “ การแต่งตั้งโยกยา้ย

นอกฤดู ” ซ่ึงมกัเป็นผลมาจากเหตุการณ์ผิดปกติ เช่น การทุจริต การปรับปรุงประสิทธิภาพการ

บริหารงาน หรือการเสียชีวติ เป็นตน้ 

แต่ความจริงการเปล่ียนตาํแหน่งงานเป็นเร่ืองปกติท่ีสามารถเกิดข้ึนไดใ้นทุกองคก์รและเกือบ

ตลอดเวลา เพ่ือใหเ้กิดความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของแต่ละสถานการณ์เน่ืองจากการ

เปล่ียนตาํแหน่งงานของบุคลากรมกัมีผลกระทบต่อการดาํเนินงานของบุคลากรขององคก์รทั้ง

ทางตรงและทางออ้ม 

ดงันั้น ผูท่ี้สนใจศึกษาดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยส์มควรตอ้งมีความเขา้ใจในเร่ืองตาํแหน่ง

งานเพ่ือใหส้ามารถประยกุตใ์ชค้วามรู้และประสบการณ์ในการทาํงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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ตาํแหน่งงานและการเปลีย่นตําแหน่งงาน 

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษยภ์ายในองคก์ร โดยผูบ้ริหาร

ทรัพยากรมนุษยจ์ะมีหนา้ท่ีและความรับผิดชอบในการดูแลกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรของ

องคก์าร ตั้งแต่การจดัหาบุคลากร การธาํรงรักษา จนกระทัง่บุคลากรตอ้งออกนอกองคก์ร 

การจดัตาํแหน่งงานเป็นกิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งสามารถ

ดาํเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากมนุษยเ์ป็นส่ิงมีชีวติท่ีมีความซบัซอ้นดา้นความคิด

และพฤติกรรม ซ่ึงบุคลากรจะตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกบัตนในทิศทางท่ี

แตกต่างกนั โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลกระทบต่อขวญัและกาํลงัใจ ตลอดจนความ

เช่ือมัน่ของบุคคล 

ดงันั้น ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความรู้ในหลกัการและเทคนิคการจดัการตาํแหน่งงาน 

เพ่ือใหเ้กิดความเสมอภาค ยติุธรรม และเหมาะสมกบัสถานการณ์ 
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ตาํแหน่งงาน หมายถึง ระดบัในการทาํงานท่ีแสดงถึงอาํนาจ หนา้ท่ี ความรับผดิชอบ และ

ผลประโยชน์ของบุคคลภายในองคก์าร เช่น บุคลากรปฏิบติังาน หวัหนา้งาน ผูจ้ดัการหน่วย 

ผูจ้ดัการฝ่าย และผูอ้าํนวยการ เป็นตน้ 

การเปล่ียนตาํแหน่งงานเป็นเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนในทุกองคก์าร โดยการเปล่ียนตาํแหน่งงานจะ

เกิดข้ึน ได ้4 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 

การเล่ือนตาํแหน่ง (Promotion) 

การลดขั้น (Demotion) 

การโยกยา้ย (Transfer) 

การใหอ้อกจากงาน (Termination) 

6

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



การเปล่ียนตาํแหน่งสามารถเกิดข้ึนไดจ้ากหลายสาเหตุ โดยวตัถุประสงคใ์นการเปล่ียนตาํแหน่ง 

มี 3 ประการ ดงัต่อไปน้ี 

1. การปรับปรุงโครงสร้างและการดําเนินงานขององค์การ 

การปรับปรุงโครงสร้างขององคก์ารใหเ้หมาะสมจะส่งผลกระทบต่อทั้งตาํแหน่งงานต่าง ๆ และ

ปริมาณงานภายในองคก์ารวา่จะมีการเพิ่มข้ึนหรือลดลง โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบนัท่ี

หลายองคก์ารไดท้าํการร้ือปรับระบบ (Reengineering) มาประยกุตใ์ชใ้นการดาํเนินงานภายใน

องคก์าร ทาํใหต้อ้งมีการจดัโครงสร้างและตาํแหน่งงานใหม่ 

7

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



2. การเพิม่ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

บุคคลแต่ละคนจะมีความแตกต่างกนัตามธรรมชาติ บุคคลหน่ึงอาจมีความเช่ียวชาญในดา้นหน่ึง

และขาดทกัษะในงานดา้นอ่ืน ซ่ึงสมควรตอ้งปรับบุคลากรใหเ้หมาะสมกบังาน 

นอกจากน้ี การเปล่ียนตาํแหน่งงานท่ีเหมาะสมจะมีส่วนช่วยสร้างขวญัและกาํลงัใจ ตลอดจนจูง

ใจใหบุ้คลากรปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3. ส่งเสริมการปฏิบัตติามระเบียบขององค์การ 

กฎเกณฑแ์ละระเบียบวนิยัถูกกาํหนดข้ึนเพ่ือความเรียบร้อยในการอยูร่่วมกนัของสมาชิก ซ่ึงการ

เปล่ียนแปลงตาํแหน่งงานกจ็ะมีส่วนช่วยส่งเสริมใหบุ้คลากรปฏิบติัตนตามระเบียบวนิยัของ

องคก์ารท่ีไดว้างไว ้ถา้บุคลากรปฏิบติัตนไม่ถูกตอ้งหรือไม่เหมาะสมกบักฎเกณฑข์ององคก์าร 

อาจตอ้งโดนลงโทษดว้ยการโยกยา้ยหรือลดขั้น เพ่ือใหเ้ป็นบทเรียนหรือไม่ใหเ้ป็นเยีย่งอยา่งแก่

สมาชิกคนอ่ืน 
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เน่ืองจากการปรับเปล่ียนตาํแหน่งงานเป็นเร่ืองท่ีละเอียดอ่อน เก่ียวขอ้งกบัขวญัและกาํลงัใจ 

ความรู้สึกของบุคคลหลายคน ตลอดจนองคก์าร ซ่ึงองคก์ารสามารถทาํการปรับเปล่ียนตาํแหน่ง

ของบุคลากรไดใ้นหลายลกัษณะ เพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการ 

ดงันั้น จึงมีความจาํเป็นท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งศึกษารายละเอียดของการ

ปรับเปล่ียนตาํแหน่งงานในแต่ละลกัษณะอยา่งละเอียด เพ่ือใหส้ามารถนาํมาประยกุตใ์ชใ้นการ

ปฏิบติังานไดอ้ยา่งเหมาะสม 

9

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



การเล่ือนตาํแหน่งงาน 

การศึกษาเร่ืองการจูงใจในส่วนทฤษฎีความตอ้งการ พบวา่มนุษยมี์ความตอ้งการท่ีจะกา้วหนา้

และประสบความสาํเร็จในชีวิต นอกจากการทาํงานเพ่ือใหไ้ดเ้งินมาใชจ่้ายสาํหรับซ้ือ

ปัจจยัพ้ืนฐานในชีวิต โดยบุคลากรจะร่วมงานกบัองคก์ารเพ่ือการยอมรับของสังคมและ

ความกา้วหนา้ในชีวิต 

การเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่งจึงเป็นส่ิงท่ีบุคลากรหลายคนตอ้งการ และตอ้งมีการพิจารณาความ

เหมาะสมตามสถานการณ์ โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นบุคลากรของ

องคก์ารจะถือเป็นบุคคลท่ีมีความสามารถในการมีส่วนร่วมพิจารณาการเล่ือนตาํแหน่งของ

บุคลากร
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การเล่ือนตาํแหน่ง หมายถึง การมอบหมายงานในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึนใหแ้ก่บุคลากร 

โดยทัว่ไป ตาํแหน่งท่ีสูงข้ึนจะมีความหมายครอบคลุมถึงอาํนาจ หนา้ท่ี และความ

รับผดิชอบ ตลอดจนเงินเดือนและผลประโยชน์ท่ีเพิ่มข้ึน 

โดยท่ีการเล่ือนตาํแหน่งสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท ดงัต่อไปน้ี 
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1. การเล่ือนตาํแหน่งในสายอาชีพเดมิ 

บุคลากรจะปฏิบติัหนา้ท่ีในสายอาชีพเดิม แต่มีความรับผดิชอบท่ีสูงข้ึน ตวัอยา่งเช่น การเล่ือน

ตาํแหน่งจากวศิวกร 4 ข้ึนเป็น วศิวกร 5 หรือนกัวเิคราะห์งานข้ึนเป็นนกัวิเคราะห์งานอาวโุส เป็นตน้ 

โดยท่ีการเล่ือนตาํแหน่งสายอาชีพ อาจเกิดข้ึนจากสาเหตุ 2 ประการ ดงัต่อไปน้ี 

 เม่ือมีตาํแหน่งงานวา่ง 

 เม่ือมีการขยายงาน 
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2. การเล่ือนตาํแหน่งข้ามสายอาชีพ 

บุคลากรจะไดรั้บการแต่งตั้งใหด้าํรงตาํแหน่งอ่ืนนอกสายงานท่ีตนเคยปฏิบติั โดยตาํแหน่งใหม่

จะอยูใ่นระดบัท่ีสูงกวา่เดิม เช่น หวัหนา้หน่วยการเงินไดรั้บการเล่ือนตาํแหน่งเป็นผูช่้วย

ผูจ้ดัการแผนกสารสนเทศ เป็นตน้ 

โดยท่ีการเล่ือนตาํแหน่งขา้มสายอาชีพเกิดข้ึนจาก สาเหตุ 3 ประการ ดงัต่อไปน้ี

 เม่ือมีตาํแหน่งใหม่ 

 เม่ือมีการปรับโครงสร้างองคก์าร 

 เม่ือข้ึนถึงตาํแหน่งสูงสุดในสายอาชีพเดิม 
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3. การเล่ือนสู่ตาํแหน่งบริหาร 

บุคลากรท่ีจะปฏิบติัหนา้ท่ีทางดา้นการบริหารในส่วนงานท่ีตนเขา้ไปรับผิดชอบ เช่น การเล่ือน

ตาํแหน่งจากวศิวกรอาวโุสเป็นผูอ้าํนวยการฝ่ายควบคุมคุณภาพ เป็นตน้ 

การเล่ือนสู่ตาํแหน่งบริหารอาจเกิดข้ึนจากตาํแหน่งงานบริหารท่ีวา่งลง หรือเกิดจากการขยาย

งานขององคก์าร 

4. การเล่ือนตาํแหน่งด้วยการปรับเงนิเดือน 

บุคลากรจะปฏิบติังานภายใตช่ื้อตาํแหน่งเดิม แต่ไดรั้บเงินเดือนในตาํแหน่งหรือระดบัท่ีสูงข้ึน 

