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บทที ่๒  

การบริหารงานบุคคลในองค์กรตามแนวคิดสมัยใหม่ 

 

การบริหารงานบุคคลเกิดข้ึนมาควบคู่กบัสังคมและพฒันามาเป็นล าดบั  ในระยะแรก

อาจเกิดข้ึนโดยธรรมชาติหรือโดยสามญัส านึก เช่น ระบบครอบครัว กลุ่มสนใจ กลุ่มอาชีพ ต่อมา

เม่ือสังคมเจริญข้ึนไดพ้ฒันาเปล่ียนแปลงไป  ดว้ยเหตุน้ีจึงท าให้การบริหารงานบุคคลมีระบบข้ึน  

ประเด็นท่ีจะกล่าวถึงในบทน้ีประกอบด้วยความหมายของการบริหารงานบุคคล ระบบการ

บริหารงานบุคคล การไดม้าซ่ึงบุคคล การพฒันาบุคคล การบ ารุงรักษาบุคคล การให้บุคคลพน้จาก

องคก์ร และการลงโทษบุคคล  มีรายละเอียดของการบริหารงานบุคคลตามแนวคิดสมยัใหม่ ดงัน้ี 

 

๒.๑ ความหมายของการบริหารงานบุคคล 

บุคคลจะมีความส าคญัมาก่อนทรัพยากรอ่ืนตอ้งเป็นคนท่ีมีคุณภาพ  จึงจะสามารถท าให้

ทรัพยสิ์นท่ีมีอยูน่อ้ยเพิ่มพนูเป็นทรัพยสิ์นมากไดใ้นเวลาอนัสั้น เปรียบคนเสมือนรากแกว้ของไมย้ืน

ตน้ เพราะการท่ีไม้ยืนต้นจะทนแดดทนฝนทนแล้งและให้ลูกดก  รากแก้วตอ้งมีความสมบูรณ์

แข็งแรงฉนัใด  บุคคลท่ีมีคุณภาพยอ่มท าให้องค์กรเติบโตอยา่งย ัง่ยืนสามารถออกดอกออกผลเป็น

ก าไร ฉนันั้น 

นอร์ตนัและแคปแลนต์ (Norton & Kaplan)  ให้ความส าคญักบัคนในองคก์รเป็นทุน 

(Human capital) และให้คนมีบทบาทในการจดัการกระบวนการภายใน (Internal perspective) และ

สร้างคุณภาพคนดว้ยการเรียนรู้และพฒันา (Learning & Development  perspective) ช้ีให้เห็นว่า

ทรัพยากรมนุษยมี์ความส าคญักวา่ทรัพยากรดา้นอ่ืน  เพราะการจดัการทรัพยากรอ่ืนอีก ๓ ดา้น ไม่

วา่จะเป็นดา้นการเงิน (Financial perspective) ดา้นกระบวนการภายใน (Internal perspective) และ

ดา้นลูกคา้ (Customer perspective) ตอ้งอาศยัคนคิดคนจดัการทั้งส้ิน๑  

 

                                                           
๑ ประเวศน์  มหารัตน์สกุล, การจัดการทรัพยากรมนุษย์, พิมพค์ร้ังท่ี ๒, (กรุงเทพมหานคร : พิมพ์

ตะวนั, ๒๕๕๑), หนา้ ๑๓-๑๔.   



๑๒ 

 

 

การบริหารงานบุคคลจะเป็นปัจจยัช้ีขาดความส าเร็จขององคก์ร  เป็นผูท่ี้สามารถบนัดาล

ความส าเร็จ และรุ่งโรจน์ให้แก่องค์กร ขณะเดียวกันก็อาจน ามาซ่ึงความหายนะได้ มนุษย์มี

ความส าคญัมากกวา่การเป็นทรัพยากร  แต่มนุษยเ์ป็น “สินทรัพย”์ (Asset) หรือเป็น “ทุน” (Capital) 

ให้แก่องคก์ร  ถา้สามารถท าให้มนุษยเ์ป็นสินทรัพยท่ี์ทรงคุณค่าได ้ ข้ึนอยูก่บัความสามารถในการ

บริหารจัดการมนุษย์ หรือท่ีเรียกว่า “การบริหารงานบุคคล”๒  พิจารณาในทุกแง่ทุกมุมแล้วก็

ประจกัษ์ว่า การบริหารงานบุคคลเป็นส่วนส าคญัท่ีสุดของการบริหาร เพราะการบริหารงานใดก็

ตาม  เป็นท่ียอมรับกนัวา่เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัตวับุคคล  เป็นเร่ืองส าคญัและยุง่ยากท่ีสุด๓ 

การด าเนินงานขององคก์รตอ้งมีความเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษย ์ เพราะถือไดว้า่เป็น

ผูส้รรค์สร้างงานให้กบัองค์กร  จึงมีความส าคญัมากในดา้นต่าง ๆ คือ (๑) ดา้นบุคคล (Employee) 

ท าใหบุ้คคลในองคก์รสามารถใชศ้กัยภาพของตนเองอยา่งเต็มท่ี  ช่วยให้มีโอกาสน าเอาความรู้และ

ความสามารถของตนเองมาใชใ้นงานท่ีรับผิดชอบไดอ้ยา่งเต็มความสามารถ  เกิดการพฒันาตนเอง  

พฒันางาน  มีโอกาสและมีความกา้วหนา้ในอาชีพ  น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององคก์รระหวา่ง

บุคคลกบัองคก์รร่วมกนั  (๒) ดา้นองคก์ร (Organization) ท าให้องคก์รสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่ง

ต่อเน่ือง  ส่งผลใหส้ามารถด าเนินงานไปไดต้ามทิศทางและบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ และ (๓) ดา้น

สังคม (Social) การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นพื้นฐานของการพฒันาระบบสังคมและเศรษฐกิจ  

เพราะหากองคก์รเจริญเติบโต  ก็จะส่งผลต่อการจา้งงาน  ท าให้ประชาชนมีงานท า อาชีพ รายไดใ้น

การหาเล้ียงครอบครัว  มีสวสัดิการท่ีดี  อนัเป็นการสร้างพื้นฐานท่ีมัน่คงให้กบัสังคม และน าไปสู่

ความเจริญกา้วหนา้ดา้นเศรษฐกิจของประเทศไดต่้อไป๔ 

การด าเนินงานได้โดยราบร่ืนย่อมต้องพึ่ งพาการบริหารเข้ามาช่วยในการจัดสรร

ทรัพยากรทั้งทางดา้นบุคคลและวสัดุส่ิงของ  ตลอดจนประสานการท างานร่วมกนัโดยไม่ติดขดั แม้

                                                           
๒ ศุภชยั   ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, พิมพค์ร้ังท่ี 

๒, (กรุงเทพมหานคร : บริษทัจุดทองจ ากดั), หนา้ ๙. 
๓ เกรียงศกัด์ิ   เขียวยิ่ง, การบริหารรัฐกิจ แนวคิด  หลักการ และการปฏิบัติ, (ขอนแก่น : ขอนแก่น

การพิมพ,์ ๒๕๓๕), หนา้ ๑๓๕. 
๔ พิชิต  เทพวรรณ์, การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, (กรุงเทพมหานคร : บริษทั วี.พร้ินท ์

(1991) จ ากดั, ๒๕๕๔), หนา้ ๒๖. 
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มีการบริหารดี  แต่ไม่มีบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ องค์กรก็ไม่สามารถเจริญพฒันาให้ดีไปใน

แนวทางหรือนโยบายท่ีวางไวไ้ด ้  จึงมีท่านผูรู้้ใหค้วามหมายของการบริหารงานบุคคล ไวด้งัน้ี 

ค าว่า การบริหาร (Administration) Herbart A Simon กล่าวว่า “การบริหาร คือ

กระบวนการตดัสินใจ” ๕ Simon  Smithburg  และ Thompson  กล่าวไวว้า่ “กิจกรรมต่าง ๆ ท่ีบุคคล

ร่วมมือกนัด าเนินการ  เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายหรือตามวตัถุประสงค”์ ๖ ลกัษณะใหญ่ ๆ ของ

การบริหาร คือ การบริหารแยกออกจากชีวิตมนุษยไ์ม่ได ้ เพราะมนัเก่ียวขอ้งอยู่ในองค์กรสังคม  

เป็นกระบวนการของการบญัชาและการควบคุมชีวิตในองค์กรสังคมหน้าท่ีเฉพาะของการบริหาร  

คือ การพฒันา การวางระเบียบ  และการตดัสินใจท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด  และผูบ้ริหารจะท างาน

ร่วมกบัคนเป็นกลุ่มหรือคนทุกคน แต่มิใช่กบัปัจเจกบุคคล องค์ประกอบพื้นฐานของการบริหาร  

คือจะตอ้งมีกลุ่มบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไป  มีการกระท าอย่างร่วมแรงร่วมใจของกลุ่มบุคคลนั้น  

และมุ่งสู่วตัถุประสงคข์องกลุ่มท่ีตั้งไวร่้วมกนัอยา่งมีเหตุผล 

บุคคลเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัต่อการบริหาร เป็นทรัพยากรท่ีมีคุณประโยชน์มหาศาลยาก

ท่ีจะหาส่ิงใดเปรียบ  แมจ้ะมีการคิดคน้ประดิษฐเ์คร่ืองจกัรกลข้ึนมาทดแทนก าลงัคน  แต่ก็ยงัไม่พน้

ท่ีจะตอ้งมีคนคอยควบคุมดูแลบ ารุงรักษา  ดงันั้นจึงมีผูใ้ห้ความหมายของการบริหารงานบุคคล ไว้

ดงัต่อไปน้ี 

๑. การบริหารงานบุคคล หมายถึงกระบวนการอยา่งหน่ึงของการบริหารหรือการจดัการ

ในองคก์ร  เป็นกระบวนการท่ีจดัการเก่ียวกบัตวับุคคลท่ีจะน ามาใชใ้นองคก์ร  และท่ีมีอยูแ่ลว้  โดย

เร่ิมตั้งแต่การวางแผน  จดัหาคนเขา้มาท างาน และทนุบ ารุงรักษาไว ้ ตลอดจนการด าเนินการเม่ือ

บุคคลเหล่านั้นพน้จากงานไป  
                                                           

๕ Herbart A. Simon. Decision Making Process, (New York : McGraw-Hill, 1964), p. 138.  อา้งใน 
ปัญญา  ปุยเปีย, ผู้น าการบริหาร, (มหาสารคาม : สวสัด์ิคอมพิวเตอร์, ๒๕๓๔), หนา้ ๒๑.   

๖ Herbert Simon, Daniel w. Smithburg and Victor A. Thompson, Public Administration, (New 
York : Alfred A. Knorff, 1960), p. 3. อา้งใน เมธี  ปิลนัธนานนท์, การบริหารงานบุคคลในวงการศึกษา, 
(กรุงเทพมหานคร : โอเดียนสโตร์, ๒๕๒๙), หนา้ ๒. 

  Fred D Carver and Thomas J. Sergiovannie, Organizations and Human Behavior : Focus on 
School (New York : McGraw-Hill Bool Company, 1969), p. 138-139. อา้งใน เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๓.  

  ชลิดา  ศรมณี และ พูนศรี  เพียรสนอง, การบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลยั  
ศรีนครินทรวโิรฒ, ๒๕๒๒), หนา้ ๔. 



๑๔ 

 

 

๒. การบริหารงานบุคคล  หมายถึงความเพียรพยายามจดัการให้บุคคลในหน่วยงาน   

ทุก ๆ ต าแหน่งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  โดยพยายามท าให้บุคคลเหล่านั้นไดเ้ห็นวา่งาน

ของเขามีทางท่ีจะท าให้เขาเจริญก้าวหน้าตามจุดมุ่งหมายของเขา  และขณะเดียวกันผูบ้ริหารก็

พยายามท่ีจะท าให้จุดประสงคข์องบุคลากรไดบ้รรลุผลโดยให้เกิดความกลมกลืนและสัมพนัธ์กนั

อยา่งเหมาะสมทั้งความตอ้งการของบุคคลากรและทั้งความตอ้งการขององคก์รหรือสถาบนัดว้ย๙ 

๓. การบริหารงานบุคคลหรือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เกศินี หงสนนัทน์ ไดอ้า้งถึง

การใหค้วามหมายของ ชาร์ลส์ ฟอมบรัม ท่ีกล่าววา่ การเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดว้ยการ

น าเอาเทคนิคและวิธีการต่าง ๆ มาใช้กบัทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้เกิดประโยชน์และมีประสิทธิภาพ

สูงสุดโดยการสรรหาและเลือกสรรบรรจุบุคคลเขา้ท างานอยา่งเหมาะสม  นอกจากน้ียงัรู้จกักระตุน้

ให้เขาเหล่านั้ นเกิดแรงจูงใจท่ีจะปฏิบัติงานด้วยการส่งเสริมเพื่อพัฒนา การตอบแทน การ

ประเมินผลดว้ยความยติุธรรมอนัจะก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในงานนั้น๑  

๔. การบริหารงานบุคลากร  หมายถึงกระบวนการท่ีผูบ้ริหารใชศิ้ลปะและกุลยุทธ์ต่าง ๆ 

พิจารณาบุคคลท่ีอยู่ในสังคมเพื่อด าเนินการพิจารณา สรรหา คัดเลือก  และบรรจุบุคคลท่ีมี

คุณสมบติัเหมาะสมเขา้มาอยูแ่ละปฏิบติังานในองคก์ร๑๑  

สรุปไดว้า่  การบริหารงานบุคคล  หมายถึงกระบวนการเก่ียวกบัตวับุคคลท่ีจะน ามาใช้

ในองค์กรและท่ีมีอยู่แล้ว ให้มีประสิทธิภาพและมีปริมาณท่ีเพียงพอ  โดยเร่ิมตั้งแต่การวางแผน  

จดัหาคนเขา้มาท างาน และบ ารุงรักษาไว ้ ตลอดจนการด าเนินการให้พน้จากงาน  พยายามท่ีจะท า

ให้จุดประสงค์ของบุคคลไดบ้รรลุผลโดยให้เกิดความกลมกลืนและสัมพนัธ์กนัอยา่งเหมาะสมทั้ง

ความตอ้งการของบุคคลและขององคก์ร  ดว้ยการน าเอาเทคนิคและวธีิการต่าง ๆ มาใชก้บัทรัพยากร

มนุษย์เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด  รู้จกักระตุ้นให้บุคคลเกิดแรงจูงใจท่ีจะปฏิบติังานด้วยการ

                                                           
๙ เมธี    ปิลนัธนานนท์, การบริหารงานบุคคลในวงการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : โอเดียนสโตร์, 

๒๕๒๙), หนา้ ๓.  
๑  เกศนี  หงสนนัทน์, การบริหารงานบุคคลในรัฐวิสาหกิจ, พิมพค์ร้ังท่ี ๑๑, (นนทบุรี : โรงพิมพ์

มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๔๔), หนา้ ๖ ๕. 
๑๑ พะยอม วงศส์ารศรี, การบริหารงานบุคคล, พิมพค์ร้ังท่ี ๔, (กรุงเทพมหานคร :  พรานนกการพิมพ์

, ๒๕๓๔), หนา้ ๓. 



๑๕ 

 

 

ส่งเสริม  พฒันา  ตอบแทน การประเมินผล  อยา่งยุติธรรมอนัจะก่อให้เกิดความพึงพอใจในงาน ซ่ึง

มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม  ทศันคติ  และผลการปฏิบติังานของบุคคล  

 

๒.๒ ระบบการบริหารงานบุคคล 

ถ้าหากมององค์กรเป็นระบบหลักเป็นภาพใหญ่ ภายในองค์กรก็จะมีระบบย่อยท่ี

สามารถแยกศึกษาระบบย่อยตามหน้าท่ี เช่น ระบบการบริหารงบประมาณ ระบบการบริหารงาน

บุคคล ระบบบญัชีการเงิน ระบบสาธารณูปโภค ระบบการบ ารุงรักษาอาคารสถานท่ี เป็นตน้ ระบบ 

เป็นระเบียบเก่ียวกับการรวมส่ิงต่าง ๆ ให้เข้าล าดับประสานกันเป็นอันเดียว ในระบบการ

บริหารงานบุคคลในประเทศไทยมีการใชใ้นองคก์รท่ีแบ่งโดยหลกัใหญ่ได ้ ๒ ระบบ ดงัต่อไปน้ี 

๒.๑.๑ ระบบราชการ 

ระบบหลกัถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารจดัการเพื่อเป็นหลกัประกนัความส าเร็จใน

วตัถุประสงคข์ององคก์ร  และเม่ือตรวจดูการบริหารภายในองคก์รจะเห็นกลไกหลกัของการท างาน

อยา่งเป็นระบบดงัต่อไปน้ี คือ (๑) ระบบคนและสังคม โดยพิจารณาว่าวตัถุประสงค์ขององค์กรจะ

ส าเร็จหรือไม่ข้ึนอยู่กบัองคป์ระกอบระบบคนและสังคมในองคก์รเป็นประการส าคญั  เช่น คนนดั

หยุดงาน หรือคนงานในต าแหน่งส าคญัขาดงาน ฯลฯ (๒) ระบบเทคโนโลยี โดยมีความเช่ือว่า

วตัถุประสงค์ขององค์กรจะส าเร็จข้ึนอยู่กับระบบเทคโนโลยีและประสิทธิภาพของระบบ เช่น

เคร่ืองจกัรในการผลิตบกพร่อง หรือเสียหาย (๓) ระบบคนและเทคโนโลยี โดยมีความเช่ือว่า

วตัถุประสงคข์ององคก์รจะส าเร็จข้ึนอยูก่บัทั้งคนและเทคโนโลยี๑๒ ทุกระบบจึงอยูท่ี่ “คน” ทั้งส้ิน 

ค าว่า ระบบราชการ มาจากภาษาอังกฤษว่า Bureaucracy หมายถึงระบบของ

ความสัมพนัธ์ในการบังคับบญัชาซ่ึงก าหนดโดยกฎระเบียบท่ีพฒันาข้ึนอย่างสมเหตุสมผล๑๓  

องคก์รท่ีบริหารจดัการแบบราชการเป็นการให้ความส าคญักบัความมัน่คงและการคงอยูข่ององคก์ร 

รวมทั้งใหค้วามส าคญักบัระบบอาวโุส กิจการงานจะแบ่งเป็นกิจกรรมงาน แต่ละต าแหน่งจะอธิบาย

ความส่ือถึงหนา้ท่ีงานท่ีบ่งถึงความช านาญและอ านาจ ลดหลัน่กนัเป็นชั้น ๆ ลกัษณะของการบริหาร
                                                           

๑๒ ประเวศน์  มหารัตน์สกุล, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : บริษทั ส.เอเซียเพรส 
(1989) จ ากดั, ๒๕๕๔), หนา้  ๓- ๕.  

