
บทท่ี 2
ทฤษฎีและแนวคิดในการศึกษาวิจัย

ส ภ าพ การณ ์ของการบ ร ิห ารทร ัพ ยากรม น ุษ ย ์ของห น ่วยงาน ธ ุรการขององค ์กรอ ิสระตาม  
ร ัฐธรรม น ูญ ท ี่ได ้น ำเสน อใน บ ท น ำ จะเป ็น ป ระเด ็น ข องการศ ึก ษ าว ิจ ัยท ัศ น ค ต ิข องการบ ร ิห าร  
ทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงานธุรการขององค์กรอ ิสระตามรัฐธรรมนูญ โดยจะได ้นำเสนอแนวค ิดใน  
เร ื่องแนวคิดเก ี่ยวก ับท ัศนคติของบุคคลในองค ์กร เพ ื่อให ้เห ็นภาพของความเช ื่อมโยงของความรู้ส ึก  
ของบ ุคคลในองค ์กรก ับเหต ุการณ ์ของการบริหารทรัพยากรมน ุษย ์ในองค ์กรอ ิสระตามร ัฐธรรมน ูญ  
หลังจากน ันจะได ้นำเสนอแนวค ิดในประเด ็นในการบร ิหารทร ัพยากรมน ุษย ์ท ี่เป ็นจ ุลสนใจของการ  
ศ ึกษาว ิจ ัยท ังสามประเด ็น  ค ือความส ัมพ ัน ธ ์ระห ว ่างประธาน ห รือกรรมการขององค ์กรอ ิสระตาม  
ร ัฐธ รรม น ูญ ก ับ เล ข าธ ิก ารข อ งอ งค ์ก รอ ิส ระต าม ร ัฐ ธ รรม น ูญ  ป ระ เด ็น ระบ บ ค ่าต อ บ แท น ข อ ง  
บ ุค ลากรข องห น ่วยงาน ธ ุรก ารข อ งอ งค ์ก รอ ิส ระต าม ร ัฐ ธ รรม น ูญ  แ ล ะป ระเด ็น ก ารป ระเม ิน ว ัด  
ความสามารถในการบร ิหารทร ัพยากรมน ุษย ์ โดยประกอบด ้วยแนวค ิดเร ื่องการแยกการเม ืองออก  
จากการบริหาร การใช ้อำนาจทางการเม ืองในองค ์กร แนวค ิดเร ื่องความข ัดแย ้งในองค ์กร แนวคิด 
เร ื่องการกำหนดค ่าตอบแทน แนวค ิดการประเม ินว ัดความสามารถในการบร ิหารทรัพ ยากรมน ุษย  ์
ในการ โดยมีรายละเอ ียดโดยสรุปดังน ี

2.1 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับปัญหาของความสัมพันธ์ระหว่างประธานขององค์กร 
อิสระตามร ัฐธรรมนูญและเลขาธิการขององค์กรอิสระตามร ัฐธรรมนูญ แนวค ิดและทฤษฎ ีในการ  
อธ ิบ ายใน ป ระเด ็น ข องป ีญ ห าข องความ ส ัม พ ัน ธ ์ระห ว ่างระห ว ่างป ระธาน ข ององค ์กรอ ิส ระต าม  
ร ัฐธรรมน ูญ และเลขาธ ิการขององค ์กรอ ิสระตามร ัฐธรรมน ูญ  จะอธ ิบายจากแนวค ิดท ี่ว ่าด ้วยความ  
ขัดแย้ง และแนวคิดท ี่ว ่าด ้วยอำนาจในองค์กร ด ังน ี้

2.1.1 แนวคิดและทฤษฎีท ี่ว่าด้วยอำนาจทางการเมืองในองค์กร1 อำนาจเป ็นกลไกท ี่ 
สำค ัญ ประการหน ึ่งในการดำเน ินงานขององค ์กรโดยเฉพาะองค ์กรในภาคร ัฐหร ือแม ้แต ่องค ์กรของ  
เอกชน เพ ื่อ ให ้การด ำเน ิน งาน ผ ล ักด ัน ให ้เก ิด การป ฏ ิบ ัต ิต ่างๆท ี่น ำๆไป ส ู่ก ารบ รรล ุเป ัาห ม าย  และ  
โครงสร ้างอำนาจจะเป ็น เคร ื่องม ือสำค ัญ ท ี่ทำให ้คนปฏ ิบ ัต ิตามกฎข ้อบ ังค ับขององค ์กร ในหลายต ่อ  
หลายครังเม ื่อเรากล่าวถึงอำนาจก็ม ักจะหมายถึงองค์กรด้วย อำนาจและองค ์กรจ ึงเป ็นส ิ่งท ี่แยกค ันไม ่ 
ออก เม ื่อเราจะศ ึกษาในเร ื่องการบร ิหารงานขององค ์กรใด ก ็ม ักจะต ้องศ ึกษาและให ้ความสน ใจใน  
การพ ิจารณ าท ำค วาม เช ้าใจ ใน เร ื่อ งข อ งอ ำน าจแล ะก าร เม ือ งภ าย ใน อ งค ์ก ร  ซ ึ่งม ีป ระเด ็น ใน การ  
พิจารณา ดังนี

Richard L. Daft. Organization Theory and Design. 4 ,h edition (Singapore : West Publishing Company, 1992), p. 411-412.
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1) แน วค ิดการสร ้างอำน าจท างการเม ือง ภายใต ้สภาวการณ ์ท ี่ม ีความข ัดแย ้ง  
หรือม ีความเห ็นท ี่แตกต ่างก ันออกไป ร ูปแบบทางการเม ืองจะเป ็น เคร ื่องม ือสำค ัญ ในการแก ้ป ีญ หา  
ขององค์กร ซึ่งผ ู้ท ี่เก ี่ยวข้องมักเป็นผู้ท ี่ม ีอำนาจ โดยม ีแนวทางในการสร้างอำนาจทางการเม ือง ด ังน ี้

1.1) การควบค ุมสภาพความไม ่แน ่นอน (Control Uncertainty) สภาพที ่
ไม ่แน ่น อนหร ือไม ่เห ็นพ ้องต ้องก ัน เป ็นสภาวะท ี่เป ็นการสร ้างอำนาจให ้แก ่บ ุคคลหร ือกล ุ่ม  คือ การ 
เข ้าไปเก ี่ยวข ้องกับสภาพ ความไม ่แน ่นอนท ี่เก ิดข ึ้น  และพยายามจ ัดการกับสภาพ ความไม ่แน ่นอน  
การแก้ป ีญหาท ี่เก ิดจากความไม ่แน ่นอน ตลอดจนการคาดการณ ์สภาพความไม'แน ่นอนไต ้ ซึ่งจะทำ 
ให ้บ ุค คลห ร ือกล ุ่ม บ ุคคลด ังกล ่าวม ีอำน าจท างการเม ืองจากความ ส าม ารถใน การจ ัดการกับสภาพ  
ความไม ่แน ่นอน

1.2) การสร ้างสภาวะพ ึ่งพา (Create Dependencies) สภาพที่ม ีการพ ึ่งพา 
โด ย ก าร เป ็น ท ี่พ ึ่งพ าข อ งบ ุค ค ล ห ร ือ ห น ่ว ย งาน ต ่างๆ ใน อ งค ์ก ร  โด ย อ าจ เป ็น ท ี่พ ึ่ง ใน ด ้าน ข ้อ ม ูล  
ข่าวสาร ความรู้ ความชำนาญ ท ักษะการทำงานต ่างๆ ป ีจจัยทางการบริหาร เป็นต้น หากองค ์กรไม ่ 
ต ้องการตกอย ู่ภายใต ้อำนาจของบ ุคคลหร ือหน ่วยงานภายในองค ์กรก ็จะต ้องพ ึ่งพาตนเองในเร ื่องท ี ่
สำคัญดังกล่าว

1.3) การสน ับสน ุนทรัพยากร (Provide Resources) ทร ัพยากรต ่างๆ ถือ 
เป ็นป ิจจ ัยสำค ัญ ในการบริหารงานขององค ์กร หน ่วยงานท ี่ม ีทร ัพยากรและจ ัดสรรทรัพยากรให ้แก  ่
หน ่วยงานอ ื่นหร ือหาทร ัพยากรแก ่องค ์กรจะเป ็นหน ่วยงานท ี่ม ีอำนาจ จ ึงสามารถสร ้างอำนาจทาง  
ก าร เม ือ งไต ้โด ย ก าร แ ส ว งห าท ร ัพ ย าก ร ห ร ือ ค ร อ บ ค ร อ งท ร ัพ ย าก ร ท ี่ห น ่ว ย งาน อ ื่น ๆ ใน อ งค ์ก ร  
ต้องการ

1.4) การปฏิบัติภารกิจในภาวะวิกฤติให ้เป็นท ี่พอใจ (Satisfy Strategic 
Contingencies) เป็นการสร้างอำนาจโดยการเข้าไปดำเนินการในสภาวการณ์ที่สำค ัญและวิกฤติ ท ั้งน ี้ 
เพราะการดำเนินกลยุทธ์หรือการดำเนินการขององค์กรต่างๆ จะมีปิจจัยภายนอกและปีจจัยภายใน 
องค์กรบางประการทีส่ำค ัญและส่งผลต่อผลสำเร็จขององค์กร เมื่อองค์กรเปลี่ยนแนวคิดต้านกลยุทธ์ 
ขององค์กรใหม่ อาจมีงานบางอย่างที่มีความสำคัญมากขึ้นและเป็นงานที่หน่วยงานอื่นๆต้องพึ่งพา 
และไม,มีใครสามารถทำแทนไต้ หากหน่วยงานใดสามารถเข้าไปทำหน้าที่ดังกล่าวไต้ดีและเป็นที่ 
พอใจ ก็จะทำให้หน่วยงานนั้นๆ มีความสำค ัญและมีอำนาจ

2) แนวค ิดในเร ื่องว ิธ ืการของการใช ้อำนาจ2 ว ิธ ีการใช ้อำนาจทางการเม ืองเป ็น  
มิต ิของผ ู้ม ีอำนาจจะต้องการแสดงการมีอำนาจของตนให ้น ้อยท ี่ส ุดหรือไม ่แสดงอำนาจของตน และ

Richard L. Daft, Organization Theory and Design., p. 415-416.2
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หากผ ู้ม ีอำนาจพ ยายามแสดงอำนาจทางการเม ืองอาจจะไม ่ได ้ร ับการยอมร ับและการต ่อต ้านข ึนได  ้
วิธ ีการใช ้อำนาจทางการเม ืองจ ึงเป ็นเร ื่องสำค ัญ และละเอ ียดอ ่อน โดยบ ุคคลหรือหน ่วยงานสามารถ  
ใช ้อำนาจทางการเม ืองโดยวิธ ีต ่างๆ ด ังน ี้

2.1) การสร้างความเป ็นอ ันหนึ่งอ ันเด ียวก ัน (Build Coalitions) เป ็น การใช  ้
อำน าจโดยการเจรจาก ับบ ุคคลหร ือผ ู้อ ื่น ท ี่เก ี่ยวข ้องอ ื่น ๆ เพ ื่อ โน ้ม น ้าวให ้ม ีค วาม เห ็น ใน ท างท ี่ผ ู้ใช ้ 
อำนาจต ้องการ แต ่ว ิธ ีการน ี้จะอย ู่บ น ฐาน ของความ ส ัม พ ัน ธ ์ระห ว ่างบ ุคคลท ี่ด ี ม ีความ เช ื่อ ใจและ  
เคารพซึ่งก ันและกัน และมีความต้องการที่จะทำงานร่วมกับผู้อ ื่น

2.2) การขยายแสะการสร ้างเคร ือข ่ายความร ่วมม ือก ัน  (Expand Network) 
โด ยการร ่วม ม ือก ับ บ ุคคลอ ื่น ๆ  ซ ึ่งอ าจท ำไต ้โดยการส ร ้างความ ร ่วม ม ือก ับ ผ ู้บ ร ิห ารใน ห น ่วยงาน  
ภายในองค ์กรอ ันเป ็นการสร้างเคร ือข ่ายใหม ่ โดยว ิธ ีการแต ่งต ั้งโยกย ้ายหร ือร ับคนใหม่ หร ือการด ึงผ ู ้
ท ี่ไม ่เห ็นด ้วยมาเป ็นพวก โดยการแต ่งต ั้งผ ู้ท ี่ไม ่เห ็นด ้วยก ับการต ัดส ินใจเขาร ่วมเป ็นกรรมการหร ือ  
ร ่วมการต ัดส ินใจในเร ื่องด ังกล ่าว ซ ึ่งอาจทำให ้ผ ู้ท ี่ไม ่เห ็นด ้วยเปล ี่ยนความค ิดโดยการลดการก ัดค ้าน  
หรือการไม ่เห ็นด ้วยลงมาหรือห ันมาสน ับสน ุนหรือเห ็นด ้วยก ับเร ื่องท ี่ผ ู้ใช ้อำนาจต ้องการได ้

2.3) การควบค ุมการต ัดส ินใจ (Control Decision Premises) เป ็นการ 
ควบคุมขอบเขตของการต ัดส ินใจ โดยเล ือกและจำก ัดข ้อม ูลท ี่เสนอต ่อผ ู้บร ิหาร ทำให ้การต ัดส ิน ใจ  
เป ็นไปตามที่ผ ู้ใช ้อำนาจต้องการ นอกจากน ี้ย ังรวมถ ึงกรณ ีของการจ ัดลำด ับของกระบวนการในการ  
ต ัดส ินใจท ี่อาจส ่งผลต ่อผลของการต ัดส ินใจได ้

