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แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 องค์การใด ๆ ก็ตาม จะประสบความส าเร็จมากน้อยเพียงใด มักขึ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ เช่นการ
วางแผน การจัดองค์การ การจัดคนเข้าท างาน การอ านวยการหรือการสั่งการ การรายงาน การบริหารด้าน
การเงิน การควบคุม ฯลฯ ในปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้ “คน” เป็นสิ่งที่จะท าให้ปัจจัยดังกล่าวด าเนินไปได้ด้วยดี 
และบรรลุเป้าหมายที่องค์การได้ก าหนดไว้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาวะปัจจุบันที่องค์การต่าง ๆ จะต้อง
ด าเนินงานภายได้สภาพแวดล้อมที่มีความกดดันและการแข่งขันที่สูง การที่จะท าให้องค์การอยู่ได้และมีการ
พัฒนาให้มีความเจริญเติบโตก้าวหน้าต่อไปนั้น มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพ่ึงพาและอาศัยคนซึ่งถือว่า
เป็นทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบันที่แต่ละองค์การต่างก็ให้ความส าคัญกับงานทรัพยากร
มนุษย์เนื่องจากได้ตระหนักถึงความส าคัญว่างานเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์จะต้องแทรกอยู่ในทุกกิจกรรมของ
องค์การ เพ่ือส่งเสริมและเป็นหลักประกันว่า ทุกกิจกรรมขององค์การจะสามารถด าเนินการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพส่งผลให้นักบริหารต้องให้ความส าคัญต่อทรัพยากรมนุษย์ 
 ดังนั้นในบทที่ 6 นี้ ผู้เขียนจะได้กล่าวถึง แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือที่ให้ท า
ความเข้าใจแนวคิดเบื้องต้นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หลังจากนั้นในบทที่ 7 จะได้กล่าวถึง จริยธรรมกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต่อไป 
 ซึ่งในบทที่ 6 นี้ผู้เขียนจะได้กล่าวถึง แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หลักการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์และกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยมีรายระเอียด ดังนี้ 
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 การบริหารทรัพยากรมนุษย์นับเป็นส่วนส าคัญของกระบวนการบริหารไม่ว่าจะเป็นส่วนของ
หน่วยงานภาครัฐหรือเอกชนก็ตาม เพราะทรัพยากรมนุษย์นับว่าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่สุดต่อผลส าเร็จ
ขององค์การ ดังนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นการก าหนดระบบการบริหารก าลังคนในองค์การ โดย
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้คนในองค์การสามารถปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบของตนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

 ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 เสถียรภาพ พันธุ์ไพโรจน์ (2544 : 5-6) ได้อธิบายว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการจัดวาง
ระบบการจัดการเกี่ยวกับคนในองค์การ โดยมีจุดมุ่งหมายให้คนในองค์การปฏิบัติหน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพ 
ประหยัดและมีประสิทธิผล งานเสร็จรวดเร็วในเวลาที่ก าหนด โดยพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ที่ปลอดภัยและพอใจในผลประโยชน์ตอบแทนการท างาน ทั้งนี้ระบบการจัดการเกี่ยวกับคนในองค์การ
ดังกล่าวจะประกอบด้วย การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแต่งตั้ง การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
ฝึกอบรมและการพัฒนา การออกแบบงาน การบริหารค่าตอบแทน และการวางแผนเพ่ือให้เกิดความต่อเนื่อง
ในต าแหน่ง เป็นต้น 
 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2546 : 2) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า หมายถึง 
กระบวนการที่นักบริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ด าเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์การ พร้อมทั้งสนใจการพัฒนา การบ ารุงรักษาให้สมาชิกท่ีปฏิบัติงานในองค์การ
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สามารถเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถ เพ่ือการทุ่มเทการท างานให้แก่องค์การ และสามารถด ารงชีวิตอยู่ใน
สังคมได้อย่างมีความสุข  
 สถาบันวิจัยและให้ค าปรึกษาแห่งมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ (2546 : 2) อธิบายว่า แนวคิดเรื่อง
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ถือได้ว่าเป็นกรอบแนวคิดหนึ่งที่อยู่ในกลุ่มทฤษฎีการบริหารงานบุคคลยุคใหม่ 
หรือส านักการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยมีแนวคิดส าคัญ ได้แก่ การมุ่งการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การให้มีความสอดคลองหรือเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์การ และถือว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็น
ความรับผิดชอบของนักบริหารทุกฝ่ายในองค์การซึ่งสามารถสรุปลักษณะเด่น ๆ ได ้ดังนี้ 
 1. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการสับเปลี่ยนโดยให้ความส าคัญกับสภาพแวดล้อมภายนอก
ขององค์การ เช่น กฎหมาย เศรษฐกิจ สังคม การเมือง วัฒนธรรมและเทคโนโลยี เป็นต้น 
 2. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยค านึงถึงการแข่งขันและความเปลี่ยนแปลงในตลาดแรงงาน 
 3. มองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในฐานะเป็นกระบวนการในระยะยาว 
 4. มองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่เป็นการสร้างทางเลือกเชิงกลยุทธ์และการตัดสิน
เชิงกลยุทธ์ 
 5. ถือว่าทรัพยากรมนุษย์ทุกคนในองค์การมีความส าคัญทั้งในระดับบริหาร และระดับปฏิบัติการ 
 6. มีการจัดการที่เชื่อมโยงและสอดคล้องระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของ
องค์การ 
 7. หน่วยงานย่อยภายในองค์การ ถือว่าเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ ที่มีส่วนรับผิดชอบร่วมกันใน
ความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 สมชาย หิรัญกิตติ (2552 : 30) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า 
 1. เป็นการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 2. เป็นกิจกรรมที่ออกแบบเพื่อจัดหาความร่วมมือกับทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 
 3. เป็นเป้าหมายหนึ่งขององค์การและเป็นเป้าหมายเฉพาะบุคคล 
 สรุปได้ว่า การบริหารหรือจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น เป็นการใช้วิธีการต่าง ๆ ในการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อองค์การ ไม่ว่าจะเป็นการสรรหา การคัดเลือก การ
รักษา การพัฒนา การใช้ประโยชน์ ที่เป็นกระบวนการทั้งก่อนที่บุคลากรจะเข้าสู่องค์การ จนกระทั่งพ้นไป
จากองค์การ 
 

 วัตถุประสงค์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 เป็นที่ทราบกันโดยทั่วไปว่า การบริหารองค์การใดก็ตาม ทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญ
ที่สุดปัจจัยหนึ่ง ที่จะท าให้องค์การมีความเจริญรุ่งเรืองหรือเสื่อมถอย เพราะมนุษย์มีความแตกต่างจากปัจจัย
อ่ืนในแง่ที่ว่า มนุษย์เป็นปัจจัยที่มีหน้าที่ในการรวบรวมปัจจัยอ่ืน ๆ ทั้งหมด ทั้งเงิน วัตถุเครื่องมือเครื่องใช้
และวิธีการท างาน เพื่อให้เกิดการบริหารขึ้น ด้วยเหตุนี้ทุกองค์การจึงต้องการทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพเข้า
มาสู่องค์การ และสามารถใช้ศักยภาพของบุคคลนั้นในการท างานได้อย่ างมีประสิทธิภาพ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จึงมีวัตถุประสงค์กว้าง ๆ ส าคัญ 3 ประการ คือ (พยอม วงศ์สารศรี, 2540 : 7) 
 1. สนองความต้องการทางสังคม ด้วยการค านึงถึงสิทธิ์และประโยชน์พิเศษของบุคคลในสังคม 
และตระหนักถึงความส าคัญของกฎหมาย ระเบียบ และพระราชบัญญัติต่าง ๆ รวมทั้งสภาพการว่างงานที่
เกิดข้ึนในสังคม 
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 2. ตระหนักถึงความคาดหวังทางด้านการบริหารหรือการจัดการ โดยปกติฝ่ายบริหารคาดหวังให้
องค์การเจริญเติบโต ให้ผลผลิตขององค์การเพ่ิมปริมาณสูงขึ้น ดังนั้นงานที่ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ควร
ค านึงถึงคือ การวิเคราะห์งาน การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุ การ
ปฐมนิเทศ การฝึกอบรม และการจ่ายค่าตอบแทน เป็นต้น 
 3. สนองความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องตระหนักว่า คนไม่ใช่
เครื่องจักร แต่คนมีชีวิตจิตใจ มีความรู้สึก ฉะนั้นกิจกรรมต่าง ๆ ที่คิดจะด าเนินการควรเป็นกิจกรรมที่
สนองตอบความต้องการของพนักงานโดยมุ่งพัฒนาความเข้าใจในกระบวนการท างานและเสริ มสร้างการ
ท างานอย่างมีความสุข 
 นอกจากนี้ ดนัย เทียนพุฒิ (2541 : 135-136) และ เฉลิมพงศ์ มีสมนัย (2557 : 18) ได้กล่าวถึง
วัตถุประสงค์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์สรุปได้ ดังนี้ 
 1. เพ่ือเป็นการสรรหา ได้แก่ การเสาะแสวงหาเพ่ือให้ได้คนที่มีความสามารถเหมาะสมกับงาน 
และท่ีส าคัญที่สุดคือ สามารถปรับตนเองเข้ากับวัฒนธรรมของบริษัท หรือปทัฏฐาน ขององค์การ 
 2. เพ่ือเป็นการพัฒนา ได้แก่ การด าเนินการเพ่ือส่งเสริมให้พนักงาน มีความรู้ความสามารถ 
ทัศนคติ และประสบการณ์เพ่ิมขึ้น ในรูปแบบของการฝึกอบรม การศึกษาของพนักงาน การพัฒนาพนักงาน 
เพ่ือให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งปัจจุบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกันก็ด าเนินการ
พัฒนาอาชีพพนักงานให้พร้อมที่จะรับผิดชอบ หรือเติบโตในต าแหน่งที่สูงขึ้น รวมถึงการปรับหรือพัฒนา
องค์การให้เป็นองค์การที่ชนะในการแข่งขันได้ 
 3. เพ่ือเป็นการรักษาพนักงาน ได้แก่ ความพยายามที่จะท าให้พนักงานพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ด้วยการสร้างบรรยากาศให้ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติหน้าที่ มีโอกาสเติบโตก้าวหน้าในหน้าที่
การงานด้านต าแหน่งและมีรายได้พอเพียงกับความเป็นอยู่ ทั้งนี้เป็นความพยายามขององค์การในการบริหาร
เพ่ือสนองความต้องการของพนักงานให้ได้มากที่สุด ภายใต้กฎระเบียบและหลักเกณฑ์ที่จะอ านวยให้สิ่งตอบ
แทนและบริการต่าง ๆ ที่หน่วยงานจัดให้พนักงาน ซึ่งเป็นสิ่งจูงใจในการปฏิบัติงานอย่างหนึ่ง 
 4. เพ่ือเป็นการใช้ประโยชน์ ได้แก่ การใช้คนให้ได้ประโยชน์สูงสุดตามแนวทางในการจัดแผน
ก าลังคน การขยายขอบเขตงานหรือการปรับปรุงงาน การตรวจสอบหรือวินิจฉัยด้านทรัพยากรมนุษย์ ทั้งนี้ ก็
เพ่ือจัดตนหรือใช้คนให้ตรงกับงานให้ปฏิบัติให้เหมาะสมกับความรู้ความสามารถและทักษะคน รวมถึงการ
ไม่ให้คนต้องอยู่ว่างเปล่า ไม่มีหน้าที่รับผิดชอบที่จะท า 
 ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า วัตถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นการก าหนดกรอบของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ว่ามีวัตถุประสงค์ใดบ้างในการบริหารจัดการ เช่น การสรรหา การพัฒนา การรักษา 
การใช้ประโยชน์ ทั้งนี้ก็เพ่ือให้องค์การประสบผลส าเร็จในการจัดการภายในองค์การ 

หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน ได้มุ่งเน้นที่ตัวคนที่ต้องการเพ่ิมพูนสมรรถภาพและ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน รวมทั้งได้ประยุกต์เอาความก้าวหน้าทางด้านการบริหารมาประกอบ ส าหรับ
หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์สมัยใหม่นั้นได้มีนักวิชาการที่ได้เสนอไว้ในลักษณะคล้ายกันผู้เขียนได้
สังเคราะห์และประมวลจากหลักการที่ วิจิตร ศรีสอ้าน และอวยชัย ชบา (2539 : 42-43) เสถียรภาพ     
พันธุ์ไพโรจน์ (2544 : 20-21) และ เชาว์ โรจนแสง (2544 : 16) ทีไ่ด้อธิบายไว้ โดยสรุปสาระส าคัญ ดังนี้ 
 1. หลักความเสมอภาค ยึดถือการเปิดโอกาสที่เท่าเทียมกัน ส าหรับผู้ที่มีคุณสมบัติตามที่ต้องการ
ในการสมัครเข้าท างานโดยไม่มีข้อกีดกัน เรื่องฐานะ เพศ ผิวและศาสนา เป็นการเปิดรับทั่วไป 
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 2. หลักความสามารถ ยึดถือความรู้ความสามารถ หรือหลักคุณวุฒิเป็นเกณฑ์ ในการเลือกสรร
บุคคลเข้าท างาน รวมทั้งการพิจารณาความดีความชอบและการเลื่อนต าแหน่ง 
 3. หลักความมั่นคง ถือว่าการพัฒนางาน เป็นสายอาชีพที่มั่นคงถาวร การที่จะให้ออกจากงาน
จะต้องมีเหตุผล เมื่อพ้นจากต าแหน่งงานแล้วโดยไม่มีความผิด จะต้องมีผลตอบแทนที่สามารถด ารงชีวิตได้
ตามสมควรแก่อัตภาพ 
 4. หลักการพัฒนา ได้แก่ การจัดการให้มีการเพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถของบุคลากรโดยการให้
การศึกษาอบรม จัดระบบการนิเทศ และตรวจตราการปฏิบัติงานที่ดี เพ่ือให้เกิดความเจริญรุ่งเรืองก้าวหน้า
ในหน้าที่การงาน ตลอดจนการจัดระบบการพิจารณาความดีความชอบ และการเลื่ อนต าแหน่งอย่างเป็น
ธรรม 
 5. หลักความเหมาะสม เป็นหลักการใช้คนให้เหมาะสมกับงาน โดยการแต่งตั้งหรือมอบหมายงาน
ที่เหมาะสมกับคุณวุฒิ ความรู้ความสามารถและความถนัดของคน 
 6. หลักความยุติธรรม เป็นหลักปฏิบัติในการบริหารงานบุคคล โดยเว้นจาการเลือกที่รักมักที่ชัง ซึ่ง
มีการก าหนดค่าตอบแทนให้เหมาะสมกับปริมาณและคุณภาพของงานที่รับผิดชอบ โดยยึดหลักงานเท่ากัน
เงินเท่ากัน 
 7. หลักสวัสดิการ ได้แก่ การจัดให้มีระบบสวัสดิการต่างๆ ที่จะเอ้ืออ านวยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถ
อุทิศตนให้กับงานได้เต็มที่ เช่น การจัดที่ท างานให้ถูกสุขลักษณะ การรักษาสุขภาพ ความปลอดภัยและการ
สงเคราะห์ด้านต่าง ๆ 
 8. หลักการเสริมสร้าง ได้แก่ การเสริมสร้างคุณธรรมจริยธรรม ทั้งในทางป้องกันการกระท า
ความผิด การประพฤติมิชอบของบุคลากรและการกวดขันการลงโทษผู้กระท าผิด 
 9. หลักมนุษยสัมพันธ์ ได้แก่ การยอมรับนับถือคุณค่าและศักดิ์ศรีของบุคคลแต่ละคน โดยยึดหลัก
ประชาธิปไตยในการท างาน โดยการเสริมสร้างบรรยากาศและสัมพันธภาพอันดีงาม ให้เกิดขึ้นในระหว่าง
บุคลากรของหน่วยงาน 
 10. หลักประสิทธิภาพ ได้แก่ การท างานใด ๆ จะต้องท าให้เกิดผลที่ดีที่สุด โดยใช้คน เวลา และ
ค่าใช้จ่ายให้น้อยที่สุด การท าเช่นนี้ได้ จะต้องมีการวางแผน การประสานงาน การจัดการศึกษาการแบ่ง
หน้าที่ รวมทั้งวิธีการท างานที่ดี 
 หลักการดังกล่าวจึงเป็นหลักการที่สอดคล้องกับระบบคุณธรรม ที่องค์การส่วนใหญ่โดยเฉพาะ
ภาครัฐมักใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ระบบคุณธรรมอาจมีชื่อเรียกได้หลายแบบ เช่น “ระบบคุณวุฒิ” 
“ระบบคุณงามความดี” “ระบบความรู้ความสามารถ”เป็นต้น ที่มุ่งส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
โดยเลือกสรรคนดีมีความสามารถเข้ามาท างาน เปิดโอกาสให้บุคคลทั่วไปเข้ามาสอบแข่งขันและคัดเลือกคนที่
ดีที่สุด เมื่อเขาท างานให้แล้วก็ให้ความคุ้มครอง ความมั่นคงในการท างาน และเอ้ืออ านวยให้มีการด ารงชีวิตที่
ดีตามอัตภาพเพ่ือรักษาคนดีมีฝีมือไว้เพ่ือให้ท างานกับองค์การได้นานที่สุด พร้อมกันนี้จะต้องป้องกัน และ/
หรือ แก้ไขพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ของบุคลากรในองค์การอีกด้วย 

ขอบเขตการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 อนึ่งในส่วนของการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้น มีทฤษฎีที่เกี่ยวข้องเป็นจ านวนมาก ทั้งนี้ผู้เขียนจะ
ได้น าเสนอแนวคิดท่ีเกี่ยวข้องกับกระบวนการหรือขั้นตอนของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งประกอบด้วย 4 
ขั้นตอนส าคัญคือ 1) การสรรหาและการคัดเลือก 2) การใช้ประโยชน์ 3) การรักษาทรัพยากรมนุษย์ และ 4) 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
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 การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment & Selection) 
 การสรรหาและการคัดเลือก ถือเป็นกระบวนการแรก ๆ ในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นขั้นตอนท่ีมีความส าคัญมาก เพ่ือให้องค์การได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถและคุณสมบัติที่เหมาะสม
กับองค์การ 
 ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545 : 88-89) ได้ให้ความหมายของ การสรรหาและการคัดเลือก ไว้โดย
สรุปดังนี้ 
 การสรรหาบุคลากร หมายถึง กระบวนการในการค้นหาบุคคลที่มีความเหมาะสมกับต าแหน่งที่
องคก์ารต้องการจากแหล่งต่าง ๆ ให้สนใจสมัครเข้าร่วมงานกับองค์การ โดยผู้มีหน้าที่ในการสรรหาบุคลากร 
จะต้องสามารถเข้าถึงแหล่งที่มาของบุคลากร ดึงดูดบุคลากรที่มีศักยภาพเหมาะสมกับงาน ให้เกิดความสนใจ
ที่จะร่วมงานกับองคก์ารอย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้ข้อจ ากัดของระยะเวลาและค่าใช้จ่าย 
 การคัดเลือก หมายถึง กระบวนการต่อเนื่องจากกระบวนการสรรหาบุคลากร ที่ใช้ในการตรวจสอบ 
การพิจารณา การตัดสินใจรับบุคลากรที่คุณสมบัติเหมาะสมเข้าร่วมงานกับองค์การการคัดเลือกบุคลากรเป็น
กิจกรรมที่ต้องอาศัยความรู้และศิลปะในการคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมกับงานออกจากกลุ่มผู้สมัครงาน
ทั้งหมด โดยผู้ท าหน้าที่คัดเลือกบุคลากรจะต้องมีความรู้ในหลักการและมีความเข้าใจในเทคนิคการแยก
บุคคลที่ต้องการออกจากกลุ่มผู้สมัครได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 ในขั้นตอนการสรรหาและการคัดเลือกนี้ เป็นการจัดหาคนด้วยวิธีต่าง ๆ เพ่ือให้ได้คนเข้ามาท างาน
ในองค์การตามจ านวนที่ต้องการ โดยให้ได้คนที่ดี มีคุณสมบัติ ความประพฤติ ความรู้ ความสามารถที่
เหมาะสมกับต าแหน่งงานนั้น โดยทั่วไปมักยึดหลักระบบที่ส าคัญ 2 ระบบ คือ ระบบคุณธรรม และระบบ
อุปถัมภ์ ซึ่งทั้ง 2 ระบบมีหลักเกณฑ์และวิธีปฏิบัติที่แตกต่างกันในลักษณะตรงกันข้าม ซึ่งมีสาระส าคัญ ดังนี้ 