อนัเป็นผลสืบเน่ืองมาจากการท่ีบุคลากรไดรั้บเงินเดือนในขั้นสูงท่ีสุดของอตัราเงินเดือนระดบั

เดิม เช่น ผูอ้านวยการกองระดบั 8 ไดรั้บการเล่ือนขั้นเงินเดือนข้ึนเป็น ผูอ้าํนวยการกองระดบั 9

โดยท่ีเขายงัคงปฏิบติัท่ีมีหนา้ท่ีและความรับผิดชอบเท่าเดิม เป็นตน้ 
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การวางแผนการเล่ือนตาํแหน่งงาน 

เน่ืองจากการเล่ือนตาํแหน่งงานมิไดมี้ผลกระทบต่อบุคลากรท่ีไดรั้บการเล่ือนตาํแหน่งเพียง

บุคคลเดียว แต่จะเก่ียวขอ้งกบับุคลากรอีกหลายคนภายในองคก์าร เช่น บุคลากรท่ีไดรั้บการ

เล่ือนตาํแหน่งข้ึนมาทดแทนกบับุคลากรท่ีไม่ไดเ้ล่ือนตาํแหน่ง เป็นตน้ 

ดงันั้น ผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีพิจารณาการเล่ือนตาํแหน่งจึงตอ้งมีความรอบคอบในการตดัสินใจ และมี

การวางแผนท่ีรัดกมุเพ่ือไม่ก่อใหเ้กิดปัญหาในอนาคต 
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การเล่ือนตาํแหน่งงานเป็นท่ีตอ้งการของบุคลากรเกือบทุกคนในองคก์าร เน่ืองจากการเล่ือน

ตาํแหน่งเป็นเคร่ืองบ่งช้ีความสาํเร็จในหนา้ท่ีการงาน ศกัยภาพ ความสามารถ และเป็นเคร่ือง

แสดงถึงความกา้วหนา้ในอนาคตของบุคลากร โดยเฉพาะสังคมในปัจจุบนัท่ีนิยมวดัสถานภาพ

ของบุคคลดว้ยรายไดแ้ละตาํแหน่งงานมากกวา่การพิจารณาความดีของบุคคล บุคลากรท่ีไดรั้บ

การเล่ือนตาํแหน่งจึงยอ่มท่ีจะมีความยนิดี 

ในทางตรงกนัขา้ม บุคลากรท่ีคาดหวงัวา่จะไดรั้บการเล่ือนตาํแหน่งกลบัไม่ไดรั้บการเล่ือนขั้น 

หรือไดรั้บการเล่ือนขั้นแต่ไม่ตรงกบัความตอ้งการ อาจจะเกิดความทอ้แทห้มดหวงั และไม่พอใจ

ข้ึน อนัจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการดาํเนินงานขององคก์ารทั้งในทางตรงและทางออ้ม 
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การเล่ือนตาํแหน่งงานเป็นเร่ืองท่ีละเอียดอ่อนในการจดัการดา้นบุคลากรขององคก์าร 

เพราะกิจกรรมน้ีจะเก่ียวขอ้งถึงขวญัและกาํลงัใจในการปฏิบติังานของบุคลากรภายใน

องคก์าร การเล่ือนตาํแหน่งโดยไม่ไดพิ้จารณาอยา่งรอบคอบอาจก่อใหเ้กิดปัญหาในการ

ปฏิบติังานข้ึนไดอ้ยา่งอนาคต 

ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเล่ือนตาํแหน่งจะตอ้งทาํการวางแผนการเล่ือนตาํแหน่ง

อยา่งมีหลกัการ ชดัเจน เป็นระบบ รอบคอบ และรัดกมุ โดยทาํการพิจารณาส่ิงต่อไปน้ี 
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1. นโยบาย 

แต่ละองคก์ารโดยเฉพาะหน่วยงานขนาดใหญ่สมควรจะตอ้งมีการกาํหนดนโยบายการเล่ือน

ตาํแหน่งอยา่งชดัเจน วา่ในแต่ละตาํแหน่งตอ้งการบุคลากรท่ีมีคุณสมบติัอยา่งไร มีความรู้ทกัษะ 

และประสบการณ์อะไรบา้งในการปฏิบติังาน มีหลกัเกณฑใ์นการเล่ือนบุคลากรเขา้ปฏิบติังาน

ในตาํแหน่งนั้น ๆ อยา่งไร เม่ือตาํแหน่งงานนั้นวา่งลงจะไดท้าํการสรรหาบุคลากรท่ีเหมาะสม

เขา้ปฏิบติังานได้
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2. โอกาสในการเล่ือนตําแหน่งงาน 

กาํหนดขั้นตอนและแนวทางท่ีบุคลากรจะไดรั้บการเล่ือนตาํแหน่งตามลาํดบัชั้นของงาน ความ

อาวโุส และความสามารถ โดยกาํหนดเป็นมาตรฐานไวอ้ยา่งชดัเจน เพ่ือใหเ้กิดความยติุธรรมกบั

บุคลากรทุกคนท่ีมีโอกาส และไม่ก่อใหเ้กิดปัญหาความขดัแยง้ตามมาในอนาคต 
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3. การคดัเลือกและการพจิารณา 

การคดัเลือกและการพิจารณาบุคลากรท่ีเหมาะสมจะอาศยัขอ้มูลจากประวติัของบุคลากร เช่น 

การศึกษา ประสบการณ์ ความสามารถ ความประพฤติ และการประเมินผลการปฏิบติังาน 

นอกจากน้ี การคดัเลือกสามารถกระทาํไดโ้ดยการพิจารณาจากบุคลากรภายในองคก์าร หรือการ

คดัเลือกจากบุคคลภายนอกท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสม 
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4. การฝึกอบรมและการพฒันา 

การท่ีบุคลากรสามารถปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพในตาํแหน่งงานปัจจุบนั หรือเป็นบุคลากร

ท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการเล่ือนตาํแหน่ง มิไดห้มายความวา่เขาจะสามารถปฏิบติังานในตาํแหน่ง

ใหม่ไดอ้ยา่งเหมาะสม 

การฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากรเป็นกระบวนการต่อเน่ืองท่ีองคก์ารควรนาํมาใชใ้นการ

เตรียมความพร้อมของบุคลากรสาํหรับการปฏิบติัหนา้ท่ีและการเล่ือนตาํแหน่งในอนาคต ซ่ึง

ปัจจุบนัหลายองคก์ารไดน้าํระบบการพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ืองมาประยกุตใ์ช้ เพ่ือให ้

บุคลากรมีความพร้อมท่ีจะปฏิบติังานในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึนในทนัทีท่ีไดรั้บการแต่งตั้ง ซ่ึงจะทาํให้

องคก์ารสามารถดาํเนินงานไดอ้ยา่งต่อเน่ืองโดยไม่เสียจงัหวะงาน 
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ถึงแมก้ารเล่ือนตาํแหน่งจะเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนบ่อยคร้ังในหลายองคก์าร แต่กเ็ป็นกิจกรรม

ท่ีอาจ ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้หรือปัญหาการดาํเนินงานข้ึน 

ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพิจารณาการเล่ือนตาํแหน่งโดยเฉพาะนกับริหาร

ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญในงานบุคลากร สมควรตอ้งกาํหนดแนวทางใน

การเล่ือนตาํแหน่งโดยพิจารณาความเหมาะสมและความยติุธรรมเป็นสาํคญั 
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หลกัเกณฑ์ในการเล่ือนตาํแหน่ง 

การเล่ือนตาํแหน่งตอ้งมีการพิจารณาปัจจยัต่าง ๆ ท่ีจะมีผลกระทบต่อผูเ้ก่ียวขอ้งอยา่ง

ละเอียดเพ่ือไม่ก่อใหเ้กิดปัญหาในอนาคต โดยหลกัเกณฑท่ี์ใชใ้นการเล่ือนตาํแหน่ง มี

ดงัต่อไปน้ี 

1. หลกัความสามารถ 

ในการเล่ือนตาํแหน่งดว้ยวธีิน้ีจะยดึถือความรู้ความสามารถของบุคลากร เป็นหลกั เพ่ือ

สร้างความเป็นกลางและความเสมอภาคใหแ้ก่บุคลากรภายในองคก์าร ซ่ึงหลายคนเรียก

การเล่ือนขั้นดว้ยวธีิน้ีวา่ “ระบบคุณธรรม (Merit System)” 
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เน่ืองจากการพิจารณาเล่ือนตาํแหน่งจะอาศยัความสามารถเป็นสาํคญั การเล่ือนตาํแหน่งโดย

วธีิการน้ีมีขอ้ดีดงัต่อไปน้ี

• สร้างกาลงัใจใหก้บัผูป้ฏิบติังาน 

• ก่อใหเ้กิดความภาคภูมิใจในการทางาน 

• คดับุคลากรท่ีไม่มีความสามารถออกจากระบบ 

แต่วธีิการน้ีกอ็าจก่อใหเ้กิดขอ้เสีย ดงัต่อไปน้ี 

 ยากต่อการปฏิบติั 

 ไม่เหมาะสมในสถานการณ์บางอยา่ง 

 มีผลกระทบต่อความสัมพนัธ์ของบุคลากรภายในองคก์าร 
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2. หลกัการอาวุโสและประสบการณ์ 

ปกติหลายองคก์ารจะใหค้วามสาํคญัต่อระบบอาวโุสและประสบการณ์ของบุคลากร 

เน่ืองจากหลกัการน้ีมีแนวคิดท่ีสาํคญั ดงัต่อไปน้ี 

อาวุโส หมายถึง ระยะเวลาท่ีบุคลากรร่วมทาํงานกบัองคก์าร การท่ีบุคลากรปฏิบติังานกบั

องคก์ารเป็นระยะเวลานานยอ่มสะทอ้นถึงความจงรักภกัดีท่ีมีต่อหน่วยงาน 
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นอกจากน้ี บุคลากรท่ีมีอาวโุสท่ีจะมีความรู้ ทกัษะ และความเขา้ใจในการปฏิบติังานตลอดจน

ความเขา้ใจในวฒันธรรมขององคก์ารเป็นอยา่งดี โดยท่ีการพิจารณาอาวโุสสามารถกระทาํได้

ดงัต่อไปน้ี

- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบติังานของบุคลากรภายในองคก์าร ตั้งแต่เร่ิมตน้จนถึงปัจจุบนั 

- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบติังานในแผนกหรือหน่วยงานปัจจุบนั 