2.4) การสร้างความชอบธรรมและความเช่ียวชาญ (Enhance Legitimacy 
and Expertise) ผู้บริหารอาจใช้อำนาจทางการเมืองโดยการสร้างการยอมรับ เพิ่มความชอบธรรม 
และความเชี่ยวชาญแก่ตนเองได้ เนื่องจากที่มาของอำนาจทางการเมืองอาจเกิดจากความรู้ ความ 
เช่ียวชาญ ผู้ที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญก็จะมีอิทธิพล การใช้อำนาจทางการเมืองก็อาจทำได้โดยการ 
ให ้ผู้เชี่ยวชาญภายนอกหรือที่ปรึกษาขององค์กรให้การสนับสนุนตนเอง

2.5) การทำความช ัดเจนในส ิ่งท ี่ต ้องการ (Make Preference Explicit but 
Keep Power Implicit) เป ็นการใช ้อำนาจทางการเม ืองโดยการแสดงให ้เห ็นถ ึงความช ัดเจนของ  
ทางเล ือกที่เป ็นท ี่ต ้องการ หน ่วยงานหรือบ ุคคลจะเสนอผลของการต ัดส ินใจและวิธ ีการดำเน ินการท ี่ 
ชัดเจน เพ ื่อให ้ผ ู้บร ิหารองค ์การคนอ ื่นๆ พิจารณา ผ ู้ท ี่จะใช ้อำนาจทางการเม ืองจ ึงต ้องพยายามสร้าง 
ความชัดเจนให ้ก ับแนวทางท ี่ตนเองต ้องการมากที่ส ุด

2.1.2 แนวค ิดและทฤษฎีท ี่ว'ใต ้วยความข ัดแย ้งในองค ์กร ความข ัดแย ้งในองค ์กรเป ็น  
ปรากฏการณ ์ท ี่พ บเห ็นได ้ในองค ์กรต ่างๆ โดยเฉพาะอย ่างย ิ่งในสภาวะป ็จจ ุบ ันความข ัดแย ้งจะย ิ่งม  ี
ป ิญ ห าม ากข ึน  เน ื่อ งจ าก อ งค ์ก ร ม ีก าร ข ย าย ต ัว ม าก ท ังใน อ งค ์ก ร ภ าค ร ัฐ แ ล ะภ าค เอ ก ช น  ซ ึ่งการ
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พิจารณาในเรื่องความขัดแย้งม ีแนวคิดและทฤษฎีท ี่เก ี่ยวข้องกับวิเคราะห์ในเรื่องความขัดแย้ง 
โดยแบบจำลองของความขัดแย้ง ดังนี้

1) แบบจำลองความขัดแย้งของหลุยส์ พอนด้ี 3 เป็นการมองว่าความขัดแย้ง 
เป ็นกระบวนการเปล ี่ยนแปลงท ี่ประกอบด ้วยข ั้นตอนห ้าข ั้นตอน โดยสามารถใช้แบบจำลอง 
วิเคราะห์ความขัดแย้งและการจัดการกับความขัดแย้ง ดังนี้

1.1) ขนตอนของความขัดแย้งท ี่ช่อนเร้น (Latent Conflict) เป็นปีจจัย 
ภายในบุคคล กลุ่ม หรือองค์การที่จะนำไปสู่พฤติกรรมความขัดแย้ง โดยอาจจะเริ่มต้นจากเงื่อนไข 
ของความขัดแย้งที่ย ังคงมีอยู่และไม่จำเป็นต้องนำไปสู่ความขัดแย้งโดยตรง แต่จะ เป ็นเงื่อนไขท ี่ 
จำเป็นหากมีความขัดแย้งเกิดขึ้น อาทิ การที่บุคคล หรือกลุ่มเผชิญกับแรงกดดันจากจากบทบาท 
หลายอย่าง การที่บุคคลหรือกลุ่มมีเป้าหมายที่แตกต่างกัน เป็นต้นซึ่งเงื่อนไขเหล่านี้จะเป็นโอกาส 
ของความขัดแย้งภายในองค์กรเสมือนการซ่อนเร้นที่รอคอยสภาวะที่เหมาะสมที่จะปรากฎเป็น 
พฤติกรรมที่ขัดแย้ง

1.2) ขั้นตอนของความขัดแย้งที่รับร ู้ (Perceived Conflict) ขั้นตอนของ 
ความขัดแย้งท ี่ร ับรู้จะเริ่มขึนเมื่อบุคคลไต้รู้ว ่าเป้าหมายของเขาไต้ถ ูกทำลายโดยการกระทำของ 
บุคคลอื่น บุคคลก็จะเริ่มต้นค้นหาแหล่งที่มาของความขัดแย้ง ตรวจสอบสาเหตุของความขัดแย้ง 
และวิเคราะห์เหตุการณ ์ที่นำไปสู่การขัดแย้ง โดยความขัดแย้งจะเพิ่มสูงขึ้นจากการที่บ ุคคลรับรู้ 
ความขัดแย้งและสาเหตุของความขัดแย้งที่แตกต่างกัน และเมื่อมีความแตกต่างของความคิดเห็นที่ 
แสดงออกมา หรือเป้าหมาย ค่านิยม ที่ไม,สอดคล้องกัน หรือการที่บ ุคคลแสดงการกระ ทำที่ไม,เห็น 
ด้วย ก็จะทำให้ความขัดแย้งนำไปสู่ขันตอนของความขัดแย้งที่รู้สึก

1.3) ความขัดแย ้งท ี่ร ู้ส ึก (Felt Conflict) ใน ระห ว ่างข ั้น ตอน น ี้บ ุคคลจะ  
พ ัฒ น าความ ร ู้ส ึก ใน เช ิงลบ ระห ว ่างก ัน ข ึน  ซ ึ่งโดยป กต ิบ ุคคลจะสร ้างท ัศ น คต ิแบ น แบ ่งข ้าง และ 
กล่าวหาว่าบ ุคคลอื่นเป ็นผ ู้สร้างป ีญหา และเม ื่อความข ัดแย ้งเพ ิ่มส ูงข ึ้นจะทำให ้ความร่วมม ือระหว่าง 
บ ุคคลลดลงและส ่งผลต ่อประส ิทธ ิภาพขององค ์กร ซ ึ่งเม ื่อบ ุคคลร ู้ส ึกเคร ียดหร ือก ังวลใจเน ื่องจาก  
การไม ่เห ็น พ ้องห ร ือก าร เข ้าใจ ผ ิด ก ัน  ความ ข ัด แย ้งก ็จะพ ัฒ น าจากความ ข ัด แย ้งท ี่ร ับ ร ู้ไป ส ู่ค วาม  
ขัดแย้งท ี่ร ู้ส ึกท ี่กลายเป ็นความรู้ส ึกส ่วนตัวของบุคคลที่เก ี่ยวพ ันกัน และเม ื่อบ ุคคลแต ่ละคนคำน ึงถ ึง  
ผ ลป ระโยช น ์ข องต น และไม ่ส น ใจ ต ่อการ เข ้าใจ ใน จ ุด ย ืน ห ร ือค วาม ต ้องการข อ งบ ุค ค ล อ ื่น  ความ  
ขัดแย้งจะขยายตัวไปสู่ข ั้นตอนของความขัดแย้งท ี่เป ิดเผย

1.4) ความขัดแย้งที่เปีดเผย (Manifest Conflict) บุคคลจะตัดสินใจต่อ 
การตอบสนองต่อบุคคลอื่นที่เห็นว่าเป็นแหล่งที่มาของความขัดแย้ง โดยพยายามทำร้ายเป้าหมาย

Louis R. Pondy, Richard J. Boland, Howard Thomas ■ Managing ambiguity and change. (Wiley: New York, 1988), P 400-402.3
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ระหว่างกัน ซึ่งความขัดแย้งที่เปิดเผยจะมีรูปแบบทังในด้านของความก้าวร้าวอย่างเปิดเผยหรือความ 
รุนแรงระหว่างบุคคล

1.5) ผลภายหลังของความขัดแย้ง (Conflict Aftermath) ความขัดแย้ง 
ภายในองค์กรจะถูกแก้ไขด้วยวิธีการบางอย่าง อาทิ การไล่บุคคลออกจากตำแหน่ง การปรับปรุง 
โครงสร้างใหม่ขององค์กร หรือความขัดแย้งได้ส่งผลให้องค์กรต้องถูกยกเลิกไป ในความขัดแย้งทุก 
อย่างจะมีผลภายหลังของความขัดแย้งที่กระทบต่อแนวทางที่ท ังสองฝ่ายรับรู้และตอบสนองต่อ 
ความขัดแย้งในอนาคต กรณีหากความขัดแย้งถูกแก้ไขด้วยการประนีประนอมหรือความร่วมมือ 
ก่อนที่จะก้าวไปสู่ขันตอนของความขัดแย้งที่เปิดเผย ซึ่งผลภายหลังความขัดแย้งจะส่งเสริมความ 
ข ัดแย ้งความส ัมพ ันธ ์ท ี่ด ีในอนาคตได ้ แต ่หากความข ัดแย ้งไม ่ได ้ถ ูกแก ้ไขเป ็นระยะเวลาใน 
กระบวนการ ก็จะทำให้ผลภายหลังของความขัดแย้งที่ทำให้เกิดผลกระทบต่อความสัมพันธ์ในการ 
ทำงานในอนาคตได้

แบบการวิเคราะห์ของหลุยส์พอนดี สามารถสรุปกระบวนการของการ
เกิดความขัดแย้งในองค์กรได้ดังรูปต่อไปนี้ ^

แผนภาพที 1-2

ข้อแก้ปิญหา
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2) แนวคิดบทบาทของสมไซิก4 (Member Roles) ผู้บริหารจะมีบทบาท ท่ี 
หลากหลายภายในองค์กร ซึ่งจะเป็นสาเหตุสำคัญของความขัดแย้งในองค์กร โดยรูปแบบของ 
บทบาทของสมาชิกในองค์กรที่นำไปสู่ความขัดแย้ง อาจมีได้ดังนี้

2.1) การขัดแย้งของบทบาท (Role Conflict) ความขัดแย้งของบทบาทจะ 
เกิดขึนเมื่อความคาดหวังที่เกี่ยวกับบทบาทบางอย่างไม,สอดคล้องคัน ภายใต้สถานการณ์เช่นนี้ 
บุคคลที่มีบทบาทสามารถทำตามความคาดหวังอย่างหนึ่งแต่ต้องเสียความคาดหวังอีกอย่างหนึ่ง ซึ่ง 
รูปแบบโดยทั่วไปของความขัดแย้งของบทบาท มีดังนี้

2.1.1) ความขัดแย้งของบทบาทภายในบุคคล รูปแบบนี้จะเกิดขึ้นใน 
กรณีที่ความคาดหวังสองอย่างหรือมากกว่าที่ขัดแย้งกันของบุคคลหนึ่ง

2.1.2) ความขัดแย้งของบทบาทระหว่างบุคคล จะเกิดขึ้นในกรณ ีท ี่ 
ความคาดหวังที่ขัดแย้งมาจากบุคคลสองคนหรือมากกว่า

2.1.3) ความขัดแย้งระหว่างบทบาท เป็นกรณีที่บุคคลจะต้องมีบทบาท 
มากกว่าสองอย่างหรือมากกว่าที่มีความต้องการที่ขัดแย้งกัน

2.1.4) ความขัดแย้งของบุคคล-บทบาท กรณีที่เกิดขึนเมื่อทัศนคติและ 
ความเชื่อของบุคลากรภายในบทบาทไม,สอดคล้องกับความคาดหวังของบทบาทเป็นการมองว่า 
ความขัดแย ้งเป ็นกระบวนการเปล ี่ยนแปลงที่ประกอบด้วยข ั้นตอนห้าข ั้น ตอนโดยสามารถใช ้ 
แบบจำลองวิเคราะห์ความขัดแย้งและการจัดการกับความขัดแย้ง ดังนี

2.2) การมีบทบาทมากเกินไป (Role Overload) เป็นรูปแบบที่เกิดขึ้นเมื่อ 
ความคาดหวังของบทบาทที่มีอยู่ สูงกว่าความสามารถของบุคคลที่สวมบทบาทอยู่ บทบาทที่มาก 
เก ินไปสามารถทำให ้เก ิดปริมาณงานที่มากเก ินไป ความต้องการท ี่ไม ่เป ็นจริง ทรัพยากรท ี่ไม ่ 
เพียงพอ หรือการขาดทักษะส่วนบุคคล

2.3) การคลุมเครือของบทบาท (Role Ambiguity) รูปแบบของความ 
ขัดแย้งนีจะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลไม,มั่นใจกับสิ่งที่ถูกคาดหวังจากบุคคลในองค์กร สมาชิกในองค์กรอาจ 
เผชิญกับความคลุมเครือของบทบาท เมื่อเกิดความไม'เข้าใจของเป้าหมายของบทบาทของบุคคล 
ต่างๆในองค์กร หรือไม่ทราบว่าจะบรรลุเป้าหมายเหล่านีได้อย่างไร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงอื่นๆที่ 
จะสร้างความไม่แน่นอนที่อาจทำให้สมาชิกของกลุ่มมีความคลุมเครือของบทบาท รวมทังความ 
คลุมเครือของบทบาทที่สูงขึนจะสัมพันธ์กับความพอใจในงานที่ตํ่าลง การมีส่วนร่วมที่น้อยลง และ