  1. ระบบคุณธรรม (Merit System) 
  ระบบคุณธรรม เป็นวิธีการบริหารงานบุคคลโดยให้ความส าคัญกับความรู้ความสามารถและไม่
ค านึงถึงหลักความสัมพันธ์ส่วนตัว เป็นหลักที่ระบบบริหารราชการได้น ามาใช้ในการบริหารงานบุคคลใน
ปัจจุบัน 
  อนงค์ทิพย์ เอกแสงศรี (2551 : 9-10) ได้อธิบายที่มาของระบบคุณธรรมว่า ในประเทศอังกฤษ
ได้มีการจัดตั้งคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (Civil Service Commission) และเริ่มใช้ระบบการ
สอบแข่งขันส าหรับข้าราชการเมื่อ ค.ศ. 1855 โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ระบบอุปถัมภ์หมดสิ้นไป ส าหรับ
สหรัฐอเมริกา ได้มีการบัญญัติกฎหมายเก่ียวกับข้าราชการพลเรือนขึ้น เมื่อ ค.ศ.1883 เพ่ือน าระบบคุณธรรม
มาใช้แทนระบบอุปถัมภ์ ส าหรับประเทศไทยได้ประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือนครั้ง
แรกเมื่อ พ.ศ. 2471 โดยให้มีการเลือกสรรผู้มีความรู้และความสามารถเข้ารับราชการเป็นอาชีพ ไม่มุ่งหวัง
แสวงหาประโยชน์อื่นใด 
 ระบบคุณธรรมนั้น ติน ปรัชญพฤทธิ์ (2542 : 251) ได้อธิบายว่าระบบคุณธรรม หรือ Merit 
System เป็นระบบการปกครอง หรือการบริหารที่เน้นความเสมอภาคในโอกาส ความรู้ความสามารถ ความ
มั่นคงในหน้าที่การงาน และความเป็นกลางทางการเมือง 
 นอกจากนี้ สุนันทา เลาหนันท์ (2542 : 12) ให้ความหมายว่า ระบบคุณธรรม หมายถึง วิธีการ
คัดเลือกบุคคลเข้าท างาน โดยใช้การสอนรูปแบบต่าง ๆ เพ่ือประเมินความรู้ความสามารถของบุคคลที่มี
คุณสมบัติครบถ้วนตามต้องการ โดยไม่มีเหตุผลทางการเมืองและความสัมพันธ์ส่วนตัว 
 ดังนั้น การน าระบบคุณธรรมมาใช้เป็นการส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน โดยเลือกสรรผู้มี
ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงาน เปิดโอกาสให้คนทั่วไปมีโอกาสที่จะเข้ามาปฏิบัติงานได้เท่าเทียมกัน 
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ให้ความคุ้มครองและความมั่นคงในการท างาน เพ่ือสนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานมีแผนการชีวิตและอาชีพได้ตาม
สมควร นอกจากนั้นยังเป็นระบบที่น าไปสู่ระบบบริหารที่ดี ส่งเสริมให้มีความเสมอภาคในโอกาสเป็นการ
ด ารงไว้ซึ่งความเป็นประชาธิปไตย 
 จะเห็นว่าระบบคุณธรรม ภาษาอังกฤษใช้ค าว่า Merit System จึงเป็นระบบที่เกิดข้ึนพร้อมกับการ
รับข้าราชการเข้าท างานโดยวิธีการสอบแข่งขัน มุ่งหมายที่จะได้คนดีมีความสามารถเข้ารับราชการ และให้
ข้าราชการปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพโดยมีหลักเกณฑ์ส าคัญ 4 ประการ (บัณฑิต  
รัตนสัมพันธ์ และนราธิป ศรีราม, 2551 : 205) คือ 
  1) หลักความสามารถ (Competence) ได้แก่ การสรรหาบุคลทั้งจากภายในและภายนอก
องค์การ โดยมุ่งพิจารณาความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานเป็นส าคัญ ซึ่งครอบคลุมทั้งการเลือกสรรเพ่ือ
บรรจุในครั้งเริ่มแรกเข้ารับราชการและการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งด้วย เพ่ือให้ได้ บุคคลที่มีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกับการปฏิบัติงานมากที่สุด จะเห็นได้จากการแข่งขันการสอบแข่งขันเข้ารับราชการผู้
ที่มีผลการสอบดีหว่า ย่อมได้รับการพิจารณาบรรจุแต่งตั้งก่อน ด้วยเห็นว่าวิธีการสอบเป็นวิธีกลั่นกรองให้ได้
คนดีมีความรู้ความสามารถไว้ในระบบราชการ ส าหรับการสอบนั้นอาจมีทั้งสอบแข่งขันดังกล่าวแล้ว ยังใช้
วิธีการคัดเลือกได้ส าหรับบางกรณี เช่น ลักษณะงานไม่สามารถวัดได้ด้วยการสอบแต่ต้องอาศัยการสังเกต 
ลักษณะงานที่ต้องการความไว้วางใจ เป็นต้น 
  2) หลักความเสมอภาคในโอกาส (Equality of Opportunity) ได้แก่ การให้โอกาสอย่างเท่า
เทียมกันแก่บุคคลที่มีความรู้ความสามารถ ตามเกณฑ์ที่กฎหมายก าหนด ทั้งในการเริ่มเข้ารับราชการและ
ระหว่างอยู่ในราชการ โดยไม่มีการแบ่งแยกหรือกีดกันด้านเชื้อชาติ ศาสนา ศักดิ์ ตระกูล เพศ หรือผิวพรรณ 
เพราะฉะนั้นการเข้ารับราชการต้องปิดเป็นการทั่วไป ทุกคนต้องได้รับโอกาสเสมอกัน และเมื่อเข้ารับราชการ
แล้วหลักความเสมอภาคย่อมเห็นได้จากการก าหนดผลประโยชน์ตอบแทนในลักษณะงานที่มีหน้าที่
รับผิดชอบเหมือนกันหรือคล้ายกัน ย่อมได้ประโยชน์ตอบแทนเท่ากัน (Equal Pay for Equal Work) รวมถึง
การพิจารณาความดีความชอบ การเลื่อนข้ันเลือนต าแหน่งด้วย 
  3) หลักความม่ันคง (Security of Tenure) ได้แก่ ความมั่นคงในการรับราชการโดยได้รับความ
คุ้มครองตามกฎหมาย ในขณะที่ข้าราชการยังสามารถปฏิบัติงานในหน้าที่เป็นคุณประโยชน์ต่อราชการ 
ข้าราชการสามารถยึดถืองานนั้นเป็นอาชีพได้ โดยไม่ถูกลงโทษให้ออกจากราชการหรื อถูกกลั่นแกล้งด้วย
เหตุผลทางการเมืองหรือเหตุผลส่วนตัว หลักความมั่นคงยังหมายถึงความมั่นคงในการด ารงชีวิตด้วย เช่น 
การจัดให้มีระบบบ าเหน็จบ านาญ สวัสดิการต่าง ๆ ส าหรับข้าราชการเพื่อเป็นการตอบแทนข้าราชการที่อุทิศ
เวลาและอุทิศตนเองให้แก่ราชการ 
  4) หลักความเป็นกลางทางการเมือง (Political Neutrality) ได้แก่ ข้าราชการประจ าจะต้อง
ปฏิบัติหน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพให้สอดคล้องกับนโยบายรัฐบาล โดยไม่ค านึ่งว่าฝ่ายใดหรือพรรคการเมืองใด
จะเข้ามาท าหน้าที่รัฐบาลก็ตาม หลักความเป็นกลางทางการเมืองยังเป็นการป้องกันไม่ให้ข้าราชการประจ าใช้
อ านาจหน้าที่ราชการเพ่ือประโยชน์ทางการเมือง เป็นหลักประกันว่าข้าราชการประจ าจะต้องมีความเป็น
กลางทางการเมืองไม่ยอมให้ถูกแทรกแซง ถูกบังคับ หรืออยู่ภายใต้อิทธิพลทางการเมืองใด ๆ หลักความเป็น
กลางทางการเมืองจึงสอดคล้องกับแนวคิดของการปกครองตามระบอบประชาธิปไตย เนื่องจากนโยบายของ
รัฐบาลย่อมสะท้อนปัญหาและความต้องการของประชาชน ข้าราชการเป็นกลไกในการบริหาร จึงต้องรับ
นโยบายของรัฐบาลมาปฏิบัติให้ประสบผลส าเร็จ 

 ดังนั้นจึงสรุประบบคุณธรรมได้ว่า เป็นระบบการบริหารบุคคล โดยตัดความสัมพันธ์ส่วนตัว ยึด
หลักการเสมอภาคในโอกาส หลักความสามารถ หลักความมั่นคงในวิชาชีพและหลักความเป็นกลางทางการ
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เมือง รวมถึงคนท างาน มีเกียรติมีศักดิ์ศรี เพราะเข้ามาท างานด้วยความรู้ความสามารถนับเป็นสมรรถนะ
เฉพาะที่เป็นพ้ืนฐานส าคัญ มีความเข้มงวดที่ต้องน าไปสู่การปฏิบัติจริงในการด าเนินกิจกรรม และ
กระบวนการบริหารงานบุคคลภาครัฐมากกว่าภาคเอกชน ซึ่งมีผลท าให้องค์การมีประสิทธิภาพ เพราะได้คนมี
ความรู้ความสามารถเข้ามาท างาน 

  2. ระบบอุปถัมภ์ (Patronage System) 
  ระบบอุปถัมภ์เป็นระบบที่ไม่ยึดถือหลักเกณฑ์ของระบบคุณธรรม แต่จะยึดถือความพอใจของ
บุคคลที่ใช้ระบบเป็นส าคัญ ดังนั้น ในระบบนี้การสรรหาคนขององค์การ จะอาศัยหลักเกณฑ์แห่งความเมตตา 
เกื้อกูลช่วยเหลือสงเคราะห์ในวงศาคณาญาติ มิตรและพรรคพวกในการสอบ การคัดเลือกการบรรจุ การ
เลื่อนขั้นเงินเดือน เป็นต้น มีการใช้บารมีของผู้มีอ านาจสูงสุดขององค์การหรืออิทธิพลจากภายนอกองค์การ 
และมักจะอาศัยความพอใจและความสัมพันธ์ส่วนตัว โดยไม่ค านึงถึงความเสมอภาค ความรู้ความสามารถ 
ความมั่นคงและความเป็นกลางทางการเมือง 
  ชูศักดิ์ เที่ยงตรง (2527 : 15) ได้สรุปลักษณะของระบบอุปถัมภ์ไว้ ดังนี้ 
  1) การพิจารณาบรรจุแต่งตั้ง เลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง มักจะไม่ค านึงถึงความรู้
ความสามารถ 
  2) ไม่เปิดโอกาสที่เท่าเทียมกันแก่บรรดาคนงานหรือข้าราชการในหน่วยงาน 
  3) มักจะมีอิทธิพลทางการเมืองเข้ามาแทรกแซงกิจการภายในหน่วยงาน 
  4) คนงานหรือข้าราชการไม่มีความมั่นคงในหน้าที่การงานที่ท าอยู่ 
  ธาดา วิทยาพูล (2540 : 12) ได้อธิบายถึง ระบบอุปถัมภ์ ว่าเป็นระบบที่ไม่มีกฎเกณฑ์ที่แน่นอน
ตายตัว แต่ทว่าจะขึ้นอยู่กับผู้บริหารระดับสูงขององค์การว่า ประสงค์จะให้สรรหาอย่างไรซึ่งส่วนใหญ่จะใช้
ดุลยพินิจของผู้บริหาร บางครั้งระบบนี้ก็ยังใช้ได้กับการสรรหาบางลักษณะ เช่นการสรรหาบุคคลเข้าสู่
ต าแหน่งบางต าแหน่งที่ต้องการความไว้วางใจ หรือต าแหน่งที่เก่ียวกับความลับซึ่งอาจส่งผลดีก็ได้ 
  ส่วน ติน ปรัชญพฤทธิ์ (2542 : 373) ได้อธิบายค าว่าระบบ “อุปถัมภ์” หรือ “Spoils 
System” ว่าเป็นระบบเล่นพรรคเล่นพวกและระบบการบริหารงานบุคคลภาครัฐที่มีพ้ืนฐานอยู่บนการปูน
บ าเหน็จความดีความชอบโดยการให้งานท าแก่สมาชิกพรรคการเมืองที่ชนะการเลือกตั้ง ระบบเล่นพรรคเล่น
พวกนี้มีท่ีมาจากค าขวัญของชาวโรมันที่ว่า “เชลยเป็นสมบัติของผู้ชนะ”  
 สรุปได้ว่า ระบบอุปถัมภ์ เป็นระบบเล่นพรรคเล่นพวก มีพ้ืนฐานอยู่บนการให้สิทธิพิเศษแก่ผู้สนิท
สนมและคุ้นเคยเป็นการส่วนตัว การพิจารณาในเรื่องการด ารงต าแหน่ง หรือพ้นต าแหน่ง พิจารณาตามที่ผู้มี
อ านาจจะเห็นสมควร โดยไม่มีระเบียบใด ๆ มารองรับ ซึ่งอาจท าให้ผู้ปฏิบัติงานขาดความมั่นคงในการ
ปฏิบัติงาน 
  จะเห็นได้ว่า ทั้งระบบอุปถัมภ์และระบบคุณธรรมต่างก็มีวัตถุประสงค์จะหาคนมาท างานเพ่ือ
หวังผลด้านประสิทธิภาพของงานเช่นเดียวกัน และระบบคุณธรรมมีหลักเกณฑ์ในการทดสอบความรู้
ความสามารถของคน และเปิดโอกาสให้ทุกคนที่มีคุณสมบัติได้แข่งขันกัน ส่วนระบบอุปถัมภ์มิได้ใช้กฎเกณฑ์
ใด ใช้เพียงวิจารณญาณ และความพอใจของผู้ใช้ระบบเป็นส าคัญ จึงอาจขาดเหตุผลที่จะท าให้เชื่อได้ว่าการ
เลือกสรรคนตามระบบอุปถัมภ์ จะได้คนดีมีความรู้ความสามารถอย่างแท้จริง เพราะมิได้มีการทดสอบและ
การวัดความรู้ใด ๆ 