- พิจารณาระยะเวลาการปฏิบติังานในตาํแหน่งปัจจุบนั 
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ประสบการณ์ หมายถึง ความคุน้เคยในการปฏิบติังานอยา่งใดอยา่งหน่ึง บุคลากรท่ีมี

ประสบการณ์มีแนวโนม้ท่ีจะเขา้ใจหลกัการดาํเนินงานของงานท่ีตนรับผดิชอบ นอกจากน้ี

ยงัมีโอกาสท่ีจะป้องกนัหรือแกปั้ญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในการดาํเนินงาน 

การเล่ือนตาํแหน่งโดยอาศยัหลกัอาวโุสและประสบการณ์ เป็นการสร้างขวญัและกาํลงัใจ

ใหก้บับุคลากรท่ีมีความจงรักภกัดีและซ่ือสัตยต่์อองคก์าร ตลอดจนบุคลากรท่ีมีความเขา้ใจ

ในขั้นตอนของการปฏิบติังานและวฒันธรรมขององคก์าร เพ่ือจะใหเ้ขาเหล่านั้นทุ่มเทการ

ทาํงานใหก้บัองคก์ารอยา่งเตม็กาํลงัความสามารถ 
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2. หลกัอุปถัมภ์ 

การเล่ือนตาํแหน่งโดยใชว้ธีิการน้ีจะอาศยัปัจจยัทางดา้นการเมืองภายในองคก์าร หรือ

ความสัมพนัธ์ส่วนตวัระหวา่งผูมี้อาํนาจในการเล่ือนตาํแหน่งกบับุคลากรบางคนใน

องคก์ารเป็นหลกั เช่น ความเป็นญาติ ความสนิทสนมคุน้เคยหรือผลประโยชน์ท่ีเก้ือกลูกนั 

โดยไม่คาํนึงถึงความรู้ ความสามารถ อาวโุส ประสบการณ์ หรือความเหมาะสมอ่ืนในการ

ดาํรงตาํแหน่งนั้น 
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ปกติหลกัอุปถมัภม์กัจะถูกนาํมาใชใ้นการเล่ือนตาํแหน่ง เพ่ือเป็นการตอบแทน เพ่ือรักษา

เสถียรภาพ และเพ่ือประโยชน์ในการควบคุมการบริหารงานใหด้าํเนินไปตามท่ีผูบ้ริหารตอ้งการ 

ในขณะท่ีวธีิการน้ีกอ็าจสร้างผลกระทบต่อขวญัและกาํลงัใจในการปฏิบติังานของบุคลากรใน

องคก์ารดว้ย 

ในทางปฏิบติั องคก์ารจะไม่ใชห้ลกัเกณฑใ์นการเล่ือนตาํแหน่งใด ๆ เพียงหลกัเกณฑเ์ดียวมาใช้

ในการพิจารณาเล่ือนตาํแหน่งของบุคลากร แต่องคก์ารจะพยายามใชแ้ต่ละหลกัเกณฑอ์ยา่ง

ผสมผสานตามความเหมาะสมของสถานการณ์เป็นสาํคญั 
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ค่าตอบแทน ค่าตอบแทน หมายถึง การใหผ้ลประโยชน์ทางเศรษฐกิจในรูปแบบต่าง ๆ เช่น 

ค่าจา้ง เงินเดือน เงินชดเชย หรือผลประโยชน์อยา่งอ่ืนท่ีองคก์ารไดใ้หก้บับุคลากรเพ่ือเป็นการ

ตอบแทนการทาํงาน ปกติบุคลากรจะคุน้เคยกบัค่าตอบแทนใน 2 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 

• เงนิเดือน หมายถึง ค่าตอบแทนท่ีเป็นรายไดป้ระจาํท่ีบุคลากรจะไดรั้บในอตัราคงท่ีภายใน

ช่วงระยะเวลาท่ีกาํหนด โดยรายไดน้ี้จะไม่เปล่ียนแปลงตามชัว่โมงทาํงาน หรือปริมาณของ

ผลผลิตของบุคลากร 

• ค่าจ้าง หมายถึง ค่าตอบแทนท่ีบุคลากรไดรั้บโดยถือจากเกณฑร์ะยะเวลาในการปฏิบติังาน

เป็นหลกั เช่น ค่าจา้งรายวนั ค่าจา้งรายชัง่โมง เป็นตน้ 
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โดยทัว่ไปเงินเดือนจะเป็นค่าตอบแทนท่ีองคก์ารมีใหแ้ก่พนกังานท่ีปฏิบติังานในสาํนกังาน 

นกัวชิาชีพ และผูบ้ริหาร ในขณะท่ีค่าจา้งจะเป็นค่าตอบแทนสาํหรับคนงาน พนกังานระดบั

ปฏิบติัการในโรงงาน ลูกจา้งรายวนั 

แต่ในปัจจุบนัรูปแบบในการจ่ายค่าตอบแทนไดเ้ปล่ียนแปลงไปตามกระแสความตอ้งการของ

สังคม แรงงาน และการดาํเนินงานขององคก์ร ทาํใหมี้รูปแบบในการจา้งงานท่ีแตกต่างกนัไป 

ส่งผลใหมี้การจ่ายค่าตอบแทนท่ีแตกต่างกนัไปตามความเหมาะสมดว้ย เช่น บุคลากรท่ีเป็น

นกัวชิาชีพบางกลุ่มสามารถปฏิบติังานอยูท่ี่บา้น ผา่นระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ได ้ในกรณี

องคก์ารอาจจ่ายค่าตอบแทนใหแ้ก่บุคลากร โดยพิจารณาจากระยะเวลาในการใชเ้คร่ือง

คอมพิวเตอร์ในการปฏิบติังานและผลงานของแต่ละบุคคลเป็นหลกั 
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นอกจากน้ี การจ่ายค่าตอบแทนใหบุ้คลากรจะตอ้งพิจารณาตามหลกัเหตุผล ความเสมอภาคและ 

ความเหมาะสม โดยท่ีส่วนประกอบของค่าตอบแทนสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท 

ดงัต่อไปน้ี 

1. ค่าตอบแทนเน่ืองจากความสําคญัของงาน 

ค่าตอบแทนในลกัษณะน้ีจะเป็นค่าตอบแทนตามปกติท่ีใหแ้ก่บุคลากร เน่ืองจากผลการ

ปฏิบติังานโดยตรงท่ีบุคลากรทาํใหแ้ก่องคก์ร เช่น เงินเดือน ค่าจา้ง และค่าล่วงเวลา เป็นตน้ 
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2. ค่าตอบแทนเพ่ือจูงใจในการปฏิบัติงาน 

ค่าตอบแทนในส่วนน้ีจะใหแ้ก่บุคลากรเพ่ือจูงใจใหป้ฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพและเตม็

ความสามารถ เช่น การใหเ้งินตอบแทนเม่ือส้ินปีหรือท่ีเรียกวา่ โบนสั ส่วนแบ่งกาํไรส่วนผลผลิต 

เป็นตน้ 

3. ค่าตอบแทนพเิศษ 

ค่าตอบแทนในลกัษณะน้ีจะจ่ายใหก้บับุคลากรท่ีมีคุณสมบติัสาํคญัตามท่ีองคก์ารตอ้งการ เช่น 

ปฏิบติังานมานาน เป็นตน้ หรือเป็นเงินตอบแทนสาํหรับการปฏิบติังานบางประเภท
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4. ผลประโยชน์อ่ืน 

เป็นผลประโยชน์พิเศษท่ีองคก์ารมีใหก้บับุคลากร เช่น การใหค้่าแรงในวนัหยดุ การจ่ายค่า

ประกนัชีวติพนกังาน การสนบัสนุนกิจกรรมนนัทนาการของบุคลากร การจ่ายค่าเล่าเรียนบุตร 

เป็นตน้ 

ค่าตอบแทนเป็นเร่ืองท่ีละเอียดอ่อน เก่ียวขอ้งกบัขวญักาํลงัใจในการปฏิบติังานของบุคลากร

ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีในดา้นน้ีจะตอ้งจดัส่วนผสมของค่าตอบแทนใหเ้หมาะสม เพ่ือใหบุ้คลากร

สามารถปฏิบติังานใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งเตม็ความสามารถ และไม่ก่อใหเ้กิดภาระผกูพนัในดา้น

ค่าใชจ่้ายท่ีมากเกินควรแก่องคก์ร 
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วตัถุประสงค์ในการให้ค่าตอบแทน 

ค่าตอบแทนเป็นปัจจยัสาํคญัท่ีเก่ียวเน่ืองกบับุคลหลายฝ่าย ซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อการดาํเนินงาน

ขององคก์ารทั้งโดยทางตรงและโดยทางออ้ม 

ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีเก่ียวกบัการกาํหนดอตัราและโครงสร้างของค่าตอบแทนสมควรจะเขา้ใจใน

วตัถุประสงคใ์นการจ่ายค่าตอบแทนขององคก์ร เพ่ือใหส้ามารถพิจารณากาํหนดค่าตอบแทนได้

อยา่งเหมาะสม โดยท่ีวตัถุประสงคห์ลกัในการใหค้่าตอบแทนขององคก์ารมี 3 ประการ 
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1. ดงึดูดบุคลากร 

การจ่ายค่าตอบแทนมีวตัถุประสงคเ์พ่ือจูงใจใหบุ้คลากรเขา้ร่วมงานกบัองคก์าร ซ่ึงจะเห็นไดว้า่

อตัราค่าตอบแทนจะเป็นปัจจยัสาํคญัในการดึงดูดบุคลากรเขา้ทาํงาน 

องคก์ารธุรกิจท่ีจ่ายค่าตอบแทนสูงจะมีผูส้นใจสมคัรเขา้ร่วมงานเป็นจาํนวนมาก ส่งผลให้

องคก์ารธุรกิจนั้นมีโอกาสคดัเลือกผูส้มคัรท่ีมีความรู้และมีความสามารถเหมาะสมเขา้ร่วมงาน 

ดงันั้น จึงเป็นหนา้ท่ีของผูก้าํหนดค่าตอบแทนท่ีจะตอ้งทาํการศึกษาและพิจารณาปัจจยัแวดลอ้ม 

เช่น สภาพสังคม สภาวะเศรษฐกิจ ตลาดแรงงาน การเติบโตของอุตสาหกรรม เป็นตน้ เพ่ือทาํ

การกาํหนดค่าตอบแทนอยา่งเหมาะสมและจูงใจต่อผูร่้วมงาน 

36

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



2. บริหารต้นทุน 

ถา้พิจารณาตามทศันะขององคก์าร ค่าตอบแทนถือเป็นตน้ทุนในการดาํเนินธุรกิจท่ีมีความสาํคญั