Louis R. Pondy, Richard J. Boland, Howard Thomas . Managing ambiguity- and change. P 402-404..4
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ความผูกพันต่อองค์กรที่ตํ่าลง ซึ่งผู้บริหารระดับสูงอาจรู้สึกต่อความคลุมเครือของบทบาทที่สูงกว่า 
ผู้บริหารระดับล่าง

บทบาทท ี่มากเก ินไป บทบาทท ี่คล ุม เคร ือ และบทบาทท ี่ข ัดแย ้ง 
สามารถมีผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงาน ขวัญกำลังใจในการทำงาน และความพอใจของบุคคลใน 
องค์กรได้

โดยสรุปแล้ว แนวคิดในเรื่องของความขัดแย้งและการใช้อำนาจทาง 
การเมืองจะเป็นแนวทางในการวิเคราะห๙สภาพปิญหาของความสัมพันธ์ของประธานขององค์กร 
อ ิสระตามรัฐธรรมนูญและผู้บริหารของหน่วยงานธุรการขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ โดย 
พิจารณาจากตัวแบบของความขัดแย้งและการใช้อำนาจของประธานองค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ 
และผู้บริหารของหน่วยงานธุรการขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ รวมทั้งบทบาทของประธาน 
องค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญและผู้บริหารของหน่วยงานธุรการขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ 
โดยเฉพาะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภายในหน่วยงานธุรการขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ 
ซึ่งจะได้นำเสนอประเด็นของสภาพการณ์และการอธิบายตามแนวคิดและทฤษฎีทั้งสองแนวคิด 
หลักนีในบทที่ 5 ที่ว่าด้วยการสรุปผลการวิจัยและการอภิปรายผลการวิจัย

2.2 แนวคิดและทฤษฎีทีเก่ียวข้องกับระบบค่าตอบแทนของบุคลากรของหน่วยงานธุรการ 
ขององค์กรอิสระตามร ัฐธรรมนูญ การบริหารค ่าตอบแทนขององค ์กรถ ือเป ็นกลย ุทธ ์ในการ 
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงที่ 
เกิดขึ้นจากสภาพภายนอกองค์กร ซ ึ่งแนวคิดในเรื่องระบบค่าตอบแทนมีประเด ็นที่เก ี่ยวข้อง คือ 
ประเภทของค ่าตอบแทน ว ัตถ ุประสงค ์ในการจ ่ายค ่าตอบแทน หลักการพ ื้นฐานของการจ่าย 
ค่าตอบแทน นโยบายในการจ่ายค่าตอบแทน และวิธีการกำหนดค่าตอบแทนในแต่ละประเภท ดังนี้ 

2.2.1 ประเภทของค่าตอบแทน5 ในทรรศนะของมาทิส อาร์ แอล และแจ็คสัน เจ เอ็ช 
เห็นว่าสามารถจำแนกประเภทของค่าตอบแทนในองค์กรออกได้เป็น 3 ประเภท ได้แก่ ค่าตอบแทน 
หลัก (base pay) ค่าตอบแทนผันแปร (variable pay)และผลประโยชน์เกื้อกูล (fringe benefit) ดังมี 
รายละเอียดนี้

1) ค่าตอบแทนหลัก (base pay) ได้แก่ ค่าจ้างหรือเงินเดือน องค์กรส่วนใหญ่ 
จ่ายค่าตอบแทนหลักโดยคิดเป็นชั่วโมงหรือเงินเดือน ซึ่งดูจากลักษณะงาน ค่าตอบแทนหลักที่คิด 
เป็นชั่วโมงจะลูจากงานที่สามารถคำนวณเป็นเวลาโดยตรง ส่วนค่าตอบแทนหลักที่เป็นเงินเดือนจะ 
ดูจากช่วงเวลาที่ยาวกว่า คนที่ได้รับเงินเดือนจะมีสถานภาพสูงกว่าคนที่ได้รับค่าจ้าง บางองค์กรจึง

Mathis,R. L. & Jackson, ช. H ., Human Resource Management. 9th ed. (Australia ะ South-Western College Publishing, 1999), p. 400.
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ใช้วิธีเปลี่ยนมาจ่ายเงินเดือนให้คนงานและเสมียน เพื่อสร้างความรู้สึกจงรักภักดีและความผูกพันต่อ 
องค์กร แต่ยังจ่ายค่าล่วงเวลาให้ตามเกณฑ์ที่กฎหมายกำหนด

2) ค่าตอบแทนผันแปรหรือค่าตอบแทนจูงใจ (variable pay) เป็นค่าจ้างที่เป็น 
ต ัวเงินโดยตรงอีกประเภทหนึ่ง ซึ่งเก ี่ยวช้องกับผลงานของพนักงานแต่ละคนโดยตรง ส่วนใหญ่ 
ได้แก่ โบนัสและค่าตอบแทนจูงใจต่างๆ เช่น ผู้บริหารที่ทำงานมานานอาจได้สิทธิในการถือหุ้นของ 
บริษัท

3) ผลประโยชน์เก้ือกูล (fringe benefit) เป็นค่าตอบแทนทางอ้อมที่พนักงานดี 
รับจากสิ่งที่สามารถจับต้องได้ เช่น การประกันสุขภาพ การจ่ายเงินให้ในวันลาหยุด หรือบำนาญ 
ตอนเกษ ียณ ซ ึ่ง เป ็น ค ่า ต อ บ แ ท น ท ี่ให ้ใน ฐ า น ะ ท ี่เป ็น ส ม า ช ิก ข อ งอ งค ์ก ร  บ างท ีเร ียกว ่า  
“ผลประโยชน” (benefit) หรอ “ค่าตอบแทนเสริม” (supplementary compensation) ซงอาจรวมทัง 
ผลประโยชน์ และการบริการรวมถึงค่าจ้างและเงินเดือนเพิ่ม (wage and salary add-ons) และยังมี 
รางวัลทางอ้อมต่างๆ ที่นอกเหนือจากค่าจ้างและเงินเดือน

2.2.2 วัตลุประสงค์ในการจ่ายค่าตอบแทน6 ค ่าตอบแทนเป ็นป ิจจ ัยท ี่สำค ัญ ท่ี 
เกี่ยวข้องกับบุคคลหลายฝ่ายและส่งผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์กรทั้งโลขทางตรงและ 
ทางอ้อม การกำหนดอัตราและโครงสร้างของค่าตอบแทนจำเป็นจะต้องคำนึงถึงวัตถุประสงค์ใน 
การจ่ายค่าตอบแทนขององค์กร เพื่อให้องค์กรสามารถพิจารณาค่าตอบแทนได้อย่างเหมาะสม 
ซึ่งสามารถสรุปได ้ 4 ข้อ คือ เพื่อการดึงดูดบุคคลภายนอก เพื่อการบริหารด้นทุนค่าตอบแทน เพ่ือ 
การจูงใจการปฏิบัติงาน และเพื่อการสร้างความพึงพอใจให้แค่พนักงาน ดังนี

1) การดึงดูดบุคคลภายนอก การกำหนดค่าตอบแทนที่เหมาะสมจะเป็นการ 
ดึงดูดผู้ที่มีคุณสมบัติที่ดีให้เกิดความสนใจเข้ามาทำงานในองค์กร ซึ่งค่าตอบแทนจะเป็นกลไกของ 
ตลาดแรงงานในการจัดสรรคนไปสู่องค์กรต่างๆตามแรงดึงดูดของงาน ซึ่งจะแสดงออกโดยอัตรา 
ค่าจ้างและค่าตอนแทนเสริมอื่นๆ ระดับค่าตอบแทนจึงมีผลต่อการสรรหา องค์กรต่างๆจึงต้องต่อสู้ 
กับคู่แข่งเพื่อชักน่าผู้สมัครให้มาสมัครงานกับองค์กร

2) การบริหารต้นทุนค่าตอบแทน บุคลากรในองค์กรถือเป็นด้นทุนการจัดการ 
ท ี่ม ีความสำค ัญและม ีส ัดส ่วนท ี่ส ูง ผ ู้บร ิหารจ ึงสามารถใช ้การกำหนดอ ัตราค ่าตอบแทนเป ็น 
เคร ื่องม ือในการควบค ุมค ่าใช ้จ ่ายขององค ์กรให ้เป ็น ไปตามหล ัก เกณ ฑ ์ได ้ ซ ึ่งการกำหนด 
ค่าตอบแทนจะต้องกระทำอย่างระมัดระวัง โดยการประเมินค่างาน การกำหนดมาตรวัดคะแนน 
และการจำแนกตำแหน่งพนักงาน เพื่อให้สามารถควบคุมด้นทุนแรงงาน

ธ!ชัย สันติว!ษั, ทไรบริหารท่าต8ฃแทน. (บริษัท ประชุมช่าง : กรุงเทพมหานคร : ,2546), หน้า 8-9.
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3) การสร้างความพึงพอใจให้แก่พนักงาน การกำหนดค่าตอบแทนที่เหมาะสม 
จะมีผลต่อการสร้างขวัญและกำลังใจต่อบุคลกรในองค์กรอันจะส่งผลดีต่อการปฏิบัติงานและการ 
ลดปีญหาที่เกิดจากความไม่พอใจในเรื่องรายได้ได้ ซึ่งจะเป็นการการรักษาพนักงานไว้ในองค์กร 
หรือลดการร้องเรียนอันเนื่องมาจากอัตราค่าจ้างตํ่าหรือไม่เป็นธรรม ซึ่งผู้บริหารจะใช้ค่าจ้างเป็น 
ป็จจัยที่มีผลกระทบต่อความรู้สึกพึงพอใจ หรือการเป็นแต่เพียงการสร้างระดับของความพร้อมที่จะ 
จูงใจที่ยังต้องอาศัยปิจจัยจูงใจอื่นได้

4) จูงใจให้มีการปฏิบัติงาน การกำหนดค่าตอบแทนที่เหมาะสมและถูกต้อง 
จะเป็นการสร้างการจูงใจให้บุคลากรได้ใช้ความรู้ความสามารถและประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นการมองค่าจ้างในด้านของปีจจัยจูงใจ

2.2.3 หลักการพื้นฐานของการกำหนดค่าตอบแทน7 หล ักการในการกำหนด 
ค่าตอบแทนให้เกิดความพึงพอใจกับองค์กรและบุคลากรในองค์กร จะพิจารณาหลักการพื้นฐานใน 
ประเด็นต่อไปนี

1) หลักความยุติธรรม องค์กรเมื่อได้รับประโยชน์จากผลการปฏิบัติงานของ 
พนักงานที่มีประสิทธิผล ย่อมต้องพิจารณาการตอบแทนแก่พนักงานอย่างคุ้มค่า พนักงานที่มีผลต่อ 
การปฏิบัติงานดี มีความรู้ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ก็จะได้รับค่าตอบแทนที่คุ้มค่าและ 
ยุติธรรม

2) หลักความพอเพียง องค์กรควรจ่ายค่าตอบแทนให้กับพนักงานตามอัตรา 
ขั้นตํ่าของค่าจ้างที่กฎหมายกำหนดและให้เพ ียงพอกับมาตรฐานของการดำรงชีว ิตในสังคม ซึ่ง 
องค์กรจำเป็นต้องปฏิบัติตามกฎหมายที่กำหนดอย่างเคร่งครัด

3) หลักความสมเหตุสมผล การจ่ายค่าตอบแทนจะต้องมีความเหมาะสมต่อ 
หน้าที่และความรับผิดชอบที่ได้รับมอบหมาย โดยอาจเปรียบเทียบระหว่างบุคคลในแต่ละระดับ 
โดยบุคคลที่อยู่ในระดับเดียวกันก็ควรได้รับค่าตอบแทนที่เท่ากันหรือใกล้เคียงกัน

4) หลักความสามารถในการจ่าย องค์กรใดจะจ่ายค่าตอบแทนให้พนักงานใน 
อัตราใด จะต้องพิจารณาว่า องค์กรนั้นมีทรัพยากรทางการเงินมากเพียงพอที่จะจ่ายให้กับพนักงาน 
หรือไม่

5) หลักความสมํ่าเสมอ องค ์กรต ้องจ ่ายค ่าตอบแทนให ้พน ักงานอย ่าง 
สมํ่าเสมอตามที่ได้ตกลงกัน เพื่อให้พนักงานเกิดความมั่นใจและสามารถวางแผนในการใช้จ่ายเงิน 
ในการดำรงชีวิตในสังคมได้อย่างมั่นคง

ธงชัย สันติวงษ์. ทใรบริหโรค'ไตa บแทน. หน้1 43-51.
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6) หลักการจูงใจ การจ ่ายค่าตอบแทนควรมีลักษณะจูงใจ ห เอ ก ระต ุ้น ให ้ 
พนักงานปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์กรสมัยใหม่ที่มีการกำหนดกลยุทธ์จะใช้หลักการนี 
มีการจูงใจให้พนักงานมีพฤติกรรมสอดคล้องกับทิศทางที่องค์กรกำหนดไว้

2.2.4 นโยบายในการจ่ายค่าตอบแทน8 องค์กรแต่ละแห่งจะมีนโยบายในการจ่าย 
ค ่าต อบ แท นท ี่แตกต ่างก ัน ไป  ตามแต ่ส ภ าพ และความ ส าม ารถขององค ์กรแต ่ละองค ์กร 
ซึ่งนโยบายในการจ่ายค่าตอบแทน มีประเด็นที่ต้องพิจารณาทังในเรื่องของลักษณะของกลยุทธ์ใน 
การในการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กรและปีจจัยในการกำหนดค่าตอบแทนที่เป็นทางการ คือ

1) กลยุทธ์ในการจ่ายค่าตอบแทน นโยบายการจ่ายค่าตอบแทนสามารถจำแนก 
ลักษณะของกลยุทธ์ในการจ่ายค่าตอบแทนได้ 3 ลักษณะ ดังนี้