 การใช้ประโยชน์ (Utilization) 
 หลังจากกิจกรรมการสรรหาและเลือกสรรทรัพยากรมนุษย์ ท าให้องค์การได้รับทรัพยากรมนุษย์
เข้ามาปฏิบัติงานหรือเป็นสมาชิกขององค์การ และกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้ทรัพยากร
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มนุษย์ขององค์การเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ ทักษะและทัศนคติที่เหมาะสมตามความต้องการขององค์การ
แล้ว กิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในล าดับต่อมาคือการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ 
 การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การมอบหมายภารกิจ หน้าที่และความรับผิดชอบ
ซึ่งเป็นพันธกิจหรือภารกิจขององค์การ หรือเป็นภารกิจที่น าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของ
องค์การในการใช้ประโยชน์ทรัพยากรมนุษย์อาจพิจารณาเป็นกิจกรรมย่อย ๆ ได้ 2 กิจกรรม คือการบรรจุ
และการแต่งตั้งตามที ่มานิต ศุทธสกุล (2559 : 52-53) ได้อธิบายกิจกรรมดังกล่าวไว้ ดังนี้ 
 การบรรจุ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงสถานภาพของบุคคลจากบุคคลทั่วไปให้เข้ามาเป็นข้าราชการ 
เป็นพนักงานหรือเจ้าหน้าที่ของรัฐหรือเป็นผู้ปฏิบัติงานในบริษัทในกรณีของหน่วยงานหรือองค์การภาคธุรกิจ 
 การแต่งตั้ง หมายถึง การมอบหมายภารกิจ หน้าที่ ความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติซึ่ง
เป็นผลที่เกิดขึ้นมาตามการบรรจุแล้ว ดังตัวอย่างการบรรจุเป็นพนักงานในฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และ
แต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งหัวหน้างานพัฒนาบุคคลในกรณีของหน่วยงานหรือองค์การภาคธุรกิจ ส าหรับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ ปรากฏในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ.  2551 เช่น 
มาตรา 52 “การสรรหาเพ่ือให้ได้บุคคลมาบรรจุเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญและแต่งตั้งให้
ด ารงต าแหน่ง..” มาตรา53 “การบรรจุบุคคลเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญเพ่ือแต่งตั้งให้ด ารง
ต าแหน่ง..” เป็นต้น (ราชกิจจานุเบกษา, 2551 : 19) 
 นอกจากนี้การใช้ประโยชน์ทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การย้าย สับเปลี่ยน การเลื่อนซึ่งเป็นการ
เปลี่ยนแปลงหรือมอบหมายภารกิจ หน้าที่ความรับผิดชอบและลักษณะงานที่รับผิดชอบ เพ่ือให้ทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การได้เปลี่ยนงานจากอีกงานหนึ่งเป็นอีกงานหนึ่ง หรือการสับเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหน้าที่ความ
รับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติที่มีความยากความส าคัญหรือมีคุณภาพของงานที่มีความรับผิดชอบใน
ระดับเดียวกัน ส่วนการเลื่อน หมายถึง การเปลี่ยนแปลงการมอบหมายงาน หรือภารกิจหน้าที่ความ
รับผิดชอบที่มีความยากมีความส าคัญ มีคุณภาพของงานที่สูงขึ้นหรือเป็นต าแหน่งที่มีความรับผิดชอบสูงขึ้น 
 เรื่องของการบรรจุแต่งตั้ง อาจพิจารณาว่าเป็นเรื่องที่ไม่ซับซ้อน เพราะมีหลักเกณฑ์ วิธีการและ
เงื่อนไขที่ค่อนข้างชัดเจน อย่างไรก็ตามในทางปฏิบัติการบรรจุและแต่งตั้งโดยเฉพาะกรณีการย้ายสับเปลี่ยน 
และการเลื่อนบุคคลให้ด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น กับมีข้อพิจารณาเกี่ยวกับเทคนิคและวิธีการปฏิบัติ รวมทั้ง
หลักเกณฑ์เงื่อนไข และแนวทางต่าง ๆ ที่มีรายละเอียดต่าง ๆ จ านวนมาก มีโอกาสเกิดความผิดพลาดหรือ
การด าเนินการในทางมิชอบ และก่อให้เกิดความไม่เป็นธรรมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ง่าย โดยเฉพาะ
ปัจจัยเกี่ยวกับคุณวุฒิ ระยะเวลาการด ารงต าแหน่ง ตลอดจนคุณสมบัติอ่ืน ๆ ของตัวบุคคล หลักเกณฑ์และ
เงื่อนไขในการพิจารณา รวมทั้งผู้มีอ านาจในการพิจารณาเบื้องต้น และผู้มีอ านาจในการบรรจุแต่งตั้งให้ด ารง
ต าแหน่ง เป็นต้น ปัญหาและสาเหตุต่าง ๆ เกี่ยวกับการบรรจุ การแต่งตั้ง การย้ายสับเปลี่ยน รวมทั้งการ
เลื่อนบุคคลให้ด ารงต าแหน่งในระดับที่สูงขึ้นหรือการสั่งให้บุคคลได้รับเงินเดือนหรือค่าตอบแทนในระดับที่
สูงขึ้น ซึ่งเป็นรายละเอียดของกิจกรรมการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์นี้ หลายกรณี นอกจากจะท าให้
องค์การหรือหน่วยงาน ไม่ได้ใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่อย่างเต็มที่แล้ว ในหลายๆกรณี หรือ
ในทางตรงกันข้ามอาจเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง ความไม่พอใจหรือความรู้สึกที่ไม่ได้รับความเป็น
ธรรม ท าให้ทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ไม่พึงพอใจ คับแค้นใจ หรือเป็นฝ่ายที่ขอย้ายขอโอน หรือออกไปจาก
องค์การ 
 โดยสรุปแล้ว อาจกล่าวได้ว่า การใช้ประโยชน์คือการจัดคนให้เหมาะสมกับงานหรือการมอบหมาย
หน้าที่ให้เหมาะสมกับตัวบุคคล (Put The Right Man On The Right Job In The Right Time And  
Place) โดยใช้คนให้ถูกกับงานและความถนัด ซึ่งในเรื่องนี้ เพื่อให้เป็นที่แน่ใจว่า ผู้ใดมีความรู้ความสามารถใน
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ด้านใดนั้น นอกจากจะท าโดยการทดสอบความรู้แล้ว ยังต้องมอบหมายหน้าที่การงานให้ทดลองปฏิบัติไปสัก
ระยะหนึ่งว่า จะสามารถน าความรู้มาใช้ในการปฏิบัติงานในหน้าที่ได้หรือไม่ เพียงใด ก่อนที่จะมอบหมาย
หน้าที่การงานนั้น ๆ ให้ปฏิบัติเป็นการถาวรต่อไป กระบวนการในขั้นตอนการใช้ประโยชน์นี้ จึงมีกิจกรรหลัก
คือ การบรรจุ และการแต่งตั้ง 

 การรักษาทรัพยากรมนุษย์ (Human Maintenance) 
 เมื่อองค์การได้บุคคลที่มีความเหมาะสมกับองค์การผ่านกระบวนการสรรหาบรรจุแต่งตั้งแล้ว อัน
ถือได้ว่าบุคคลนั้นย่อมมีความงดงามส าคัญต่อความอยู่รอดหรือความเจริญขององค์การ จึงควรบ ารุงรักษาไว้
ให้นานที่สุดเท่าท่ีจะท าได้ 
  ความส าคัญของการรักษาทรัพยากรมนุษย์ 
  ชูศักดิ์ เจนประโคน (2549 : 163-171) ได้อธิบายความส าคัญของการบ ารุงรักษาทรัพยากร
มนุษย์ 4 ประการ คือ 
  1. มนุษย์เป็นสิ่งที่มีคุณค่า ซึ่งจ าเป็นต้องพยายามยืดเวลาความมีคุณค่าออกไปให้นานที่สุด 
กล่าวคือ ในทุกองค์การย่อมต้องการรักษาแรงงานที่มีส่วนส าคัญในการผลิตผลงานให้มีคุณภาพสูงในระดับที่
พึงปรารถนาอยู่เสมอ 
  2. มนุษย์มีชีวิตจิตใจ จึงจ าเป็นต้องดูแลเอาใจใส่ เพราะก าลังใจเป็นสิ่งที่ช่วยชุบชีวิตชีวาให้แก่
มนุษย์ทุกคน ขวัญและก าลังใจเป็นสิ่งที่จะช่วยส่งเสริมให้เกิดพลังในการท างาน ซึ่งเป็นส่วนผลักดันให้เกิดผล
งานมากขึ้นได ้
  3. มนุษย์มีพลังความสามารถทางกายที่จ ากัด ซึ่งเป็นเรื่องของธรรมชาติ กล่าวคือ ถ้าร่างกาย
อ่อนแอ มีการเจ็บไข้ได้ป่วยบ่อย ๆ ก็คงจะหาก าลังใจ ก าลังสติปัญญาที่จะท าให้เกิดผลได้ยาก ดังนั้น จึงต้อง
พยายามรักษาร่างกายของมนุษย์ให้มีความแข็งแรงและให้พร้อมที่จะท างานได้อยู่เสมอ 
  4. มนุษย์เป็นผู้มีสติปัญญาและความสามารถ ซึ่งแบ่งเป็นสองส่วนคือ ส่วนหนึ่งเป็นส่วนที่ติดมา
กับตัว กับอีกส่วนหนึ่งเป็นส่วนที่มีพัฒนาให้เกิดขึ้นได้และยังสามารถพัฒนาให้เกิดเป็นทักษะในรูปแบบต่าง ๆ 
ได้อีกด้วย 
  ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงต้องให้ความส าคัญกับมนุษย์ในองค์การว่าบุคลากรทุกคน
ในองค์การเป็นสิ่งที่มีค่า มีพลังความสามารถที่จะปฏิบัติงานที่รับผิดชอบให้เกิดความส าเร็จและจะสร้าง
ประโยชน์สูงสุดให้แก่องค์การได้ และเพราะมนุษย์ในองค์การเป็นผู้มีชีวิตและจิตใจการจะธ ารงรักษาไว้ใน
องค์การอย่างยาวนานต้องเสริมสร้างขวัญและก าลังใจให้ดีด้วย 