๑๓ กิตติวฒัน์  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, ระบบบริหารราชการไทย, (กรุงเทพมหานคร : ส านกัพิมพเ์สมา
ธรรม, ๒๕๕๒), หนา้ ๑ .  



๑๖ 

 

 

องค์กรแบบราชการมีองค์ประกอบหลกั ๆ คือ (๑) ท าให้เป็นงานท่ีตอ้งการความช านาญเฉพาะ 

(Specialization) (๒) มีกฎระเบียบท่ีชดัเจน (๓) ไม่นิยมชมชอบกนัเป็นส่วนตวั (๔) มีสายการบงัคบั

บญัชาลดหลัน่กนัเป็นชั้น ๆ (๕) การแต่งตั้งบุคคลด ารงต าแหน่งจะพิจารณาจากคุณสมบติัและความ

ช านาญ (๖) การท างานตอ้งเตม็เวลา เวลาและปริมาณงานตอ้งสัมพนัธ์กนั ( ) มีการแยกบริหารงาน 

( ) แยกงานส่วนตวัออกจากงานขององค์กรอย่างชดัเจน (๙) ความกา้วหน้าข้ึนอยู่กบัอาวุโสและ

ความส าเร็จ (๑ ) ให้ความส าคญักบัความคงทนถาวร และ (๑๑) ให้ความส าคญักบัระเบียบปฏิบติั 

และกระบวนการมากกวา่ความส าเร็จของงาน (Management by regulations)๑๔ จากองคป์ระกอบ

ดงักล่าวขา้งตน้ ดูแลว้ท าให้รู้สึกวา่ไม่เห็นเสียหายอะไร  โดยเฉพาะองคป์ระกอบท่ีเอางานมาก่อน

ความส าคญัส่วนตวั ลกัษณะเช่นน้ีจึงน่าจะเหมาะสมกบัองคก์รท่ีมีขนาดใหญ่ ส่วนดียงัพอมี แต่ส่วน

เสียคือการประสานงานตอ้งใชเ้วลาผา่นหลายขั้นตอนท าใหก้ารตดัสินใจชา้ตามไปดว้ย 

การบริหารงานบุคคลในระบบราชการ ออกเป็นกฎหมาย เรียกว่ากฎหมายว่าด้วย

ระเบียบข้าราชการฝ่ายพลเรือน มีหลายฉบับ คือกฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการพลเรือน 

กฎหมายวา่ดว้ยระเบียบขา้ราชการการเมือง กฎหมายวา่ดว้ยระเบียบขา้ราชการฝ่ายตุลาการ กฎหมาย

วา่ดว้ยระเบียบขา้ราชการฝ่ายอยัการ กฎหมายวา่ดว้ยระเบียบขา้ราชการครู กฎหมายวา่ดว้ยระเบียบ

ขา้ราชการพลเรือนในมหาวิทยาลยั กฎหมายว่าดว้ยระเบียบขา้ราชการฝ่ายรัฐสภา๑๕  บุคคลใน

องค์กรของราชการ เรียกว่า ข้าราชการ แบ่งไปตามหน้าท่ีจึงเรียกต่างกัน เช่น ข้าราชการครู 

ขา้ราชการต ารวจ ขา้ราชการทหาร เป็นตน้ เป็นองค์กรท่ีมีขนาดใหญ่ครอบคลุมทัว่ประเทศโดยมี

ผูบ้ริหารสูงสุด คือ นายกรัฐมนตรี ซ่ึงมาจากการเลือกตั้งของประชาชน ดงันั้นหลกัการบริหารงาน

บุคคลในวงราชการนั้น เร่ิมตน้ดว้ยการก าหนดนโยบายติดตามดว้ยการแสวงหาและชกัจูงบุคคลท่ีมี

ความรู้และความสามารถมาสมคัรเขา้ท างาน 

๒.๒.๒ ระบบเอกชน 

ระบบเอกชนมีวตัถุประสงค์เพื่อก าไรสูงสุด (maximized profit) เน่ืองจากองคก์รรู้ดีว่า

การจะเก็บเก่ียวรายไดจ้ากลูกคา้ซ่ึงเป็นคนในสังคมจะตอ้งยอมรับองคก์รและผลิตภณัฑ์ขององคก์ร 

                                                           
๑๔ ประเวศน์  มหารัตน์สกลุ, องค์การและการจดัการ, หนา้ ๑๖๔ – ๑๖๕. 
๑๕ ประวณี ณ นคร, กฎหมายว่าด้วยการบริหารงานบุคคล,(นนทบุรี : สุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๕ ), 

หนา้ ๓ ๙-๓๖๓.   



๑  

 

 

การบริหารจดัการองคก์รภาคเอกชนสามารถน าเอาแนวคิดและหลกัการทัว่ไปในการบริหารจดัการ

องค์กรมาประยุกต์ใช้ไดค้ล่องตวัองค์กรภาครัฐ องค์กรภาคเอกชนมีหลายรูปแบบ ได้แก่ บริษทั

มหาชน บริษทัจ ากัด ห้างหุ้นส่วนจ ากัด ห้างหุ้นส่วนสามญั และกิจการผูป้ระกอบการรายเดียว  

องคก์รเอกชนเป็นหน่วยผลิตของประเทศ ในขณะท่ีองค์กรภาครัฐและสังคมเป็นหน่วยสนบัสนุน

การผลิต  แต่ในการปกครองหรือบริหารราชการแผ่นดินองค์กรเอกชนเป็นส่วนหน่ึงของประเทศ

ตอ้งยดึถือกฎและกฎหมายของประเทศ ในขณะเดียวกนัองคก์รภาครัฐตอ้งค านึงถึงผลกระทบท่ีอาจ

เกิดจากการกระท าขององคก์รภาครัฐ ท่ีมีต่อกิจการของเอกชน เน่ืองจากเอกชนเป็นฐานรายไดข้อง

รัฐบาลในรูปของการเก็บภาษี๑๖ บุคคลจึงเป็นกลไกหลกัในการผลกัดนัองค์กรสู่ความส าเร็จได้ดี

ท่ีสุดจึงควรบริหารอยา่งถูกระบบ  

องค์กรเป็นระบบสังคมท่ีถูกสร้างข้ึนจากการผนวกกนัของระบบรองหลาย ๆ ระบบ 

เช่นการคดัเลือกพนักงาน การให้รางวลั การควบคุม และกระบวนการส่ือสารอยู่ภายใต้ระบบ

ทางดา้นทรัพยากรมนุษย ์ในขณะท่ีระบบรองทางดา้นทรัพยากรมนุษยมี์ปฏิสัมพนัธ์กบัระบบรอง

ทางดา้นการผลิต การตลาด การเงิน และการบญัชี๑  การบริหารงานบุคคลเป็นศูนยร์วมอ านาจทั้ง

องค์กร มีการปฏิบติัหน้าท่ีท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรม โปรแกรมและนโยบายในการรับคนเขา้ท างาน 

การดูแลรักษา  และการให้คนออกจากงาน คนต้องมีสินทรัพย์ท่ีมีค่ามากท่ีสุด มุ่งเน้นการใช้

ศกัยภาพของบุคคลให้เต็มท่ี และอยู่ร่วมกนัอย่างสันติสุข๑  ลกัษณะเด่นของการบริหารจดัการ

ข้ึนอยู่กับ อ านาจหน้าท่ี หน้าท่ี ผลทางเศรษฐกิจ และผลทางสังคม จะท าให้ระบบเอกชนมี

ความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์รกบับุคคลและกลุ่มบุคคลในองคก์รไดดี้ 

จากท่ีกล่าวมา องค์กรภาคเอกชนจะมีเป้าหมายในการด าเนินการเพื่อแสวงหาก าไร  

เพราะจะมีผลต่อการอยู่รอดขององค์กร เป้าหมายขององค์กรเอกชนจะมีความชัดเจนและ

เฉพาะเจาะจงมากกวา่เป้าหมายขององค์กรเอกชนจะเป็นเป้าหมายขององค์กรเองไม่จ  าเป็นจะตอ้ง

                                                           
๑๖ ชยัเสฏฐ์    พรหมศรี,  ผู้บริหารแห่งอนาคต, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ ์Than Books, 

๒๕๕ ), หนา้ ๒ ๖-๒  .  
๑  ชยัเสฏฐ ์   พรหมศรี,  คู่มอืองค์การแห่งความเป็นเลศิ, (กรุงเทพมหานคร : ส านกัพิมพ ์ปัญญาชน, 

๒๕๕ ), หนา้ ๖.  
๑  พิชิต  เทพวรรณ์, การจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, (กรุงเทพมหานคร : บริษทัซีเอ็ดยเูคชัน่ 

จ ากดั(มหาชน), ๒๕๕๔), หนา้ ๒๔-๒๕.  



๑  

 

 

ประกาศให้สาธารณะไดรั้บทราบ เพราะถือเป็นเร่ืองภายในองค์กร องคก์รของราชการและองคก์ร

เอกชนจะมีวิธีการด าเนินงานต่างกัน กล่าวคือการด าเนินการขององค์กรภาครัฐจะต้องมีความ

โปร่งใส สามารถตรวจสอบได้ ขณะท่ีวิธีการด าเนินงานขององค์กรเอกชนไม่จ  าเป็นตอ้งมีการ

ตรวจสอบโดยสาธารณะ การท่ีองค์กรภาครัฐจะตอ้งบริหารอย่างโปร่งใสและตรวจสอบได้นั้น  

เน่ืองจากการท างานของภาครัฐกระทบต่อประชาชนโดยตรง อีกทั้งหากการด าเนินงานมีปัญหาผูท่ี้

ไดรั้บผลกระทบก็จะไดแ้ก่ประชาชน ขณะท่ีองคก์รเอกชนผูท่ี้ไดรั้บผลโดยตรงก็คือเจา้ของกิจการ๑๙ 

การจะขบัเคล่ือนระบบทั้งสอง ดงักล่าวให้เป็นไปดว้ยดี จะตอ้งใชก้ลไก ๒ ประการ คือ 

กลไกอุปถมัภ์และกลไกดา้นคุณธรรม หรืออีกความหมายหน่ึงก็คือ ทั้งระบบราชการและระบบ

เอกชน จะตอ้งใช้ระบบ ท่ีเรียกว่า ระบบอุปถมัภ์และระบบคุณธรรมเพื่อการบริหารงานบุคคล  

ดงันั้นแนวความคิดในการบริหารงานบุคคลจะตอ้งมีลกัษณะการจดัการอย่างเป็นระบบ  มีวิธีการ

อนัถูกตอ้งเหมาะสม  มิฉะนั้น  จะท าใหส่้งผลกระทบถึงการท างาน  หรือผลงานในส่วนรวมได ้ เม่ือ

พิจารณาถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้ริหาร  และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแบ่งออกไดเ้ป็น ๒ ระบบ ท่ีใชอ้ยู่

ในปัจจุบนัไม่วา่จะเป็นองคก์รของรัฐหรือเอกชน คือ ระบบอุปถมัภ ์(Pratonage  system) และระบบ

คุณธรรม (Merit  system) ทั้งสองระบบจะเป็นกลไกขบัเคล่ือนองคก์ร มีค าอธิบาย ดงัน้ี 

๑) ระบบอุปถมัภ ์

ระบบอุปถมัภ์ หรือบางท่านเรียกว่า “ระบบเน่าหนอนชอนไช”  ซ่ึงเป็นระบบท่ีดูจะ

ตรงกนัขา้มกบัระบบคุณธรรม  ยงัมีช่ืออ่ืนท่ีมีความหมายคล้ายคลึงกนั  เช่น ระบบเล่นพรรคเล่น

พวก (Spoils system) ระบบเลือกท่ีรักมกัท่ีชงั (Favoritism) ระบบวงศาคณาญาติ (Nepotism) ระบบ

ต่าง ๆ เหล่าน้ีเป็นระบบท่ีไม่ยึดถือหลกัเกณฑ์ของระบบคุณธรรม  แต่จะยึดถือความพอใจของ

บุคคลท่ีใช้ระบบเป็นส าคญั๒  แหล่งก าเนิดเกิดจากประเทศจีนโบราณซ่ึงใช้วิธีเลือกสรรคนเขา้รับ

ราชการ ๓ วธีิ คือ (๑) ระบบสืบสายโลหิต (๒) ระบบแลกเปล่ียน (๓) ระบบชอบพอเป็นพิเศษ๒๑ 

                                                           
๑๙ วนัชยั  มีชาติ, การบริหารองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : ห้างหุ้นส่วนจ ากดั สามลดา, ๒๕๕๒), 

หนา้  -๑ . 
๒  สร้อยตระกลู   (ติวยานนท)์  อรรถมานะ, สาธารณบริหารศาสตร์, (กรุงเทพมหานคร : ส านกัพิมพ์

มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์, ๒๕๔๓), หนา้ ๒๑ . 
๒๑ บรรยงค์  โตจินดา, การบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : อมรการพิมพ,์  ๒๕๔๖), หน้า  

๖๑.  



๑๙ 

 

 

เหตุผลท่ีตอ้งใช้ระบบอุปถัมภ์ ได้แก่ เพื่อเป็นสินน ้ าใจหรือเรียกว่าเป็นรางวลัทาง

การเมือง (Political rewards) ซ่ึงจะมอบให้แก่บุคคลท่ีช่วยเหลือในการหาเสียง  หรือช่วยเหลือใน

ดา้นอ่ืน ๆ ขององค์กร เพื่อเสถียรภาพขององค์กร  หรือเพื่อความมัน่คงขององค์กร  ซ่ึงจะท าได้

ต่อเม่ือจดัหาบุคคลท่ีสังกดัองคก์รเดียวกนั  เพื่อประโยชน์ในการควบคุมนโยบาย  ผูท่ี้จะท าหนา้ท่ีน้ี

ไดต้อ้งเป็นผูท่ี้เช่ือใจได ้ และไวว้างใจในความจงรักภกัดี๒๒ 

ผลของการใชร้ะบบอุปถมัภ์ เร่ิมรับผลจากการพิจารณาเลือกสรรคนเขา้ท างานรวมทั้ง

การเล่ือนขั้น  เล่ือนต าแหน่งจะไม่ค  านึงถึงคุณวุฒิและความรู้ความสามารถเป็นเกณฑ์  คือ ถูกใจ

มากกวา่ถูกตอ้ง  การเลือกสรรคนเขา้ท างานมกัจะไม่เปิดโอกาสท่ีเท่าเทียมกนั  จะก่อให้เกิด บุคคล

ขาดสมรรถภาพ  งานไม่กา้วหนา้  ผูป้ฏิบติังานจะมุ่งท างานเพื่อเอาใจผูมี้อ  านาจมากกวา่ปฏิบติังาน

ตามหน้าท่ี และบุคคลขาดหลักประกันความมั่นคง และมักจะมีอิทธิพลทางการเมืองหรือ

ผลประโยชน์ของเจา้ของกิจการเขา้แทรกแซงกิจการภายในหน่วยงาน๒๓ 

ระบบอุปถมัภ์ (Patronage system) เป็นอุปสรรคต่อการพฒันา  เป็นการท าลายระบบ

การบริหาร  กฎเกณฑ์ ระเบียบ  วินยั  และยงัส่งผลร้ายต่อการให้บริการสาธารณะอีกดว้ย  สาเหตุท่ี

ท าใหบุ้คคลยงัคงยดึถือระบบอุปถมัภ ์เกิดจากตวับุคคลเอง เช่น ความภูมิใจท่ีมีอภิสิทธ์ิเหนือคนอ่ืน

แลว้  ยงัเกิดจากระบบสังคม  ค่านิยมท่ียดึถือระบบอุปถมัภใ์นทางมิชอบ ไดก่้อให้เกิดระบบเส้นสาย

ข้ึน  ระบบอุปถมัภ์ได้ซึมซาบอยู่ในระบบองค์กรตลอดมา  ถึงแมว้่าทั้งระบบอุปถมัภ์และระบบ

คุณธรรมต่างมีทั้งขอ้ดีและขอ้เสีย  ข้ึนอยูก่บัแต่ละสถานการณ์วา่ควรน าระบบใดไปใช ้ แต่ท่ีปรากฏ

สืบต่อกนัมาช้านานคือ ผูบ้ริหารให้ความส าคญักบัระบบอุปถมัภ์เกินความจ าเป็น  หรือมากกว่า

ระบบคุณธรรมตลอดมา๒๔ ระบบอุปถมัภ์  แมจ้ะส่ือความหมายไปในทางท่ีดูเหมือนจะขาดความ

ยุติธรรม  ขดัหลักวิทยาศาสตร์ในการคดัเลือกคนเขา้ท างานท่ีถูกตอ้ง  แต่การบริหารงานบุคคล

สมยัใหม่ก็ยงัจ  าเป็นตอ้งใช้ควบคู่กนัไปกบัระบบคุณธรรม  ทั้งน้ีเพราะลกัษณะงานบางอย่างไม่

                                                           
๒๒ อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวฒันาพานิช, ๒๕๓ ), หนา้ 

๒ . 
๒๓ บรรยงค ์ โตจินดา, การบริหารงานบุคคล, หนา้  ๖๒.   
๒๔ วรัิช   วรัิชนิภาวรรณ, หลักรัฐประศาสนศาสตร์ : แนวคิดและกระบวนการ, (กรุงเทพมหานคร : 

บริษทัเอก๊ซเปอร์เน็ทจ ากดั,  ๒๕๔๙), หนา้ ๒๓๖ – ๒๓ . 