ไม่แพค้่าใชจ่้ายในดา้นอ่ืน ซ่ึงหลายองคก์ารมีค่าใชจ่้ายกวา่คร่ึงท่ีเก่ียวขอ้งกบัค่าใชจ่้ายดา้น 

ทรัพยากรมนุษย ์

ดงันั้น การกาํหนดค่าตอบแทนท่ีมีประสิทธิภาพสามารถนาํมาใชเ้พ่ือควบคุมและตรวจสอบ 

ค่าใชจ่้ายขององคก์ารได ้เน่ืองจากองคก์ารจะมีการกาํหนดหลกัเกณฑแ์ละรูปแบบท่ีแน่นอนใน

การจ่ายค่าตอบแทนแก่พนกังาน ทาํใหอ้งคก์ารสามารถคาดการณ์ค่าใชจ่้ายท่ีจะเกิดข้ึนในแต่ละ

ช่วงเวลาได ้ทาํใหอ้งคก์ารสามารถบริหารตน้ทุนไดย้า่งมีประสิทธิภาพ 
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3. จูงใจในการปฏิบัตงิาน 

ตามทฤษฎีความเท่าเทียมกนั บุคคลจะพิจารณาเปรียบเทียบอตัราส่วนระหวา่งแรงพยายามใน

การปฏิบติังานกบัผลลพัธ์ท่ีไดข้องตนเองกบับุคคลอ่ืน วา่มีความเท่าเทียมกนัหรือไม่ ถา้บุคคล

อ่ืนไดอ้ตัราส่วนผลตอบแทนท่ีสูงกวา่ กอ็าจท่ีจะก่อใหเ้กิดความไม่สบายใจข้ึนแก่บุคลากร และ

อาจก่อใหเ้กิดปัญหาในการปฏิบติังานข้ึนได ้

ดงันั้น การกาํหนดค่าตอบแทนอยา่งยติุธรรมและสร้างความพอใจใหแ้ก่บุคลากรและป้องกนั

ปัญหาท่ีจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการดาํเนินงานขององคก์าร เช่น ขวญัและกาํลงัใจ 

ความขดัแยง้ การหมุนเวยีนของบุคลากร เป็นตน้ 

นอกจากน้ี การจ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรมแก่พนกังานจะมีส่วนช่วยในการลดปัญหาท่ีเกิดจาก

ความไม่พอใจในรายได ้การร้องทุกขเ์ร่ืองค่าครองชีพ การนดัหยดุงาน และการลาออกจากงาน

ของบุคลากรได ้ซ่ึงปัญหาเหล่าน้ีจะมีผลกระทบโดยตรงต่อค่าใชจ่้ายและประสิทธิภาพการ

ดาํเนินงานขององคก์าร 
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ปัจจัยทีม่ผีลต่อค่าตอบแทน 

การจ่ายค่าตอบแทนจะมีผลต่อความสามารถในการดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถเขา้มาร่วม

งาน การกระตุน้และการจูงใจบุคลากรใหป้ฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพตลอดจนมีส่วนในการ

บริหารตน้ทุนขององคก์ารได ้ซ่ึงเร่ืองเหล่าน้ีเป็นเร่ืองท่ีมีความซบัซอ้นและเก่ียวเน่ืองกบัผลการ

ดาํเนินงานขององคก์ารท่ีผูมี้หนา้ท่ีบริหารค่าตอบแทนจะตอ้งมีความรู้และความเขา้ใจจึงจะ

สามารถกาํหนดค่าตอบแทนไดอ้ยา่งเหมาะสม 

เน่ืองจากค่าตอบแทนเป็นเร่ืองท่ีละเอียดอ่อนและไม่ข้ึนอยูก่บัปัจจยัอยา่งใดอยา่งหน่ึงเพียงอยา่ง 

เดียว ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการจ่าย

ค่าตอบแทน ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี
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1. ปัจจัยทีเ่กีย่วข้องกบัพนักงาน ค่าตอบแทนเป็นผลประโยชน์ท่ีองคก์ารไดใ้หแ้ก่พนกังานเพ่ือ

ตอบแทนการปฏิบติังานของเขา การจ่ายค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมจะมีส่วนจูงใจใหบุ้คลากร

ปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยท่ีการกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้งพิจารณาถึงปัจจยัท่ี

เก่ียงขอ้งกบับุคลากร ดงัต่อไปน้ี

 ค่างานเปรียบเทยีบ การจ่ายค่าตอบแทนจะตอ้งมีความยติุธรรมหลกัการท่ีวา่ งานเท่ากนั จ่าย 

เท่ากนั โดยท่ีงานแต่ละชนิดจะตอ้งนาํมาเปรียบเทียบกนั เพ่ือทาํการประเมินค่างานและ

กาํหนดค่าตอบแทนใหแ้ก่บุคลากร โดยมีวตัถุประสงคเ์พ่ือก่อใหเ้กิดความเสมอภาคและ

ความยติุธรรมกบับุคลากรทุกคนภายในองคก์าร 
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การปฏิบัตงิาน ผลการปฏิบติังานถือเป็นปัจจยัสาํคญัในการจ่ายค่าตอบแทนใหแ้ก่บุคลากรท่ี 

ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ สมควรท่ีจะไดรั้บค่าตอบแทนมาก เพ่ือเป็นการสร้างขวญั

และกาํลงัใจในการปฏิบติังานและการพฒันาตนเองใหก้า้วหนา้ในอนาคต 

 อาวุโส ระยะเวลาท่ีบุคลากรปฏิบติังานจะเป็นเคร่ืองแสดงถึงความซ่ือสัตย ์ความจงรักภกัดี

และความผกูพนัท่ีเขามีต่อองคก์ร ซ่ึงหลายหน่วยงานไดใ้หค้วามสาํคญักบัปัจจยัน้ีไปใช้

ประกอบการพิจารณาค่าตอบแทน เน่ืองจากตอ้งการท่ีจะจูงใจใหบุ้คลากรปฏิบติังานกบั

องคก์ารอยา่งซ่ือสัตยแ์ละเป็นระยะเวลายาวนาน ตลอดจนสร้างขวญัและกาํลงัใจในการ

ปฏิบติังานใหแ้ก่บุคลากรท่ีร่วมงานกบัองคก์าร ใหทุ่้มเทความรู้ ความสามารถ และ

ประสบการณ์ในการทาํงานอยา่งเตม็ท่ี
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ประสบการณ์ ประสบการณ์เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติังานทั้งโดยทางตรงและทางออ้ม

ของบุคลากร ดงัจะเห็นไดจ้ากประสบการณ์จะมีส่วนช้ีวา่บุคลากรมีความรู้ ทกัษะ และความ

เขา้ใจในงานนั้นเป็นอยา่งดีและสามารถปฏิบติังานไดจ้ริงเพราะเขาไดล้งมือปฏิบติังานนั้น

ตลอดช่วงระยะเวลาท่ีผา่นมา นอกจากน้ี ประสบการณ์ยงัช่วยเสริมสร้างความรอบคอบ 

ความเขา้ใจในปัญหา ความกลา้ตดัสินใจ และความมัน่คงในอารมณ์ใหแ้ก่บุคลากร เน่ืองจาก

เขาไดผ้า่นเหตุการณ์ต่าง ๆ มาแลว้ในอดีต 

ดงันั้น การกาํหนดค่าตอบแทนในงานแต่ละประเภทจึงใหค้วามสาํคญักบัประสบการณ์ของ

บุคลากร เช่น งานวชิาชีพและงานบริหาร เน่ืองจากหลายองคก์ารหรือหลายวิชาชีพมีความเช่ือวา่

บุคลท่ีมีประสบการณ์จะสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืน เป็นประโยชน์ และไม่ก่อใหเ้กิด

ปัญหาข้ึนแก่องคก์าร เช่น แพทย ์วศิวกร นกักฎหมาย และอาจารย ์เป็นตน้ 
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ความสามารถ ปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับในทุกวงการวา่ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัท่ีสาํคญัใน

การผลกัดนัใหอ้งคก์ารกา้วไปสู่ความสาํเร็จ แต่ละองคก์ารจึงมีความตอ้งการบุคลากรท่ีมี

ความรู้ ความสามารถ และมีศกัยภาพในการพฒันาสูง ดงันั้น การพิจารณากาํหนด

ค่าตอบแทนจะตอ้งสามารถดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถเขา้มาร่วมงานได ้หรือกระตุน้

ใหบุ้คคลเหล่านั้นเกิดความสนใจท่ีจะร่วมงานกบัองคก์าร 

 ปัจจัยอ่ืน ๆ นอกจากปัจจยัต่าง ๆ ท่ีกล่าวมาแลว้ การกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้งพิจารณาถึง

ปัจจยัอ่ืนท่ีอาจจะมีผลกระทบต่อค่าตอบแทนของบุคลากรในแต่ละสถานการณ์ เช่น 

การเมืองภายในหรือความขดัแยง้ภายในองคก์าร เป็นตน้ 
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1. ปัจจัยแวดล้อม นอกจากปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรแลว้ การกาํหนดค่าจา้งแรงงานจะตอ้ง 

คาํนึงถึงปัจจยัแวดลอ้มภายนอกดว้ย เน่ืองจากปัจจยัน้ีจะมีผลต่อโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทน 

การวางแผนดา้นบุคลากร การดาํเนินงานขององคก์าร โดยท่ีปัจจยัแวดลอ้มอ่ืนท่ีมิใช่บุคลากรท่ี

มีผลต่อการกาํหนดค่าตอบแทน มีดงัต่อไปน้ี

* ระดบัค่าจ้างทัว่ไป การกาํหนดค่าตอบแทนของแต่ละองคก์ารจะมีความสัมพนัธ์กบัอตัรา 

ค่าตอบแทนของธุรกิจในลกัษณะเดียวกนักบัท่ีอยูใ่นตลาดแรงงาน ซ่ึงในทางปฏิบติัองคก์ารอาจ

กาํหนดค่าตอบแทนตามอตัราท่ีเห็นวา่เหมาะสมในช่วงระยะเวลาหน่ึง แต่ในระยะยาวตอ้งมีการ

ปรับอตัราค่าตอบแทนใหมี้ความใกลเ้คียงกบัราคาตลาด 
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นอกจากน้ี อตัราค่าตอบแทนอาจจะเปล่ียนแปลงตามอุปสงคแ์ละอุปทานของแรงงาน 