  ขอบเขตของการด ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ 
  ขอบเขตการด ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ไว้ในองค์การ ประกอบด้วยส่วนประกอบย่อย ๆ ดังนี้ 

  1. การก าหนดค่าตอบแทน 
  ในการปฏิบัติงานใด ๆ มนุษย์ต้องการผลตอบแทน ผลตอบแทนสมัยโบราณอาจเป็นอาหาร
เพ่ือให้คนด ารงอยู่รอด ต่อมาเมื่อสังคมเปลี่ยนไปมีการใช้เงินตราแลกเปลี่ยนสิ่งของผลตอบแทนได้เปลี่ยนรูป
ไปเป็นเงิน ที่เรียกกันว่า ค่าจ้างหรือค่าตอบแทน ดังนั้นค่าตอบแทน หมายถึง การให้ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ
ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น ค่าจ้าง เงินเดือน เงินชดเชย หรือผลประโยชน์อ่ืนที่องค์การได้ให้แก่บุคลากรเพ่ือเป็น
การตอบแทนการท างาน โดยปกติบุคลากรจะคุ้นเคยกับค่าตอบแทน 2 ลักษณะดังต่อไปนี้ (ณัฏฐพันธ์    
เขจรนันทน์, 2545 : 214-215) 
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   1) เงินเดือน หมายถึง ค่าตอบแทนที่เป็นรายได้ประจ าที่บุคลากรจะได้รับในอัตราคงที่ 
ภายในช่วงเวลาที่ก าหนด โดยรายได้นี้จะไม่เปลี่ยนแปลงตามจ านวนชั่วโมงท างานหรือปริมาณของผลผลิต
ของบุคลากร 
   2) ค่าจ้าง หมายถึง ค่าตอบแทนที่บุคลากรได้รับโดยถือจากเกณฑ์ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานเป็นหลัก เช่น ค่าจ้างรายวัน ค่าจ้างรายชั่วโมง เป็นต้น 
   นอกจากนี้การจ่ายค่าตอบแทนให้แก่บุคลากรจะต้องพิจารณาตามหลักเหตุผลความเสมอ
ภาคและความเหมาะสม โดยมีส่วนประกอบของค่าตอบแทนสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภทดังต่อไปนี้ 
   1) ค่าตอบแทนเนื่องจากความส าคัญของงาน ค่าตอบแทนในลักษณะนี้จะเป็นค่าตอบแทน
ตามปกติ ที่ให้แก่บุคลากรเนื่องจากผลการปฏิบัติงานโดยตรงที่บุคลากรกระท าให้แก่องค์การค่าจ้าง เงินเดือน 
และค่าล่วงเวลา 
   2) ค่าตอบแทนเพ่ือจูงใจในการปฏิบัติงาน ค่าตอบแทนในส่วนนี้จะให้แก่บุคลากรเพ่ือจูงใจ
ให้เขาปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพและเต็มความสามารถ เช่น การให้เงินค่าตอบแทนเมื่อสิ้นปีหรือที่
เรียกว่า “โบนัส (Bonus)” ส่วนแบ่งก าไรผลผลิต เป็นต้น 
   3) ค่าตอบแทนพิเศษ ค่าตอบแทนในลักษณะนี้จะจ่ายให้แก่บุคลากรที่มีคุณสมบัติส าคัญ 
ตามท่ีองค์การต้องการ เช่น ปฏิบัติงานมานาน เป็นต้น 
   4) ผลประโยชน์อื่น เป็นผลประโยชน์พิเศษที่องค์การมีให้แก่บุคลากร เช่น การให้ค่าแรงใน
วันหยุด การจ่ายค่าประกันชีวิตพนักงาน การสนับสนุนกิจกรรมสันทนาการของบุคลากรการจ่ายค่าเล่าเรียน
บุตร เป็นต้น 
  ทั้งนี้ พยอม วงศ์สารศรี (2540 : 5) ได้อธิบายถึง เรื่องของการก าหนดหรือการบริหาร
ค่าตอบแทนว่า มิได้หมายความแต่เพียงว่าพนักงานจะท างานเพ่ือเงินอย่างเดียว หรือท าง านเพ่ือหวัง
ผลตอบแทนด้านสวัสดิการ ผลประโยชน์และบริการอ่ืนที่ต้องใช้เงินเท่านั้น แต่หมายรวมถึงค่าตอบแทนทาง
สังคมท่ีพนักงานให้แก่พนักงานด้วย  

  2. การพิจารณาความดีความชอบ 
  เป็นการพิจารณาเพื่อเลื่อนเงินเดือน เลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง ซึ่งเป็นเรื่องที่ต้องการด าเนินการ
โดยความเที่ยงธรรมที่สุด เพราะเป็นส่งเสริมก าลังใจของบุคลากรและรักษาประโยชน์ขององค์การที่จะรักษา
คนดีที่มีความสามารถไว้กับองค์การซึ่ง อุทัย หิรัญโต (2531 : 99) ได้กล่าวถึงหลักการพิจารณาความดี
ความชอบไว้ ดังนี้ 
   1) ต้องพยายามเลือกให้ได้คนดี มีความรู้ความสามารถสูงสุด ในบรรดาบุคคลที่มีคุณสมบัติ
เท่าเทียมกัน 
   2) จะต้องเป็นไปด้วยความยุติธรรมที่สุด 
   3) ต้องค านึงหลักความเสมอภาค มีการก าหนดระเบียบปฏิบัติให้ทุกคนที่ถึงพร้อมด้วย
หลักเกณฑ์ที่ก าหนด มีโอกาสได้รับการพิจารณาอย่างเท่าเทียมกัน  
   4) ความยึดหลัก Put the Right Man on The Right Job (การแต่งตั้งคนให้ตรงกับงาน) 
  ในด้านของหลักเกณฑ์ในการพิจารณาความดีความชอบ จ าเป็นต้องก าหนดขึ้นหลาย  ๆ 
ประการ เพ่ือก่อให้เกิดความเป็นธรรมแก่ทุกฝ่าย เช่น ผลการปฏิบัติงาน ประสบการณ์ ผลการทดสอบความรู้ 
ความสามารถ ความรับผิดชอบ วินัยและข้อร้องเรียน เป็นต้น 

  3. การสร้างขวัญและก าลังใจ 
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  ขวัญและก าลังใจเป็นเรื่องเกี่ยวกับจิตใจตน ซึ่งมีความส าคัญดังที่ อุทัย หิรัญโต (2531 : 161-
162) กล่าวไว้ คือ 
   1) ท าให้เกิดความร่วมใจกันท างานอย่างสมานฉันท์ 
   2) สร้างความจงรักภักดีต่อองค์การให้เกิดแก่เจ้าหน้าที่ทุกคน 
   3) สร้างความสามัคคีแก่หมู่คณะ 
   4) จูงใจให้เจ้าหน้าที่ในองค์การ มีทัศนคติที่ดีต่อองค์การ และมีความคิดสร้างสรรค์ที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การ 
   5) ท าให้เจ้าหน้าที่มีความมั่นคงทางใจ และท างานอยู่กับองค์การอย่างยาวนาน 
  ดังนั้นขวัญและก าลังใจของคน จึงมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานอย่างมากขวัญ
ก าลังใจที่ดี จะเพ่ิมพลังการท างานให้สูงขึ้น ผลที่ตามมาก็คือท าผลงานขององค์การสูงตามไปด้วย การ
เสริมสร้างให้เจ้าหน้าที่มีขวัญและก าลังใจที่ดี จึงเป็นเรื่องส าคัญในทุกองค์การ ทั้งนี้ผู้เขียนเห็นว่าปัจจัยที่
ก่อให้เกิดก าลังขวัญที่ดีจึงประกอบด้วย 
   1) บทบาทของผู้บังคับบัญชา ที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา โดยควรมีความสัมพันธ์ที่ดี ต่อกัน 
เข้าใจซึ่งกันและกัน มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี 
   2) มอบหมายงานให้เหมาะสมกับบุคคล เป็นไปตามความรู้ความสามารถ ความถนัด 
ตลอดจนบุคลิกภาพ เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้เกิดมีขึ้น 
   3) จัดสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี 
   4) มีระบบวัดผลส าเร็จในการท างานที่น่าเชื่อถือและมีประสิทธิภาพ 
   5) เปิดโอกาสให้มีการแสดงความคิดเห็นและยอมรับฟังอย่างเปิดกว้าง 
   6) ให้บ าเหน็จรางวัลและการลงโทษ โดยให้บ าเหน็จรางวัลในลักษณะต่าง ๆ แก่
ผู้ปฏิบัติงานดี ในกรณีตรงกันข้ามหากเจ้าหน้าที่ท าผิดวินัยหรือมีข้อบกพร่องในการปฏิบัติงาน ก็คงมีการท า
โทษตามสมควรแก่กรณีอย่างเคร่งครัดเสมอหน้ากันและเป็นธรรม 

  4. สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูล 
  สมศักดิ์ เจตสุรกานต์ (2556 : 7-8) ได้อธิบายเกี่ยวกับ สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลไว้ว่า 
สวัสดิการ หมายถึง ค่าใช้จ่ายที่องค์การจัดให้ผู้ปฏิบัติงานนอกเหนือจากเงินเดือนและสิ่งจูงใจซึ่งอาจเป็นตัว
เงินหรือไม่ใช่ก็ได้ เป็นค่าตอบแทนเสริมที่ให้แก่สมาชิกขององค์การเพ่ือส่งเสริมขวัญและก าลังใจ รวมทั้ง
เสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ และความมั่นคงในการด ารงชีวิตของผู้ปฏิบัติงาน เช่น สิทธิการลาต่าง ๆ ค่า
รักษาพยาบาล ค่าช่วยเหลือบุตร เป็นต้น ส่วนประโยชน์เกื้อกูลมีความหมายใกล้เคียงกับสวัสดิการมาก โดย
หมายถึงค่าใช้จ่ายที่องค์การจัดให้ผู้ปฏิบัติงานนอกเหนือจากเงินเดือนและสิ่งจูงใจเช่นเดียวกัน แต่ความ
แตกต่างอยู่ที่ว่าประโยชน์เกื้อกูลมีความหมายกว้างกว่า เนื่องจากสวัสดิการเป็นประโยชน์เกื้อกูลอย่างหนึ่ง 
แต่ประโยชน์เกื้อกูลบางชนิดไม่ใช่สวัสดิการ โดยประโยชน์เกื้อกูลมีความหมายรวมถึงสิทธิประโยชน์บางอย่าง
ที่องค์การจัดให้เฉพาะต าแหน่ง เป็นสิทธิประโยชน์เพ่ิมเติมให้แก่พนักงานนอกเหนือจากเงินเดือน เช่นรถ
ประจ าต าแหน่ง ค่าเลี้ยงรับรอง ค่าใช้จ่ายในการเดินทางของคู่สมรส เป็นต้น 
  ดังนั้นสวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลล้วนเป็นเครื่องมือส าคัญในการเสริมสร้างขวัญก าลังใจให้
บุคลากรในองค์การได้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบังเกิดประสิทธิผลตลอดจนจูงใจให้ผู้ที่มีความรู้
ความสามารถเข้ามาท างานในหน่วยงานและรักษาบุคคลเหล่านั้นให้อยู่ในองค์การในระยะยาว 
  ส าหรับหลักการจัดสวัสดิการนั้น Flippo (1961 : 522) ได้กล่าวว่า ควรยึดหลัก 4 ประการ คือ 
   1) ควรให้ตรงกับความต้องการที่แท้จริง 
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   2) ควรมีขอบเขตครอบคลุมถึงผู้ปฏิบัติงานทุกกลุ่ม 
   3) ควรขยายสวัสดิการให้กว้างขวางเท่าที่จะท าได้ 
   4) ค่าใช้จ่ายในการจัดสวัสดิการควรคาดคะเนค านวณได้และเหมาะสมกับสถานะทางการ
เงินขององค์การ 