๒  

 

 

สามารถใชร้ะบบคุณธรรมเลือกสรรบุคคลเขา้ปฏิบติัหนา้ท่ีไดดี้และเหมาะสมได ้ เช่น ต าแหน่งทาง

การเมืองท่ีตอ้งการความไวว้างใจสูง  และมกัจะเป็นต าแหน่งท่ีมีวาระการพน้จากต าแหน่ง  

๒) ระบบคุณธรรม 

ระบบคุณธรรม (Merit  System) เป็นระบบท่ีส่งเสริมความคิด ความเช่ือ และการกระท า

ท่ีตั้งอยูบ่นหลกั ๔ ประการ ไดแ้ก่ หลกัความเสมอภาค(Equality of opportunity) หลกัความสามารถ 

(Competence) หลกัความมัน่คง (Security on tenure) และหลกัความเป็นกลางทางการเมือง 

(Political neutrality) ผูว้างรากฐานดว้ยการจดัใหมี้การสอบแข่งขนั คือ ขงจ้ือ ของประเทศจีน 

ระบบคุณธรรม (Merit system) เรียกวา่ ระบบคุณความดี ระบบความรู้ ความสามารถ 

หรือระบบคุณวุฒิ๒๕  หลกัคุณธรรม (Merit system) เป็นหลกัการท่ีดีส่งเสริมให้คนท างานโดยยึด

ความรู้  ความสามารถ  และเป็นหลกัท่ีใหค้วามยติุธรรมและความเสมอภาคกบัคนในสังคมมีโอกาส

เขา้ท างาน  แต่เม่ือน ามาใชก้บัอีกสังคมหน่ึงสังคมใดนั้น  จะไดผ้ลมากนอ้ยเพียงใดข้ึนอยูก่บัอิทธิพล

ของวฒันธรรมในสังคมนั้น๒๖ เป็นระบบท่ีเกิดข้ึนเพื่อขจดัขอ้บกพร่องของระบบอุปถมัภ ์ ระบบน้ีมี

ส่วนสนบัสนุนใหบุ้คคลมีความมัน่ใจในการปฏิบติัหนา้ท่ีเพิ่มมากข้ึน  เช่น ในการคดัเลือกหรือสอบ

คดัเลือกบุคคลเขา้ด ารงต าแหน่งเป็นอาจารยข์องมหาวิทยาลยับางแห่ง  ผูพ้ิพากษาหรือในวงการ 

ตุลาการ เป็นตน้ 

ระบบคุณธรรมก่อให้เกิดผลดีย่อมข้ึนอยู่กบัความสมบูรณ์ของการปฏิบติัตามหลกัการ

ของระบบคุณธรรมรวมทั้งปัจจยัแวดล้อมทางด้านเศรษฐกิจ สังคม วฒันธรรม  และการเมืองท่ี

น าเอาระบบน้ีไปใชใ้นการบริหารงานบุคคล  แนวคิดท่ียดึเป็นหลกัการในการบริหารงานบุคคลตาม

ระบบคุณธรรม มีรายละเอียด ดงัน้ี 

(๑) หลกัความเสมอภาค (Equality of Opportunity) การเขา้มาปฏิบติังานในองคก์รผู ้

มีคุณสมบติัพื้นฐานความรู้ตามหลกัเกณฑ์ท่ีก าหนดไวย้อ่มมีสิทธิและโอกาสทดัเทียมกนั (Open to 

all) ท่ีจะสมคัรสอบแข่งขนั  หรือสอบคดัเลือกเพื่อบรรจุเขา้ท างาน   ทั้งน้ีเพราะวา่ทุกคนยอ่มมีสิทธิ

เท่าเทียมกนั  และในการก าหนดเงินค่าตอบแทนในการปฏิบติังานก็ยึดหลกัน้ีเป็นส าคญักล่าวคือ
                                                           

๒๕ อุทยั  หิรัญโต, หลักการบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์โอเดียนสโตร์, 
๒๕๓๑), หนา้ ๑๓. 

๒๖ ไพบูลย ์ ช่างเรียน, วัฒนธรรมกับการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : อกัษรเจริญทศัน์, ๒๕๓๒), 
หนา้ ๔๕. 



๒๑ 

 

 

งานท่ีมีลกัษณะ หน้าท่ีความรับผิดชอบเท่าเทียมกนั  หรือคลา้ยคลึงกนัควรไดรั้บเงินเดือนเท่ากนั  

และไดส้ัดส่วนกบัปริมาณงาน (Equal pay for equal work) นอกจากน้ี  ผูป้ฏิบติังานทุกคนจะตอ้ง

ไดรั้บการปฏิบติัอยา่งเสมอหน้ากนั ดว้ยระเบียบและมาตรฐานเดียวกนัโดยเฉพาะ ขอ้แตกต่างของ

บุคคลในเร่ืองเช้ือชาติ  ศาสนา  ตระกลู  จะไม่ก่อใหเ้กิดสิทธิและโอกาสแตกต่างกนั 

(๒) หลกัความสามารถ (Competence) ยึดความรู้ความสามารถเป็นหลกัในการ

เลือกสรรบุคคลเข้าปฏิบติังาน โดยพยายามหาทางเลือกสรรให้ได้ผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ

เหมาะสมกบัต าแหน่งหนา้ท่ีให้มากท่ีสุด  เพื่อให้ไดค้นท่ีเหมาะกบังานจริง ๆ (Put the right man on 

the right job) แม้ในการเล่ือนต าแหน่งก็ตอ้งยึดหลักน้ีเช่นเดียวกัน  กล่าวคือผูท่ี้มีความรู้

ความสามารถและมีผลการปฏิบติังานดีเด่น ยอ่มไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งก่อนผูท่ี้มีความเหมาะสม

นอ้ยกวา่  การด าเนินการดงักล่าวตอ้งเป็นไปตามกฎเกณฑแ์ละระเบียบแบบแผนอนัแน่นอน 

(๓) หลกัความมัน่คง (Security on Tenure) เป็นหลกัประกนัในการปฏิบติังานท่ี

หน่วยงานใหแ้ก่บุคคล โดยไดรั้บความคุม้ครองตามกฎหมายท่ีจะมิใหถู้กกลัน่แกลง้หรือถูกออกจาก

งานโดยไม่มีความผิด  ไม่วา่จะโดยเหตุผลส่วนตวัหรือทางการเมือง  ยงัอาจเสริมสร้างความมัน่คง

ให้แก่ผู ้ปฏิบัติงาน  โดยการจัดให้มีบ าเหน็จบ านาญแก่ผูท่ี้อุทิศเวลาและท าประโยชน์ให้แก่

หน่วยงานเป็นระยะเวลาพอสมควร  ทั้ งน้ี  เพื่อให้สามารถเล้ียงชีพภายหลังการพ้นจากการ

ปฏิบติังานแลว้ไดต้ามสมควรแก่อตัภาพ   

(๔) หลกัความเป็นกลางทางการเมือง (Political Neutrality)  มุ่งเนน้เฉพาะขา้ราชการ

มากกวา่ธุรกิจ ในวงราชการนั้นถือวา่ขา้ราชการประจ าตอ้งยึดมัน่อยูใ่นความเป็นกลางทางการเมือง  

มิใหก้ารปฏิบติังานตามนโยบายของรัฐบาลอยา่งเต็มความสามารถและเต็มภาคภูมิ  ไม่วา่รัฐบาลชุด

ใดหรือพรรคการเมืองใดเขา้มาบริหารประเทศ  ขา้ราชการประจ าก็ตอ้งปฏิบติัตามนโยบายของ

รัฐบาลชุดนั้นอยา่งมีประสิทธิภาพ๒  

ประโยชน์ของระบบคุณธรรม ประกอบดว้ย  กีดกนับุคคลท่ีไม่มีความรู้ความสามารถ

ไม่ใหเ้ขา้มาองคก์ร  หรือสกดักั้นผูท่ี้หยอ่นความสามารถไม่ใหข้ึ้นไปสู่ต าแหน่งสูง  ในขณะเดียวกนั

ก็จะช่วยส่งเสริมสนับสนุนผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ  ให้มีความเจริญก้าวหน้าในต าแหน่งด้วย

ความภาคภูมิใจ  ท าให้บุคคลมีเกียรติภูมิและศกัด์ิศรีในการประกอบอาชีพ   เพราะได้ผ่านการ

                                                           
๒  เกรียงศกัด์ิ  เขียวยิง่, การบริหารรัฐกจิ แนวคดิ  หลกัการ และการปฏิบัติ, หนา้ ๑๔ . 



๒๒ 

 

 

เลือกสรรมาเป็นอยา่งดี กล่าวคือผูท่ี้มีความรู้ดี มีความสามารถสูงเท่านั้น จึงจะไดรั้บเลือกเขา้ท างาน  

ให้ความคุม้ครองแก่บุคคล  จะมีความมัน่คงในต าแหน่ง  และมุ่งท างาน  ใช้ความรู้ความสามารถ

ของตนอยา่งเตม็ท่ี  ไม่ตอ้งพะวงถึงการจะถูกออกจากงานตามอารมณ์ของผูบ้งัคบับญัชา  และระบบ

คุณธรรมจะส่งเสริมก าลงัใจและก าลงัขวญัแก่บุคคล  เพราะไม่ตอ้งห่วงใยต่อการปฏิบติัต่าง ๆ ของ

ผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะไม่เป็นธรรมต่อตน  ทั้งน้ีเพราะมีกฎหมายให้ความคุม้ครอง๒  การบริหารงาน

บุคคลในระบบคุณธรรม  เป็นการบริหารงานท่ีมีหลกัการ ให้ความยุติธรรมแก่บุคคลทุกคน  ท าให้

องคก์รไดบุ้คคลท่ีดีมีประสิทธิภาพเขา้มาปฏิบติังาน 

ระบบอุปถมัภแ์ละระบบคุณธรรม ท าให้องคก์รเกิดความมัน่คง ระบบอุปถมัภแ์มว้า่จะ
ใชว้ธีิความพอใจ  พรรคพวก เครือญาติ  แต่มีเหตุผลหลกัคือ เพื่อความมัน่คงของการบริหารองคก์ร   
เพื่อการสนองนโยบาย  และตอ้งเป็นบุคคลท่ีท างานไปด้วยกนัไดเ้พราะมีความคิดเดียวกนั  หรือ
ลกัษณะงานท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจท่ีมีผลกระทบเป็นวงกวา้ง  แต่ตอ้งอาศยัความสามารถ
เฉพาะด้านหรือความเก่งเฉพาะด้าน  ทุกต าแหน่งท่ีท าล้วนมีการพน้จากต าแหน่งเป็นวาระ  เม่ือ
สนองนโยบายดี  และปฏิบัติงานดีตามค าสั่งก็ได้รับการแต่งตั้งเข้ามาใหม่  ซ่ึงจะเห็นว่าจะช่วย
กระตุน้ใหเ้กิดผลงานโดยทางออ้ม   และระบบอุปถมัภมี์ความผกูพนักนัทางดา้นจิตใจกบัผูร่้วมงาน  
ซ่ึงเป็นระบบพึ่งพาอาศยักนัมาก คือผูบ้งัคบับญัชาตอ้งอาศยัใหท้  างาน   ถา้ขาดคนน้ีงานจะไม่ด าเนิน
ไป ผูไ้ดรั้บการแต่งตั้งก็พึ่งพา  เป็นการสร้างความสมดุลทางหนา้ท่ี  ความรับผิดชอบทั้งสองฝ่าย  จะ
เห็นวา่ทุกองคก์รใชร้ะบบอุปถมัภเ์สมอ๒๙ 

ระบบการบริหารงานบุคคลแบบอุปถมัภ์ท าให้งานได้รวดเร็ว เปล่ียนแปลงแก้ไขได้
สะดวก  เพราะให้อ านาจผูบ้ริหาร จดัการได้  มีความขดัแยง้น้อย  การบริหารงานบุคคลจะไม่ใช้
ระบบอุปถมัภอ์ยา่งเดียวตอ้งใชร้ะบบคุณธรรมดว้ยองค์กรจึงจะมัน่คง องคก์รท่ีมีผูน้ าและผูบ้ริหาร
องคก์รท่ี “มีคุณธรรม”  เป็นหน่ึงในปัจจยัส าคญัท่ีท าให้ผูน้  าและองค์กรประสบความส าเร็จอย่าง
ย ัง่ยนื รวมทั้งยงัเป็นส่ิงท่ีช่วยค ้าประกนัในกรณีท่ีองคก์รประสบกบัภาวะวิกฤติ ก็มีแต่คนท่ีอยากจะ
ช่วยเหลือและใหก้ารสนบัสนุนเพราะช่ืนชมกบัระบบการบริหารงานบุคคลท่ีเป็นธรรมไดม้าตรฐาน 
ระบบการบริหารงานบุคคลท่ีดีท าใหไ้ดบุ้คคลท่ีดีเขา้มาสู่องคก์รดว้ย 
 

 

                                                           
๒  อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑๖. 
๒๙ เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๒ . 



๒๓ 

 

 

๒.๓  การได้มาซ่ึงบุคคล 

การท่ีงานจะส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กรนั้น ต้องมีปัจจัยทางด้านทรัพยากรให้

ครบถว้น ส่ิงท่ีส าคญัคือบุคคล เพราะบุคคลเป็นทรัพยากรท่ีไม่หยุดน่ิง เปล่ียนแปลงตลอดเวลา จึง

ตอ้งให้ความส าคญัเม่ือมีการขาดแคลนบุคคลข้ึน องค์กรจะตอ้งแสวงหาบุคคลท่ีมีคุณสมบติัและ

เหมาะสมกบังาน  เรียกวา่การไดม้าซ่ึงบุคคล  มีกระบวนการดงัต่อไปน้ี  

๒.๓.๑ การวางแผนก าลงัคน  การวางแผนก าลงัคนมีลกัษณะคลา้ยกบัการวางแผนทัว่ไป  

จะแตกต่างกนัก็เฉพาะในรายละเอียด  และยา้ยเฉพาะในส่วนท่ีเก่ียวกบักิจการบุคคลเท่านั้น  การ

วางแผนก าลงัคนเป็นกระบวนการท่ีองคก์รก าหนดข้ึน  เพื่อเป็นหลกัประกนัวา่จะไดบุ้คคลจ านวนท่ี

ตอ้งการ  และมีคุณสมบติัเหมาะสมเขา้ท างานตามเวลาท่ีตอ้งการ  บุคคลนั้นตอ้งสามารถท างานได้

อย่างมีประสิทธิภาพ  เพื่อให้งานขององค์กรบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ การวางแผนก าลงัคนจึง

เป็นการแปลงวตัถุประสงค์ขององค์กรให้อยู่ในรูปของความตอ้งการก าลงังาน๓  การวางแผน

ก าลงัคน  ทั้งในองค์กรของรัฐและเอกชน  มกัจะมีขอบเขตคลา้ยคลึงกนั คือ ก าหนดเป็นโครงการ

หรือกิจกรรมในเร่ืองการสรรหาบุคคลและการเลือกสรร  การจ าแนกต าแหน่งและก าหนดเงินเดือน  

และการก าหนดสภาวะแห่งการท างาน๓๑ 

กระบวนการวางแผนก าลงัคน   มี  ๓  ขั้นตอน  คือ (๑) การจดัท ารายละเอียดเก่ียวกบั

ก าลังคน (Manpower inventory) คือการเตรียมขอ้มูลท่ีเก่ียวกับก าลังคนในปัจจุบนั  ทั้ งในรูป

ปริมาณและคุณภาพ  (๒) การคาดคะเนก าลงัคน (Manpower forecast) หมายถึงการคาดคะเนถึง

ก าลงัคนในระยะเวลาท่ีก าหนดไวใ้นอนาคต  ในรูปของจ านวนรวม (Gross numbers) หรือในรูป

ของการแบ่งประเภท เช่น ก าลงัคนท่ีตอ้งใชค้วามช านาญ  ระดบัการศึกษาและประสบการณ์ เป็น

ตน้ และ (๓) แผนก าลงัคน (Manpower plan) เป็นปฏิบติัการเฉพาะหรือท าโครงการ (Blueprints) 

เพื่อเช่ือมโยงระหวา่งการคาดคะเนก าลงัคนและการจดัท ารายละเอียดเก่ียวกบัก าลงัคนเขา้ดว้ยกนั๓๒ 

การวางแผนก าลงัคนนั้นเป็นการคาดคะเนล่วงหน้าว่า  องค์กรนั้นตอ้งการคนแบบใด 

จ านวนเท่าใด เม่ือใด อาจหาไดจ้ากท่ีไหน  ดงันั้นจึงมีขอ้ควรพิจารณาไดแ้ก่ ส ารวจความตอ้งการใน

                                                           
๓  เกรียงศกัด์ิ  เขียวยิง่, การบริหารรัฐกจิ แนวคดิ  หลกัการ และการปฏิบัต,ิ หนา้ ๑๔๕. 
๓๑ อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๕๒. 
๓๒ เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๕๓. 