1.1) การกำหนดค่าตอบแทนให้ฅ่ํใกว่าอัตราค่าตอบแทนท่ัวไป เป็นกรณีที่ 
องค์กรได้กำหนดค่าตอบแทนให้ตํ่ากว่าองค์กรอื่นที่อยู่ในธุรกิจประเภทเดียวกัน เนื่องจากเหตุผล 
ที่ว่าองค์กรต้องการควบคุมค่าใช้จ่าย โดยนโยบายรูปแบบนี้จะใชกั้บงานที่มีอุปทานของแรงงานที่มี 
อยู่มาก และลักษณะของงานไม่มีความซับซ้อน เป็นแรงงานที่ไม่ต้องมีฝึมือหรือไต้รับการศึกษาและ 
‘ฝึกอบรมมากเป็นพิเศษวิธีการเพราะเป็นแนวทางของการปฏิบัติที่จะให้บรรลุวัตถุประสงค์ และยัง 
สามารถนำมาใช้เป็นกลยุทธ์ทางด้านค่าตอบแทนด้วย

1.2) การกำหนดค่าตอบแทนในระดับเดียวกับอัตราค่าตอบแทนทั่วไป 
องค ์กรจะกำหนดค ่าตอบแทนในระด ับท ี่เท ่าก ับองค ์กรอ ื่นท ี่อย ู่ในธ ุรก ิจเด ียวก ัน เน ื่องจากไม่ 
ต ้องการให้เกิดการแย่งชิงบุคลากร แต่นโยบายรูปแบบนี่จะใช้ในกรณ ีท ี่ตลาดแรงงานที่ม ีความ 
สมด ุลไม ่ม ีการเปล ี่ยนแปลงระหว ่างอ ุปสงค ์และอ ุปทาน รวมท ังป ิจจ ัยท ี่ม ีผลต ่อการกำหนด 
ค่าตอบแทนไม่มีการปรับตัวอย่างรุนแรง

1.3) การกำหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่าอัตราค่าตอบแทนท่ัวไป เมื่อองค์กร 
ต้องการดึงดูดบุคคลที่มีความสามารถเข้าร่วมงาน หรือต้องการบุคลากรบางประเภทโดยเฉพาะ 
องค์กรจะกำหนดค่าตอบแทนให้ส ูงกว่าองค์กรอื่นๆ ท ี่อย ู่ในประเภทธุรกิจเด ียวกัน แต่วิธีนีอาจ 
ก่อให้เกิดความไม่สมดุลในตลาดแรงงานและก่อให้เกิดการแย่งชิงแรงงาน จนส่งผลให้องค์กรต้อง 
จ่ายค่าตอบแทนที่สูงเกินความจำเป็น

8 เรื่องเดียวกัน, หน้า 43-51.
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2) ปัจจัยในการกำหนดค่าตอบแทน9 ค่าตอบแทนเป็นเรื่องที่มีความสำคัญและ 
ละเอ ียดอ่อนในองค์กรต ่างๆ การกำหนดค่าตอบแทน'จึงต ้องคำนึงถึงป ็จจัยที่ม ีอ ิทธิพลต่อการ 
กำหนดค่าตอบแทน ซึ่งสามารถแบ่งปัจจัยในการกำหนดค่าตอบแทนออกได้เป็น 2 ด้าน คือ

2.1) ปัจจัยภายในองค์กร ค่าตอบแทนเป็นผลประโยชน์ท ี่องค์กรได้ให้แก่ 
พนักงานเพื่อตอบแทนการปฏิบ ัต ิงาน การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมจะมีสวนจูงใจให้บ ุคคล 
ปฏิบัติหน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งได้แก่ปัจจัยดังต่อไปนี้

2.1.1) นโยบายการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กร องค์กรจะกำหนด
นโยบายในการจ่ายค่าตอบแทน โดยจะมีมาตรฐานขันตํ่าในการกำหนดนโยบายการจ่ายค่าตอบแทน 
ที่จะสะท้อนให้เห ็นถึง (1) นโยบายความสัมพันธ์ของค่าจ้างภายในองค์กรระหว่างงานที่ต้องการ 
ความชำนาญต่างๆ (2) ระด ับค ่าตอบแทนท ี่ให ้ค ับบ ุคคลเม ื่อ เปร ียบเท ียบก ับค ู่แข ่งข ันใน
ตลาดแรงงาน (3 )  นโยบายในการให้รางวัลกับพนักงานที่มีผลงานดี และ (4) การตัดสินใจของฝ่าย 
บริหารท ี่เก ี่ยวข ้องค ับระบบการจ่ายค่าตอบแทน อาทิ ช ่วงระยะเวลาในการจ่ายค่าจ้าง การใช ้ 
มาตรการจูงใจระยะสันหรือระยะยาว เป็นด้น

2.1.2) คุณค่าของงาน องค ์กรท ี่ไม ่ได ้มีแผนงานการจ่ายค่าตอบแทน 
อย่างเป็นทางการจะให้คุณค่าของงานตามความเห็นของบุคคลที่คุ้นเคยกับงานอย่างดี แต่ในกรณี 
ขององค์กรที่มีแผนการจ่ายค่าตอบแทนอย่างเป็นทางการ การกำหนดค่าตอบแทนจะขึนอยู่กับระบบ 
การประเมินค่างาน เพื่อช่วยในการกำหนดค่าตอบแทน

2.1.3) คุณค่าในการเปรียบเทียบของบุคคลในองค์กร การจ่าย 
ค่าตอบแทนต้องมีความยุติธรรมตามหลักการของจ่ายเท่ากันสำหรับงานที่เหมือนกัน โดยงานที่แต่ 
ละชน ิดต ้องนำมาเปร ียบเท ียบก ัน  เพ ื่อการประเม ินค ่างานและกำหนดค ่าตอบแทน โดยมี 
วัตถุประสงค์ที่จะให้เกิดความเสมอภาคและความยุติธรรมให้กับบุคคลในองค์กร บุคคลที่มีผลการ 
ปฏิบัติงานที่ด ีกว่าย่อมได้รับการพิจารณาค่าตอบแทนที่ส ูงกว่า แต่ต ้องมีระบบการปฏิบ ัต ิงานที่ 
น่าเชื่อถือ

2.1.4) ความสามารถขององค์กรท่ีจะจ่ายค่าจ้าง ความสามารถในการ 
จ่ายค่าตอบแทนของหน่วยงานภาครัฐ ขืนอยู่กับงบประมาณที่ถูกจัดสรรและรายได้จากภาษีอากร 
ในขณะที่หน ่วยงานภาคเอกชนนัน ความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนขืนกับผลกำไร และ 
ทรัพยากรทางการเงินที่องค์กรสามารถหาได้จากแหล่งต่างๆ สภาวะของเศรษฐกิจและการแข่งขัน 
ในตลาด จึงมีผลกระทบโดยตรงต่อความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กร

Bahlander George., Scot Snell, and Arthur Sherman, Managing Human Resources. 12th ed. (South-Western College: Ohio, 2001), pp. 367-372.9
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ค่าตอบแทนดังนี
2.2) ปัจจัยภ ไยนอกองค์กร ป็จจัยภายนอกที่ม ีอ ิทธิพลต่อการกำหนด

2.2.1) สภาวะของตลาดแรงงาน ตลาดแรงงานจะสะท้อนให้เห ็นถึง 
ปริมาณแรงงานและความต้องการแรงงานที่มีคุณสมบัติในด้านหนึ่งๆ ซึ่งจะมีอิทธิพลมากต่ออัตรา 
ค่าตอบแทนที่กำหนดในการสรรหาแรงงานจากภายนอกและรักษาพนักงานขององค์กรไว้ โดย 
อัตราค่าตอบแทนจะต้องไม่ตํ่ากว่าที่กฎหมายกำหนด

2.2.2) ระดับค่าจ้างทั่วไปในพื้นที่นั้น การกำหนดอัตราค่าตอบแทน 
ของแต่ละองค์กรจะมีความสัมพันธ์ก ับอัตราค่าตอบแทนของธุรกิจในลักษณะเดียวกันที่ม ีอยู่ใน 
ตลาดแรงงานในพืนท ี่น ัน ซึ่งในทางปฏิบ ัต ิองค์การอาจกำหนดค่าตอบแทนตามอัตราที่เห ็นว่า 
เหมาะสมในช่วงระยะเวลาหนึ่ง แต่ในระยะยาวอาจต้องมีการปรับอัตราค่าตอบแทนให้มีความ 
ใกล้เคียงกับระดับราคาค่าตอบแทนที่เป็นจริงในตลาด

2.2.3) ค่าครองชีพ ค่าตอบแทนเป็นปัจจัยหลักในการดำรงชีวิตของ 
บุคคากรในองค์กร ดังนัน องค์กรควรจะต้องให้ค่าตอบแทนแก่พนักงานเพื่อให้สามารถดำรงชีวิต 
ในสังคมอย่างมีความสุข โดยอาจพิจารณาไต้จากดัชนีราคาผู้บริโภค (Consumer Price Index : CPI) 
ซึ่งเป็นเครื่องชีวัดอัตราการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยของราคาสินค้าและบริการที่กำหนดในช่วงเวลา 
หน ึ่ง ด ังน ั้น องค ์กรจ ึงต ้องปร ับอ ัตราค ่าตอบแทนของบ ุคคลให ้เหมาะสมก ับค ่าครองช ีพท ี่ 
เปลี่ยนแปลงไปในแต่ละช่วงเวลา เพื่อการรักษามาตรฐานการครองชีพของพนักงานให้คงอยู่ใน 
ระดับเดิมหรือดีฃึน

2.2.4) การเจรจาต่อรอง การรวมต ัวของบ ุคคลในองค ์กรเข ้าเป ็น  
สมาคม หรือองค์กรต้านแรงงาน จะมีส่วนสำคัญในการสร้างอำนาจในการเจรจาต่อรอง โดยองค์กร 
เหล่านี้จะช่วยปกปัองสิทธิประโยชน์และสะท้อนความต้องการและทำการเรียกร้อง เพื่อสร้างความ 
เป็นธรรมให้แก่บุคลากร

2.2.5 วิธีการกำหนดค่าตอบแทน10 แนวทางการบริหารค่าตอบแทนประเภทต่างๆ 
การบริหารค่าตอบแทน ในการกำหนดค่าตอบแทนทั้งสามประเภท ดังนี้

1) แนวทางการกำหนดค่าตอบแทนหลัก (base pay) แนวทางของการ
กำหนดค่าตอบแทนหลักมีวิธีการกำหนดค่าตอบแทนหลัก 2 แนวทาง ดังนี

10ธ5ขัย สันติวงษ์,ทารบริหทค่าM l ณ ทน,หน ้า90-91.
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1.1) ว ิธ ีก า รป ระ เม ิน ค ่า งใน  โด ย ผ ู้ม ีห น ้าท ี่ก ำห น ด ค ่าต อ บ แท น จะ 
ทำการศึกษา วิเคราะห์ และประเมินค่างาน รวมทั้งนำข้อมูลที่ม ีมาใช้ในการเรียงลำดับงานตาม 
ความสำคัญ เพื่อกำหนดค่าตอบแทนที่เหมาะสมและยุติธรรม โดยการประเมินค่างานจะทำได้ 2 วิธี 
คือ การประเมินค่างานเชิงคุณภาพ ซึ่งผู้ประเมินค่างานจะทำการจำแนก เปรียบเทียบ และจัดลำดับ 
งานตามความสำคัญ และ การประเมินค่างานเชิงปริมาณ ซึ่งผู้ทำหน้าที่ประเมินค่างานจะทำการ 
ว ิเคราะห์ความแตกต่างของแต่ละงานในรูปของสถิต ิค ัวเลข ซ ึ่งว ิธ ีในการประเม ินค ่างานมีอย ู่ 
ด้วยกัน 4 วิธี คือ

1.1.1) ว ิธ ีจัดลำดับ (Ranking Method) ผู้ประเมินค่างานจะ 
เปรียบเทียบความสำคัญของแต่ละงานแล้วจัดเรียงลำดับให้กับงานตามความเหมาะสม ซึ่งเป็นวิธีท ี่ 
ใช ้ความรู้ส ึกส ่วนคัวเขาไปตัดสินมากที่ส ุดและผู้บริหารมักมีป ็ญหาในการอธ็บายให้คนที่ได ้ร ับ 
ผลกระทบจากการวิเคราะห์ในเรื่องลำดับงานที่สูงกว่ากัน วิธีนีจะเหมาะสมกับองค์กรขนาดเล็กที่มี 
งานไม่กี่งาน"

1.1.2) วิธีจำแนกระดับตำแหน่ง (Classification Method) วิธีการนี 
จะจำแนกงานออกเป็นระดับของกลุ่มงานและทำการศึกษาเปรียบเทียบในรายละเอียดของแต่ละงาน 
ว่าจะอยู่ในระดับใด โดยสามารถปฏิบัติได้ 2 แนวทาง คือ 1) การพิจารณาจากอาชีพ โดยการ 
จำแนกประเภทงาน เปรียบเทียบและจัดเรียงลำดับความสำคัญของงานที่อยู่ในกลุ่มอาชีพเดียวกัน 
แล้วนำข้อมูลที่ได้ไปทำการศึกษาและเปรียบเทียบกับงานที่อยู่ในกลุ่มอาชีพอื่น และ 2) การกำหนด 
ชั้นงาน ซึ่งผู้ทำการศึกษาจะทำการกำหนดชันของงานตามความสำคัญ เพื่อใช้เป็นมาตรฐานในการ 
ประเมินค่าและการกำหนดอัตราค่าตอบแทนในการปฏิบัติงาน อาทิ กรณีของการจำแนกตำแหน่ง 
ของข้าราชการพลเรือนที่แบ่งออกเป็น 11 ระดับ ในแต่ละระดับจะมีช่วงของเงินเดือนที่ใกล้เคียง
a/ 12กน

1.1.3) ว ิธ ีการให้คะแนน (Point Method) เป็นวิธีที่แยกงานออกเป็น 
ปีจจัยค่าตอบแทนหลายๆปิจจัย แล้วให้คะแนนแต่ละป็จจัย และนำคะแนนที่ได้มารวมกันเป็นค่า 
งาน ป็จจัยค่าตอบแทนจึงเป็นคัวแสดงค่างาน และเป ็นป ีจจ ัยท ี่ใช ้ร ่วมกันในแต่ละกลุ่มงานของ 
องค์กร การให้คะแนนจะพิจารณาจากคำบรรยายลักษณะของงานแล้วระบุป็จจัยว่าแต่ละปีจจัยควร 
อยู่ในขันใด วิธีการให้คะแนนจะทำโดยการดูคำบรรยายลักษณะงาน แล้วจึงพิจารณาว่าจะมีป็จจัย 
อะไรที่จะถูกใช้ในการวัดค่าของงาน ซึ่งป็จจัยดังกล่าวจะถูกใช้เป็นมาตรฐานในการประเมินค่างาน 11 *

11 111R. Wayne Mondy and Robert Noe, Human Resource Management, 6 ed. Prentice Hall ะ New Jersey , 1996), pp. 369.