   ประเภทของสวัสดิการ 
   พยอม วงศ์สารศรี (2540 : 167-170) ได้สรุปประเภทสวัสดิการไว้ดังต่อไปนี้ 
    1) สวัสดิการประเภทความมั่นคงและสุขภาพ เช่น การให้บ าเหน็จบ านาญ การประกัน
สุขภาพ การประกันชีวิต การช่วยเหลือค่ารักษาพยาบาล การประกันสังคม เป็นต้น 
    2) สวัสดิการประเภทการจ่ายค่าตอบแทนในเวลาที่ไม่ได้ท างาน เช่น  สิทธิการลา
ประเภทต่างๆ โดยได้รับเงินเดือน เป็นต้น 
    3) สวัสดิการประเภทบริการให้เปล่า หรือลดค่าใช้จ่ายพนักงาน เช่น สวัสดิการออม
ทรัพย์ สวัสดิการร้านอาหารหรือซื้อสินค้าราคาถูก เป็นต้น 
   ส่วน ณัฏพันธ์ เขจรนันทน์ (2545 : 240-241) ได้จ าแนกประเภทของสวัสดิการและ
ประโยชน์เกื้อกูลออกเป็น 2 ลักษณะ คือ 
    1) สวัสดิการตามกฎหมาย หมายถึง สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลและบริการที่
องค์การจัดสรรให้แก่บุคลากรตามข้อก าหนดของกฎหมาย เช่น บริการด้านสุขอนามัยห้องพยาบาลเป็นต้น 
การจัดสวัสดิการตามข้อก าหนดของกฎหมาย มีวัตถุประสงค์เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการขั้นพ้ืนฐานของ
บุคลากรในสถานประกอบการ ส่งเสริมสวัสดิภาพและความปลอดภัยในการปฏิบัติงานของบุคลากร 
ตลอดจนส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีของประชากร 
    2) สวัสดิการนอกเหนือจากท่ีกฎหมายก าหนด หมายถึง สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูล
และบริการที่องค์การจัดให้แก่บุคลากรด้วยความเต็มใจขององค์การ ความร่วมมือระหว่างองค์การและ
บุคลากรหรือการร้องขอจากบุคลากรโดยสวัสดิการที่ให้จะอยู่นอกเหนือจากข้อก าหนดของกฎหมาย เช่น รถ
รับส่ง ที่อยู่อาศัย เงินช่วยเหลือพิเศษ กิจกรรมนันทนาการ เป็นต้น 
   ปกติองค์การจะจัดสวัสดิการนอกเหนือจากกฎหมายก าหนดให้แก่บุคลากรโดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือเป็นขวัญและก าลังใจและความพอใจในการปฏิบัติงาน ตลอดจนความสามัคคีความ
จงรักภักดีและความรู้สึกร่วมระหว่างบุคลากรและองค์การเพ่ือให้บุคลากรสามารถด ารงชีวิตในสังคมได้อย่าง
เป็นสุข “สวัสดิการมีความส าคัญในระดับเดียวกับค่าจ้าง” ซึ่งหมายถึง นอกจากค่าจ้างที่บุคลากรได้รับจาก
การท างานแล้วสวัสดิการยังเป็นส่วนส าคัญในการด ารงชีวิตอีกด้วย 
   นอกจากนี้ สมศักดิ์ เจตสุรกานต์ (2556 : 9) ยังได้แบ่งรูปแบบสวัสดิการเป็น 2 ประเภท 
คือ 
   1) สวัสดิการหลัก เป็นสวัสดิการที่ครอบคลุมผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์การ ส าหรับระบบ
ราชการนั้นสวัสดิการหลัก ได้แก่ สวัสดิการที่รัฐจัดให้แก่ข้าราชการ เช่นสิทธิการลาต่าง ๆ ค่ารักษาพยาบาล 
ค่าการศึกษาบุตร ค่าช่วยเหลือบุตร ค่าเช่าบ้าน เป็นต้น  
   2) สวัสดิการเสริม เป็นสวัสดิการที่แต่ละองค์การย่อยจัดให้แก่พนักงาน ส าหรับในระบบ
ราชการนั้น ได้แก่ สวัสดิการหรือบริการที่แต่ละส่วนราชการจัดกันเอง เพ่ิมเติมจากสวัสดิการที่รัฐจัดให้ เช่น 
การบริการรถรับส่ง ร้านขายอาหารราคาถูก สหกรณ์ออมทรัพย์ เป็นต้น ส่วนในระบบเอกชนก็เช่นเดียวกัน  
คือสวัสดิการที่นายจ้างจัดให้แก่ลูกจ้าง เพ่ิมเติมจากที่กฎหมายก าหนด เช่น บริการรถรับส่งพนักงาน คูปอง
อาหาร เป็นต้น 
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  ดังนั้นสวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลจึงเป็นสิ่งส าคัญที่ทุกองค์การจ าเป็นต้องก าหนดให้
เหมาะสม เพ่ือให้แก่พนักงานที่ปฏิบัติงานในองค์การซึ่งหมายรวมถึงค่าตอบแทนทั้งทางตรงและทางอ้อม ทั้ง
ที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน ทั้งนี้ เพ่ือเป็นการตอบแทนการปฏิบัติงานตามหน้าที่ รวมทั้งเพ่ือจูงใจในการ
ปฏิบัติงานและส่งเสริมขวัญก าลังใจและเสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ของผู้ปฏิบัติให้ดีขึ้น 

  5. วินัยและการรักษาวินัย 
  ธรรมชาติมนุษย์แต่ละคนมักมีความคิดและพฤติกรรมแตกต่างกัน เพราะกระบวนการกล่อม
เกลาทางสังคมที่แตกต่างกัน แต่เมื่อต้องอยู่รวมกันเป็นสังคม ชุมชน หรือองค์การแล้ว ก็จ าเป็นจะต้องมี
กฎระเบียบ ข้อบังคับให้บุคคลในองค์การหรือสังคมนั้น ๆ ปฏิบัติตามเพ่ือให้เกิดความเรียบร้อย เป็นระเบียบ 
หากแต่องค์การหรือสังคมขาดระเบียบวินัย ไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบหรือข้อบังคับที่ก าหนดไว้ องค์การหรือ
สังคมนั้นย่อมมีแต่ความวุ่นวาย การบริหารจัดการก็จะมีความยุ่งยากยิ่งขึ้น ดังนั้นระเบียบวินัยหรือกฎเกณฑ์
ต่าง ๆ จึงเป็นเครื่องมือที่ก่อให้เกิดความเรียบร้อยขององค์การหรือสังคม และต้องก าหนดบทลงโทษผู้ฝ่าฝืน
หรือกระท าผิดไว้ด้วย ดังนั้นความมีระเบียบวินัยของสังคมหรือองค์การจึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่ง 

   5.1 ความหมายของวินัย 
   วินัยนับเป็นองค์ประกอบส าคัญในการบริหารงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้าน
การบริหารงานบุคคล โดยได้มีผู้ให้ความหมายของวินัยไว้ดังนี้ 
   Mondy and Noe (1996 : 560) ได้ให้ความหมายของ วินัย ไว้ว่า หมายถึง สิ่งที่ใช้ควบคุม
คนหรือการกระท าของพนักงานให้อยู่ในแนวทางที่องค์การต้องการ 
   Byars and Rue (1997 : 446) ได้นิยามความหมายของ วินัย ว่าหมายถึง การด าเนินการ
กับพนักงานที่ไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับขององค์การ หรือผู้ที่ผลการปฏิบัติงานไม่เป็นที่พอใจ ถึงจุด
ที่จ าเป็นต้องแก้ไข 
   เพ็ญศรี วายวานนท์ (2532 : 241) ได้อธิบายความหมายของ วินัย ไว้ว่าวินัย หมายถึง การ
ปรับพฤติกรรมในอนาคตโดยให้รางวัล หรือโดยลงโทษ แนวทางนี้รวมถึงกิจกรรมแรงจูงใจทางบวกทั้งหลาย 
เช่น การชมเชย การมีส่วนร่วม การจ่ายค่าตอบแทน ชักจูงใจและเทคนิคการจูงใจทางลบ เช่น การตักเตือน 
การปรับ กิจกรรมทั้งสองแบบช่วยปรับสภาพพฤติกรรมของคนท างานเพ่ือให้บรรลุถึงวินัยที่ดีในองค์การ 
   ดังนั้น จากความหมายดังกล่าว วินัย จึงเป็นกฎแห่งความประพฤติ เพ่ือให้พนักงานใน
องค์การปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดไว้ เมื่อไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบก็จะถูกลงโทษเพ่ือยับยั้งพฤติกรรมที่ไม่
พึงปรารถนา และให้เกิดความเกรงกลัวต่อบทลงโทษ ขณะเดียวกันเมื่อปฏิบัติตามกฎระเบียบก็จะมีกิจกรรม
เสริมสร้างแรงจูงใจทางบวกเป็นการชมเชย การให้รางวัล เป็นต้น 