๒๔ 

 

 

ปัจจุบนั  ส ารวจคนท่ีขาดหายไปในระยะแผนท่ีก าหนด  วิเคราะห์ประเมินก าลงัคนท่ีตอ้งการใน

อนาคต เป็นตน้๓๓ 

ปัจจยัก าหนดความส าเร็จในการจดัท าแผนทรัพยากรบุคคล ไดแ้ก่ ความมุ่งมัน่  จริงจงั

และเอาใจใส่ของผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ร ระบบขอ้มูล การมีส่วนร่วมของหน่วยงานยอ่ยต่าง ๆ 

ในองคก์ร  และการรายงาน ติดตาม และประเมินผล๓๔ การวางแผนงานก าลงับุคคลมีความส าคญั

อย่างยิ่งและมีผลกระทบโดยตรงต่อการบริหารงานของผูบ้ริหารทุกคน  ทั้ งน้ีเพราะไม่ว่าการ

ปฏิบติังานใด ๆ “คน”  มกัจะเป็นปัจจยัส าคญัท่ีเก่ียวขอ้งอยูต่ลอดเวลากบัความส าเร็จของงาน  หาก

ผูบ้ริหารไดมี้การคิดวิเคราะห์  และค านึงถึงปัญหาดา้นน้ีเป็นหลกัอยูเ่สมอแลว้  ก็ยอ่มแสดงวา่การ

ตดัสินใจหรือการด าเนินการใด ๆ ต่อไปนั้นหนทางหรือโอกาสส าเร็จยอ่มมีไดม้าก 

๒.๓.๒ การสรรหาและคัดเลือก การสรรหาและคดัเลือก  การสรรหาบุคคลส าหรับ

องคก์รยุคใหม่อาจจะตอ้งพิจารณาคุณสมบติัดา้นความรู้ท่ีถูกสอนจากสถาบนัการศึกษาวา่เพียงพอ

หรือไม่  โดยอาจตอ้งพิจารณาถึงเน้ือหา  หลกัสูตรและผูส้อน  เพื่อจกัไดพ้ิจารณาว่าตอ้งเพิ่มเติม

ความรู้ดา้นใดบา้ง   

ดงันั้นแนวคิดการสรรหาและคดัเลือกบุคคลจะเนน้คุณภาพของบุคคลมากกว่าปริมาณ  

และมีความพิถีพิถนัในการคดัเลือก๓๕ ความมุ่งหมายของการสรรหาก าลงัคน  คือ การจดัหาผูส้มคัร

งานให้เพียงพอท่ีองค์กรจะคดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมตามความตอ้งการได ้ ก่อนการ

สรรหาและเลือกสรรบุคคล  จ  าเป็นตอ้งวเิคราะห์ความตอ้งการก าลงัคนขององคก์ร  ทั้งดา้นคุณภาพ

และปริมาณ๓๖ 

๑. วธีิการสรรหาบุคคล  วธีิการสรรหาบุคคล  เพื่อไดม้าซ่ึงบุคคลท่ีมีความรู้  ทกัษะ และ

ความสามารถตามท่ีองคก์รตอ้งการนั้น สามารถแบ่งออกไดใ้น ๒ ลกัษณะคือ (๑) การสรรหาบุคคล

                                                           
๓๓ สร้อยตระกลู (ติวยานนท)์ อรรถมานะ, สาธารณบริหารศาสตร์, หนา้ ๑๙ . 
๓๔ ศุภชยั  ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, พิมพค์ร้ังท่ี 

๒, (กรุงเทพมหานคร : บริษทัจุดทองจ ากดั), หนา้ ๑๒๓-๑๒๔. 
๓๕ ประเวศน์     มหารัตน์สกุล , การจัดการทรัพยากรมนุษย์มุ่ ง สู่อนาคต ,  พิมพ์ค ร้ังท่ี   ๒, 

(กรุงเทพมหานคร : ส.เอเชียเพรส, ๒๕๕๑), หนา้ ๒   – ๒ ๑. 
๓๖ เพ็ญศรี  วายวานนท์, การจัดการทรัพยากรคน, พิมพค์ร้ังท่ี ๒, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์

จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, ๒๕๓ ), หนา้ ๖ . 



๒๕ 

 

 

จากภายใน (Internal Recruitment) องค์กรควรมีขอ้มูลพื้นฐานเก่ียวกบัทกัษะและศกัยภาพของ

พนกังานตลอดจนผลการวเิคราะห์ท่ีเก่ียวกบัการประเมินผลงานของบุคคล  วิธีการหน่ึงจะไดบุ้คคล

มาแทนต าแหน่งท่ีวา่ง  อาจจะเลือกจากคนในองคก์รท่ีมีความรู้ความสามารถ โดยการโอนยา้ยหรือ

เล่ือนต าแหน่งข้ึนมา (Transfer and Promotion) วิธีการน้ีจะช่วยประหยดัค่าใชจ่้าย  และท าให้การ

สรรหาเป็นไปไดอ้ย่างรวดเร็ว (๒) การสรรหาบุคคลจากภายนอก (External Recruitment) ซ่ึง

องค์กรอาจด าเนินการด้วยเหตุผล เช่น การบริหารงานในระดับต้นหรืองานระดบักลางภายใน

องคก์ร  จ  าเป็นและตอ้งการบุคคลท่ีมีความรู้  ความเช่ียวชาญ  และความช านาญในงานเฉพาะ  การ

สรรหาบุคคลจากภายนอกเขา้สู่องคก์รจะท าใหอ้งคก์รไดรั้บแนวคิดใหม่ ๆ ซ่ึงแตกต่างจากเดิม๓  

การสรรหาภายในองค์กรนั้นเป็นเร่ืองเก่ียวกับการวางแผน โอน ยา้ย หรือเล่ือนชั้น

ต าแหน่งผูป้ฏิบติังานในองคก์รทั้งน้ีเพื่อจะเป็นการจูงใจให้เขามีขวญั (Morale) ในการท างาน  ส่วน

การสรรหาบุคคลจากภายนอกนั้น  กระท าไดโ้ดยการประกาศแจง้ความประสงค ์ การส่งเจา้หนา้ท่ี

ขององค์กรออกแสวงหาบุคคลตามแหล่งต่าง ๆ เช่น ตามมหาวิทยาลยั หรือสถาบนัทางเทคนิค    

ต่าง ๆ การติดต่อผ่านส านักงานว่าจา้งงาน  ผูส้มคัรอาจเขา้มาสมคัรดว้ยตนเอง  หรือผูส้มคัรอาจ

เขียนจดหมายมาสมคัรงานเอง 

การสรรหาบุคคลมีความมุ่งหมายท่ีจะให้คนท่ีมีความรู้  ความสามารถสูงมาสมคัรเขา้

ท างานตามท่ีตอ้งการ  ซ่ึงในทางปฏิบติัการสรรหาจากแหล่งท่ีมาต่าง ๆ ดงักล่าวแลว้  จึงมีวิธีการ

ชกัชวนหรือจูงใจด้วยวิธีต่าง ๆ ซ่ึงพอประมวลไดด้งัน้ี  การประกาศชักชวนหรือโฆษณา  จดัท า

บญัชีรายช่ือและสถานท่ีตั้งของโรงงาน วิทยาลยั มหาวิทยาลยั  ส านกัจดัหางาน สหภาพแรงงาน 

และหน่วยแนะแนวอาชีพ  และแจง้เร่ืองต าแหน่งงานให้ทราบเป็นระยะ ๆ   เปิดโอกาสให้บุคคล

ทั่วไปหรือสถาบันการศึกษาต่าง ๆ มาชมกิจการของหน่วยงาน ประกาศโฆษณากิจการ

ความกา้วหนา้หรือผลงานดีเด่นของหน่วยงานในส่ือมวลชนต่าง ๆ ให้แพร่หลาย  และให้คนงานท่ี

ท างานอยู่แล้วแนะน าให้ ๓ การเลือกสรรบุคคลจะไม่ก่อให้เกิดผลอย่างแทจ้ริงจนกว่าขั้นตอนท่ี

ส าคญั ๓ ขั้น ไดด้ าเนินการแลว้ คือ (๑) ก าหนดส่ิงท่ีตอ้งการของงานท่ีจะเลือกสรรคนมาบรรจุไว้

                                                           
๓  พิชิต  เทพวรรณ์, การจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, หนา้ ๒  . 
๓  อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๖ -๖๑. 



๒๖ 

 

 

เป็นการแน่นอน  (๒) ก าหนดคุณสมบติัของคนท่ีจะตอ้งมีในการท างานนั้นไวอ้ย่างแน่ชดั (๓) ได้

ป่าวร้องใหค้นมาสมคัรเพื่อท าการเลือกสรรแลว้๓๙ 

๒. ขั้นตอนการสรรหา  ขั้นตอนในสรรหาและการคดัเลือกบุคคลท่ีมกัจะใชด้ าเนินการ

เรียงตามล าดบัไดด้งัน้ี  ๑) การตอ้นรับผูส้มคัร  ๒) การสัมภาษณ์ชั้นตน้ ๓) การกรอกใบสมคัร ๔) 

การสอบคดัเลือก ๕) การสัมภาษณ์ ๖) การสอบประวติั   ) การตรวจสุขภาพ   ) การคดัเลือกขั้น

สุดทา้ย  ๙) การบรรจุ การแนะน าตวัเขา้ท างาน   การติดตามผล๔   หรือกระบวนการเลือกสรรบุคคล

อีกรูปแบบหน่ึง คือ  ๑) การก าหนดคุณสมบติัและคุณวุฒิ  ๒) การตรวจสอบใบสมคัร ๓) การ

วเิคราะห์คุณสมบติัหรือคุณวฒิุเบ้ืองตน้  ๔) การสัมภาษณ์ขั้นตน้  ๕) การทดสอบ  ๖) การสัมภาษณ์

ขั้นสุดทา้ย   ) การบรรจุแต่งตั้ง๔๑ 

๓. การพิจารณาวิธีการสอบและทดสอบที่มีประสิทธิภาพ  องค์กรจ าเป็นตอ้งประเมิน

บุคคลผูม้าสมคัรงานเพื่อคาดคะเนผลการท างานในสภาพการท างานของจริง  การวดัอยา่งเป็นระบบ

และเป็นปรนยัเป็นกระบวนการท่ีนิยมใชใ้นการคาดคะเนใหแ้ม่นย  ามากข้ึน   

ปัจจยัท่ีท าการทดสอบไดแ้ก่ ความฉลาด  ความถนดัตามธรรมชาติ ความส าเร็จในการ

เรียนรู้  ความสนใจ  บุคลิกภาพ  การทดสอบความฉลาดเร่ิมพฒันามาก่อน  ส่วนการทดสอบ

บุคลิกภาพเพื่อการเลือกสรรคนเข้าท างานยงัใช้ไม่ได้แม่นย  านัก  ยงัต้องพฒันาต่อไป  ได้มี

แนวความคิดส าคญัในการใช้แบบทดสอบ  คือการใช้แบบทดสอบทุกชนิดควรจะให้มีความแม่น

ตรงตามสภาพความเป็นจริง  ซ่ึงเป็นเร่ืองเฉพาะเจาะจง และตอ้งพิสูจน์ไดว้่ามีอยู่เสมอในการใช้

แบบทดสอบ หลกัการน้ีเป็นท่ียอมรับทั้งในทางวชิาการและทางกฎหมาย๔๒การพิจารณาวิธีการสอบ

และทดสอบท่ีมีประสิทธิภาพและก่อให้เกิดความยุติธรรมนั้น  อาจกล่าวไดว้่ามีอยู่หลายประการ 

ไดแ้ก่ (๑) ความสามารถวดัส่ิงท่ีตอ้งการวดัไดห้รือความเท่ียงตรง (Validity) คือหากผลการสอบดี 

ผลการปฏิบติังานของบุคคลผูน้ั้นเม่ือเข้าท างานก็ควรจะดีตามด้วย  หรือการสอบนั้นจะต้องมี

ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในต าแหน่ง เช่น สอบวิชาภูมิศาสตร์  ก็ควรจะพิจารณาเฉพาะ

ความรู้ในทางภูมิศาสตร์  ซ่ึงไม่เก่ียวกบัลายมือ  หรือภาษาเขียน (๒) มีผลแน่นอนสม ่าเสมอเป็นท่ี
                                                           

๓๙ เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๖๔. 
๔  เกรียงศกัด์ิ  เขียวยิง่, การบริหารรัฐกจิ แนวคดิ  หลกัการ และการปฏิบัติ, หนา้ ๑๔๖. 
๔๑ อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๖๕-๖ . 
๔๒ เพญ็ศรี  วายวานนท,์ การจดัการทรัพยากรคน, หนา้ ๙๕. 



๒  

 

 

เช่ือถือได ้(Reliability) หมายถึงความสม ่าเสมอของเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดั ซ่ึงจะไดผ้ลไม่วา่จะเป็น

โอกาสท่ีต่างกนัหรือเวลาท่ีต่างกัน  และ (๓) มีธงค าตอบท่ีแน่นอน (objectivity) คือตอบถูกได้

คะแนน  ตอบผดิไม่ไดค้ะแนน มิใช่ค าตอบท่ีถูกใจกรรมการจะเป็นค าตอบท่ีถูกตอ้ง  คือเป็นไปตาม

ความนึกคิดในใจ (Subjectivity) ของกรรมการเอง๔๓ นอกจากนั้นยงัมีหลกัเกณฑ์   อ่ืน ๆ อีก ไดแ้ก่ 

การประหยดั (Economy) ความสะดวกในการปฏิบติั (Administrability) เป็นตน้ 

กระบวนการสรรหาจะด าเนินการได้ดี  ตอ้งอาศยัพื้นฐานของการวิเคราะห์งานและ   

การท าประมาณการก าลงัคน  การวิเคราะห์งานซ่ึงให้ขอ้มูลเพื่อการจดัท าขอ้ก าหนดคุณสมบติัคน  

จะบอกให้ทราบถึงประเภทคนท่ีจะเหมาะสมในการบรรจุให้ท างานซ่ึงมีหน้าท่ีความรับผิดชอบ  

ต่าง ๆ การวิเคราะห์จ านวนงานท่ีคน ๆ หน่ึงท าได้  และลกัษณะก าลงัคนปัจจุบนัท าให้สามารถ

ประมาณการหรือวางแผนความต้องการก าลังคนในแง่จ านวนได้ การสรรหาและการคดัเลือก

บุคลากรตอ้งมีความละเอียดรอบคอบ  ตวัผูรั้บผิดชอบในการสรรหาตอ้งท าหน้าท่ีอย่างปราศจาก

อคติคือความล าเอียงในการด าเนินการ เพื่อใหไ้ดบุ้คคลท่ีดีมีความเหมาะสมท่ีสุดเขา้มาปฏิบติังาน 

๒.๓.๓ กระบวนการน าบุคคลเข้าสู่องค์กร เม่ือผา่นหลกัเกณฑ์และวิธีการในการสรรหา

และคดัเลือกบุคคล ขั้นตอนต่อไปท่ีจะต้องด าเนินการหลังจากคัดเลือกได้ตวับุคคลท่ีมีความรู้

ความสามารถเหมาะสมกบัต าแหน่ง แลว้  ซ่ึงเท่ากบัเป็นการเปล่ียนฐานะของบุคคลท่ีได้รับการ

คดัเลือกเข้ามาเป็นผูป้ฏิบติังานโดยสมบูรณ์ มีกระบวนการบรรจุแต่งตั้งบุคคลให้เข้าท างาน

ดงัต่อไปน้ี 

๑. การปฐมนิเทศ บุคคลท างานใหม่ตกอยู่ในภาวะกงัวลและไม่สบายใจไดง่้าย๔๔ 

สังเกตเห็นได้ว่าในระยะแรกของการเข้าท างาน  จะมีคนท างานใหม่ลาออกด้วยเหตุผลหลาย

ประการ ไดแ้ก่  ความไม่เขา้ใจหรือไม่สามารถปรับตวัเขา้กบัองค์กรได ้ การสละสิทธ์ิเพราะเขา้

ท างานท่ีอ่ืนไดเ้น่ืองจากสมคัรเขา้ท างานไวห้ลายแห่ง  มีการเปล่ียนใจไปศึกษาต่อ เป็นตน้  ส าหรับ

เหตุดา้นการปรับตวันั้น  วธีิการปฐมนิเทศท่ีดีจะช่วยไดม้าก  และจะมีผลช่วยลดค่าใชจ่้ายท่ีสูญเปล่า

ในกระบวนการสรรหาและคดัเลือกคนเหล่านั้นดว้ย ดงันั้นการทดสอบต่าง ๆ ไดส้ิ้นสุดลง 

                                                           
๔๓ สร้อยตระกลู (ติวยานนท)์ อรรถมานะ, สาธารณบริหารศาสตร์, หนา้ ๒  -๒ ๑. 
๔๔ สมยศ    นาวีการ, การบริหาร, พิมพค์ร้ังท่ี ๒, (กรุงเทพมหานคร : สมหมายการพิมพ,์ ๒๕๒๕),

หนา้ ๕๒๒.  