ถา้งานประเภทใดเป็นท่ีตอ้งการมากกจ็ะมีอตัราค่าตอบแทนสูง เช่น เม่ือประเทศ

ขยายตวัทางอุตสาหกรรมอยา่งรวดเร็ว ก่อใหเ้กิดความตอ้งการวศิวกรเพ่ือปฏิบติังานใน

ภาคอุตสาหกรรมเป็นปริมาณมากเกินกวา่ความสามารถในการผลิตของ

สถาบนัการศึกษา ส่งผลใหเ้กิดการแยง่ชิงตวัวศิวกรระหวา่งหน่วยงาน ทั้งท่ีอยูใ่น

อุตสาหกรรมเดียวกนัหรือท่ีอยูต่่างอุตสาหกรรม ทาํใหค้่าตอบแทนสาํหรับวิชาชีพ

วศิวกรรมสูงข้ึนอยา่งรวดเร็ว 
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* ศักยภาพในการจ่ายค่าตอบแทนขององค์การ โดยทัว่ไปองคก์ารท่ีมีความมัน่คงและมีรายไดสู้ง 

ยอ่มมีความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนใหแ้ก่พนกังานมากกวา่องคก์ารท่ีเพ่ิงเร่ิมก่อตั้งหรือมี

ฐานะไม่มัน่คง แต่ในความจริง องคก์ารท่ีมีขนาดใหญ่ไม่จาํเป็นท่ีจะตอ้งจ่ายค่าตอบแทนสูง

ท่ีสุดในอุตสาหกรรมท่ีสังกดัอยู ่เน่ืองจากความมัน่คง ช่ือเสียง และภาพลกัษณ์ขององคก์ารจะ

ส่งผลใหบุ้คลากรมีความเช่ือมัน่และมีความตอ้งการท่ีจะเขา้ร่วมงานดว้ย 
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นอกจากน้ี องคก์ารท่ีอยูใ่นภาคเอกชนมีแนวโนม้ท่ีจะส่งผลตอบแทนท่ีสูงกวา่องคก์ารท่ีอยูใ่น 

ภาครัฐบาลหรือองคก์ารสาธารณะ เน่ืองจากธุรกิจเอกชนตอ้งการทาํการแข่งขนักนัอยา่งเตม็ท่ี 

จึงทาํใหต้อ้งการบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพมาร่วมงาน ส่งผลต่อเน่ืองถึงการเพิ่มความสามารถใน

การทาํกาํไรซ่ึงจะนาํมาใชจ่้ายในการจา้งบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพอยา่งต่อเน่ือง 

* ค่าครองชีพ ค่าครองชีพเป็นปัจจยัสาํคญัในการพิจารณาค่าตอบแทน เน่ืองจากค่าตอบแทนใน

การปฏิบติังานเป็นปัจจยัหลกัท่ีสาํคญัในการดาํรงชีวติของบุคลากร ดงันั้น องคก์ารสมควรให้

ค่าตอบแทนแก่บุคลากรท่ีจะทาํใหเ้ขาและครอบครัวสามารถดาํรงชีพในสังคมไดอ้ยา่งมี

ความสุขตามความเหมาะสมของฐานะ 
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* องค์การด้านแรงงาน องคก์ารแรงงานจะมีอิทธิพลในการกาํหนดอตัราค่าตอบแทนในหลาย

ระดบั ตั้งแต่ระดบัประเทศ ระดบัอุตสาหกรรม จนถึงระดบัองคก์าร โดยการรวมตวัของ

พนกังานเขา้เป็นสมาคม สหพนัธ์ สหภาพ หรือองคก์ารทางดา้นแรงงาน จะมีส่วนช่วยสร้าง

อาํนาจต่อรองใหแ้ก่บุคลากร องคก์ารทางดา้นแรงงานจะปกป้องผลประโยชน์และสะทอ้นความ

ตอ้งการ และทาํการเรียกร้องเพ่ือสร้างความเป็นธรรมใหแ้ก่พนกังาน ดงัจะเห็นไดจ้ากหลาย

ประเทศไดก้าํหนดใหส้หภาพแรงงานภายในองคก์ารส่งตวัแทนเขา้ร่วมเป็นกรรมการบริหาร

ของบริษทั ซ่ึงองคก์ารแรงงานจะมีอิทธิพลในการกาํหนดอตัราค่าตอบแทนขั้นตํ่าของประเทศ

ดว้ย
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* อทิธิพลของภาครัฐ รัฐบาลมีอิทธิพลทั้งทางตรงและทางออ้มต่อการกาํหนดค่าตอบแทนของ 

องคก์าร โดยรัฐจะทาํการกาํหนดกฎหมายดาํเนินการดา้นแรงงานสัมพนัธ์ หรือใชม้าตรการต่าง ๆ 

ทั้งโดยทางตรงหรือโดยทางออ้มในการจูงใจใหอ้งคก์ารปฏิบติัตาม เพ่ือใหส้มาชิกของสังคม

สามารถอยูร่่วมกนัไดอ้ยา่งมีความสุข 

* ปัจจัยอ่ืน นอกจากปัจจยัต่าง ๆ ท่ีกล่าวมาแลว้ ยงัมีปัจจยัอ่ืนท่ีมีผลต่อการพิจารณาค่าตอบแทน 

ของบุคลากร ซ่ึงผูก้าํหนดค่าตอบแทนตอ้งใหค้วามสาํคญัและตอ้งนาํมาพิจารณาประกอบในการ

กาํหนด ค่าตอบแทนตามความเหมาะสม เช่น วทิยาการสมยัใหม่ ลกัษณะของงาน และ

ประสิทธิภาพในการผลิต เป็นตน้ ซ่ึงปัจจยัเหล่าน้ีจะมีผลต่อการปฏิบติังานของบุคลากรทั้งโดย

ทางตรงและทางออ้ม 
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นโยบายทีเ่กีย่วข้องกบัค่าตอบแทน 

การกาํหนดค่าตอบแทนในการปฏิบติังานเป็นเร่ืองท่ีละเอียดอ่อนและส่งผลกระทบต่อเน่ืองถึง

การดาํเนินกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์าร นบัตั้งแต่การสรรหาและการคดัเลือกบุคลากร การ

ดาํเนินงานขององคก์าร และความสาํเร็จขององคก์ารในอนาคต ซ่ึงผูมี้หนา้ท่ีในการกาํหนด

ค่าตอบแทนจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงอิทธิพลของปัจจยัต่าง ๆ ท่ีมีต่อการจ่ายค่าตอบแทนของ

องคก์าร เพ่ือท่ีจะสามารถกาํหนดโครงสร้างและนโยบายท่ีเก่ียวขอ้งกบัค่าตอบแทนไดอ้ยา่ง

เหมาะสม 

โดยท่ีแต่ละองคก์ารจะมีนโยบายในการจ่ายค่าตอบแทนท่ีแตกต่างกนัไปตามความพร้อมและ

สถานการณ์ของตน จากการศึกษานโยบายการจ่ายค่าตอบแทนของแต่ละองคก์ารโดย

เปรียบเทียบกบัอตัราค่าตอบแทนทัว่ไป สามารถท่ีจะจาํแนกนโยบายการจ่ายค่าตอบแทน

ออกเป็น 3 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี
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1. การกาํหนดค่าตอบแทนให้ตํา่กว่าอตัราทั่วไป 

ในการกาํหนดค่าตอบแทนตํ่ากวา่อตัราทัว่ไป องคก์ารจะทาํการกาํหนดค่าตอบแทนให้

ตํ่ากวา่องคก์ารอ่ืนท่ีอยูใ่นธุรกิจหรืออุตสาหกรรมเดียวกนั เน่ืองจากองคก์ารตอ้งการ

ควบคุมค่าใชจ่้าย โดยมากวธีิน้ีจะใชก้บังานท่ีมีอุปทานของแรงงานสูงและลกัษณะของ

งาน ไม่มีความสลบัซบัซอ้น ไม่ตอ้งการแรงงานท่ีมีฝีมือหรือไดรั้บการศึกษาและ

ฝึกอบรมมาเป็นพิเศษ 
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2. การกาํหนดค่าตอบแทนในระดบัเดยีวกบัอตัราทัว่ไป 

ในการกาํหนดค่าตอบแทนระดบัเดียวกบัอตัราทัว่ไป องคก์ารจะทาํการกาํหนดค่าตอบแทนใน

ระดบัท่ีเท่าเทียมกนักบัองคก์ารอ่ืนท่ีอยูใ่นระดบัเดียวกนั เน่ืองจากไม่ตอ้งการใหเ้กิดการแยง่ชิง

แรงงานข้ึน โดยมากวธีิการน้ีจะใชก้บัตลาดแรงงานท่ีมีความสมดุล ไม่มีการเปล่ียนแปลง

ระหวา่งอุปสงคแ์ละอุปทานมากนกั ตลอดจนปัจจยัต่าง ๆ ท่ีมีผลต่อการกาํหนดค่าตอบแทน 

มิไดมี้การปรับตวัอยา่งรุนแรง 
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3. การกาํหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่าอตัราทัว่ไป 

ในการกาํหนดค่าตอบแทนสูงกวา่อตัราทัว่ไป องคก์ารจะกาํหนดค่าตอบแทนใหสู้งกวา่องคก์าร

อ่ืน ๆ ท่ีอยูใ่นธุรกิจเดียวกนั เพ่ือตอ้งการดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถเขา้ร่วมงาน หรือเกิด

ความตอ้งการบุคลากรบางประเภท แต่วธีิการน้ีอาจก่อใหเ้กิดความไม่สมดุลข้ึนในตลาดแรงงาน 

และก่อใหเ้กิดการแข่งขนัเพ่ือแยง่ชิงแรงงานข้ึนหรือท่ีเรียกวา่ การซ้ือตวับุคลากร ส่งผลให้

องคก์ารตอ้งจ่ายค่าตอบแทนท่ีสูงเกินความจาํเป็น 
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ดงันั้น การกาํหนดนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนของแต่ละองคก์ารจะตอ้งศึกษา วเิคราะห์ 

และ พิจารณาผลกระทบของปัจจยัต่าง ๆ อยา่งรอบคอบ ตลอดจนพิจารณาความสมดุล

ระหวา่งค่าตอบแทนท่ีองคก์ารใหแ้ก่บุคลากรเปรียบเทียบกบัผลการปฏิบติังานและโอกาส

ท่ีองคก์ารจะไดรั้บจากการจา้งงานนั้น ก่อนท่ีจะตดัสินใจเลือกนาํนโยบายใดมาปฏิบติั เพ่ือ

ก่อใหเ้กิดประโยชน์แก่องคก์าร และเพ่ือไม่ก่อใหเ้กิดปัญหาการดาํเนินงานในอนาคต 
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การกาํหนดค่าตอบแทน 