   5.2 ประเภทของปัญหาด้านวินัย 
   วินัยเป็นเรื่องเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของบุคคลซึ่งมีรายละเอียดที่มากและมีขอบเขตที่
กว้างขวางส่งผลให้ปัญหาด้านวินัยมีมากมาย และอาจเกี่ยวข้องกันกับปัญหาต่างๆ ขององค์การ ส าหรับ
ปัญหาที่เกิดข้ึนบ่อยในองค์การจ าแนกได้ 4 ประเภท (จิตติมา อัครธิติพงษ์, 2556 : 335-336) ดังนี้ 
    1) การขาดงาน ปัจจุบันการขาดงานเป็นปัญหาด้านวินัยที่ส าคัญขององค์การ โดยมี
สาเหตุที่สามารถสรุปได้ ดังนี้ 
     1.1) การขาดส านึก องค์การไม่สามารถสร้างความสัมพันธ์ระหว่างเป้าหมายของ
บุคคลกับงานหรือขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลให้บุคคลมองไม่เห็นความส าคัญของการท างาน 
และมีแนวโน้มที่จะขาดเพ่ือท ากิจกรรมอ่ืนที่สามารถดึงดูดความสนใจของเขาในช่วงเวลานั้นแทน 
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     1.2) ทัศนคติ การเปลี่ยนทัศนคติที่มีต่อการท างานของสังคมปัจจุบันหลายคนมองว่า
งานมิใช่หลักของชีวิต การด าเนินชีวิตประกอบด้วยปัจจัยหลายประเภทซึ่งบุคคลต้องใช้ให้เกิดความเหมาะสม 
ดังนั้นบุคคลจึงไม่จ าเป็นต้องทุ่มเทความพยายามให้กับการท างานอย่างเต็มที่ 
     1.3) ความหลากหลาย ความแตกต่างทางภูมิหลังของบุคคลที่เข้าสู่กระแสแรงงาน 
เช่น ผู้หญิง วัยรุ่น ชนกลุ่มน้อย และชาวต่างชาติ ส่งผลให้ค่านิยมและทัศนคติที่มีต่อการท างานแตกต่างจาก
กระแสแรงงานในอดีต 
     1.4) ความเชื่อที่ผิด บุคลากรหลายคนมีความเชื่อว่าต้องใช้เวลาให้ครบตามสิทธิโดย
ยึดหลักว่า “ไม่ใช้ก็ทิ้ง” โดยบุคคลจะพยายามใช้วันลาทุกชนิดที่ได้จากองค์การให้หมดภายในช่วงเวลาที่
ก าหนด ดังตัวอย่างปัญหาการลาป่วยโดยไม่จ าเป็นของพนักงาน เนื่องจากถือว่าเป็นสิทธิที่ตนสมควรได้รับ
จากองค์การในแต่ละปี ส่งผลให้องค์การต้องจ่ายค่าตอบแทนเพ่ิมข้ึนโดยไม่จ าเป็น ซึ่งปัญหานี้มีความรุนแรงที่
มากพอสมควรในประเทศไทย 
    2) พฤติกรรมขณะปฏิบัติงาน การประพฤติตัวไม่เหมาะสมขณะปฏิบัติงานเป็นปัญหา
ด้านวินัยที่ส าคัญขององค์การ ปัญหานี้จะมีขอบเขตกว้างขวางตลอดจนส่งผลกระทบต่อองค์การในหลายด้าน 
เช่น การเล่นการพนัน การไม่ปฏิบัติงานตามข้ันตอนที่ก าหนด การทะเลาะวิวาท เป็นต้น 
    แต่ปัญหาส าคัญในปัจจุบัน ได้แก่ ปัญหาการเสพสุราและยาเสพติดของพนักงาน 
โดยเฉพาะปัญหาการแพร่ระบาดของการใช้ยาบ้าในหมู่แรงงานบางกลุ่มในประเทศไทย โดยเฉพาะแรงงานที่
ต้องใช้ก าลังและปฏิบัติอย่างต่อเนื่องเป็นเวลานาน ซึ่งปัญหาเหล่านี้เป็นปัญหาทั้งในองค์การ สังคม และ
ระดับประเทศ 
    3) ความไม่ซ่ือสัตย์ เนื่องจากสังคมมนุษย์ จะอยู่ร่วมกันด้วยความเชื่อถือ และไว้วางใจ
ซึ่งกันและกัน ถ้าขาดความเชื่อถือ จะท าให้การอยู่ร่วมกัน ไม่มีความสุข ดังนั้นแทบทุกองค์การจะให้
ความส าคัญกับความซื่อสัตย์ของบุคลากร ถ้าบุคคลมีพฤติกรรมไม่ซื่อสัตย์ เช่น ขโมย ยักยอก หรือให้ข้อมูล
เท็จต่อองค์การมักถือเป็นความผิด และมักถูกด าเนินการวินัยอย่างรุนแรง 
    การทุจริตในหน้าที่เป็นพฤติกรรมที่ทุกองค์การไม่อยากให้เกิดขึ้น แต่สามารถพบได้ทั้ง
ในองค์การภาครัฐและองค์การภาคเอกชน ทั้งที่เป็นปัญหาใหญ่ที่เกิดจากความตั้งใจหรือปัญหา ซึ่งเกิดจาก
ความไม่ตั้งใจ โดยมีสาเหตุจากปัญหาที่แตกต่างกัน อันเป็นผลสืบเนื่องมาจากปัญหาทั้งภายในและภายนอก
องค์การ ดังนั้นผู้ท าหน้าที่รักษาวินัยต้องพยายามแก้ปัญหาที่ต้นเหตุมิใช่อาการเพ่ือมิให้บุคคลประพฤติซ้ าอีก 
    4) กิจกรรมภายนอกองค์การ พนักงานแต่ละคนย่อมมีฐานะเป็นตัวแทนขององค์การ 
เนื่องจากสังคมภายนอกจะรับรู้ถึงภาพลักษณ์องค์การผ่านการแสดงพฤติกรรมของสมาชิก การกระท า
กิจกรรมส่วนตัวของบุคคลอาจมีผลต่อองค์การทั้งทางตรงและทางอ้อม เช่น ถ้าบุคคลกระท าการทุจริต 
หลอกลวง หรือประกอบอาชญากรรมที่รุนแรง อาจท าให้องค์การเสียชื่อเสียงได้ ดังนั้นองค์การอาจต้องใช้
มาตรการทางวินัยเพ่ือให้สมาชิกปฏิบัติตนให้เหมาะสมในสังคม นอกจากนี้การควบคุมทางวินัยอาจถูก
น ามาใช้เพ่ือให้บุคคลปฏิบัติตนอย่างเหมาะสม มิให้เป็นภัยต่อองค์การ เช่น การประพฤติตัวเป็นที่เสื่อมเสีย
ทางสังคม การประกอบอาชญากรรม การร่วมงานกับองค์การคู่แข่ง เป็นต้น 
    เมื่อกล่าวโดยสรุป ประเภทของการท าผิดวินัยจะเกี่ยวกับพฤติกรรมที่ประพฤติใน
องค์การ กล่าวคือในขณะปฏิบัติงานที่มีการปฏิบัติตนที่ไม่พึงประสงค์ เช่น การขาดงาน การประพฤติตนย่อ
หย่อนบกพร่องในหน้าที่ พฤติกรรมที่ไม่ซื่อสัตย์สุจริต และพฤติกรรมภายนอกองค์การ เช่นการกระท าผิด
กฎหมายบ้านเมือง การฝ่าฝืนขนบธรรมเนียมประเพณีของชุมชน เป็นต้นซึ่งส่งผลต่อภาพลักษณ์ขององค์การ
ที่ตนเองสังกัด 
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   5.3 การรักษาวินัย 
   เมื่อกล่าวถึงวินัย หลายคนมักจะพิจารณากันในแง่ลบ ซึ่งในความเป็นจริงแล้ววินัยก็
เปรียบเสมือนเหรียญสองด้าน คือมีทั้งด้านบวกและด้านลบ เพราะส่วนใหญ่เรามักจะนึกถึงการลงโทษ วินัย
เป็นเพียงกฎแห่งความประพฤติ แต่วินัยบางอย่างได้ถูกก าหนดไว้เป็นกฎหมาย เช่น กฎหมายแรงงานสัมพันธ์ 
ซึ่งเป็นข้อตกลงเกี่ยวกับสภาพการว่างงาน พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน ซึ่งเป็นกฎหมายที่
ก าหนดให้ข้าราชการพลเรือนประพฤติปฏิบัติร่วมกัน เป็นต้น 
   ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าวินัยจึงเป็นส่วนเสริมสร้างและป้องกันมิให้ผู้กระท าผิดได้กระท าผิดซ้ าอีก 
การลงโทษจึงเป็นไปเพ่ือแก้ไขพฤติกรรมให้เป็นไปตามมาตรฐานที่ต้องการก าหนดไว้ การเสริมสร้างวินัยจึงมี
ลักษณะ 2 วิธี ดังนี้ (สุรสิทธิ์ รุ่งเรืองศิลป์, 2554 : 12-18) 
    1) วินัยเชิงลบ (Negative Discipline) หมายถึง การกระท าต่อเนื่อง เพ่ือปราบ ห้าม 
หรือลงโทษผู้ปฏิบัติงานที่กระท าผิดหรือละเมิด ได้แก่ การเตือนด้วยวาจา การเตือนด้วยลายลักษณ์อักษร 
การตัดเงินเดือน การลดขึ้นเงินเดือน การปลดออก และการไล่ออก ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 
     1.1) การตักเตือน 
      - การตักเตือนด้วยวาจา การตักเตือนด้วยวาจาเป็นขั้นตอนแรกที่น ามาใช้เมื่อมี
ปัญหาวินัย มีจุดประสงค์เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานปรับปรุงตัวเอง หรือแก้ไขพฤติกรรมของตนให้ถูกต้องตามที่
องค์การต้องการ 
      - การตักเตือนด้วยวาจาพร้อมบันทึกข้อมูล การด าเนินการในขั้นตอนนั้นเริ่มมี
ความเป็นทางการ ผู้ที่ท าหน้าที่รักษาวินัยจะตักเตือนพนักงานที่กระท าผิดด้วยวาจาพร้ อมบันทึกข้อมูล
ชั่วคราว โดยการบันทึกข้อมูลจะบันทึกในแฟ้มของผู้ตักเตือน ซึ่งถือว่ายังไม่เกี่ยวข้องกับฐานข้อมูลที่เป็น
ทางการขององค์การ 
      - การพักงาน เป็นการด าเนินการทางวินัยที่รุนแรงกว่าการตักเตือนโดย
ระยะเวลาการพักงานจะก าหนดตามความเหมาะสม เพ่ือให้ผู้ถูกสั่ งให้พักงานมีระยะเวลาในการปรับปรุง
ตนเอง 
      - การไล่ออก การลงโทษขั้นรุนแรงที่สุด ได้แก่ การไล่ออก การไล่ออกควรใช้เมื่อ
เกิดปัญหาการกระท าผิดวินัย หรือมีการกระท าความผิดที่ร้ายแรง การตัดสินใจไล่ออกจะต้องใช้เวลาในการ
พิจารณา โดยค านึงถึงความถูกต้อง ละเอียดรอบคอบและความเป็นธรรมในขณะที่ผู้ปฏิบัติงานที่ถูกลงโทษก็
ได้รับโอกาสหรือมีช่องทางในการด าเนินการทางกฎหมาย เพื่อเป็นการต่อสู้หรือโต้แย้งการพิจารณาลงโทษไล่
ออกได้ 
    2) วินัยเชิงบวก (Positive Discipline) วินัยทางบวกเป็นความพยายามในการบูรณา
การกระบวนการทางวินัยและกระบวนการจัดการเข้าด้วยกัน กล่าวคือ เมื่อปัญหาเกิดขึ้นแทนที่จะลงโทษโดย
การตักเตือนหรือใช้วิธีการทางวินัยเชิงลบในทันที วินัยทางบวกจะพยายามช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงานหรือใช้
มาตรการในทางบวกเพ่ือโน้มน้าวให้มีการปฏิบัติตามมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ดีหรือที่ถูกต้องของหน่วยงาน 
ขั้นตอนของวินัยเชิงบวก ได้แก่ 
     2.1) การเตือนความจ าด้วยวาจาเป็นการเตือนในลักษณะที่ไม่เป็นทางการ 
     2.2) การเตือนความจ าโดยการเขียนเป็นลายลักษณ์อักษรในลักษณะที่ไม่เป็น
ทางการหรือเพียงกึง่ทางการ 
     2.3) การตัดสินใจเลือกลักษณะนี้เป็นการให้โอกาสผู้ปฏิบัติงานในการตัดสินใจว่าจะ
ปรับปรุงพฤติกรรมของตนเองด้วยตนเอง 
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   วินัยทางบวก ยังเป็นการเสริมสร้างศรัทธาชี้ให้เห็นถึงประโยชน์ในการรักษาวินัยใช้กิจกรรม
แรงจูงใจ เช่น การสร้างสภาพแวดล้อม การยกย่อง ชมเชย การให้รางวัล การประกาศเกียรติคุณ เป็นต้น 
   ดังนั้น การกระท าผิดแล้วถูกลงโทษทางวินัย จะมีลักษณะก้าวหน้า คือ เริ่มจากสภาพเบา
ที่สุด จนถึงสภาพหนักที่สุด ส่วนการด าเนินการลงโทษทางวินัยส าหรับภาครัฐและเอกชน มักมีขั้นตอนที่
แตกต่างกัน ดังนี้ 