R. Wayne Mondy and Robert Noe, Human Resource Management, pp. 369.12
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ซึ่งปีจจัยแต่ละด้านควรมีความสำคัญที่จะแยกงานต่างๆออกจากกันได้ โดยผู้กำหนดค่าตอบแทนจะ 
ให้นำหนักแต่ละใ]จจัยแตกต่างกันไปตามลักษณะของงานแต่ละงาน13

1.1.4) วิธีการเปรียบเทียบปัจจัย (Factor comparison Method) 
ผู้ทำการกำหนดค่าตอบแทนจะตัดสินใจว่าปีจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทนในการปฏิบัติงาน 
มีอะไรบ้าง และหลังจากนั้นจะเลือกงานที่ใช้เป็นมาตรฐานในการเทียบเคียง โดยพิจารณาจากความ 
ยากง่ายของงานเมื่อเปรียบเทียบกับปีจจัยข้างต้น แล้วจึงจัดสรรอัตราค่าจ้างให้กับงานแต่ละงานโดย 
พิจารณาทีละปีจจัย ซึ่งขึนกับว่างานนั้นต้องอาศัยใ]จจัยแต่ละต้านมากน้อยเพียงใด14

1.2) การสำรวจค่าตอบแทน เป็นกิจกรรมสำคัญในการนำข้อมูลที่ได้จาก 
การสำรวจมาประกอบการศึกษาพิจารณากำหนดหรือปรับปรุงค่าตอบแทนให้มีความสอดคล้องกับ 
สภาพการณ์ โดยวิธีการดังกล่าวจะถูกนำมาปรับปรุงโครงสร้างค่าตอบแทนให้เหมาะสม เพื่อธำรง 
ร ักษาบ ุคลากรท ี่ม ีความสามารถให ้อย ู่ก ับองค ์กร และเพ ื่อจ ูงใจให ้บ ุคลากรปฏิบ ัต ิงานอย่างม ี 
ประสิทธิภาพ ซึ่งวิธีการสำรวจค่าตอบแทนอาจแบ่งไต้ออกเป็น 4 วิธี คือ

1.2.1) ว ิธ ีการกำหนดตามราคาตลาด เป ็นการศ ึกษาข ้อม ูลและ 
รายละเอียดของงานต่างๆภายในองค์กร รวมทังการรวบรวมข้อมูลที่สำคัญเกี่ยวกับงานที่มีลักษณะ 
ใกล้เคียงกันกับงานลักษณะเดียวกันจากภายนอกองค์กรแล้วนำผลมาเปรียบเทียบกัน

1.2.2) ว ิธ ีการอาศัยราคาตลาดเปันแนวทาง เป็นการกำหนดมาตรฐาน 
ค ่าตอบแทนของแต ่ละงาน เพ ื่อใช ้เป ็นแนวทางในการเปรียบเท ียบโดยกำหนดขอบเขตและ 
รายละเอียดของงานที่ต ้องการศึกษา ดำเน ินการสำรวจ เพ ื่อเก ็บรวบรวมข ้อม ูลของงาน และ 
ดำเนินการเปรียบเทียบข้อมูลกันราคาตลาดที่เป็นจริง จากนั้นจึงนำมาใช้ประโยชน์ในการกำหนด 
ค่าตอบแทน

1.2.3) ว ิธ กีารสำรวจอาชืพ เป ็นการศึกษางานในแต่ละหน้าที่ทาง 
ธุรกิจขององค์กร อาทิ งานการผลิต งานการเงิน งานวิจัยและพัฒนา เป็นต้น โดยนำข้อมูลของแต่ละ 
หน้าที่มาศึกษารายละเอียดว่าประกอบด้วยงานอไรและนำมาเปรียบเทียบ

1.2.4) ว ิธ ีการกำหนดประเภทของงาน จะเปรียบเทียบงานที่มีความ 
ใกล้เคียงกันภายในกรอบที่อ้างอิงอย่างกว้างๆ อาทิ ธุรกิจ หรือภายในพื้นที่เดียวกัน เป็นต้น

13 Ibid, pp. 373.
14 Ibid, pp. 370.
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2) แนวทางในการจ่ายค่าตอบแทนผันแปรหรือค่าตอบแทนจูงใจ (variable
pay)15 ค่าตอบแทนผันแปร ปรัชญาของค่าตอบแทนผันแปรจะเน้นที่ผลงาน ซึ่งการกำหนด 
ค่าตอบแทนผันแปรจึงต้องเน้นที่การพยายามเพิ่มรางวัลที่จับต้องได้แก่พนักงานกรณีที่ทำงานเกิน 
กว่ามาตรฐานที่กำหนด ซ ึ่งประเภทของค่าตอบแทนจูงใจอาจแบ่งออกไต้เป ็น 2 ประเภท คือ 
ค่าตอบแทนจูงใจระดับบุคคล และค่าตอบแทนจูงใจระดับกลุ่ม

2.1) ค่าตอบแทนจูงใจระดับบุคคล เป็นรางวัลที่ให้กับความพยายามและ 
ผลงานของบุคคล ซึ่งรูปแบบของค่าตอบจูงใจระดับบุคคล มี 2 แนวทาง ดังนี้

2.1.1) ระบบค่าตอบแทนแบบปรับเพ่ิม โดยจะกำหนดค่าตอบแทนที่มี 
อัตราที่ทำไต้มาตรฐานอัตราหนึ่ง แต่ในส่วนที่เกินกว่ามาตรฐานจะไต้เพิ่มค่าตอบแทนอีกอัตราหนึ่ง 
อันเป็นระบบที่จะกระตุ้นให้พนักงานทำตามมาตรฐานหรือเกินกว่ามาตรฐาน

2.1.2) ระบบโบนัส เป ็นค่าตอบแทนเพิ่มหรือเงินก้อนซึ่งจ ่ายให้ครั้ง 
เดียว และไม่ถือเป็นส่วนหนึ่งของค่าตอบแทนหลัก โดยทั่วไปโบนัสมีค่าต่อพนักงานน้อยกว่าการ 
จ่ายค่าตอบแทนเพิ่มแบบอื่น แต่เนื่องจากโบนัสไม,ไต้เป็นส่วนที่สามารถคิดล่วงหน้าไต้ แต่ขึ้นอยู่ 
กับนโยบายขององค์กร รวมทังโบนัสย ังอาจให ้ในกรณ ีท ี่ค ิดส ิ่งใหม่ๆ ม ีท ักษะเพ ิ่มหรือกรณ ีท ี่ไต ้ 
ใบรับรองต้านวิชาชีพ เช่น ไต้ค่าจ้างเพิ่ม 1 อาทิตย์ จากการมีทักษะต้านคอมพิวเตอร์ที่เกี่ยวกับงาน 
หรือไต้ค่าจ้างเพิ่ม 1 อาทิตย์ จากการไต้รับใบประกาศนียบัตรการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นต้น

2.1.3) แผนตอบแทนจูงใจชนิดพิเศษ รูปแบบของแผนจูงใจชนิดพิเศษ 
อาจได้แก่ รางวัลตามแผนการจูงใจ รางวัลการยกย่อง รางวัลการทำงานมานาน รางวัลการยกย่อง 
อื่นโดยเฉพาะ เป็นต้น

2.2) ค่าตอบแทนจูงใจระดับกลุ่มหรือทีม องค์กรที่ใช้วิธีการทำงานเป็นทีม 
จึงต้องให้ค่าตอบแทนกันเป็นทีม ซึ่งวิธีการจ่ายค่าตอบแทนแก่ทีมมีอยู่ 2 รูปแบบ คือ

2.2.1) การให้รางวัลเท่ากัน ทุกคนจะไต้รับเงินเท่ากัน โดยไม่คำนึงถึง 
ระดับการทำงาน เงินเดือน หรือความอาวุโส โดยทั่วไปวิธีการให้รางวัลเท่ากัน ซึ่งเป็นการให้เพิ่ม 
จากค่าตอบแทนหลัก เป็นการให้รางวัลแก่ผลงานของทีมเพื่อให้มีแรงจูงใจเท่ากัน

2.2.2) การให้รางวัลไม,เท่ากัน การให้รางวัลโดยมีเกณฑ์เช่น ผลงาน 
ของทีม เงินเดือน!เจจุบัน ระยะเวลาการทำงานและระดับทักษะที่ใช้ในการทำงาน

15 Mathis, R. L. & Jackson, J.H., Human Resource management, South Western College, Publishing ะ Australia, 2002, pp. 463-464.
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2.3) ค่าตอบแทนจูงใจท่ัวองค์กร16 การจ่ายค่าตอบแทนจูงใจทั่วองค์กรจะดู 
จากผลงานขององค์กรในรอบปี โดยมีฐานความคิด คือ ประสิทธิภาพทั้งหมดขึ้นอยู่กับความร่วมมือ 
กันของทั้งองค์กร ซึ่งการจูงใจให้ได้ผลจะต้องรวมเอาพนักงานทุกคนเข้ามาอยู่ในแผน ตั้งแต่คนงาน 
ไปจนถึงผู้บริหารและผู้บริหารระดับสูง ซึ่งระบบค่าตอบแทนจูงใจทั่วทั้งองค์กรมีหลายแบบ ดังนี้

2.3.1) แผนการแบ่งประโยชน์ (Gain-Sharing Plans) แผนการจ่าย 
ค่าตอบแทนที่มีพื้นฐานของการคำนวณจากสูตรที่ได้กำหนดขึ้นในองค์กร ซึ่งบุคลากรในองค์กรจะ 
ได ้ร ับการปีนผลจากศักยภาพของบริษ ัทที่พ ัฒนาขึ้น ซึ่งสูตรการคำนวณดังกล่าวจะมาจากการ 
กำหนดตัวชีวัด และการจ่ายตามศักยภาพที่สัมพันธ์กับการทำงานเป็นทีม โดยมีพื้นฐานจากการมี 
ส่วนร่วมของบุคลากรและการมอบอำนาจ 17

2.3.2) แผนสแกนลอน (Scanlon plan) แผนนี้จะมี 2 ส่วน ส่วนแรก 
จ่ายค่าตอบแทนตามมาตรฐานเดียวกันทั่วทั้งโรงงาน โดยนับจากผลผลิตที่คนงานทำได้ แต่จะไม่ใช้ 
ช ั่วโมงทำงานมาค ิด  และส ่วนท ี่สอง เป ็นความร ่วมม ือแก ้ป ีญ หาการผล ิตและหาทางเพ ิ่ม  
ประสิทธิภาพระหว่างคนงาน สหภาพแรงงาน และผู้บริหาร

2.3.3) แผนการแบ่งกำไร (profit sharing plan) เป็นการตกลงแบ่ง 
กำไรให้พนักงาน โดยสะสมส่วนแบ่งของพนักงานไปเรื่อยๆ จนถึงเวลาที่กำหนดในอนาคต แต่ใน 
ตัวแผนต้องกำหนดวิธีการคำนวณให้พนักงานทราบ เพ ื่อให ้พน ักงานมีผลประโยชน ์ร ่วมก ันก ับ 
บริษัท โดยเชื่อว่าจะทำให้พนักงานมีความจงรักภักดีและอุทิศตนต่อบริษัทมากขึน เพราะเงินแบ่ง 
กำไรปลายปีจะจูงใจพนักงานให้ทำงานหนัก ทำให้บริษ ัทมีกำไรเพิ่มขึ้น พนักงานจะระวังด ้นทุน 
และพยายามลดของเสียและของเหลือเศษ

3) แนวทางในการกำหนดผลประโยชน์เก้ือกูล (fringe benefit) 18รูปแบบและ 
วิธีการของผลประโยชน์เกื้อกูลที่สำคัญ อาทิ การประกันชีวิต การประกันสุขภาพ การประกันการ 
ไม่สามารถทำงานได้ ระบบบำนาญ การให้ความมั่นคงด้านรายได้จากการเกษียณของบุคลากร การ 
เป็นเจ้าของหุ้น การจ่ายเพื่อความมั่นคงและการว่างงาน ผลประโยชน์และการบริการอื่น วันหยุด 
และวันลา ผลประโยชน์เคือกูลแบบยืดหยุ่น ผลประโยชน์เคือกูลในด้านการกำหนดระยะเวลาใน 
การทำงานที่เป็นทางเลือก เป็นด้น

16 Beach, D. ร ., Personnel ะ The Management of People at work, Macmillan Press ะ New York, 1980 pp. 604-605.
17 Michael Armstrong, Reward management ะ A Handbook of remuneration strategy and practice, p 29.
18 Beach, D. ร. 1 Personnel ะ The Management of People at work, pp. 662.