การประเมินค่างานเป็นกระบวนการสาํคญัในการกาํหนดค่าตอบแทน ผูมี้หนา้ท่ีกาํหนด

ค่าตอบแทนจะตอ้งทาํการศึกษา วเิคราะห์ และประเมินค่างาน ตลอดจนนาํขอ้มูลท่ีมีอยูม่าใช้

ประกอบการเรียงลาํดบังานตามความสาํคญั เพ่ือกาํหนดค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมและยติุธรรม 

โดยท่ีการประเมินค่างานสามารถกระทาํได ้2 วธีิ ดงัต่อไปน้ี 

• การประเมนิค่างานเชิงคุณภาพ วธีิการน้ีผูท้าํหนา้ท่ีประเมินค่างานจะทาํการจาํแนก 

เปรียบเทียบ และจดัลาํดบังานตามความสาํคญั

• การประเมนิค่างานเชิงปริมาณ วธีิการน้ีผูท้าํหนา้ท่ีประเมินค่างานจะทาํการวเิคราะห์ความ 

แตกต่างของแต่ละงานในรูปของตวัเลข 
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ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินค่างานถือเป็นปัจจยัสาํคญัในการกาํหนดค่าตอบแทนของบุคลากร

เน่ืองจากการประเมินค่างานจะทาํการเปรียบเทียบและจดัเรียงงานตามลาํดบัความสาํคญั โดย

ผูท้าํหนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนสามารถนาํขอ้มูลมาใชง้านโดยตรง 

การกาํหนดค่าตอบแทนสามารถกระทาํได ้2 วธีิ ดงัต่อไปน้ี

1. การพจิารณาลกัษณะงาน ผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนจะพิจารณาลกัษณะงานเพ่ือทาํการ 

กาํหนดค่าตอบแทน โดยการพิจารณาลกัษณะงานจะสามารถกระทาํไดห้ลายวธีิ ดงัต่อไปน้ี
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วธีิการจัดลาํดบัความสําคญั วธีิการน้ีผูท้าํการประเมินค่างานจะทาํการเปรียบเทียบ 

ความสาํคญัของแต่ละงาน แลว้ทาํการจดัเรียงลาํดบัตามความเหมาะสม ซ่ึงจะมีขอ้ดีท่ี

สามารถดาํเนินงานไดง่้าย รวดเร็ว และประหยดัค่าใชจ่้าย แต่ในทางปฏิบติั ผูท่ี้ทาํหนา้ท่ี

ประเมินอาจประสบปัญหาเก่ียวกบัการกาํหนดมาตรฐานในการตดัสินใจวา่ งานใดมี

ความสาํคญัมากกวา่กนั หรือการอธิบายวา่เหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น และเป็นการยากแก่องคก์าร

ท่ีจะหาบุคลากรท่ีมีความเขา้ใจงานในแต่ละชนิดไดเ้ป็นอยา่งดี พร้อมทั้งมีความรู้ ทกัษะ 

และประสบการณ์ในการประเมินค่างาน เพ่ือท่ีสามารถจะประเมินค่างานอยา่งถูกตอ้งและ

เช่ือถือได ้

57

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



วธีิการกาํหนดราคาตลาด วธีิการน้ีผูท่ี้หนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนจะทาํการศึกษาขอ้มูลและ 

รายละเอียดของงานต่าง ๆ ภายในองคก์าร ตลอดจนทาํการรวบรวมขอ้มูลท่ีสาํคญัเก่ียวกบั

งานท่ีมีลกัษณะใกลเ้คียงกนัจากการภายนอกองคก์าร แลว้นาํผลลพัธ์มาเปรียบเทียบกนั 

วธีิการอาศัยราคาตลาดเป็นแนวทาง วธีิการน้ีพฒันาข้ึนมาจากวธีิการกาํหนดราคาตลาด 

เพ่ือใหก้ารปฏิบติังานเป็นระบบ มีมาตรฐาน และมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากราคาตลาดจะเป็น

แนวทางสาํคญัในการกาหนดค่าตอบแทนตามความเป็นจริง โดยผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีสาํรวจงานจะ

ดาํเนินการ ดงัต่อไปน้ี 

58

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



- กาํหนดมาตรฐานค่าตอบแทน เพ่ือใชเ้ป็นแนวทางในการเปรียบเทียบ

- กาํหนดขอบเขตและรายละเอียดของงานท่ีตอ้งการศึกษา 

- ดาํเนินการสาํรวจ เพ่ือเกบ็รวบรวมขอ้มูลของงาน

- เปรียบเทียบขอ้มูล เพ่ือนาํมาใชป้ระโยชน์ในการกาํหนดค่าตอบแทน 
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วธีิการกาํหนดตาํแหน่ง ผูท่ี้ทาํหนา้ม่ีศึกษางานจะทาํการจาํแนกงานออกเป็นกลุ่มแลว้ 

ทาํการศึกษาเปรียบเทียบในรายละเอียดโดยสามารถปฏิบติัได ้2 วธีิ ดงัต่อไปน้ี

- การพิจารณาอาชีพ วธีิการน้ีผูท้าํการศึกษาจะทาํการจาํแนกประเภทงาน ทาํการเปรียบเทียบ

และจดัเรียงลาํดบัความสาํคญัของงานท่ีอยูใ่นกลุ่มอาชีพเดียวกนั จากนั้นกจ็ะนาํขอ้มูลท่ีไดไ้ป

ทาํการศึกษาและเปรียบเทียบกบังานท่ีอยูใ่นกลุ่มอาชีพอ่ืน

- การกาํหนดชั้นงาน วธีิการน้ีผูท้าํการศึกษาจะทาํการกาํหนดชั้นของงานข้ึนตามความสาํคญั 

เพ่ือใชเ้ป็นมาตรฐานในการประเมินค่าและการกาํหนดอตัราค่าตอบแทนในการปฏิบติั
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2. การพจิารณาปัจจัยในการปฏิบัติงาน วธีิการน้ีผูท้าํการกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้งทาํการศึกษา 

ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัค่าตอบแทนในการปฏิบติังานโดยสามารถปฏิบติัได ้ดงัต่อไปน้ี 

วธีิกาํหนดคะแนนเป็นตวัเลข วธีิการน้ีจะศึกษาปัจจยัของแต่ละงานแลว้ทาํการกาํหนด 

คะแนนเพ่ือสร้างมาตรฐานและความชดัเจนในการพิจารณากาํหนดค่าตอบแทน 

วธีิใช้ปัจจัยอ่ืนแทนปัจจัยการปฏิบัติงาน วธีิการน้ีผูท้าํการศึกษาจะใหค้วามสาํคญักบัปัจจยั

แวดลอ้มอ่ืนท่ีนอกเหนือจากปัจจยัในการปฏิบติังานมาประกอบการพิจารณากาํหนด 

ค่าตอบแทน เช่น อายงุาน ประสบการณ์ และการศึกษา เป็นตน้ 
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การสํารวจค่าตอบแทน 

การสาํรวจค่าตอบแทนเป็นกิจกรรมสาํคญัท่ีผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัการกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้ง

ปฏิบติัเพ่ือนาํขอ้มูลท่ีไดม้าประกอบการศึกษา การพิจารณา การกาํหนด หรือการปรับปรุง

ค่าตอบแทนใหมี้ความสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ โดยท่ีเหตุผลในการสาํรวจค่าตอบแทนมี

ดงัต่อไปน้ี 

 เพ่ือปรับปรุงโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนใหเ้หมาะสม 

 เพ่ือธาํรงรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถใหอ้ยูก่บัองคก์าร 

 เพ่ือจูงใจใหพ้นกังานปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิภาพ 
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ตามปกติ ก่อนท่ีจะเร่ิมดาํเนินการสาํรวจค่าตอบแทน ผูท้าํการสาํรวจจะตอ้งกาํหนดขอบเขตในการ 

ตรวจสอบ เพ่ือใหเ้ป็นแนวทางและสร้างความชดัเจนในการดาํเนินการ โดยการพิจารณาปัจจยัท่ีมี

อิทธิพลต่อการดาํเนินการและผลลพัธ์ของการสาํรวจ ดงัต่อไปน้ี 

1. คุณสมบัตขิององค์การ การกาํหนดขอบเขตในการสาํรวจค่าตอบแทนจะตอ้งพิจารณาคุณสมบติั ของ

องคก์ารวา่มีลกัษณะอยา่งไร เน่ืองจากแต่ละองคก์ารจะมีเอกลกัษณ์ของตนเอง เพ่ือนาํขอ้มูลมาใชอ้า้งอิง

ในการเปรียบเทียบไดอ้ยา่งเหมาะสม เช่น 

 ชนิดขององคก์าร ไดแ้ก่ องคก์ารเอกชน องคก์ารรัฐบาล องคก์ารรัฐวสิาหกิจ หรือ องคก์ารการกศุล 

 ขนาดขององคก์าร ไดแ้ก่ องคก์ารขนาดใหญ่ องคก์ารขนาดกลาง องคก์ารขนาดเลก็ หรือองคก์าร

แบบเครือข่าย 

 ประเภทกิจกรรมทางธุรกิจ ไดแ้ก่ อุตสาหกรรม คา้ขาย หรือบริการ 
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2. ลกัษณะของแรงงาน ผูท่ี้มีหนา้ท่ีในการกาํหนดขอบเขตในการสาํรวจค่าตอบแทนจะตอ้งทาํ

การพิจารณาคุณสมบติัของแรงงานท่ีสนใจศึกษาวา่มีลกัษณะเช่นไร กระแสความตอ้งการใน

ตลาดแรงงานเป็นเช่นไร เพ่ือใหส้ามารถเกบ็ขอ้มูลท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งกรและนาํไปใช้

ไดม้ากท่ีสุด 

3. คุณสมบัตพิเิศษ นอกจากปัจจยัท่ีกล่าวมาแลว้ การกาํหนดคุณสมบติัพิเศษท่ีมีความสาํคญัต่อ

งานแต่ละชนิดจะช่วยใหก้ารสาํรวจค่าตอบแทนมีประสิทธิภาพและบรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์

ตอ้งการได ้

การสาํรวจค่าตอบแทนเป็นกิจกรรมท่ีมีความสาํคญัและมีผลกระทบต่อการดาํเนินงานของ

องคก์าร นอกจากน้ี งานของแต่ละชนิดยงัมีความหลากหลายและแตกต่างกนั ดงันั้น ผูท่ี้ทาํหนา้ท่ี