๒  

 

 

การปฐมนิเทศเป็นการแนะน าหรือการให้คนท างานใหม่ท าความรู้จกัองค์กร เป็นการ

สร้างความเขา้ใจในการเร่ิมตน้ชีวิตในองค์กร  ขอ้มูลเบ้ืองตน้  ได้แก่  งานท่ีตอ้งท า  ประโยชน์

เก้ือกูลของคนท างาน  เงินเดือน  การทดลองปฏิบติังาน  การลงเวลาท างาน  การหยุดงาน  การร้อง

ทุกข ์ เป็นตน้  การให้ขอ้เท็จจริงทั้งทางบวกท่ีไม่สร้างความคาดหวงัจนเกินไป  และทางลบท่ีอาจ

เป็นไปได้ด้วย  จะช่วยให้คนท างานใหม่ เตรียมตัวเตรียมใจตามความจริง  พร้อมกันนั้ น                 

ในการปฐมนิเทศจะมีการบอกเจง้ความคาดหวงัขององค์กรจากคนท างานดว้ย  ขั้นต่อไปหัวหน้า

งานจะท าหนา้ท่ีปฐมนิเทศอีกชั้นหน่ึง  ไดแ้ก่  การแนะน าให้รู้จกัหวัหนา้งานและรู้จกัเพื่อนร่วมงาน  

น าชมสถานท่ีท างานและเคร่ืองอ านวยความสะดวกท่ีจ าเป็น  และเร่ืองท่ีเก่ียวกบังานโดยตรง๔๕   

ดว้ยเหตุผลเหล่าน้ีโครงการแนะน าตวัและการปฐมนิเทศท่ีมีประสิทธิภาพมีความมุ่ง

หมายท่ีส าคญั  คือการลดความกงัวลของพนกังานใหม่  ขอ้มูลทางดา้นสภาพแวดลอ้มของงานและ

ผูบ้ ังคับบัญชาจะจดัหาให้กับบุคคลใหม่  เพื่อนร่วมงานถูกแนะน าให้รู้จกั  และสนับสนุนให้

พนกังานใหม่ถามปัญหาต่าง ๆ  

๒. การทดลองปฏิบัติงาน การทดลองปฏิบติังาน  เป็นขั้นตอนสุดทา้ยของระบบ

การสรรหาและคดัเลือกบุคลากรซ่ึงมีความส าคญัอย่างยิ่ง ทั้งน้ีเน่ืองจากการทดสอบโดยผ่านการ

คดัเลือกมาแลว้นั้น  ยงัไม่อาจรับรองไดว้่าจะเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการท างานไดอ้ย่างแทจ้ริง  

จึงควรใหมี้ระยะเวลาการทดลองปฏิบติังานอยูช่ัว่ระยะเวลาหน่ึง   

โดยทัว่ไปแลว้มกัจะก าหนดระยะเวลาไวร้ะหว่าง ๖ เดือน  ถึง ๑ ปี  เม่ือเห็นวา่สามารถ

ท างานในต าแหน่งดงักล่าวได ้ มีความประพฤติดีและเหมาะสม  จึงจะแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งถาวร

ต่อไป๔๖ ในการบรรจุบุคลากรใหม่จะมีการแบ่งเป็น ๒ ประเภท  คือประเภทท่ีท าหน้าท่ีทางการ

บริหาร  กบัประเภทผูป้ฏิบติังาน  หรือผูท่ี้ไม่ท  าหนา้ท่ีทางการบริหารซ่ึงตอ้งทดลองงานในระยะ ๑ 

เดือน ถึง ๓ เดือน  หรือมากกว่านั้น  แต่ไม่เกิน ๑ ปี  ในระยะดงักล่าวน้ี  ถา้บุคลากรใหม่สามารถ

ท างานไดดี้  มีมาตรฐาน  เม่ือครบก าหนดก็จะไดรั้บการบรรจุถาวร๔  แต่ในทางตรงขา้มหากไม่

สามารถท างานไดก้็อาจตอ้งลาออกจากงานไป  บางคร้ังพบว่า  บุคลากรใหม่ลาออกก่อนจะครบ
                                                           

๔๕ เพญ็ศรี  วายวานนท,์ การจดัการทรัพยากรคน,  นา้   - ๑. 
๔๖ ไพโรจน์    สิตปรีชา, การบริหารงานบุคคลในรัฐวิสาหกิจ, (นนทบุรี : มหาวิทยาลัย                

สุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๔๖), หนา้  ๓๕. 
๔  บรรยงค ์ โตจินดา, การบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑๖๖-๑๖ . 



๒๙ 

 

 

ระยะทดลองงาน  เน่ืองจากความไม่ถนดัในงานท่ีท า  ไม่ชอบองคก์รท่ีท าอยู ่ ไม่สามารถปรับตวัให้

เขา้กบัผูบ้ริหารและผูร่้วมงานได ้จึงออกไปก่อนครบก าหนด 

๓. การจัดแบ่งงาน  การบริหารงานบุคคลนั้น ถือว่าการจ าแนกต าแหน่งเป็น

กระบวนการหน่ึงซ่ึงมีความส าคญัเป็นอยา่งยิง่  ทั้งน้ีเพราะวา่  ก่อนท่ีจะรับบุคคลเขา้ท างาน  หรือให้

รับผิดชอบเร่ืองใด  จะตอ้งก าหนดให้แน่ชดัวา่  มีงานอะไรบา้งท่ีจะตอ้งท า หรือมีความรับผิดชอบ

เพียงใด  และผู ้ท่ีท  างานนั้ นจะต้องเป็นผู ้ท่ีมีความรู้ความสามารถแค่ไหน พร้อมกับก าหนด

ค่าตอบแทนเป็นการล่วงหนา้วา่จะใหเ้ท่าไรดว้ย   

การจ าแนกต าแหน่งเป็นวธีิหน่ึงซ่ึงจะอ านวยประโยชน์ในการเลือกสรรและบรรจุบุคคล

ท่ีมีความรู้ความสามารถให้ด ารงต าแหน่งท่ีเหมาะสมกบังาน  รวมทั้งการก าหนดค่าตอบแทนท่ี

เหมาะสมกบัหน้าท่ีความรับผิดชอบ อนัจะเป็นการสร้างความเป็นธรรมในการจ่ายค่าตอบแทน  

โดยเฉพาะอยา่งยิง่จะเป็นไปตามหลกัการท่ีวา่ Equal pay for equal work๔   การจ าแนกต าแหน่งงาน

มีสาระส าคญั ๓ ประการ คือ ๑) การจ าแนกต าแหน่ง เป็นการก าหนดและตีราคาต าแหน่งโดยถือ

เป็นงานหลกั  ๒) การจ าแนกต าแหน่ง เป็นแผนการบริหารงานบุคคลอยา่งหน่ึง  ซ่ึงก าหนดหนา้ท่ี  

และความรับผดิชอบของต าแหน่งต่าง ๆ ไวแ้น่นอน  และ ๓) การจ าแนกต าแหน่งเป็นกระบวนการ

บริหารงานบุคคล  กระบวนการหน่ึง  ซ่ึงมีวตัถุประสงค์ท่ีจะสร้างความเป็นธรรมในการก าหนด

อตัราเงินเดือน๔๙ แนวคิดพื้นฐานท่ีส าคญัของระบบการจ าแนกต าแหน่งใหม่  ไดแ้ก่  เป็นระบบท่ี

เอ้ือต่อการจ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรม  และสอดคลอ้งกบักลไกตลาด  เป็นระบบท่ียืดหยุน่  เปิด

โอกาสให้สามารถสร้างกลไกการบริหารงานบุคคลท่ียึดสมรรถนะ  และผลการปฏิบติังานของ

บุคลากร  เป็นระบบท่ีสอดคลอ้งกบัทิศทางการบริหารจดัการในอนาคต  ทนัสมยัและทนักระแส

โลก  และเป็นระบบท่ีอยูบ่นฐานของวฒันธรรม๕  

การก าหนดต าแหน่งท่ีมีประสิทธิภาพทั้งในเชิงเน้ือหาของงานและจ านวนของต าแหน่ง  

ท าให้องค์กรสามารถใชค้นไดต้รงกบังาน และลดปัญหาความไม่เท่าเทียมกนัของเงินเดือนท่ีไดรั้บ

ดว้ยเน่ืองจากคนท่ีอยู่ต  าแหน่งเดียวกนัจะไดรั้บเงินเดือนเท่ากนั นอกจากนั้น  การก าหนดต าแหน่ง

                                                           
๔  อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้  ๙. 
๔๙ เร่ืองเดียวกนั, หนา้   . 
๕  ศุภชยั   ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, หนา้ ๑ ๓. 



๓  

 

 

อย่างเหมาะสมยงัช่วยเสริมสร้างขวญัก าลังใจให้แก่ผูป้ฏิบัติงาน   เน่ืองจากต าแหน่งมีภาระ       

ความรับผิดชอบท่ีไม่กา้วก่ายกนัไม่ทบัซ้อนกนั  ท าให้สามารถปฏิบติังานในหน้าท่ีของตนเองได้

ง่ายข้ึน  ผูป้ฏิบติังานสามารถทราบถึงทางกา้วหน้าในการปฏิบติังานของตนเองในหน่วยงานและ

ภาพรวมของระบบงาน  ว่าตนเองจะสามารถก้าวไปสู่ต าแหน่งใดได้บา้ง  ตอ้งรับผิดชอบหน้าท่ี

อะไรเพิ่มมากข้ึน  ต้องพฒันาตนเองอย่างไร๕๑ เพื่อความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงานการก าหนด

ต าแหน่งท่ีไม่เหมาะสมในเน้ือหานั้นจะสร้างความสับสนให้แก่ผูป้ฏิบติังาน  และจ านวนต าแหน่งท่ี

ไม่เหมาะสมนั้นจะท าให้ตอ้งประสบปัญหาความก้าวหน้าในอาชีพของผูป้ฏิบติังาน  และส่งผล

กระทบต่อสัมฤทธ์ิผลขององคก์รในท่ีสุด 

๔. วธีิการบรรจุแต่งตั้งบุคคล  โดยปกติแลว้การพิจารณาบรรจุแต่งตั้งมีวิธีการอยู ่ ๒ วิธี 

ได้แก่ ๑) การบรรจุแต่งตั้งจากผูท่ี้สอบไดค้ะแนนสูงสุดเรียงตามล าดบัก่อนหลงั  ทั้งน้ีจะบรรจุ

แต่งตั้งจากผูท่ี้สอบไดท่ี้หน่ึงก่อนเรียงตามล าดบัท่ีสอบได ้ การบรรจุโดยวิธีน้ีเรียกวา่ “Rule of one”  

หรือ “Rule of thumb” และ ๒) การบรรจุแต่งตั้งโดยใชห้ลกั  “Rule  of three”  เป็นการบรรจุแต่งตั้ง

โดยพิจารณาคดัเลือกผูส้อบไดค้นใดคนหน่ึงเพียงคนเดียวจากผูท่ี้สอบไดค้ะแนนสูงสุด  ๓ คนแรก  

ในกรณีท่ีมีต าแหน่งวา่งอยู ่๑ ต าแหน่ง  หากมีต าแหน่งวา่ง ๒ ต าแหน่ง  ก็พิจารณาเลือกจากผูท่ี้สอบ

ไดค้ะแนนสูงสุด  ๔ คนแรกเพียง ๒ คน๕๒ ผลดีของการใชห้ลกั Rule of three  คือท าให้สามารถ

พิจารณาผูเ้หมาะสมในการท างานไดดี้ยิ่งข้ึนอีก  เน่ืองจากการสอบไดดี้เป็นท่ี ๑  ไม่ไดเ้ป็นการวดั

อยา่งแน่นอนร้อยเปอร์เซ็นตว์า่ผูน้ั้นจะเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถดีท่ีสุด  และเหมาะสมท่ีสุดใน

การท างานเสมอไป  คนท่ีสอบไดค้ะแนนต ่ากวา่อีก ๒ คน  อาจจะมีความสามารถเทียบเท่าเขา หรือ

มากกวา่ก็ได้๕๓  แต่ผลเสียจะเกิดข้ึน  ในกรณีท่ีเกิดความล าเอียงในการพิจารณา  และเป็นช่องทางให้

เกิดการเล่นพรรคเล่นพวก  เลือกเฉพาะพวกพอ้งของตนเขา้ท างานก็ได ้

จากท่ีกล่าวมาแล้วขา้งตน้จะเห็นได้ว่า  การให้ไดม้าซ่ึงบุคคล  เป็นกระบวนการท่ีจะ

ด าเนินการให้ได้มาซ่ึงบุคลากรท่ีดี  มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งหน้าท่ีเข้ามา

ปฏิบติังาน  ช่วยให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ  ประสบความส าเร็จ  และเจริญกา้วหนา้  ดงันั้น
                                                           

๕๑ เร่ืองเดียวกนั, หนา้  ๔. 
๕๒ ไพโรจน์   สิตปรีชา, การบริหารงานบุคคลในรัฐวสิาหกจิ, หนา้  ๓๔. 
๕๓ ชลธิดา    ศรมณี,  การบริหารงานบุคคล, พิมพค์ร้ังท่ี  ๓, (กรุงเทพมหานคร  :  มหาวิทยาลยั

รามค าแหง,  ๒๕๒๒), หนา้ ๓ .  



๓๑ 

 

 

เม่ือไดบุ้คคลเขา้มาสู่องคก์รแลว้  จึงจ าเป็นตอ้งมีการพฒันาบุคลากรเพื่อให้บุคลากรไดป้ฏิบติังาน

ใหมี้ประสิทธิภาพต่อไป เม่ือไดบุ้คคลเขา้สู่องคก์รควรมีการพฒันา และบ ารุงรักษา  รายละเอียดจะ

ปรากฏในหวัขอ้ต่อไป 

 

๒.๔ การพฒันาบุคคล 

การพฒันาบุคคลเป็นเร่ืองท่ีมีความส าคญัท่ีสุดเร่ืองหน่ึงของกระบวนการพฒันาบุคคล  

เพราะจะท าใหก้ารพฒันาบุคคลขององคก์รด าเนินไปอยา่งถูกตอ้งเหมาะสม  สามารถช่วยแกปั้ญหา

ในการบริหารงานของส่วนนั้น ๆ ได ้เปรียบเสมือนการ “เกาถูกท่ีคนั” มิใช่เป็นการฝึกอบรมหรือ

พฒันาไปโดยไม่รู้ปัญหา  สาเหตุและความตอ้งการท่ีแทจ้ริงซ่ึงนอกจากจะไม่ไดผ้ลในแง่ของการ

แก้ปัญหาแล้ว  ยงัเป็นการส้ินเปลืองและสูญเปล่าของการใช้จ่ายงบประมาณและเวลาอีกด้วย 

รายละเอียดการพฒันาบุคคล มีดงัน้ี 

๒.๔.๑ หลกัการทัว่ไปของการพฒันาบุคคล  หลกัการส าคญัมีอยูว่า่ ทรัพยากรมนุษยเ์ก่ง

อยา่งไหนตอ้งพฒันาไปทางดา้นนั้น  ให้เก่งยิ่งข้ึนไปอีก๕๔  องค์ประกอบของการพฒันาทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีส าคญัประกอบดว้ย การเรียนรู้ (Learning) การฝึกอบรม (Training) การพฒันา 

(Development) และการศึกษา (Education) กลยุทธ์ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ ประกอบดว้ย (๑) 

การใหก้ารศึกษาอยา่งเป็นทางการ (Formal education) ไดแ้ก่ การศึกษาทั้งในหลกัสูตรระยะสั้นและ

ระยะยาวจากสถาบนัหรือองค์กรทางการศึกษาในระดบัต่าง ๆ เช่น ปริญญาตรี ปริญญาโท หรือ

ปริญญาเอก  (๒) การประเมิน (Assessment) (๓) การใชป้ระสบการณ์ในงาน (Job experiences) 

และ (๔) วิธีดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Interpersonal relationships) ไดแ้ก่ การให้ค  าแนะน า 

(Mentoring) และการสอนงาน (Coaching) ๕๕    

ขอ้สังเกตบางประการท่ีองค์กรนั้นมีการพฒันาบุคคลดว้ยลกัษณะการเรียนรู้ (๑) มีการ

แกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ อาศยัขอ้มูลในการคิดวเิคราะห์มากกวา่ความรู้สึก  (๒) ใชแ้นวคิดทางสถิติ 

(๓) เรียนรู้จากผูอ่ื้นทั้งในแง่ของความส าเร็จหรือความลม้เหลว (๔) การท างานท่ีมิใช่งานประจ า

                                                           
๕๔ ปราชญา  กลา้ผจญัและศิริพงษ ์ เศาภายน, Modernized Administration/Management  ภาคที่ ๑ 

การบริหารจดัการยุคใหม่,(กรุงเทพมหานคร : ปราชญาพบับลิชช่ิง, ๒๕๕๓), หนา้ ๒ ๕. 
๕๕ พิชิต  เทพวรรณ์, การจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, หนา้ ๑๕ -๑๖ . 