2 7

2.2.6 แนวคิดของการบริหารค่าตอบแทนของบุคลการในองค์กรภาครัฐของไทย การ
บริหารค่าตอบแทนของระบบราชการของไทยมีประเด็นแนวคิดของการบริหารค่าตอบแทนให้กับ 
บุคลากรในองค์กรภาครัฐในป็จจุบันและแนวทางของระบบการให้สิ่งจูงใจของบุคลากรภาครัฐของ 
ไทย ดังนี้

1) แนวคิดในการบริหารค่าตอบแทนในระบบระบบราชการ ระบบจำแนก 
ตำแหน่งและค่าตอบแทนของข้าราชการพลเรือนในปิจจุบัน มีแนวคิดพื้นฐานของการจูงใจให้ทุก 
คนยอมทุ่มเททำงานให้ก ับองค์กร โดยมีหลักประกันว่า บ ุคลากรทุกคนมีเงินเดือนพืนฐานตาม 
โครงสร้างบัญชีเงินเดือน (Base Salary) เงินประจำตำแหน่ง และหรือเงินเพิ่มสำหรับตำแหน่ง 
รวมท ังสว ัสด ิการและส ิทธ ิประโยชน ์ท ี่เคยได ้ร ับอย ู่เด ิม  นอกจากนั้น หากใครม ีผลงานเป ็นท ี่ 
ประจักษ์ และมีทักษะ ความสามารถ หรือสมรรถนะที่มีความสำคัญต่อการเพิ่มผลผลิตของงานใน 
ตำแหน่งนันๆ จะได้รับค่าตอบแทนเพิ่มจากที่ได้รับอยู่เดิม ดังนั้น ระบบค่าตอบแทนของข้าราชการ 
พลเรือนจะประกอบด้วย 3 องค์ประกอบสำคัญ คือ

1.1) ค่าตอบแทนตามโครงสร้างเงินเดือน (Basic Pay) เงินประจำตำแหน่ง 
และเงินเพิ่มฯ รวมถึงสวัสดิการและสิทธิประโยชน์

1.2) ค่าตอบแทนตามสมรรถนะ (Competency-Based Pay) ซึ่งผูกรวมไป 
กับโครงสร้างเงินเดือน หากผู้ปฏิบัติงานสามารถพิสูจน์ได้ว่ามีสมรรถนะและความสามารถในการ 
ปฏิบัติงานได้ตามเกณฑ์ที่กำหนด โดยประเมินผลงานโดยรวมทั้งหมดของบุคลากรภายในองค์กร 
กับชุดสมรรถนะ (Set of Competencies) และ พฤติกรรมที่สัมพันธ์กับงานที่ทำได้ดี

1.3) ค่าตอบแทนตามผลงาน (Performance Based Pay) เป็นค่าตอบแทน 
ที่สัมพันธ์กับผู้ปฏิบัติงานที่ทำได้ในแต่ละปี ซึ่งเป็นเรื่องจำเป็นต้องมีการอภิปรายประจำปีถึงผลงาน 
การประเมินระหว่างผู้บ ังคับบัญชากับผู้ใด้บังคับบัญชา โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การตั้งเป็าหมายทั้งปี 
(Annual Set Targets) ที่ให้ความเห็นชอบร่วมกัน'9

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลแรน, HR ฝาริกสุติ เพ่ิมโรทาส ะ การพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรแคคaภาครัฐ จาทชุคฝันัยขรง 
เลขาธิการสำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพรแรน สีมา สีมานนท์ 2546-2548. (กรุงเทพมหานคร : บริษัท แรริบ0ร่น พร้ินต์ จำกัด, 

2548), หน้า69-70.
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ระบบค่าตอบแทนในระบบข้าราชการพลเรือน

สะท้อนขนาดงาน ผลงาน 
(Performance) และ 
ความสามารถ
(Competency) ตำแหน่งงาน

ท่ีมีลักษณะพิเศษ

ช่วยสร้าง ตอบแทนผลสัมฤทธิ 
ความม่ันคง ประจำปีและ 

ในการทำงาน เช่ือมโยงผลสัมฤทธิ 
ระหว่างหน่วยงาน 
กับบุคคล

ค่าตอบแทน
รวม

เงินเดือนพื้นฐาน
+

Competency Base
เงินเพ่ิม 'น  / ะ ร Bonusสวัสดการ

รายปี

ระบบการจ่ายค่าตอบแทนของข้าราชการจะผูกโยงและให้ความสำคัญ 
กับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้คะแนนความสามารถหรือสมรรถนะทั้งระดับบุคคล 
และผลงานที่เช ื่อมไปสู่รางวัลจ ูงใจในโครงสร้างค ่าจ ้างแบบช่วงกว้าง (Broadbanding) โดย 
ช่วงกว้าง (Band) แต่ละระดับที่แตกต่างกันจะสัมพันธ์กับระดับความสามารถทั้งหมดที่ต่างกัน คือ 
บุคลากรที่ถูกประเมินอยู่ในระดับกลางๆ ที่มีความสามารถที่ยอรับได้ในระดับมาตรฐาน เงินเดือนที่ 
ได้รับควรจะอยู่ท ี่จุดกลาง (Midpoint) ของช่วงกว้างของเงินเดือน ส่วนการให้ค่าตอบแทนตาม 
ผลงาน ต้องมีการกำหนดดัวชีวัดผลงาน ซึ่งการบริหารค่าตอบแทนจำเป็นต้องดำเนินการไปพร้อม 
ก ับการสร้างระบบการประเม ินผลการปฏิบ ัต ิงานท ี่ด ี ม ีความโปร ่งใส ตรวจสอบได ้และเป ็นท ี่ 
ยอมรับ และสามารถประเม ินผลการปฏิบ ัต ิงานได ้ท ั้งในระดับบ ุคคล ระดับทีมงาน และระดับ 
องค์กรได้อย่างสอดคล้องกันและมีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง

2) ระบบการให้ส่ิงจูงใจของบุคลากรของภาครัฐไทย ระบบการให้สิ่งจูงใจแก่ 
บุคลากรของภาครัฐไทย มีแนวทางและวิธีการของการให้สิ่งจูงใจ 2 ประเภทใหญ่ ๆ ได้แก่20

คุภชัย ย!วะประ/ทษ, ก!รบริห!รง!นบุคคลภ!ครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท'!ท!ย, กรุงเทพมห!นคร : บริษ้ท อุดทอง จํ!กัด,2548, 

หน้! 226-227.
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2.1) ค่าตอบแทน ค่าตอบแทนที่ให้กับบุคลากรในภาครัฐไทย จำแนกได้
เป็น 3 ประเภท คือ

2.1.1) ค ่าตอบแทนจากการปฏ ิบ ัต ิงานตามภาระหน ้าท ี่ปกต ิ
ค่าตอบแทนประเภทนี้ คือ เงินที่ภาครัฐจ่ายตอบแทนให้แก่บ ุคลากร เพื่อเป ็นการตอบแทนการ 
ปฏิบัติงานตามหน้าที่และภารกิจที่ได้มอบหมายหรือตามสัญญาจ้างที่ตกลงกันไว้ ได้แก่ เงินเดือน 
หรือ ค่าจ้าง

2.1.2) ค่าตอบแทนจากการปฏิบัติงานนอกเหนือภาระหน้าที่ปกติ
ค่าตอบแทนประเภทนี้เป็นค่าตอบแทนที่ภาครัฐจ่ายให้บุคลากรในการปฏิบัติงานนอกเหนือไปจาก 
ที่ได ้ร ับมอบหมาย หรือนอกเหนือจากสัญญาจ้างที่ได ้ตกลงไว้ ในด้านของระยะเวลา และด้าน 
ภารกิจ อาทิ เบี้ยประชุมกรรมการ เงินตอบแทนการปฏิบัติงานนอกเวลาราชการ เงินค่าสมนาคุณ 
วิทยากร เงินเพิ่มพิเศษสำหรับผู้ทำงานในอากาศ เป็นด้น

2.1.3) ค่าตอบแทนจากการปฏิบัติงานตามภาระหน้าที่ปกติได้อย่างม ี
ประสิทธิภาพ ค ่าตอบแทนประเภทน ีเป ็นค ่าตอบแทนท ี่ภาครัฐมอบให ้แก ่บ ุคลากรเน ื่องจาก 
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งในด้านของปริมาณและในด้านคุณภาพของผลการปฏิบัติงาน 
อาทิ เงินรางวัลประจำปี โบนัส

2.2) สวัสดิการและประโยชน์เก้ือกูล ถือเป็นสิ่งจูงและดึงดูดให้บุคคลเข้ามา 
รับราชการ และยังคงอยู่ในระบบราชการได้และมีความสำคัญในความรู้สึกของข้าราชการมากกว่า 
ค่าตอบแทนหลัก ประกอบด้วย

2.2.1) สวัสดิการท ี่เป็นตัวเงิน ระบบราชการได ้จ ัดสว ัสด ิการน ี้ให ้ 
ครอบคลุมถึงครอบครัวของบุคลากรในภาครัฐ คือ บิดามารดา ภริยา และบุตร โดยให้สวัสดิการใน 
ด้านการศึกษา การรักษาพยาบาล และที่อยู่อาศัย หร ือการให ้เง ินช ่วยเหล ือค ่าครองช ีพให ้ก ับ  
ข ้าราชการชั้นผ ู้น ้อยท ี่ม ีอ ัตราเงินเด ือนน้อยตามหลักเกณฑ์ ในขณะที่ดำรงสภาพของการเป ็น 
บุคลากรภาครัฐและยังมีบำเหน็จบำนาญให้เมื่อกรณีรับราชการโดยมีมีความผิดทางวินัย ซึ่งเป็น 
หลักประกันความั่นคงที่ดีกับข้าราชการเมื่อยามเข้าสู่วัยชราในอนาคต

2.2.2) สวัสดิการที่ไม'เป็นตัวเงิน สวัสดิการประเภทนี เช่น การลา 
ประเภทต่างๆ บ้านพักของทางราชการ เงินกู้เพื่อเคหะสงเคราะห์ การจัดสภาพแวดล้อมการทำงาน 
ที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ และการจัดฌาปนกิจสงเคราะห์

2.2.3) ค่าใช้จ่ายในการดำรงชีพในการปฏิบัติหน้าที่ซ่ึงเกิดขึ้นจากการ 
ปฏิบัติงานนอกสถานท่ีหรือภูมิสำเนา การให้ค่าใช้จ่ายที่เกิดขึนเนื่องจากข้าราชการไปปฏิบัติหน้าที่ 
ในราชการที่ได้รับมอบหมาย อาทิ ค่ายานพาหนะ ค่าที่พัก ค่าเมียเลียง ในกรณีสถานที่ที่ม ีค่าครอง
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ชีพส ูงกว่าสถานท ี่ปฏ ิบ ัต ิงานหรือภ ูม ิลำเนาปกต ิ อาทิ ค ่าใช ้จ ่ายในการเด ินทางไปราชการท ั้ง 
ภายในประเทศและต่างประเทศ

2.2.4) เคร่ืองบ่งบอกฐานะทางสังคม บุคลากรภาครัฐไทยบางประเภท 
ยังมียศให้ และบ ุคลากรประเภทอื่นก ็ย ังม ีเร ื่องของชื่อตำแหน่งและชื่อขององค์กรท ี่สร้างความ 
ภาคภูมิใจให้กับบุคลากร การมอบรางวัลและประกาศเกียรติคุณ เช่น รางวัลข้าราชการเด่น การจัด 
รถประจำตำแหน่ง และเงินประจำตำแหน่ง และการเสนอขอพระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์ 
ประจำปี เป็นต้น

2.2.5) การประกาศเกียรติคุณ สดุดื การมอบรางวัลให้แค่ข้าราชการใน 
สาขาวิชาชีพต่างๆ การมอบรางวัลจากสถาบัน สมาคม หรือมูลนิธิท ี่ได ้รับการยอมรับนับถือจาก 
สังคม

2.2.6) ความมั่นคงในอาชีพ และการดำรงชีวิต บุคลากรภาครัฐจะ 
ได้รับหลักประกันความมั่นคงในเรื่องความแน่นอนของรายได้ และการถูกลงโทษทางวินัย หรือการ 
พ้นสภาพการเป็นบุคลากร ซึ่งจะมีความมั่นคงมากกว่าบุคลากรภาคเอกชน รวมทั้งยังมีคุณค่าใน 
ตัวเองจนสามารถเป็นหลักคํ้าประกันตัวเองและบุคคลอื่นได้

2.2.7) ความก้าวหน้าและโอกาสในการพัฒนาตนเอง การเลื่อน 
ตำแหน่ง หรือการเลื่อนชั้นยศ เป็นสิ่งจ ูงใจที่ภาครัฐใช้จ ูงใจให้บุคลากรเพิ่มประสิทธิภาพในการ 
ปฏิบ ัต ิหน้าที่ รวมท ั้งม ีโอกาสได ้ร ับการศ ึกษา อบรม สัมมนาดูงาน ท ั้งระยะส ั้นและระยะยาว 
ภายในประเทศและต่างประเทศ

2.3 แนวคิดในการประเมินวัดความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
การประเมินระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นเครื่องมือที่สำคัญที่จะช่วยให้องค์กร 

ทราบว่าจะใช้กำลังคนอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความคุ้มค่าและช่วยให้องค์กรบรรลุ 
พ ันธกิจและเป ้าหมายที่ต ั้งไว ้ได ้อย ่างไร ซ ึ่งแนวทางหน ึ่งในการประเม ินสมรรถนะของระบบ 
บริหารทรัพยากรมน ุษย ์ซ ึ่งม ีความแพร,หลายท ั้งในภาคเอกชนและภาครัฐ คือ การประเม ิน 
สมรรถนะระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource Scorecard) ซึ่งมีประเด็นในการ 
พิจารณาในเรื่องดังกล่าว คือ แบบแผนของการปฏิบัติท ี่ด ีในการประเมินสมรรถนะของการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ของภาครัฐในต่างประเทศ และกรณ ีแนวทางการประเมินสมรรถนะการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐของไทย ดังนี21

บุรพงษ์ เล็กม!ลี, สิ!นักวิจัยและพัฒนาระบบง!นบุคคล สิ!นักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, ง]นม'บุษย์กับการพัฒนา

ฝัมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล. หน้า 34.
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2.3.1 แบบแผนของการปฏิบัติท่ีดีในการประเมินสมรรถนะของการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ การประเมินการทรัพยากรมนุษย์แบบสมดุลเป็นการประเมินระบบโครงสร้างการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ทังหมด ที่เน้นความเชื่อมโยงของบุคคลผู้ปฏิบัติงาน (People) ยุทธศาสตร์การ 
บริหาร (Strategy) และผลการปฏิบัติงาน (Performance) ขององค์กร และ ซึ่ง ไบรอัน อี ฒ็คเคอร์ 
(Brian E. Becker) มาร์ค เอ ฮุสเชลิด (Mark A. Huselid) และเดฟ อุลริช (Dave Ulrich) ได้เสนอ 
แนวคิดเรื่องนี้โดยพัฒนาแนวคิดจากตัวแบบการประเมินแบบสมดุลของ Robert Kaplan และ 
David Norton ที่เป็นผู้บุกเบิกเรื่อง Balance Scorecard ครั้งแรกในปี ค.ศ. 1992 องค์กรภาครัฐ 
ในต่างประเทศหลายแห่งอาทิ หน่วยงานราชการในสหรัฐอเมริกา อังกฤษ แคนาดา และออสเตรเลีย 
ได ้นำระบบการประเม ินผลแบบสมดุลมาใช้ในการบริหารกลยุทธ์และประเม ินผลงานของส่วน 
ราชการ แต่มีเพียงไม่กี่แห'งที่มีการนำระบบการประเมินแบบสมดุลมาใช้ในการประเมินสมรรถนะ 
ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลเป ็นการเฉพาะ ยกเว้นหน ่วยงานในสังก ัดราชการส ่วนกลางของ 
สหรัฐอเมริกา (Federal Government Agencies) อันได้แก่ สำนักบริหารทรัพยากรบุคคล (Office 
of Management and Budget) และสำนักตรวจสอบและบัญชีกลาง (General Accounting 
Office) ซึ่งได้ออกมาตรการเพื่อประเมินผลการบริหารทุนมนุษย์ของส่วนราชการ แต่ในกรณีของ 
รัฐบาลอังกฤษได้พ ัฒนากรอบการประเมินความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยเป็น 
ส่วนหนึ่งของการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคลากรภาครัฐสมัยใหม่ (Modernizing People 
Management Project) และใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินที่สอดคล้องกับเกณฑ์มาตรฐานวิชาชีพ 
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของสถาบันพ ัฒนาการบริหารการบริหารทรัพยากรบุคคลของ 
อังกฤษ เช่นเดียวกับกรณีของออสเตรเลีย คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนของออสเตรเลีย ได้ 
พ ัฒนาตัวแบบสมรรถนะด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลสำหรับส่วนราชการ (HR Capability 
Model) โดยได้กำหนดทักษะที่จำเป็นสำหรับการเป็นมืออาชีพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล และ 
พัฒนาให้ผู้ท ี่อยู่ในวิชาชีพนี้เป็นผู้นำในการเปลี่ยนแปลงส่วนราชการ รวมทั้งการสร้างสมรรถนะ 
และพัฒนาให้หน่วยงานบริหารทรัพยากรบุคคลมีความเข้มแข็ง

ผู้บริหารขององค์กรสมัยใหม่ท ั้งในภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมเศรษฐกิจ 
ฐานความรู้ ที่ให้ความสำคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่เป็นทุนทางการบริหาร เพ่ือ 
บรรลุเป้าหมายขององค์กร แต่การประเมินว่าทรัพยากรบุคคลจะช่วยให้องค์กรบรรลุเป ้าหมาย 
หรือไม ่เพ ียงใด จำเป ็นต ้องม ีแนวทางการวัดและประเม ินท ี่เน ้นผลลัพธ์ส ุดท ้ายของการบริหาร 
ทรัพยากรบุคคล หรือความสำเร็จด้านทรัพยากรบุคคล ตัว HR Scorecard เป็นเครื่องมือหนึ่งที่ 
สำคัญในการช่วยให้องค์กรสามารถเชื่อมโยงทรัพยากรบุคคล (People) เช้ากับกลยุทธ์ขององค์กร 
(Strategy) เพื่อก่อให้เกิดผลงานที่พึงประสงค์ (Performance)
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2.3.2 กรณีของประเทศไทย สำน ักคณ ะกรรม การข ้าราชการท ลเร ือน ได ้น ำ HR
Scorecard หร ือบ ัตรคะแนน ด ้าน ทร ัพ ยากรมน ุษย ์ ม าใช ้เป ็น เคร ื่องม ือ ใน การบ ร ิห ารและพ ัฒ น า  
สมรรถน ะของระบบการบร ิหารทร ัพ ยากรมน ุษย ์ของส ่วน ราชการและจ ังหว ัดต ั้งแต ่ป ี พ.ศ. 2546 
โดยนำเอาแนวค ิดและแบบแผนการปฏ ิบ ัต ิท ี่ด ีจากกรณ ีของภาคเอกชนและภาคร ัฐของต ่างประเทศ  
มาพ ิจารณาปรับใช ้ในการบริหารระบบราชการของไทย ซ ึ่งม ีสาระสำคัญโดยสรุป ด ังน ี้

1) องค์ประกอบของระบบ องค ์ป ระกอบ ข องการป ระเม ิน ส ม รรถน ะระบ บ  
บริหารทรัพยากรมน ุษย ์ สำน ักงานคณ ะกรรมการข ้าราชการพลเร ือน ได ้กำหนดองค ์ประกอบของ  
การประเม ินสมรรถนะของระบบการบร ิหารทร ัพยากรมน ุษย ์ของส ่วนราชการและจ ังหว ัด 4 ส่วน 
คอ

1.1) มาตรฐานความสำเร็จของระบบบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วน 
ราชการและจังหวัด (Standard for Success) หมายถึง ผลการบร ิห ารราชการด ้าน การบ ร ิห าร  
ทรัพยากรมนุษย์ท ี่เป ็นเป ้าหมายสุดท ้ายท ี่ส ่วนราชการต้องบรรลุ

1.2) ปัจจัยท่ืจะนำไปสู่ความสำเร็จ (Critical Success Factors) หมายถึง 
นโยบาย แผนงาน โครงการ มาตรการและการดำเน ินการด ้านการบริหารทรัพยากรมน ุษย ์ท ี่จะทำให  ้
ส่วนราชการและจังหวัดบรรลุมาตรฐานความสำเร็จ

1.3) มาตรวัดและตัวช ี้วัด (Measures and Indicators) หมายถึง ปีจจัยหรือ 
ต ัว บ ่ง ช ี้ว ่าส ่ว น ร าช ก าร แ ล ะ จ ัง ห ว ัด ม ีค ว าม ก ้าว ห น ้า ใน ก าร ด ำ เน ิน ก าร ต าม น โย บ าย  แผน งาน  
โค ร ง ก าร  ม าต ร ก าร ด ้าน ก าร บ ร ิห าร ท ร ัพ ย าก ร ม น ุษ ย ์ซ ึ่ง ม ีค ว าม ส อ ด ค ล ้อ ง ก ับ ม าต ร ฐ าน แ ห ่ง  
ความสำเร็จจนบรรลุเป ้าหมายที่ต ั้งไว ้มากน้อยเพ ียงใด

1.4) ผลการดำเนินงาน ห ม ายถ ึง  ข ้อ ม ูล จ ร ิงที่ใช ้เป ็น ห ล ัก ฐ า น ใน ก า ร  
ประเม ินว ่าส ่วนราชการและจังหวัดได ้ดำเน ินการตามนโยบาย แผนงาน โครงการ มาตรการด้านการ  
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ซ ึ่งม ีความสอดคล้องกับมาตรฐานแห่งความสำเร ็จ22

2) ว ิธ ีการประเมิน มีวิธ ีในการประเม ินของระบบ ด ังบ ี23
2.1) มิติที่ใช้ในการประเมิน ปีจจ ัยท ี่เป ีนต ัวกำหนดสมรรถนะระบบบริหาร  

ท ร ัพ ยากรม น ุษ ย ์ของส ่วน ราชการและจ ังห ว ัด  โด ยป ระเม ิน จากม าตรฐาน ความ ส ำเร ็จของระบ บ  
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในส ่วนราชการและจังหวัด ซึ่งประกอบด้วย 5 มิติ ดังนี

22 เร่ืองเดียวกัน, หน้า 61-62.

23 เร่ืองเดียวกัน, หน้า 62-65.
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2.1.1) มิฅิที่หนึ่ง ควใมสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic 
Alignment) คือ การท ี่ส ่วนราชการและจังหวัด ม ีแนวทางและวิธ ีการบริหารทรัพยากรมน ุษย์ ดังนี

(1) ม ีน โย บ าย  แผน งาน  โค ร ง ก าร  แ ล ะ ม าต ร ก าร ด ้าน ก าร  
บริหารทรัพยากรมน ุษย์ท ี่ม ีความสอดคล้องและสน ับสน ุนให ้ส ่วนราชการและจ ังหวัดบรรล ุพ ันธก ิจ  
เป ึาหมายและวัตถุประสงค ์ท ี่ต ั้งไว ้

(2) ม ีก ารวางแผ น แล ะบ ร ิห ารกำล ังค น ท ั้งใน เช ิงป ร ิม าณ แล ะ  
คุณภาพ คือ กำล ังคน ม ีข น าดและส มรรถน ะท ี่เห ม าะสม ส อดคล ้องก ับ การบ รรล ุภ ารก ิจและความ  
จำเป ็น ข องส ่วน ราช การแล ะจ ังห ว ัด ท ั้ง ใน ป ีจจ ุบ ัน และใน อน าค ต  ม ีการว ิเคราะห ้สภ าพ กำล ังคน  
(Workforce Analysis)

(3) ม ีน โย บ าย  แผ น งาน  โค ร ง ก าร  แ ล ะ ม าต ร ก าร ด ้าน ก าร  
บริหารทรัพยากรมน ุษย์เพ ื่อด ึงด ูดให ้ได ้มา พัฒนา และรักษาไว ้ซ ึ่งกล ุ่มข ้าราชการและผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงานท ี่ 
ม ีท ักษ ะห ร ือสม รรถน ะส ูง ซ ึ่งจำเป ็น ต ่อความ คงอย ู่และข ีดความ สาม ารถใน การแข ่งข ัน ของส ่วน  
ราชการและจังหวัด (Talent Management)

(4) มีแ ผ น ก าร ส ร ้าง แ ล ะ แ ผ น ก าร พ ัฒ น า ผู้บ ร ิห าร ท ุก ร ะ ด ับ  
ร ว ม ท ั้งม ีแ ผ น ง าน ส ร ้าง ค ว าม ต ่อ เน ื่อ ง ใน ก าร บ ร ิห าร ร าช ก าร  ร ว ม ถ ึงก ารท ี่ผ ู้น ำป ฏ ิบ ัต ิต น เป ็น  
แ บ บ อ ย ่างท ี่ด ีแ ล ะส ร ้างแ รงบ ัน ด าล ใจ ให ้ก ับ ข ้าราช ก ารแ ล ะผ ู้ป ฏ ิบ ัต ิงาน  ท ั้ง ใน เร ื่องข อ งผ ลก าร  
ปฏิบ ัต ิงานและพฤติกรรมในการทำงาน

2.1.2) มิติท่ีสอง ประสิทธิผลของการบริหาร (HR Operation) 
ก ิจกรรมและกระบวนการบร ิหารทร ัพ ยากรมน ุษย ์ของส ่วนราชการและจ ังห ว ัด  (HR Transaction 
Activities) มลักษณะดังน

(1) ก ิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของส่วน  
ราชการและจังหวัด มความถูกต้องและทันเวลา (Accuracy and Timeliness)

(2) ระบบฐานข ้อม ูลด ้านการบริหารทรัพยากรมน ุษย ์ท ี่ม ีความ  
ถูกต ้อง เท ี่ยงตรง ท ันสมัย และน ำม าใช ้ป ระกอบ การต ัดส ิน ใจและการบ ร ิห ารท ร ัพ ยากรม น ุษ ย ์ได ้ 
จริง