สาํรวจค่าตอบแทนจะตอ้งมีความรู้และความเขา้ใจในวธีิการสาํรวจค่าตอบแทนท่ีจะนาํมาใช ้

เพ่ือใหส้ามารถดาํเนินการไดอ้ยา่งประสิทธิภาพ เหมาะสมกบังบประมาณและระยะเวลา โดย

วธีิการสาํรวจค่าตอบแทนท่ีสาํคญัมี 5 วธีิ ดงัต่อไปน้ี 
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1. การเปรียบเทยีบงานทีสํ่าคญั (Key Job matching) วธีิการน้ีเป็นวธีิการท่ีไดรั้บความนิยมเป็น

อยา่งมาก โดยผูท่ี้ทาํการสาํรวจจะเลือกงานท่ีมีความสาํคญัและมีความคลา้ยคลึงกนัมาทาํการ

เปรียบเทียบคุณลกัษณะหรือปัจจยัสาํคญัภายในขอบเขตท่ีกาํหนดให ้เช่น อตัราค่าตอบแทน 

โครงสร้างของค่าตอบแทน จาํนวนบุคลากร เป็นตน้ 

2. การเปรียบเทยีบโดยแบ่งกลุ่มงาน (Key Class Matching) วธีิการน้ีมีลกัษณะคลา้ยกบัการ 

เปรียบเทียบงานท่ีสาํคญั แต่ผูท้าํการสาํรวจจะทาํการจดักลุ่มงานท่ีมีลกัษณะคลา้ยกนัเขา้

ดว้ยกนั เพ่ือทาํการเปรียบเทียบและแบ่งระดบังาน 

3. การสํารวจอาชีพ (Occupational Survey) วธีิการน้ีผูท้าํการสาํรวจจะทาํการศึกษางานในแต่ละ

หนา้ท่ีทางธุรกิจขององคก์าร เช่น งานการผลิต การตลาด การเงิน งานวจิยัและพฒันา เป็นตน้ 

โดยผูท้าํการสาํรวจจะนาํแต่ละหนา้ท่ีมาศึกษารายละเอียดวา่ประกอบดว้ยงานอะไรบา้ง แลว้ทาํ

การเปรียบเทียบงาน 
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4. การประเมนิค่างาน (Job Evaluation) วธีิการน้ีจะหาความสัมพนัธ์ของแต่ละงานโดยอาศยั 

ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวเิคราะห์งาน เพ่ือนาํมาจดัเรียงลาํดบัตามคุณค่าหรือตามความสัมพนัธ์ 

วธีิการประเมินค่างานเป็นส่วนสาํคญัในการกาํหนดอตัราและโครงสร้างของค่าตอบแทน

ของงานท่ีแตกต่างกนัใหมี้ความยติุธรรม 

5. การกาํหนดประเภทงาน (Broad Classification) วธีิการน้ีจะเปรียบเทียบงานท่ีมีความ

ใกลเ้คียงกนัภายในกรอบอา้งอิงอยา่งกวา้ง ๆ เช่น ธุรกิจหรืออุตสาหกรรมท่ีอยูภ่ายใน

ทอ้งถ่ินเดียวกนั เป็นตน้

66

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



ข้อควรพจิารณาในการกาํหนดค่าตอบแทน

การกาํหนดค่าตอบแทนในการปฏิบติังานใหก้บัพนกังานเป็นเร่ืองท่ีมีความละเอียดอ่อนและ

เก่ียวขอ้งกบับุคคลหลายฝ่าย โดยท่ีบุคคลเหล่าน้ีอาจจะมีมุมมองท่ีแตกต่างกนั ดงัจะเห็นไดจ้ากใน

ทศันะของผูว้า่จา้งท่ีถือวา่ค่าตอบแทนเป็นตน้ทุนสาํคญัในการประกอบธุรกิจ ในทางตรงกนัขา้ม 

บุคลากรจะถือวา่ค่าตอบแทนเป็นปัจจยัสาํคญัสาํหรับการดาํเนินชีวิต โดยท่ีค่าตอบแทนจะมีผลมา

จากการทุ่มเทแรงกายและแรงใจในการปฏิบติังานของบุคลากร 

ส่วนรัฐบาลจะใหค้วามสาํคญักบัความยติุธรรมของการจ่ายค่าตอบแทน เพ่ือใหบุ้คลากรมีคุณภาพ

ชีวิตการทาํงานท่ีเหมาะสม และองคก์ารสามารถดาํเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยไม่ตอ้งแบก

รับภาระดา้นค่าแรงมากจนเกินไป ดงันั้น ผูมี้หนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนจะตอ้งทาํการพิจารณาปัจจยั 

ต่าง ๆ อยา่งรอบคอบ ก่อนตดัสินใจกาํหนดหรือปรับเปล่ียนค่าตอบแทน เพ่ือป้องกนัมิใหเ้กิดปัญหา

ข้ึน โดยท่ีขอ้ควรพิจารณาในการกาํหนดค่าตอบแทนใหมี้ความยติุธรรม มีดงัต่อไปน้ี
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1. ระยะเวลา ระยะเวลากบัค่าตอบแทนในการปฏิบติังานเป็นปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัหลายฝ่าย 

ตั้งแต่รัฐบาล ผูว้า่จา้ง พนกังาน และหน่วยงานดา้นบุคลากร โดยรัฐบาลพยายามสร้างความเป็น

ธรรมและความเหมาะสมข้ึนในสังคมผา่นการออกกฎหมายและวธีิการต่าง ๆ ทั้งทางตรงและ

ทางออ้ม 

ในขณะท่ีผูว้า่จา้งและผูถู้กจา้งต่างพยายามรักษาผลประโยชน์ของตนอยา่งเตม็ท่ีเช่นกนั ส่วน

หน่วยงานดา้นบุคลากรจะปฏิบติัหนา้ท่ีแทนผูว้า่จา้ง พร้อมทั้งพยายามสร้างความเป็นธรรมและ

คุณภาพชีวติการทาํงานท่ีดีใหแ้ก่พนกังาน ทาํใหอ้าจเกิดปัญหาข้ึนจากการขดัแยง้ของบทบาท

และผลประโยชน์ของแต่ละกลุ่ม โดยปัญหาท่ีเกิดข้ึนสามารถจาํแนกไดเ้ป็นหลายลกัษณะ

ดงัต่อไปน้ี 
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ระยะเวลาในการปฏิบัตงิาน ในทางปฏิบติั ระยะเวลาในการปฏิบติังานจะถูกกาํหนดเป็น 

จาํนวนชัว่โมงต่อวนัหรือต่อสัปดาห์ หรือจาํนวนวนัทาํงานในแต่ละปี โดยท่ีระยะเวลาใน

การปฏิบติังานของพนกังานจะเป็นหวัขอ้ท่ีไดรั้บความสนใจนบัตั้งแต่การปฏิวติั

อุตสาหกรรม เน่ืองจากฝ่ายผูจ้า้งตอ้งการใหพ้นกังานปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถ โดย

ทุ่มเทกาํลงักาย กาํลงัใจ และระยะเวลาในการทาํงานใหม้ากท่ีสุด เพ่ือท่ีองคก์ารจะไดเ้น้ือ

งานจากบุคลากรคุม้กบัค่าใชจ่้ายท่ีเสียไป 

ส่วนพนกังานกมี็ความตอ้งการอยา่งอ่ืนในชีวิตท่ีนอกเหนือไปจากการปฏิบติังานใหแ้ก่

องคก์ารเพียงอยา่งเดียว ในอดีตบุคลากรจะปฏิบติังานประมาณ 70 ชัว่โมงต่อสปัดาห์ แต่

ปัจจุบนัระยะเวลาการทาํงานของบุคลากรลดลงเหลือประมาณ 30-40 ชัว่โมงต่อสัปดาห์ 
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แต่ละองคก์ารจะมีระยะเวลาเร่ิมตน้และส้ินสุดการทาํงานท่ีแตกต่างกนัตามความเหมาะสมของ 

ประเภทและลกัษณะในการประกอบธุรกิจ ปกติองคก์ารจะกาํหนดระยะเวลารวมในการ

ปฏิบติังานของพนกังานใหอ้ยูใ่นระหวา่ง 6-8 ชัว่โมงต่อวนั 

แต่ในปัจจุบนัปัญหาทางดา้นเศรษฐกิจและสังคมไดส่้งผลกระทบต่อระยะเวลาการปฏิบติังาน

ขององคก์าร โดยเฉพาะปัญหาการจราจรในเมืองขนาดใหญ่ท่ีส่งผลใหห้ลายหน่วยงานตอ้งทาํ

การปรับเปล่ียนระยะเวลาเร่ิมตน้และส้ินสุดการทาํงานในแต่ละวนั เช่น การเหล่ือมเวลาทาํงาน

ของธนาคาร ราชการ รัฐวสิาหกิจ และธุรกิจเอกชนบางแห่งในเขตกรุงเทพมหานคร หรือการให ้

พนกังานเลือกช่วงเวลาเร่ิมตน้และส้ินสุดงานท่ียดืหยุน่ (Flextime) ใหเ้หมาะสมกบัวถีิการ

ดาํรงชีวติของแต่ละบุคคล 
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นอกจากน้ี วทิยาการสารสนเทศ (Information Technology) ท่ีกา้วหนา้ยงัส่งผลใหพ้นกังานบาง 

ประเภทสามารถปฏิบติังานอยูท่ี่บา้นผา่นทางระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ได ้ซ่ึงการ

เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจะส่งผลถึงภาพในความคิดของแต่บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัความสัมพนัธ์

ระหวา่งสถานท่ี ระยะเวลา และการปฏิบติังานในอนาคต 

นอกจากจาํนวนชัว่โมงต่อสัปดาห์แลว้ แต่ละองคก์ารอาจจะกาํหนดวนัทาํงานในแต่ละสัปดาห์ท่ี

แตกต่างกนั โดยท่ีหน่วยงานราชการและรัฐวสิาหกิจไดก้าํหนดใหบุ้คลากรปฏิบติังานสัปดาห์

ละ 5 วนั ตั้งแต่วนัจนัทร์ถึงวนัศุกร์ ในขณะท่ีหน่วยงานเอกชนจะกาํหนดวนัทาํงานแตกต่างไป

ตามความเหมาะสม โดยปกติอยูใ่นช่วงตั้งแต่ 5-6 วนัต่อสัปดาห์ 
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นอกจากน้ี บางธุรกิจอาจกาํหนดเวลาปฏิบติังานและวนัหยดุท่ีแตกต่างจากปกติ หรือนาํระบบ