๓๒ 

 

 

หรืองานโครงการก่อนจะน าไปขยายผลปฏิบติัจะมีการทดลองก่อน (Pilot) หรือทดลองปฏิบติัในส่ิง

ใหม่ (Experiment) เพื่อหาจุดอ่อน (๕) มีการเรียนรู้ระหว่างกนั เช่นการรายงาน การแสดงผลงาน 

การฝึกอบรม และ (๖) การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self) หรือการเรียนรู้ตลอดชีวติ(Life long learning) ๕๖ 

การพัฒนาบุคคลต้องพัฒนาตามศักยภาพเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด การพัฒนา

ศกัยภาพอย่างถูกตอ้งเหมาะสมตามพรสวรรค์ ไม่เพียงแต่จะส่งผลดีในระดบับุคคลเท่านั้น แต่จะ

ส่งผลดีต่อองค์กร ภาคสังคม ไปจนถึงการพฒันาประเทศด้วย องค์กรต่าง ๆ ก็สามารถคดัสรร

บุคลากรเขา้ท างานได้เหมาะกับประเภทของงาน หรือมอบหมายงานได้ถูกกบับุคคล และวาง

แผนพฒันาบุคลากรไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพอีกดว้ย การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นหวัใจส าคญัต่อ

การเปล่ียนแปลงองคก์ร มนุษยจึ์งจ าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บการพฒันาตลอดเวลา  

๒.๔.๒ ความมุ่งหมายของการพัฒนาบุคคล  กิจกรรมท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงจะขาด

เสียไม่ไดก้็คือ การพฒันาบุคคล (Personnel development)  ท าไดท้ั้งในแง่การพฒันาตนเองเร่ิมตน้

ด้วยการมีความตั้ งใจท่ีจะปรับปรุงตนเอง  ศึกษาหาความรู้เพิ่มเติม  เป็นต้น  และการพฒันา

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงอาจท าไดโ้ดยการปฐมนิเทศ การสอนงาน   การมอบหมายงาน  การให้ด ารง

ต าแหน่งรักษาการ การส่งไปฝึกอบรมอยา่งเป็นทางการ 

การพฒันาบุคคล  เป็นการด าเนินการด้วยวิธีการต่าง ๆ เพื่อเพิ่มและขยายโลกทศัน์

ส าหรับการปฏิบติังานและการปฏิบติัตนทั้งในงานและสังคมส่วนรวม  ให้แก่บุคลากร  ซ่ึงรวมถึง

การมอบหมายงานพิเศษ  การสอนงาน การให้ค  าปรึกษา แนะน า  การเป็นพี่เล้ียง  การสับเปล่ียน

หมุนเวยีนหนา้ท่ีการงาน  การจดัทศันศึกษา ดูงาน การมอบหมายใหป้ระชุมแทนและการมอบหมาย

ใหเ้ขา้ร่วมกิจกรรมสังคมอ่ืน๕  ความมุ่งหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ขององคก์ร 

ได้แก่  (๑) เพื่อให้องค์กรมีความได้เปรียบทางการแข่งขนั จากการมีทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความรู้ 

ความสามารถ และมีการพฒันาอยู่ตลอดเวลา  (๒) เพื่อให้เกิดความเช่ือมโยง  สอดคลอ้ง และ

ครอบคลุมการพฒันาทรัพยากรมนุษยก์ับกลยุทธ์ขององค์กร  และกลยุทธ์การเรียนรู้ของแต่ละ

บุคคล (๓) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพทรัพยากรมนุษยข์ององค์กร  เน่ืองจากทรัพยากรมนุษยเ์ป็น

                                                           
๕๖ ประเวศน์   มหารัตน์สกลุ, องค์การและการจดัการจดั, หนา้ ๑ ๑-๑ ๒. 
๕  ศุภชยั   ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, หนา้ ๑ ๔.  



๓๓ 

 

 

ทรัพยากรหลกัท่ีจะเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั  ดงันั้นการพฒันาทั้งความรู้ สติปัญญา และ

จริยธรรมของทรัพยากรมนุษยจึ์งมีความส าคญัต่ออนาคตขององคก์รเป็นอยา่งมาก๕  

แนวความคิดในการพฒันาบุคคลในองคก์ร ตอ้งเคารพในสิทธิของบุคคล  การฝึกอบรม

ท่ีเขา้รับการอบรม  ไม่วา่จะเป็นในแง่รูปแบบ  เน้ือหา  และวิธีการ   การมุ่งแกปั้ญหาให้แก่องคก์ร  

มุ่งเสริมการมีส่วนร่วมของผูเ้ขา้รับการอบรมพฒันา  เป็นกระบวนการท่ีมีระบบ  บุคคลท่ีมีทศันคติ

ท่ีเหมือนกนั  การสอดประสานท่ีเป็นระบบอยา่งต่อเน่ืองจะท าใหเ้กิดผลส าเร็จแก่องคก์รได ้๕๙ 

การพฒันาบุคคลในองค์กร  เป็นการสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเอ้ืออ านวยต่อ    

การแสดงออกของศกัยภาพบุคคล  ท าให้เกิดคุณภาพชีวิตในการท างาน  เกิดการพฒันาองค์กร  

รวมทั้งการออกแบบงานใหม่  เป็นกระบวนการเรียนรู้ท่ีมีลกัษณะต่อเน่ืองกนัไปตลอดชีวิตของ

บุคคลในองคก์รมีความเก่ียวขอ้งกบัเร่ือง การฝึกอบรม (Trainning)  การศึกษา (Education) จะเนน้ท่ี

ตวับุคคล  และการพฒันา  (Development)  จะเน้นท่ีตวับุคคลในการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะ

ส าเร็จได้ต้องท าอย่างเป็นกระบวนการ  การท่ีมีระบบ  และท าอย่างต่อเน่ืองติดต่อกนัทุกระดับ  

เพราะคนท่ีมีความรู้  ความเข้าใจ  มีทัศนคติท่ีแตกต่างกันจะไม่สามารถท างานร่วมกันได ้            

การประสานงานใหเ้ป็นระบบอยา่งต่อเน่ืองกนั  จึงจะท าใหเ้กิดผลส าเร็จแก่องคก์รได ้

๒.๔.๓ วธีิการฝึกอบรมบุคคล  การบริหารงานบุคคลเชิงรุกดว้ยการฝึกอบรมบุคคลช่วย

ให้องค์กรมีบุคคลท่ีแสดงออกซ่ึงพฤติกรรม  ทศันคติ  ตลอดจนความรู้และความสามารถ  เป็นไป

ตามทิศทางท่ีองคก์รไดว้างไว ้ ไดแ้ก่ การบรรยาย (Lecture) การประชุม (Conference) การสัมมนา 

(Seminar) การสาธิต (Demonstration) การแสดงบทบาทสมมติ (Role playing) การสร้าง

สถานการณ์จ าลอง (Simulated Training) การใช้กรณีศึกษา (Case study) การจดัโปรแกรมการ

เรียนรู้ (Programmed learning) การใช้โสตทศันูปกรณ์ (Audiovisual techniques) เช่น ภาพยนตร์ 

เทป วิดีโอ คอมพิวเตอร์ มัลติมีเดีย และสัญญาณดาวเทียม  เป็นต้น  การฝึกอบรมโดยใช้

คอมพิวเตอร์เป็นหลกั (Computer base training ; CBT) เพื่อเพิ่มความรู้หรือทกัษะซ่ึงจะช่วยให้

ผูเ้ขา้ร่วมอบรมเรียนรู้วิธีการท างาน  การฝึกอบรมขณะปฏิบติังาน (On the job training ; OJT) เป็น

การสอนงานและให้ทดลองปฏิบติัในสถานท่ีจริง รวมถึงการหมุนเวียนงาน (Job rotation) ซ่ึงเป็น

                                                           
๕  พิชิต   เทพวรรณ์, การจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, หนา้ ๑๕ . 
๕๙ บรรยงค ์  โตจินดา, การบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑   – ๑ ๙.  



๓๔ 

 

 

การฝึกอบรมพนักงาน โดยให้พนกังานเคล่ือนยา้ยจากงานหน่ึงไปยงั อีกงานหน่ึงตามช่วงเวลาท่ี

วางแผนไว ้ รวมถึงการฝึกอบรมผ่านเว๊บ (Web based training ; WBT) โดยใช้เทคโนโลยี

อินเทอร์เน็ต๖  ลกัษณะความตอ้งการในการฝึกอบรม มีสภาพหลายประการท่ีจะอาศยัเป็นเคร่ือง

ช้ีให้เห็นว่าควรจัดให้มีการฝึกอบรมข้ึน  เช่น เม่ือปริมาณการผลิตต ่าลง  การปฏิบัติงานของ

พนกังานเช่ืองชา้ไม่รวดเร็วรัดกุม  ก าลงัขวญัตกต ่า มีการบงัคบับญัชาเลว๖๑ ขาดการประสานงานซ่ึง

สภาพเหล่าน้ีประจกัษ์โดยไม่จ  าเป็นตอ้งวิเคราะห์อย่างเป็นทางการ  อย่างไรก็ดีนักบริหารหรือ

หวัหนา้งาน ควรใหค้วามสนใจและต่ืนตวัต่อการท่ีจะจดัใหมี้การฝึกอบรมอยูเ่สมอ 

๑. ความจ าเป็นของการฝึกอบรมบุคคล   คนถูกสรรหาและคดัเลือกเขา้มาท างานโดย

ค านึงถึงลกัษณะงานท่ีกวา้งมากกวา่ท่ีจะคดัเลือกเขา้มาเพื่อท างานเฉพาะอยา่งใดอยา่งหน่ึง  งานบาง

งานกระจายอยูใ่นส่วนต่าง ๆ ทัว่หน่วยงาน  จึงจ าเป็นตอ้งสร้างความคุน้เคยกบังานของหน่วยงาน

บางแห่ง  หรือบางแผนก  ท าให้ตอ้งมีการปฐมนิเทศ  และฝึกอบรม โครงการของหน่วยงานมกัไม่

อยูน่ิ่ง  แต่มกัเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 

แนวทางท่ีเร็วสุดท่ีจะปรับบุคคลให้เขา้กบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนคือการจดัฝึกอบรม

อย่างมีวตัถุประสงค์ท่ีชดัเจนให้แก่บุคคลทั้งหลายของหน่วยงาน  อาชีพจ านวนมากเป็นอาชีพท่ี

จ ากดัเฉพาะ เช่น ต ารวจ  พนกังานดบัเพลิง  ผูป้ระเมินภาษี  ผูต้รวจสอบอาหาร  พนกังานไปรษณีย ์ 

วศิวกรสุขาภิบาล นกัสังคมสงเคราะห์ ฯลฯ ดงันั้นทกัษะเฉพาะท่ีจ าเป็นส าหรับงาน  หรืออาชีพนั้น

จึงไม่มีการสอนในสถานศึกษาทัว่ไป  ท าใหต้อ้งมีการจดัฝึกอบรม  การพฒันาทกัษะของบุคลากรท่ี

มีอยูใ่หส้ามารถท างานได ้ เป็นวธีิการท่ีเหมาะสมกวา่การหวงัพึ่งการสรรหา  และคดัเลือกเพื่อให้ได้

คนท่ีมีทกัษะท่ีจ าเป็น วิธีการฝึกอบรมต่าง ๆ ช่วยกระตุน้ให้เกิดความต่ืนตวัในงานไดม้ากกวา่การ

ปล่อยให้บุคลากรเรียนรู้จากการลองผิดลองถูกตอ้งด้วยตนเอง และการฝึกอบรมตอ้งท าอย่าง

ระมดัระวงั  การวางแผนเตรียมการ และคิดอย่างรอบคอบ  มิฉะนั้นอาจน ามาซ่ึง     ความสูญเสีย

มากกวา่ประสิทธิภาพ เกิดความยุง่เหยงิมากกวา่ความเป็นระเบียบ๖๒ 

                                                           
๖  พิชิต   เทพวรรณ์, การจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์, หนา้ ๑๖ -๑๖ . 
๖๑ เกรียงศกัด์ิ   เขียวยิง่, การบริหารรัฐกจิ แนวคดิ  หลกัการ และการปฏิบัติ, หนา้ ๑๕๒. 
๖๒ ศุภชยั  ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, หนา้ ๑  -

๑  . 



๓๕ 

 

 

๒. วิธีการฝึกอบรม  ในปัจจุบนัศาสตร์และศิลป์ของการฝึกอบรมกา้วหนา้ไปไกลมาก 

โดยเฉพาะในสังคมปัจจุบนั  องค์กรจะตอ้งมีการฝึกอบรมไปดว้ย โดยใชเ้ทคนิควิธีการฝึกอบรมท่ี

ดึงดูดใจประเภท   ต่าง ๆ ให้ตอ้งฝึกอบรมบุคคล  มีการจดัตั้งสถาบนัและหลกัสูตร  สาขาวิชาท่ี

หลากหลายเพื่อการฝึกอบรม  เช่น ธรรมนิติ  ของราชการมีกรมส่งเสริมอุตสาหกรรม กรมส่งเสริม

การส่งออก  และของมหาวทิยาลยับางแห่ง  ในรูปของ Mini – MBA.  และอ่ืน ๆ แต่สรุปแลว้วิธีการ

ท่ีใชก้นัอยูมี่ดงัน้ี (๑) การบรรยาย  ประกอบการใชส่ื้อต่าง ๆ ให้ขอ้คิดและวิชาการ  ส่วนประกอบ  

คือ ขนาดของกลุ่ม ระยะเวลาฝึกอบรม  ความสามารถของผูบ้รรยาย  และการเร้าความสนใจ (๒) 

การประชุมอภิปรายหรือการสัมมนา (Pannel and seminar) ในรูปแบบ Directed, Consultative, และ 

Problem solving ใหคิ้ดพิจารณาหาวธีิแกปั้ญหาตามหวัขอ้เร่ืองและความน่าเช่ือถือของผูท้รงคุณวุฒิ

ท่ีมาเป็นวิทยากร (๓) เขา้ร่วมฟังบรรยายสรุปผลงานหรือผลงานวิจยั (Symposium)ความสนใจ

ข้ึนอยูก่บัหวัขอ้เร่ืองและประโยชน์ของกลุ่มอาชีพ  เช่น  การประชุมรายงานผลงานของสมาคมร่วม

อาชีพ (๔) กรณีศึกษาตวัอยา่ง (Case – study) เสนอเหตุการณ์จ าลองของจริงให้แสดงความคิดและ

หาวธีิแกปั้ญหา (๕) การแสดงบทบาท (Role playing) เช่น ในธุรกิจขายประกนัใชใ้นการเปิด – ปิด 

การขาย  หรือการตอบขอ้โตแ้ยง้ของลูกคา้เหมือนอยูใ่นสถานการณ์จริง  มีการสังเกตประเมินและ

อภิปรายพฤติกรรมของผูแ้สดงบทบาท (๖) การสาธิต  (Demonstration)  เช่น  การขายเคร่ืองครัว

ของ  ทปัเปอร์แวร์ ลีนาแวร์เคร่ืองไมโครเวฟ ฯลฯ  และการขายตรงเคร่ืองส าอางค์  เป็นต้น  หรือ

แสดงกระบวนการท างานหรือวิธีปฏิบติั  มีการยกตัวอย่างของจริงและการท างานจริงในการ

ฝึกอบรม ( ) วิธีให้ท างาน  เช่น การทดลองเรียนงาน (Understudies) การหมุนเวียนงาน (Job  

rotation) การสอนงาน  (Coaching) เรียนรู้การบริหารในรูปกรรม (Multiple  management) และ ( ) 

การฝึกอบรมบุคลากรระดบับริหาร ใช้วิธี คือ  เขา้โครงการอบรมในมหาวิทยาลยั โดยไม่ได้รับ

ปริญญา ฝึกอบรมดว้ยเกมส์ผูบ้ริหาร การฝึกเป็นผูน้ าและการท างานเป็นทีม  และการฝึกทดสอบ

ความเป็นผูน้ า๖๓ 

๒.๔.๕ อุปสรรคการพฒันาบุคคล  อุปสรรคและปัญหาส าคญัของการพฒันาบุคคล เกิด

จากหลายสาเหตุดว้ยกนั คือ (๑) ขาดนโยบายและทิศทางการพฒันาบุคคลท่ีชดัเจน  (๒) ขาดเทคนิค

วิธีการพฒันาบุคคลท่ีถูกตอ้งทนัสมยัและเหมาะสมกบัองค์กร เจา้หน้าท่ีท่ีรับผิดชอบงานพฒันา

                                                           
๖๓ บรรยงค ์ โตจินดา, การบริหารงานบุคคล, หนา้ ๒ ๑-๒ ๒. 