(3) ส ัดส ่วนค ่าใช ้จ ่ายสำหร ับก ิจกรรมและกระบวนการบร ิหาร  
ทรัพยากรมน ุษย์ต ่องบประมาณรายจ ่าย ม ีความเหมาะสม และสะท ้อนผล ิตภาพ ของบ ุคลากร (HR 
Productivity) ตลอดจนความคุ้มค่า (Value for Money)

(4) ก า ร น ำ เท ค โน โล ย ีแ ล ะ เท ค โน โล ย ีส า ร ส น เท ศ ม า ใช ้ใน  
ก ิจ การแล ะก ระบ ว น ก ารบ ร ิห ารท ร ัพ ย าก รม น ุษ ย ์ เพ ื่อ ป ร ับ ป ร ุงก ารบ ร ิห ารแล ะก ารบ ร ิก าร  (HR
Automation)
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2.1.3) มิฅิท่ีสาม ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR 
Program Effectiveness) นโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการด ้านการบริหารทรัพยากรมน ุษย์ 
ของส่วนราชการและจังหวัด ก ่อให ้เก ิดผลด ังต ่อไปน ี้

(1) การร ัก ษ าไว ้ซ ึ่งข ้าราช การแล ะ ผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงาน ซ ึ่งจำเป ็นต ่อ  
การบรรลุเป ้าหมายและพันธกิจ (Retention)

(2) ความพ ึงพอใจของข ้าราชการและบ ุคลากรผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงาน ต่อ 
นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

(3) ก า ร ส น ับ ส น ุน ให ้เก ิด ก า ร เร ีย น ร ู้แ ล ะ ก า ร พ ัฒ น า อ ย ่า ง  
ต่อเน ื่อง รวมท ั้งส ่งเสร ิมให ้ม ีการแบ ่งป ีนแลกเปล ี่ยน ข ้อม ูลข ่าวสารและความร ู้ (Development and 
Knowledge Management) เพ ื่อพ ัฒ นาข ้าราชการและผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงานให ้ม ีท ักษะและสมรรถนะท ี่จำเป ็น  
สำหรับการบรรลุภารกิจเป ้าหมาย

(4) ก า ร ม ี ร ะ บ บ ก า ร บ ร ิ ห า ร ผ ล ง า น  ( Performance 
Management) เน ้นประส ิทธ ิภาพ ประส ิทธ ิผลและความค ุ้มค ่า ม ีระบบหรือว ิธ ีการประเม ินผลการ  
ป ฏ ิบ ัต ิงาน ท ี่ส าม าร ถ จ ำแ น ก ค ว าม แ ต ก ต ่างแล ะจ ัด ล ำด ับ ผ ล ก าร ป ฏ ิบ ัต ิงาน ข อ งข ้าร าช ก าร แล ะ  
ผู้ปฏ ิบ ัต ิงานที่เร ียกชื่ออ ื่นได ้อย่างม ีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล รวมท ั้งข ้าราชการและผู้ปฏ ิบ ัต ิงานเข ้า 
ใจความเช ื่อมโยงระหว ่างผลการปฏ ิบ ัต ิงานส ่วนบ ุคคลและผลงานของท ีมงาน ก ับความสำเร ็จหรือ  
ผลงานของส่วนราชการและจังหวัด

2.1.4) มิติท่ีส่ี ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การ
ท ี่ส ่วนราชการและจังหวัดต้องดำเน ินการดังน ี

(1) ร ัน ผ ิด ชอบ ต ่อการต ัด ส ิน ใจและผ ลข องการต ัด ส ิน ใจด ้าน  
การบ ร ิห ารท ร ัพ ยากรม น ุษ ย ์ ต ลอดจน การดำเน ิน การด ้าน ว ิน ัย  โด ย ค ำน ึงถ ึงห ล ัก ค วาม ส าม ารถ  
ผลงาน หลักคุณธรรม หลักนิต ิธรรม และหลักส ิทธ ิมน ุษยชน

(2) ม ีค ว า ม โ ป ร ่ง ใส ใน ท ุก ก ร ะ บ ว น ก า ร ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร
ทรัพยากรมนุษย์

ท ั้งน ี้ ต ้อ งก ำห น ด ให ้ค ว าม พ ร ้อ ม ร ับ ผ ิด ด ้าน ก ารบ ร ิห าร  
ท ร ัพ ยากรม น ุษ ย ์แท รกอย ู่ใน ท ุกก ิจ กรรม ด ้าน การบ ร ิห ารท ร ัพ ยากรม น ุษ ย ์ข องส ่วน ราช การแล ะ  
จังหวัด

2.1.5) มิติท่ีห้า คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการ
ทำงาน การท ี่ส ่วน ราชการหร ือจ ังหว ัดม ีน โยบาย แผนงาน โครงการและม าตรการ ซ ึ่งนำไปส ู่การ  
พัฒนาคุณภาพชีว ิตของข้าราชการและบุคลากรภาครัฐ ดังนี
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(1) ข ้ า ร า ช ก า ร แ ล ะ ผ ู ้ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ม ี ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ต ่ อ  
สภาพ แวดล ้อมในการทำงาน ระบบงาน และบรรยากาศใน การทำงาน  ตลอดจน การน ำเทคโน โลย ี 
การส ื่อสารมาใช ้ในการบร ิหารราชการและการให ้บร ิการประชาชน ซ ึ่งจะส ่งเสร ิมให ้ข ้าราชการและ 
ผู้ปฏ ิบ ัต ิงานได้ใช ้ศ ักยภาพอย่างเต ็มท ี่ โดยไม ่ส ูญ เส ียร ูปแบบการใช ้ช ีว ิตส ่วนต ัว

(2) ม ีการจ ัดสว ัส ด ิการและส ิ่งอำน วยความ สะดวกเพ ิ่ม เต ิม ท ี่ 
ไม ่ใช ่ส ว ัสด ิการภาคบ ังค ับ ตาม กฎ ห ม าย ท ี่ม ีความ เห ม าะสม และส อดคล ้องก ับ ความ ต ้องการและ  
สภาพของส่วนราชการและจังหวัด

(3) ม ีการส ่งเสริมความสัมพ ันธ ์อ ันด ีระหว่างฝ ่ายบริหารกับ 
ข้าราชการและบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน และในระหว่างข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน

2.2) การกำหนดตัวชี้วัดและการถ่วงนํ้าหนัก การกำหนดตัวชีวัดในแต่ละ 
มิติท ี่ใช้ในการประเมินให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์ที่คณะกรรมการประเมินสมรรถนะระบบบริหาร 
ทรัพยากรบุคคล (สำน ักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนเป็นผ ู้แต ่งต ัง) กำหนด โดยคณะ 
กรรมการฯ ต้องตกลงกับส่วนราชการและจังหวัด เพื่อกำหนดตัวชี้วัดในแต่ละปี โดยคำนึงถึงสภาพ 
ลักษณะพันธกิจ ส ิ่งแวดล้อมและความพร้อมของส่วนราชการและจังหวัด ซ ึ่งต ัวช ี้ว ัดท ี่ใช ้ในการ 
ประเมินอาจแบ่งได้เป็น 2 กลุ่ม คือ

2.2.1) กลุ่มตัวช ี้วัดบังคับ ตัวชี้ว ัดที่ใช้สำหรับประเมินทุกส่วนราชการ
และจังหวัด

2.2.2) กลุ่มตัวช้ีวัดให้เลือก เป ็น ต ัว ช ี้ว ัด ท ี่เป ีด โอ ก าส ให ้ส ่ว น ราช ก าร  
และจังหว ัดเล ือกได ้ตามความเหมาะสมกับสภาพ ลักษณะพ ันธกิจ ส ิ่งแวดล้อมและความพร้อมของ  
ส่วนราชการและจังหวัด

2.3) ผู้ประเมิน ในการประเม ินเพ ื่อพ ัฒ นาการบริหารทรัพยากรมน ุษย ์ของ 
ส่วนราชการและจ ังหว ัด สำน ักงานคณะกรรมการข ้าราชการพลเร ือนจะต ัง คณะกรรมการประเม ิน  
สมรรถนะระบบบริหารทรัพยากรบ ุคคล ของส ่วนราชการและจ ังหว ัด ท ี่ม ีความเป ็นกลาง ทำหน้าท ี่ 
ประเม ินมาตรฐานความสำเร ็จด ้านการบริหารทรัพยากรมน ุษย์ของส ่วนราชการและจ ังหว ัดตามม ิต  ิ
ท ี่ใช ้ใน การป ระเม ิน  โดยม ีผ ู้ทรงค ุณ ว ุฒ ิห ร ือผ ู้ม ีประสบการณ ์ด ้าน การบร ิหารทร ัพ ยากรมน ุษย ์อ ัน  
เป ็นท ี่ยอมรับ ผ ู้แทนองค ์กรกลางบร ิหารงานบ ุคคล ผ ู้แทนสำน ักงบประมาณ และผ ู้แทนสำน ักงาน
และคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน โดยม ีเลขาธ ิการสำน ักงานคณ ะกรรมการข ้าราชการพลเร ือน  
หร ือรองเลขาธ ิการสำน ักงาน คณ ะกรรมการข ้าราชการพ ลเร ือนท ี่ได ้ร ับ มอบห มาย เป ็น เลขาน ุการ  
คณ ะกรรมการฯ และให ้ผ ู้อ ำน วยการส ำน ักว ิจ ัยและพ ัฒ น าระบ บ งาน บ ุคค ล เป ็น เลขาน ุการคณ ะ  
กรรมการฯ ก ับ ผ ู้อำน วยการส ำน ักต รวจส อบ และป ระเม ิน ผลกำล ังค น  ส ำน ักงาน คณ ะกรรม การ  
ข้าราชการพลเรือน เป ็นผู้ช ่วยเลขาน ุการ ซ ึ่งคณะกรรมการฯอาจพ ิจารณาต ังคณะอน ุกรรมการหรือ
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คณะทำงาน หเอว่าจ้างบุคคลหรือองค์กรที่มีความเชี่ยวชาญด้านการประเมินผลระบบบริหารงาน 
ให้ดำเนินการประเมินแทนคณะกรรมการฯ ของส่วนราชการและจังหวัดได้

2.4) ความถ่ีในการประเมินฯ คณะกรรมการฯจะทำการประเมินสมรรถนะ 
ระบบริหารทรัพยากรมนุษย์ของส่วนราชการและจังหวัดเป็นประจำทุกปีเมื่อสินปีงบประมาณ แต่ 
ในระหว่างปีงบประมาณ คณะกรรมการฯอาจจัดให้มี ทีมที่ปรึกษา เพื่อติดตามผลและให้คำปรึกษา 
แนะนำแก่ส ่วนราชการและจ ังหว ัดได ้ เพ ื่อให ้ส ่วนราชการและจังหวัดทราบสภาพปีจจุบ ันและ 
ปญหาของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และสามารถปรับแผนและกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง

2.5) ผลการประเมิน คณะกรรมการฯของส่วนราชการและจังหวัดจะ 
จัดลำดับและแยกผลการประเมินฯ ออกเป็น 3 กลุ่ม คือ

2.5.1) กลุ่มท่ีประสบความสำเร็จ (Success) ค ือ  ส่วนราชการและ 
จังหวัดที่ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะสูง สามารถดำเนินการบริหารให้บรรลุมาตรฐาน 
แห่งความสำเร็จของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ ร้อยละ 80 ขึนไป

2.5.2) กลุ่มท่ีประสบความสำเร็จบางส่วน (Mixed Result) คือ ส่วน 
ราชการและจังหวัดท ี่ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ์ม ีสมรรถนะปานกลาง สามารถดำเนินการ 
บริหารให้บรรลุมาตรฐานแห่งความสำเร็จของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ ร้อยละ 60 ขึนไป

2.5.3) กลุ่มท่ียังต้องพัฒนา (Unsatisfactory) คือ ส่วนราชการและ 
จังหวัดที่ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะตํ่า สามารถดำเนินการบริหารให้บรรลุมาตรฐาน 
แห่งความสำเร็จของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้ไม่ถึงร้อยละ 60ขึ้นไป

2.6) การกระตุ้นจูงใจ และการพ ัฒนาผลงานด้านการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์คณะกรรมการประเมินฯจะพิจารณาจัดสรรรางวัลจูงใจให้กับกลุ่มที่ประสบผลสำเร็จ โดย 
สิ่งจูงใจอาจรวมถึงส่วนแบ่งจากการลดค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรหรือรายรับที่เกิดจากการเพิ่มผลิตภาพ 
ของการบริหารกำลังคน หรือการผ่อนคลายกฎระเบียบด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้มีเกิด 
ความยืดหยุ่นและคล่องตัวของการบริหารกำลังคนในส่วนราชการหรือจังหวัด แต่ต้องไม่ให้เกิดผล 
เสียในระยะยาว รวมทั้งส ิ่งจ ูงใจอื่นๆตามที่กำหนดไว ้ในแนวทางการสร้างแรงจ ูงใจสำหรับการ 
บริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีหรือสิ่งจูงใจอื่นๆตามมติคณะรัฐมนตรี

2.7) จากแนวคิดและทฤษฎีท ี่ได ้นำเสนอในบทนี ได ้สะท ้อนให ้เห ็นกรอบ 
การวิเคราะห์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ ในด้านของความขัดแย้ง 
และการใช้อำนาจขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ การกำหนดระบบค่าตอบแทน และการสร้าง 
เครื่องมือประเมินวัดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่ออธิบายสภาพการณ์ของการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ของหน่วยงานธุรการขององค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญในปีจจุบัน
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