การทาํงานแบบครบเวลา (Compressed Work Time) มาใช ้โดยอนุญาตใหพ้นกังานปฏิบติังาน

โดยมีจาํนวนชัว่โมงในแต่ละสัปดาห์คงท่ี แต่พนกังานสามารถเลือกปฏิบติัในแต่ละวนัได้

แตกต่างกนั โดยมีชัว่โมงการปฏิบติังานท่ียาวนานในบางวนั เพ่ือใหมี้เวลาท่ีเป็นส่วนตวัมากข้ึน

ในวนัอ่ืน เช่น พนกังานตอ้งปฏิบติังานทั้งหมด 35 ชัว่โมงต่อสัปดาห์ โดยพนกังานสามารถ

ปฏิบติังานวนัละ 7 ชัว่โมง เป็นเวลา 5 วนั หรือปฏิบติังาน 8 ชัว่โมง เป็นเวลา 4 วนั และ

ปฏิบติังานเพียงแค่ 3 ชัว่โมง ในอีกหน่ึงวนัท่ีเหลือ เป็นตน้ 
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การหยุดพกัระหว่างวนั ปกติองคก์ารจะจดัใหพ้นกังานไดห้ยดุพกัระหวา่งวนั เพ่ือให ้พนกังานมี

เวลาผอ่นคลายความเครียดและความเม่ือยลา้ท่ีเกิดจากการปฏิบติังาน ตลอดจนปฏิบติักิจกรรมส่วน

บุคคล เช่น การรับประทานอาหารและเคร่ืองด่ืม และเขา้หอ้งสุขา เพ่ือใหเ้ขาสามารถกลบัเขา้มา

ปฏิบติังานไดอ้ยา่งสดช่ืนและมีประสิทธิภาพ โดยการหยดุพกัระหวา่งวนัสามารถแบ่งออกเป็น 2

ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 

- การหยุดพกัรับประทานอาหารกลางวนั องคก์ารจะหยดุพกัใหพ้นกังานรับประทานอาหารกลางวนั 

เป็นระยะเวลาประมาณ 1 ถึง 1 ชัว่โมงคร่ึง ตามความเหมาะสมและวฒันธรรมขององคก์าร 

- การหยุดพกัช่ัวคราว การหยดุพกัชัว่คราวของบุคลากรในหลายหน่วยงานจะมีการหยดุพกัคร้ังละ 

ประมาณ 10-15 นาที ในช่วงเชา้และ/หรือช่วงบ่าย เพ่ือใหพ้นกังานไดผ้อ่นคลายอิริยาบถทาํ

กิจกรรมส่วนตวั ตลอดจนไดส้นทนาหรือแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งกนั 
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 วนัหยุด นอกจากวนัเสาร์และ/หรือวนัอาทิตยท่ี์เป็นวนัหยดุตามปกติของพนกังาน วนัหยดุ

โดยยงัคงไดรั้บค่าตอบแทนตามปกติสามารถแบ่งออกเป็น 2 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 

- วนัสําคญั องคก์ารจะหยดุทาํการในวนัสาํคญั เช่น วนัเฉลิมพระชนมพรรษา วนัสงกรานต ์

วนัข้ึนปีใหม่ วนัรัฐธรรมนูญ หรือวนัสาํคญัทางศาสนา เพ่ือใหบุ้คลากรไดร่้วมทาํการเฉลิม

ฉลองหรือปฏิบติัศาสนกิจตามแต่วตัถุประสงคข์องวนัสาํคญันั้น โดยท่ีองคก์ารสามารถวางแผน

ล่วงหนา้ถึงวนัหยดุท่ีเกิด เน่ืองจากวนัสาํคญัในแต่ละปีวา่ตรงกบัวนัอะไร ตอ้งมีการหยดุชดเชย

หรือไม่ หรือจะก่อใหเ้กิดปัญหาการขาดงานเป็นช่วงระยะเวลาติดต่อกนัหรือไม่ เพ่ือเตรียมแก้

สถานการณ์ไดท้นั 
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- วนัหยุดพกัผ่อนประจําปี วนัหยดุพกัผอ่นประจาํปี หรือท่ีนิยมเรียกวา่ “วนัลาพกัร้อน” แต่ละ 

องคก์ารจะมีการกาํหนดระยะเวลาและช่วงระยะเวลาท่ีหยดุแตกต่างกนั 

ตามปกติองคก์ารจะกาํหนดวนัหยดุพกัร้อนของบุคลากรไวป้ระมาณ 2-3 สัปดาห์ต่อปี 

เพ่ือใหบุ้คลากรสามารถพกัผอ่นไดอ้ยา่งเตม็ท่ี และสามารถกลบัเขา้ปฏิบติังานภายหลงัการ

หยดุพกัผอ่นไดอ้ยา่งสดช่ืนและมีประสิทธิภาพ 
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หลายองคก์ารไดใ้หอิ้สระแก่บุคลากรในการเลือกวนัหยดุพกัร้อนตามความเหมาะสม เน่ืองจาก 

บุคลากรจะมีความจาํเป็นหรือความตอ้งการท่ีแตกต่างกนั แต่วธีิการน้ีอาจก่อใหเ้กิดปัญหาใน

เร่ืองของความไม่ต่อเน่ืองและการคัง่คา้งของงาน 

ในขณะท่ีหลายองคก์ารไดใ้ชว้ธีิกาํหนดช่วงเวลาในการพกัร้อนของบุคลากร โดยอนุญาตให้

บุคลากรท่ีตอ้งการพกัผอ่นสามารถหยดุงานในช่วงเวลาเดียวกนั เพ่ือสร้างความเป็นธรรมและ

ลดปัญหาความไม่ต่อเน่ืองของงาน แต่วธีิการน้ีอาจก่อใหเ้กิดปัญหาขาดความต่อเน่ืองในการ

ดาํเนินงานกบัหน่วยงานอ่ืนท่ีตอ้งการติดต่อธุรกิจองคก์าร เน่ืองจากระยะเวลาในการหยดุงานไม่

ตรงกนั 

76

การบรหิารการพฒันาทรพัยากรมนุษย์



การสะสมวนัหยดุพกัร้อนเป็นปัจจยัท่ีสมควรพิจารณา เน่ืองจากเก่ียวขอ้งกบัระยะเวลาในการ

ปฏิบติัของบุคลากร 

หลายหน่วยงานอนุญาตใหบุ้คลากรท่ีมิไดล้าพกัร้อนสามารถสะสมวนัลาของเขาได ้โดยมี

กาํหนดช่วงระยะเวลาในการสะสม เช่น บุคลากรไม่สามารถเกบ็วนัลาพกัร้อนไดเ้กิน 3 ปี

ตลอดจนบุคลากรไม่สามารถท่ีจะลาพกัร้อนติดต่อกนัเกินกวา่ระยะเวลาท่ีองคก์ารกาํหนด เพ่ือ

ไม่ใหเ้กิดปัญหาการขาดช่วงในการปฏิบติังาน 
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2. อตัราค่าตอบแทน ในหวัขอ้ท่ีผา่นมาแสดงใหเ้ห็นวา่การกาํหนดอตัราค่าตอบแทนเป็นเร่ืองท่ี 

ซบัซอ้น ละเอียดอ่อน และเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัทั้งภายในและภายนอกองคก์าร โดยเฉพาะอยา่งยิง่ 

ค่าตอบแทนจะมีผลกระทบโดยตรงต่อบุคลากร เน่ืองจากทรัพยากรมนุษยไ์ดรั้บการยอมรับวา่

เป็นปัจจยัท่ีสาํคญัของธุรกิจ 

ในปัจจุบนั บุคลากรท่ีมีศกัยภาพ มีขวญัและกาลงัใจในการปฏิบติังานจะสามารถนาํพาองคก์าร

ไปสู่ความสาํเร็จตามวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการได ้ในทางตรงกนัขา้ม บุคลากรท่ีไร้ความสามารถ 

ขาดขวญัและกาํลงัใจในการปฏิบติังาน กอ็าจจะสร้างปัญหาในการดาํเนินงานแก่องคก์าร 

ดงันั้น ผูท่ี้มีหนา้ท่ีกาํหนดค่าตอบแทนสมควรใหค้วามสาํคญัแก่ความตอ้งการและความรู้สึก

ของบุคลากร โดยในทางปฏิบติับุคลากรจะใหค้วามสนใจต่ออตัราค่าตอบแทนใน 2 ลกัษณะ 

ดงัต่อไปน้ี 
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ความยุตธิรรม จากทฤษฎีความเท่าเทียมกนั บุคลากรจะเปรียบเทียบอตัราส่วนระหวา่ง 

ผลงานของตนกบับุคคลอ่ืน ดงันั้น องคก์ารจะตอ้งมีความยติุธรรมในการกาํหนดและจ่าย

ค่าตอบแทนใหแ้ก่บุคลากร บุคลากรจะพิจารณาความยติุธรรมของรายได ้2 ระดบั 

ดงัต่อไปน้ี

- ค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจ่ายใหแ้ก่บุคลากรเปรียบเทียบกบัค่าครองชีพและผลตอบแทนใน 

ตลาดแรงงาน หรือท่ีหน่วยงานอ่ืนจ่ายใหก้บังานท่ีมีลกัษณะใกลเ้คียงกนั 

- ค่าตอบแทนท่ีองคก์ารจ่ายใหแ้ก่บุคลากรท่ีมีความสามารถและคุณสมบติัใกลเ้คียงกนัในการ 

ปฏิบติังาน สมควรตอ้งเท่าเทียมกนั เพ่ือไม่ก่อใหเ้กิดปัญหาความเหล่ือมลํ้าและความขดัแยง้ข้ึน

ในองคก์าร 
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 ความมัน่คง นอกจากอตัราค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมและยติุธรรมแลว้ บุคลากรจะพิจารณา 

ความมัน่คงของรายไดท่ี้เขาจะไดรั้บ โดยท่ีตามทฤษฎีลาํดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว์

(Maslow) ท่ีกล่าว วา่ “ความมัน่คงทั้งทางดา้นร่างกายและจิตใจถือเป็นความตอ้งการขั้น

พ้ืนฐานของบุคคล” 

นอกจากน้ี รายไดย้งัเป็นปัจจยัท่ีสะทอ้นสถานะทางสังคมของบุคคล ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกบั

ความตอ้งการในระดบัท่ีสูงข้ึนของบุคลากรดว้ยเช่นกนั ดงันั้น องคก์ารควรสร้าง

หลกัประกนัในรายไดข้องบุคลากรวา่เขาสามารถมีรายไดท่ี้เหมาะสมตลอดชัว่ระยะเวลาท่ี

ร่วมงานกบัองคก์าร 
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