๓๖ 

 

 

บุคคลท่ีมีความรู้ความเขา้ใจและความช านาญในการปฏิบติังานพฒันาบุคคลอยา่งแทจ้ริงยงัมีจ  านวน

ไม่มาก  ท าให้งานพัฒนาบุคคลท่ีด าเนินการอยู่ไม่มีคุณภาพเท่าท่ีควร  (๓) ขาดการยอมรับ

ความส าคญัของการพฒันาบุคคล  จากผูบ้ริหารและผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงอย่างแทจ้ริง  (๔) ขาด

ส่ิงจูงใจในการพฒันาบุคคล ส่ิงท่ีจะท าให้บุคคลมองเห็นความส าคญัและประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจาก

การพฒันาบุคคลอยา่งชดัเจนและรวดเร็วพอสมควร  และ (๕) ขาดทรัพยากรท่ีจ าเป็นอยา่งเพียงพอ

ในการพัฒนาบุคคล  ทั้ งงบประมาณ อาคารสถานท่ี วสัดุอุปกรณ์  วิทยากร  และเจ้าหน้าท่ี

ฝึกอบรม๖๔ ตวัอย่างการจดัฝึกอบรมของรัฐวิสาหกิจในปัจจุบนัมีปัญหาและอุปสรรค  ท่ีน่าสังเกต

บางประการดังต่อไปน้ี คือ หลักสูตรท่ีจัดข้ึนค่อนข้างจะล้าหลัง  ฝึกอบรมโดยไม่มีการจดัท า

แผนการฝึกอบรมไวใ้ห้ชดัเจนแน่นอน ส่วนใหญ่ยงัไม่เห็นความส าคญัของการจดัให้มีการติดตาม

ผลการฝึกอบรม (follow-up)๖๕ 

ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า  การพฒันาบุคคลท าให้องค์กรพฒันาและด าเนินการไปอย่าง

ถูกตอ้งเหมาะสมมีหลักการ  คือพฒันาบุคคลตามศกัยภาพให้เต็มท่ี มุ่งหมายเพื่อเพิ่มและขยาย

วิสัยทศัน์ แกปั้ญหาให้แก่องค์กร ส่งเสริมบุคคลในทุกดา้น และมุ่งให้เกิดการประสานเป็นระบบ

ต่อเน่ืองของการท างานและทศันคติให้ไปในทิศทางเดียวกนั การฝึกอบรมบุคคลเป็นการพฒันา

บุคคลเชิงรุก ซ่ึงมีความมุ่งหมายเพื่อองคก์รและส่วนบุคคล  ซ่ึงมีความจ าเป็นตอ้งพฒันาบุคคล  อนั

เน่ืองมาจากลกัษณะงานเฉพาะใหท้นัการเปล่ียนแปลง ขจดัปัญหาการพึ่งพาการสรรหาและคดัเลือก  

ช่วยให้ต่ืนตัวในการท างาน  ความเป็นปึกแผ่นและประสานงานขององค์กร ลดความสูญเสีย

ผลประโยชน์ขององค์กร  วิธีการฝึกอบรมท่ีนิยม คือการบรรยาย การสัมมนา ฟังบรรยายสรุปผล

งาน กรณีศึกษาตวัอยา่ง การแสดงบทบาท  การสาธิต  วธีิใหท้  างาน  และเขา้โครงการฝึกอบรม และ

อุปสรรคของการฝึกอบรมคือองคก์รขาดนโยบายและทิศทางการพฒันาบุคคลท่ีชดัเจน ขาดเทคนิค

วิธีการพฒันาบุคคล ขาดการยอมรับเร่ืองการพฒันาบุคคล ขาดทรัพยากรท่ีจ าเป็นในการพฒันา

บุคคล ส่ิงส าคญัท่ีจะท าใหอ้งคก์รไดรั้บผลงานเพิ่มคือการบ ารุงรักษาบุคคล ดงัจะกล่าวต่อไปน้ี 

 
                                                           

๖๔ ธีรยุท ธ์   ห ล่อ เ ลิศ รัตน์ ,  การบริหารงานบุคคลภาครัฐ ,  พิมพ์ค ร้ัง ท่ี  ๑๔,  (นนทบุ รี  :  
มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๔๖), หนา้ ๖๖๖-๖๖ . 

๖๕ ไพโรจน์   สิตปรีชา ,  การบริหารงานบุคคลในรัฐวิสาหกิจ ,  (นนทบุรี  : มหาวิทยาลัย                
สุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๔๖), หนา้  ๔ . 



๓  

 

 

๒.๕ การบ ารุงรักษาบุคคล 

การบ ารุงรักษาบุคคลเป็นการท าให้บุคคลท่ีมีอยู่ให้มีสุขภาพกายและใจท่ีแข็งแรง

สมบูรณ์  โดยส่งเสริม  สนบัสนุน สร้างขวญัและก าลงัใจ ตลอดจนให้ค  าแนะน าให้รู้จกัป้องกนัและ

หลีกเล่ียงเพื่อให้ปราศจากโรคภยั อุบติัภยั  เพื่อให้มีชีวิตท่ียืนยาวและมีความสุขในการท างาน 

พฤติกรรมหน่ึงท่ีมนุษยก์ระท า คือหลีกหนีความเจ็บปวด แสวงหาความสบาย องค์กรจึงตอ้งมี     

การบ ารุงรักษาบุคคล ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดประโยชน์ และส่งเสริมองคก์ร รายละเอียดมีดงัต่อไปน้ี 

ประโยชน์ของการบ ารุงรักษาบุคคล จะก่อใหเ้กิดการเพิ่มผลงานใหสู้งข้ึน ท าใหก้ารสรร

หาคนมาท างานบงัเกิดผลมากข้ึน  เพิ่มพูนก าลงัขวญัและความจงรักภกัดีต่อองคก์ร  ท าให้การเขา้

ออกและการขาดงานบ่อย ๆ ของคนงานลดนอ้ยลง ก่อใหเ้กิดการประชาสัมพนัธ์ท่ีดี ลดอิทธิพลของ

องคก์รภายนอกไม่วา่จะเป็นการแสดงตวัหรือการแสดงศกัยภาพให้ปรากฏ  และลดการปฏิบติัอนั

เป็นการแทรกแซงของรัฐ๖๖ ท่ีส าคญัจะตอ้งมีการจูงใจให้ไดด้ว้ยเพราะประโยชน์ของการจูงใจและ

ส่ิงจูงใจมีมากคือ ประโยชน์ต่อผูป้ฏิบติังาน เกิดความพอใจในแง่ส่วนตวั  เกิดความรักในองค์กร  

การปฏิบติังานของทุกคนภายในหน่วยงานจะเป็นบุคคลท่ี (๑) มีความตั้งใจในการปฏิบติังาน  (๒) 

อุทิศตนเองใหแ้ก่งาน (๓) มีความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ในการปฏิบติังาน  (๔) มีการปฏิบติังานเป็นทีมท่ีดี 

และ (๕) มีความรับผิดชอบในการปฏิบติังาน และ องคก์รสามารถก าหนดวตัถุประสงคข์ององคก์ร

ไดอ้ยา่งชดัเจนและเป็นท่ียอมรับของบุคคลในองคก์ร  เพราะทุกคนในองคก์รไดมี้ส่วนร่วมในการ

ก าหนดวตัถุประสงคน์ั้น  องค์กรไดรั้บการสนบัสนุนในการด าเนินงานตามวตัถุประสงค ์นโยบาย

และทิศทางขององคก์ร  ตลอดจนการด าเนินการต่าง ๆ  ภายในองคก์ร  เพราะองคก์รไดเ้ปิดโอกาส

ใหทุ้กคนในองคก์รไดมี้ส่วนร่วม  งานจะบรรลุตามเป้าหมายขององคก์ร๖  

ปัจจยัท่ีส่งเสริมเพื่อบ ารุงรักษาบุคคลไว ้สามารถอธิบายได้ดังน้ี  (๑) วิธีการจ่าย

ค่าตอบแทน (Pay) ท่ีเท่ากนัและยุติธรรม การปรับระบบท่ีเก่ียวกบัค่าตอบแทนตามผลงาน  การให้

ผลประโยชน์ท่ีเหมาะกบัความตอ้งการและความชอบของแต่ละคน  รวมถึงการให้พนกังานมีส่วน

ร่วมในการพฒันาและประเมินผลการปฏิบติังาน (๒) การให้รางวลั (Reward) จะช่วยให้องค์กร

                                                           
๖๖ อุทยั   หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑๕ . 
๖  พธุทรัพย ์ มณีศรี, การจูงใจและบ าเหน็จความชอบ, (นนทบุรี : มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 

๒๕๔๖), หนา้ ๕๖๓-๕๖๕. 



๓  

 

 

เขา้ถึงความตอ้งการของบุคคลไดอ้ยา่งเหมาะสม  ไดผ้ลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน  เกิดความผูกพนัต่อ

องค์กร  และยอมรับในการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได ้ (๓) ผลการปฏิบติังาน (Performance) ตอ้งมี

ความชัดเจนด้านความรับผิดชอบหรือมาตรฐานท่ีว ัดผลงาน  (๔) ความผูกพันต่อองค์กร 

(Commitment) เกิดข้ึนได้เม่ือองค์กรได้มีการอธิบายถึงนโยบาย ภารกิจ และกลยุทธ์ขององค์กร

ใหก้บับุคคล  แลว้กระตุน้บุคคลให้น าความคิดเห็นมาแลกเปล่ียนกนั รวมถึงมีการส่ือสารกบับุคคล

ในลกัษณะต่าง ๆ ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ  ตลอดจนการสร้างโอกาสให้บุคคลมี

ส่วนร่วมในการท าใหร้ะบบการงานดีข้ึน๖  

การใหบ้  าเหน็จความชอบก็เป็นอีกวธีิการหน่ึงท่ีบ ารุงรักษาบุคคล มีวตัถุประสงคท่ี์จะจูง

ใจให้ผูป้ฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน  การให้บ าเหน็จความชอบจะตอ้งมีวิธีการพิจารณาท่ีมุ่ง

ให้เกิดผลในการบริหารงานบุคคลท่ีจะจูงใจผูป้ฏิบติังานเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน

และการบริหารงานโดยส่วนรวมบังเกิดผลดี  และการพิจารณาให้บ าเหน็จความชอบถือเป็น

กิจกรรมหน่ึงของงานบริหารงานบุคคล ดงันั้น การพิจารณาวินิจฉยั  การตดัสิน จึงตอ้งยึดหลกัการ

ของระบบคุณธรรม  โดยเฉพาะหลกัความสามารถและหลกัความเสมอภาค  การพิจารณาบ าเหน็จ

ความชอบถือว่าเป็นงานส่วนหน่ึงในหน้าท่ีของผูบ้งัคบับญัชาและหัวหน้างาน  การพิจารณาให้

บ าเหน็จความชอบจะตอ้งมีวิธีการและเคร่ืองมือช่วยการพิจารณาตดัสินให้เป็นไปตามหลกัการ 

กฎหมายและระเบียบต่าง ๆ เพื่อให้การพิจารณามีหลกัมีเกณฑ์และเป็นไปในแนวทางเดียวกนั และ

วิธีการให้บ าเหน็จความชอบจะต้องแตกต่างกันไปตามวตัถุประสงค์และประเภทของบ าเหน็จ

ความชอบ๖๙ 

ระบบการให้ส่ิงจูงใจในภาครัฐไทย  ประกอบดว้ยส่ิงจูงใจ ๒ ประเภท ซ่ึงถือว่าเป็น   

การบ ารุงรักษาบุคคลเช่นกนั ได้แก่ (๑) ค่าตอบแทน การปฏิบติังานตามภาระหน้าท่ีปกติและ

นอกเหนือจากภาระหนา้ท่ีปกติ รวมถึงการปฏิบติังานตามภาระหนา้ท่ีปกติไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ

(๒) สวสัดิการ และประโยชน์เก้ือกูล คือ ท่ีเป็นตวัเงิน และไม่เป็นตวัเงิน เช่น การขอลา  มีบา้นพกั

ให ้เป็นตน้ ค่าใชจ่้ายในการด ารงชีพในการปฏิบติัหนา้ท่ี  เคร่ืองบ่งบอกฐานะทางสังคม เช่น รางวลั

ขา้ราชการดีเด่น  การประกาศเกียรติคุณ สดุดี  ความมัน่คงในอาชีพ และการด ารงชีพ ความกา้วหนา้  

                                                           
๖  อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑  . 
๖๙ พธุทรัพย ์  มณีศรี, การจูงใจและบ าเหน็จความชอบ, หนา้ ๕๖๒-๕๖๓. 



๓๙ 

 

 

และโอกาสในการพฒันาตนเอง   การบ ารุงรักษาบุคคล เป็นกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีจดัข้ึนเพื่อให้บุคคลมี

ความพึงพอใจ  มีทศันคติท่ีดีต่อองค์กร  ตลอดจนจูงใจให้ปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล  ได้แก่ การจูงใจ การให้ค่าตอบแทน การมอบหมายงาน การจดัสภาพการท างาน     

การสร้างความสัมพนัธ์ในสถาบนั ความกา้วหนา้ วนิยั การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นตน้ 

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การบ ารุงรักษาบุคคลมีผลต่อบุคคล งาน องคก์ร มีทิศทางเชิงบวก  

เช่น บุคคลมีขวญัและความจงรักภกัดีต่อองคก์ร  ผลงานเพิ่มและสูงข้ึน  องคก์รไดรั้บการสนบัสนุน  

ปัจจยัท่ีส่งเสริมการรักษาบุคคล  คือการจ่ายค่าตอบแทนและสวสัดิการให้เหมาะสมกบัผลงาน ให้

รางวลัหรือบ าเหน็จความชอบ การวดัผลงานได้มาตรฐาน และความผูกต่อองค์กร แมจ้ะมีการ

บ ารุงรักษาบุคคลดีอยา่งไร แต่ก็มีเหตุใหบุ้คคลพน้จากองคก์รจนได ้รายละเอียดมีในหวัขอ้ต่อไปน้ี 

 

๒.๖ การให้บุคคลพ้นจากองค์กร 

การพน้จากองคก์รนั้น เป็นกิจกรรมของการบริหารงานบุคคลท่ีเก่ียวกบัการจดัการเพื่อ

บุคคลในองค์กรได้ออกจากหน่วยงานนั้นไป  ซ่ึง หากมีระเบียบและวิธีการด าเนินการอย่าง

เหมาะสมในแต่ละกรณีแล้วก็จะเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินงานขององค์กรเป็นอย่างมาก ถ้า

ปราศจากระเบียบให้เกิดระบบแลว้ การปฏิบติังานจะสับสนและขาดประสิทธิภาพ วินยัเป็นเร่ือง

เก่ียวกบัการก าหนดพฤติกรรมของคนโดยอาศยัการให้รางวลัและการลงโทษ ก่อนจะให้บุคคลออก

จากองคก์รควรค านึงถึงสาเหตุ และ ประโยชน์หรือโทษท่ีจะไดรั้บดว้ย รายละเอียดมีดงัต่อไปน้ี 

๒.๖.๑ สาเหตุของการพ้นจากองค์กร หน้าท่ีเก่ียวกบัการพน้จากองคก์รของคนท างาน

เป็นงานขั้นสุดทา้ยในกระบวนการบริหารงานบุคคล  เป็นเร่ืองท่ีองคก์รควรท าให้เป็นการจากกนั

ดว้ยดีท่ีสุด  เท่าท่ีจะเป็นไปได ้ เพื่อประโยชน์ของทั้งฝ่ายคนท างาน  องคก์ร  และสังคมส่วนรวม 

การพน้จากองค์กรมีหลายประการ เช่น การเกษียณอายุ กระบวนการปรับตวัของผู ้

เตรียมเกษียณอายุ  เร่ิมด้วยฝ่ายองค์กรให้ขอ้มูลเป็นประโยชน์ในการวางแผนชีวิตบั้นปลายของ

คนท างาน  สถานะทางการเงินเป็นองค์ประกอบส าคญัของการเกษียณอายุอย่างราบร่ืน  รายได้

ภายหลังการพน้จากงานจะเป็นไปตามข้อกฎหมายและข้อตกลงระหว่างองค์กร (เอกชน) กับ

                                                           
   ศุภชยั   ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, พิมพค์ร้ังท่ี 

๒, (กรุงเทพมหานคร : บริษทัจุดทองจ ากดั, ๒๕๔ ), หนา้ ๒๒๖-๒๒ . 



๔  

 

 

คนท างาน  องคก์รอาจช่วยเหลือในการใชเ้วลาวา่งต่อไปดว้ยการพกัผอ่น  และการหารายไดเ้พิ่มเติม

ไดต้ามสภาพการณ์ท่ีเอ้ืออ านวย หรือ การให้คนท างานพกังาน เป็นการระงบัการจา้งชัว่คราวหรือ

ถาวร  ซ่ึงอยูภ่ายใตก้ารควบคุมของกฎหมายและความช่วยเหลือขององคก์รดว้ย  ควรจะไดรั้บความ

ช่วยเหลือ ช่วยเหลือเพิ่มรายไดส้มทบให้ รับเงินชดเชยเพิ่มเติม หรือองคก์รควรจดัช่วยเหลืออ านวย

ความสะดวกหางานใหม่ใหแ้ละการปลดออกเป็นการพน้จากองคก์รท่ีไม่พึงปรารถนาของทุกฝ่าย ๑ 

การพน้จากงานของบุคคลนั้น  เกิดไดเ้ป็นหลายกรณีดว้ยกนั  และแต่ละกรณีเป็นเร่ือง

ส าคญัท่ีจะตอ้งศึกษาหาขอ้เทจ็จริง  หาทางแกปั้ญหาและหาวิธีปฏิบติัเพื่อให้เหมาะสม  ทั้งน้ีเพื่อให้

เกิดผลเสียแก่องคก์รนอ้ยท่ีสุด คือ (๑) การลาออก (Resignation)  (๒) การลดจ านวนเจา้หนา้ท่ีลน้

งาน (Lay off) (๓) การออกเพราะมีเหตุเสียหาย (Discharge) (๔) เกษียณอายุหรือทุพพลภาพ 

(Retirement) (๕) การตาย (Death)  ๒  

กรณีตวัอยา่งการพน้จากงานของราชการเกิดจากสาเหตุ  (๑) การพน้สภาพบุคลากรของ

รัฐดว้ยความสมคัรใจของบุคลากรเอง (๒) การพน้สภาพบุคลากรของรัฐตามเง่ือนไขหรือเง่ือนเวลา

ท่ีก าหนดในเง่ือนไขการเขา้ท างาน เช่น อายุครบ ๖  ปี ตามระเบียบตอ้งออกจากราชการ  (๓)     

การพน้สภาพบุคลากรของรัฐเน่ืองจากการเลิกหรือยุบต าแหน่งหรือลดก าลงัคน และ (๔) การพน้

สภาพบุคลากรของรัฐเพราะเหตุของตวับุคลากรเอง เช่น กรณีตาย  กรณีตอ้งโทษจ าคุกในความผิดท่ี

กระท าโดยประมาทหรือความผิดลหุโทษ กรณีไปรับราชการทหารตามกฎหมายวา่ดว้ยรับราชการ

ทหาร  กรณีหยอ่นความสามารถหรือประพฤติตนไม่เหมาะสมหรือบกพร่องในหนา้ท่ีราชการ  กรณี

มีมลทินมวัหมองเน่ืองจากถูกกล่าวหาวา่กระท าผดิวนิยัร้ายแรง เป็นตน้ ๓ 

๒.๖.๒ การลงโทษ  เม่ือพบวา่บุคคลมีความผดิทางวนิยัจะมีการสืบสวนสอบสวนหาเหตุ

แห่งความผิดและผูท่ี้ตอ้งรับผิด  แล้วตอ้งลงโทษโดยเร็ว และเป็นธรรม  กล่าวคือความผิดอย่าง

เดียวกนัควรไดรั้บโทษเหมือนกนั  และการกระท าใดท่ีถือวา่ผิดหรือไม่ผิดตอ้งเขียนระเบียบไวใ้ห้

ชดัเจน  เป็นหลกัการท่ีเรียกวา่หลกัวนิยัและหลกัความเป็นธรรม  โดยมาตรการลงโทษให้เหมาะสม

กบัเหตุของการกระท าความผดิ 
                                                           

 ๑ เพญ็ศรี  วายวานนท,์ การจดัการทรัพยากรคน, หนา้ ๓  . 
 ๒ ชลิดา  ศรมณี, การบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑๕  – ๑๕๙.  
 ๓ ศุภชยั  ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหม่และส่ิงท้าทาย, หนา้ ๓ ๑-

๓ ๒. 



๔๑ 

 

 

ตามหลกันิติธรรมและความเป็นธรรมในการปฏิบติัต่อพนกังาน  องคก์รตอ้งระบุให้ชดั

วา่ส่ิงใดควรท า (Do) ส่ิงใดไม่ควรท า (Don’t) และเม่ือละเมิดแลว้ตอ้งไดรั้บโทษทางวินยัอยา่งไร 

ล าดบัถดัไปเป็นการกระท าท่ีองคก์รอาจน าไปใชใ้นการเขียนระเบียบและก าหนดโทษทางวินยั  ซ่ึง

โทษทางวินยัจะมีความหนกัเบาข้ึนอยู่กบัลกัษณะของการกระท าท่ีองค์กรก าหนดไว ้ อย่างไรก็ดี  

ระเบียบท่ีองค์กรก าหนดจะยงัไม่มีผลบงัคบัใช้จนกว่าจะมีการตรวจสอบจากเจ้าหน้าท่ีรัฐและ

เจา้หน้าท่ีผูมี้อ  านาจของกระทรวงแรงงานลงตราประทบัว่าเป็นไปตามกฎหมายแรงงาน  จึงจะ

สามารถใชเ้สมือนกฎหมายขององคก์รท่ีจะบงัคบัใชไ้ดก้บัพนกังาน ๔ 

วินัยเป็นเคร่ืองมือส าหรับสร้างเสถียรภาพขององค์กร  ซ่ึงในทางปฏิบติันอกจากจะ

ก าหนดวนิยัใหทุ้กคนยดึถือปฏิบติัอยา่งเคร่งครัดแลว้  ยงัมีมาตรการในการรักษาวินยัให้สัมฤทธ์ิผล

ดว้ย ๕ วนิยั หมายถึงตอ้งการใหมี้ลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาเป็นการปฏิบติัตามขอ้ปฏิบติั

ตามค าสั่ง  ตามระเบียบแบบแผน  หรือเป็นการควบคุมตนเองให้มีความเป็นระเบียบ  ให้อยูใ่นแบบ

แผนหรือให้ตั้งใจท าในส่ิงท่ีดีท่ีเป็นประโยชน์ได้ ๖ เม่ือฝ่าฝืนวินยัย่อมไดรั้บโทษ  ความจ าเป็นท่ี

จะตอ้งมีโทษทางวินยั “วินยั” ตามความหมายในทางรูปธรรมเป็นปทสัถานแห่งความประพฤติซ่ึง

ก าหนดไวเ้ป็นขอ้ปฏิบติัของคนในวงการต่าง ๆ วินยัมีประกาศิตบงัคบัในระดบั “ตอ้ง” คือ “ตอ้ง” 

ปฏิบติัอยา่งน้ี  “ตอ้งไม่”  ปฏิบติัอยา่งนั้น  ผลของการฝ่าฝืนวนิยัจะไดรั้บ  “โทษ”  จากการท่ีก าหนด

วินัยนั้น  ซ่ึงมีผลกระทบกระเทือนถึงสิทธิหรือประโยชน์ของผูฝ่้าฝืนทั้งน้ีระบบวินัยของวงการ   

ต่าง ๆ จะมี “โทษ”  เป็นมาตรการหนุนหลงั เพื่อมีผลบงัคบัท่ีเขม้งวดจึงตอ้งมีระบบการควบคุม 

๑. ระดับโทษทางวินัย ผลกระทบของวินยัจึงเก่ียวกบั “งาน”  และเก่ียวกบั “ศกัด์ิศรี”  

มกัจะก าหนดให้เป็นโทษท่ีมีลกัษณะเป็นการลดผลประโยชน์จากการท างาน  เช่น ลดขั้นเงินเดือน  

หรือตดัเงินเดือน โดยไม่จ่ายเงินเดือน  ลดศกัด์ิศรี  เช่น ตกัเตือน  ต าหนิ หรือภาคทณัฑ์  ให้พน้จาก

องคก์ร  เช่น ไล่ออก ปลดออก ใหอ้อก  

                                                           
 ๔ ประเวศน์  มหารัตน์สกลุ, การจดัการทรัพยากรมนุษย์มุ่งสู่อนาคต, หนา้ ๒๓๙ – ๒๔๑. 
 ๕ อุทยั   หิรัญโต, หลักการบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : โอ.เอส.พร้ินติ้ง เฮาส์, ๒๕๓๑), 

หนา้ ๑๒๕. 
 ๖ ปวีณ  ณ  นคร, วินัยและคุณธรรมของข้าราชการ, (นนทบุรี: มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 

๒๕๔๖), หนา้ ๖ ๑. 



๔๒ 

 

 

นอกจากระดบัโทษท่ีเป็นการลดผลประโยชน์จากการท างาน  และลดศกัด์ิศรีหรือให้พน้

จากองคก์รวชิาชีพแลว้  ในส่วนท่ีเก่ียวกบัขา้ราชการท่ีมีหนา้ท่ีถืออาวุธ  รวมกนัเป็นหมวดหมู่  เช่น 

ทหาร ต ารวจ และเจา้หนา้ท่ีราชทณัฑ์  (ผูคุ้มนกัโทษ)  ของกรมราชทณัฑ์ซ่ึงตอ้งการความเคร่งครัด

ในวินยัเป็นพิเศษ  เพื่อให้สามารถบงัคบับญัชาให้ท างานท่ีเส่ียงอนัตรายได ้ และไม่ให้ใช้อาวุธไป

ในทางท่ีไม่ถูกตอ้ง  จึงมีการลงโทษท่ีเป็นการกระท าต่อร่างกายซ่ึงเรียกวา่ “ทณัฑ์” ดว้ย เช่น ทณัฑ

กรรม  กกับริเวณ ขงั เป็นตน้   ความแตกต่างระหวา่งโทษทางกฎหมายกบัวินยั คือกฎหมายเป็น

เคร่ืองมือของรัฐส าหรับใช้รักษาความสงบเรียบร้อยของสังคมเป็นส่วนรวม  แต่วินัยนั้ นเป็น

เคร่ืองมือส าหรับใชรั้กษาความเป็นระเบียบเรียบร้อยเฉพาะหมู่คณะ  หากมีการฝ่าฝืนหรือไม่ปฏิบติั

ตามวินัยจะได้รับโทษเช่นเดียวกับการละเมิดกฎหมาย  แต่การลงโทษทางกฎหมายมีลักษณะ

แตกต่างกบัการลงโทษทางวินยั   การท างานก็ตอ้งมีวินยั กล่าวคือ (๑) วินยัพื้นฐาน  คือ ขอ้ควร

ประพฤติ  หรือขอ้ควรละเวน้ส าหรับลูกจา้งทัว่ไป เช่น การตรงต่อเวลา ความซ่ือสัตยสุ์จริต  การเช่ือ

ฟังและปฏิบติัตามค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชา  การสร้างความสามคัคีในหมู่คณะ (๒) วินัยเฉพาะ

ต าแหน่ง เป็นขอ้ควรประพฤติ  หรือควรละเวน้ส าหรับลูกจา้งในต าแหน่งหน่ึง ๆ โดยเฉพาะ  โดย

ไม่เก่ียวกบัลูกจา้งอ่ืน เช่น ลูกจา้งเป็นพนกังานขบัรถตอ้งแต่งเคร่ืองแบบตามท่ีก าหนด  พนกังานท่ี

ท าหนา้ท่ีเก่ียวกบัการเงินตอ้งไม่มีหน้ีสินลน้พน้ตวั เป็นตน้ และ (๓) วินยัเฉพาะกิจการ  เป็นขอ้ควร

ประพฤติ หรือควรละเวน้เฉพาะแต่ละกิจการและอาชีพ  เพื่อมิให้เกิดความเส่ือมเสียหายข้ึน  เช่น 

กิจการธนาคาร มีวินยัห้ามพนกังานกูเ้งินลูกคา้แมจ้ะกูเ้ป็นส่วนตวัและกูน้อกเวลา วินยัทหาร  วินยั

ขา้ราชการพลเรือนและวนิยัครู เป็นตน้ ๙ 

๒. วธีิการด าเนินการทางวนัิย  การด าเนินการทางวนิยัในองคก์รโดยส่วนใหญ่ใชว้ิธีการ

ดงัต่อไปน้ี (๑) การใชเ้ทคนิคโดยการให้ค  าปรึกษา การกล่าวตกัเตือนดว้ยวาจาวิธีน้ีเป็นท่ีนิยมมาก

ท่ีสุดในการด าเนินการทางวินยั  นัน่คือ  ผูบ้งัคบับญัชาจะอธิบายให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือบุคคลได้

เขา้ใจว่าการปฏิบติัผิดหรือฝ่าฝืนนั้นมีความส าคญัหรือมีผลกระทบต่อผลงานองค์กรอย่างไร (๒) 

การกล่าวตกัเตือนดว้ยวาจา  แต่มีลายลกัษณ์อกัษรโดยผูก้ระท าผิดท าทณัฑ์บนไวเ้ป็นหลกัฐาน (๓) 

                                                           
   เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๖๙๖-๖๙ . 
   อุทยั  หิรัญโต, หลกัการบริหารงานบุคคล, หนา้ ๑๒๔-๑๒๕. 
 ๙ ประเวศน์  มหารัตน์สกลุ, การจดัการทรัพยากรมนุษย์มุ่งสู่อนาคต, หนา้ ๓๒๙ – ๓๓ . 



๔๓ 

 

 

การยา้ยไปจุดอ่ืน  ทั้ งน้ีอาจจะเป็นเพราะบุคคลได้ถูกมอบหมายให้อยู่ในหน้าท่ี  ท่ีไม่ตรงกับ

ความสามารถ  หรือนิสัยไม่ถูกกบัผูบ้งัคบับญัชาหรือไม่ก็อาจจะเป็นเพราะมีความจ าเป็นตอ้งมีการ

อบรมเพิ่ม  (๔) การตดัเงินเดือน  คือการลดเงินเดือนในเดือนนั้นหรือก่ีเดือนถดัไปต่างกบัการให้พกั

งานโดยไม่ให้เงินเดือน  ส าหรับช่วงระยะเวลาหน่ึง  อาจมีการปลดออกเพียงชัว่ระยะเวลาหน่ึง (๕) 

การด าเนินการทางวนิยั  ใหมี้การปลดออกส าหรับกรณีซ่ึงไดมี้ผลเสียหายอนัเน่ืองจากมีพฤติกรรมท่ี

ผดิบกพร่องอยา่งจงใจเท่านั้น (๖) ใหอ้อก  ใหบุ้คคลลาออก      ซ่ึงนบัวา่เป็นผลดีท่ีจะเป็นตวัอยา่งท่ี

ดีต่อพนกังานอ่ืน ๆ และหวัหนา้งาน และ ( ) การไล่ออก  ซ่ึงนบัวา่เป็นมาตรการท่ีรุนแรงท่ีสุดท่ีจะ

ใหเ้ป็นเคร่ืองมือขั้นสุดทา้ย  หลงัจากท่ีไม่สามารถด าเนินการดว้ยวธีิตามปกติใหเ้กิดผลไดแ้ลว้   

เม่ือบุคคลได้เข้ามาท างานในหน่วยงาน  ปฏิบัติหน้าท่ีตามท่ีได้รับมอบหมาย  ซ่ึง

บางคร้ังงานท่ีท าอยู่อาจไม่เป็นท่ีพึงพอใจ  เกิดความคบัขอ้งใจ  หมดก าลงัใจ  ตอ้งการเปล่ียนงาน  

ถูกลงโทษ หรืออายุมากเกินไปไม่สามารถท างานนั้นได้ต่อไป  งานนั้ นไม่เหมาะกับความรู้ 

ความสามารถ ส่ิงเหล่าน้ียอ่มเกิดข้ึนเสมอ  และการให้พน้จากงานนั้นก็ยงัตอ้งด าเนินการควบคู่กนั

ไปอย่างหลีกเล่ียงไม่พน้  ตราบเท่าท่ีงานบริหารบุคคลยงัคงมีอยู่  แต่การให้พน้จากงานจะตอ้งให้

ความยุติธรรมและถูกตอ้งตามระบบคุณธรรมหรือกฎระเบียบแบบแผน  เพื่อป้องกนัความไม่เป็น

ธรรมอนัจะพึงเกิดข้ึน 

จากการศึกษาการบริหารงานบุคคลในองค์กรตามแนวคิดสมยัใหม่ สรุปความได้ว่า 

บุคคลส าคญัท่ีสุดของการบริหารงานบุคคล และเป็นปัจจยัช้ีความส าเร็จหรือลม้เหลวขององคก์ร ส่ิง

ส าคญัเม่ือมีบุคคลแลว้ตอ้งมีการพฒันาบุคคลเพื่อเพิ่มและขยายวิสัยทศัน์ แก้ปัญหาให้แก่องค์กร 

ส่งเสริมบุคคลในทุกดา้น และมุ่งให้เกิดการประสานเป็นระบบต่อเน่ืองของการท างานและทศันคติ

ให้ไปในทิศทางเดียวกัน  ด้วยการฝึกอบรมบุคคล ปัจจยัท่ีส่งเสริมการรักษาบุคคล  คือการจ่าย

ค่าตอบแทนและสวสัดิการใหเ้หมาะสมกบัผลงาน  การให้รางวลัหรือบ าเหน็จความชอบ การวดัผล

งานไดม้าตรฐาน และความผกูพนัต่อองคก์ร  และการพน้จากงานเป็นขั้นสุดทา้ยของการบริหารงาน

บุคคล แบ่งเป็นพน้จากงานชัว่คราวหรือถาวร มีทั้งท่ีไม่พึงปรารถนาและปรารถนา  สาเหตุการพน้

จากงานคือการลาออก การลดหรือยุบต าแหน่ง เกษียณอายุ  การพน้สภาพเพราะตาย  โทษจ าคุก 

หย่อนความสามารถหรือประพฤติตนไม่เหมาะสม  มีมลทิน ผิดวินัยร้ายแรง เป็นต้น  วิธีการ

                                                           
   เร่ืองเดียวกนั, หนา้ ๓๓  – ๓๓๙. 



๔๔ 

 

 

ด าเนินการทางวนิยั  แบ่งเป็นล าดบั  คือใหค้  าปรึกษาและกล่าวตกัเตือนดว้ยวาจา  กล่าวตกัเตือนดว้ย

วาจาแต่มีลายลกัษณ์อกัษร  การยา้ยงาน  การตดัเงินเดือน  ปลดออก  ให้ออก และไล่ออก ส่วนการ

บริหารงานบุคคลในองคก์รตามแนวคิดทางพระพุทธศาสนาจะไดศึ้กษาในบทท่ี ๓ ต่อไป 