 

 

ภาคเอกชน ภาครัฐ 
1. การตักเตือนด้วยวาจา 1. การทัณฑ์บน(ตักเตือนเป็นสายลักษณ์อักษร) 
2. การตักเตือนเป็นลายลักษณ์อักษร 2. ตัดเงินเดือน 
3. การงดความดีความชอบ เช่น เงินเดือน 3. ลดเงินเดือนต าแหน่ง โบนัส 
4. การพักงาน (มากน้อยตามความผิด) 4. การปลดออก 
5. การลดเงินเดือน หรือลดต าแหน่ง 5. การไล่ออก 
6. การไล่ออก  

   ทั้งนี้การลงโทษทางวินัยของหน่วยงานภาครัฐเป็นไปตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ
พลเรือน พ.ศ. 2551 หรือตามระเบียบของพระราชบัญญัติว่าด้วยระเบียบขององค์การนั้นๆ ส่วนภาคเอกชน
ขึ้นอยู่กับการก าหนดของหน่วยงานนั้น ๆ ซึ่งอาจมีความแตกต่างกันไป 

 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) 
 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นการพัฒนาแนวคิดและการฝึกอบรม การพัฒนาองค์การ และการ
พัฒนาอาชีพเข้าด้วยกัน เพื่อเพ่ิมพูนประสิทธิผลของบุคคล กลุ่มงาน และองค์การการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การสามารถปฏิบัติงานในปัจจุบันและอนาคตได้ ทั้งนี้โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้ที่มีการวางแผนไว้
ล่วงหน้า ช่วยท าให้กลุ่มผู้ปฏิบัติงานในองค์การสามารถริเริ่มจัดการเปลี่ยนแปลง และก่อให้เกิดการ
ประสานกันในระหว่างความต้องการขององค์การกับความต้องการของทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกัน 
 ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548 : 175-176) ได้อธิบายว่า พันธกิจของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ คือ 
การจัดให้มีการพัฒนาเฉพาะบุคคล เพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติงานจัดให้มีการพัฒนาอาชีพ เพ่ือให้สามารถใช้
ประโยชน์ได้สูงสุดจากทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ และจากผลการปฏิบัติงานที่ได้ปรับปรุงขึ้นโดยทั้งหมดจะ
น าไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพขององค์การ 

  1. ความส าคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์นอกจากเป็นกิจกรรมหลักเป็นล าดับที่ส าคัญรองจากกิจกรรมการ
สรรหาและการเลือกสรรของกระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์แล้ว การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ยังเป็น
กิจกรรมที่ส าคัญและมีผลกระทบต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ การ
พัฒนาองค์การตลอดจนการพัฒนาประสิทธิผลและประสิทธิภาพขององค์การโดยรวม กล่าวคือ การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญและจ าเป็น โดยมีนักวิชาการส าคัญได้อธิบายไว้ดังนี้ 
  เฉลิมพงศ์ มีสมนัย (2554 : 41-42) ได้อธิบายว่า การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญ
อย่างน้อย 4 ประการ คือ 
  1) ช่วยให้องค์การให้ความสนใจพฤติกรรมและทักษะที่เก่ียวข้องกับความส าคัญของงาน 
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  2) สร้างความมั่นใจว่า การฝึกอบรมและพัฒนานั้นมีความสอดคล้องเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์
ขององค์การ 
  3) ช่วยให้การใช้ทรัพยากรส าหรับอบรมและพัฒนามีประสิทธิภาพมากข้ึน 
  4) ใช้เป็นกรอบในการพัฒนาส าหรับผู้บังคับบัญชาและผู้ที่ท าหน้าที่สอนงาน 
  ส่วน ไตรรัตน์ โภคพลากรณ์ (2557ก : 6) ได้อธิบายความส าคัญของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ไว้ว่า ทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง คนซึ่งจ าเป็นต้องใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นทุนที่มีค่า
และให้ผลตอบแทน แม้ทรัพยากรมนุษย์จะไม่ใช่ทรัพย์สิน แต่ต้องถือว่าเป็นทรัพยากรที่ไม่อาจซื้อหามาด้วย
เงินได้ง่าย ดังนั้นในการด าเนินงานในแต่ละองค์การ จะให้ความส าคัญกับทรัพยากรมนุษย์ ในหลายองค์การ
จะมีการใช้งบประมาณเพ่ือลงทุนในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างมาก การลงทุนในทรัพยากรมนุษย์ 
อาจจะไม่เกิดผลได้คุ้มค่าในระยะเวลาอันสั้นหรือปรากฏให้เห็นผลอย่างเป็นรูปธรรม แต่ต้องอาศัยระยะเวลา
สักระยะหนึ่ง จึงจะเกิดผลที่ต้องการ 
  นอกจากนี้ มานิต ศุทธสกุล (2559 : 48-49) ได้อธิบายความส าคัญของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ไว้ ดังต่อไปนี้ 
  1) เมื่อบุคคลได้รับการเลือกสรรเข้ามาสู่องค์การแล้ว การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงเป็น
กิจกรรมที่ส าคัญและจ าเป็นส าหรับการแนะน า ให้การเรียนรู้หรือเสริมสร้างความเข้าใจแก่สมาชิกใหม่ของ
องค์การ ผ่านกิจกรรมการปฐมนิเทศหรือฝึกอบรมเพ่ือให้สมาชิกใหม่มีความรู้ ความเข้าใจ ความสามารถ 
ทักษะ รวมทั้งการมีทัศนคติที่ถูกต้อง และทัศนคติทีดีต่องาน ต่อเพ่ือนร่วมงานและต่อองค์การ 
  2) อาชีพและวิชาชีพ หรือลักษณะงานที่ปฏิบัติบางอย่าง ไม่ได้เป็นความรู้ความสามารถ หรือ
ทักษะที่มีการเรียนการสอน หรือการฝึกปฏิบัติในสถาบันการศึกษา ดังนั้น เมื่อเลือกสรรทรัพยากรมนุษย์เข้า
สู่องค์การแล้ว องค์การจึงจ าเป็นต้องจัดให้มีกิจกรรมการฝึกอบรมหรือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้
ทรัพยากรมนุษยท์ีเ่ข้ามาเป็นผู้ปฏิบัติงานหรือสมาชิกขององค์การเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถ ความช านาญ 
หรือทักษะการปฏิบัติงานในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 
  3) บทบาท ภารกิจหน้าที่ความรับผิดชอบ และลักษณะงานที่ปฏิบัติ ตลอดจนเทคโนโลยีและ
วิธีการปฏิบัติงาน โครงการและโครงสร้างการจัดการองค์การ มักมีการเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาอยู่ตลอดเวลา 
การวางแผนและเตรียมการเพ่ือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบ นอกจากช่วยให้ทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผลประสิทธิภาพ และปฏิบัติงานที่ทันสมัยแล้ว ยังถือเป็น
กิจกรรมส าคัญของการพัฒนาองค์การหรือสนับสนุนการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ขององค์การให้บรรลุผลส าเร็จ
ด้วย 
  4) เทคนิคและวิธีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ นอกจากจะช่วยเสริมสร้างและพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การให้มีความรู้ความสามารถทักษะและมีทัศนคติที่ดีและถูกต้องในการปฏิบัติงานแล้ว ยังมี
ความส าคัญและจ าเป็นส าหรับการสนับสนุนให้องค์การมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ คุณธรรม เหมาะสม
และตรงตามความต้องการขององค์การ สามารถใช้ประโยชน์สูงสุดจากความรู้ ความสามารถ ทักษะและ
ประสบการณ์ของทรัพยากรมนุษย์ในการปฏิบัติงานร่วมกันอีกด้วย 
  5) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์นอกจากจะช่วยกระตุ้นบุคลากรในหน่วยงานต่าง ๆ ให้เกิดความ
ตื่นตัวในงานและเกิดความตื่นตัวในการพัฒนาตนเองแล้ว ยังช่วยเสริมสร้างความเป็นปึกแผ่นและการ
ประสานงานร่วมกันภายในองค์การ ช่วยให้บุคลากรเกิดความรู้ความเข้าใจในเป้าหมายและภารกิจของ
หน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การ ซึ่งช่วยให้เกิดการยอมรับนับถือกันและกัน และเสริมสร้างความเป็นน้ าหนึ่งใจ
เดียวกันของสมาชิกขององค์การ 
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 ดังนั้นจะเห็นได้ว่า การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นระบบปรับปรุงประสิทธิภาพของบุคลากรใน
องค์การในการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น เมื่อใดก็ตามบุคลากรท างานดีมีประสิทธิภาพจะส่งผลให้กลุ่มและองค์การมี
ประสิทธิภาพด้วย การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงมีขอบข่ายถึงการพัฒนาบุคคลให้รู้จักจุดแข็ง จุ ดอ่อนของ
ตนเองแล้วพัฒนาปรับปรุงเพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป รวมทั้งพัฒนาองค์การและ
พัฒนาอาชีพด้วย 

  2. รูปแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

   2.1 การฝึกอบรม 
   การฝึกอบรมเป็นวิธีการในการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความเข้าใจ มีความสามารถมี
ทักษะ เกิดเจตคติที่ดีต่อการปฏิบัติงาน โดยใช้กลวิธีที่เหมาะสมในการสร้างประสบการณ์จากการฝึกปฏิบัติ
จริงของผู้เข้ารับการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาตนเอง และหน่วยงานให้มีความก้าวหน้ายิ่งขึ้นโดยรูปแบบการ
ฝึกอบรมสามารถกระท าได้หลายลักษณะซ่ึง ปภาวดี ประจักษ์ศุภนิติ และก่ิงพร ทองใบ (2537 : 98-102) ได้
กล่าวว่า การฝึกอบรมเกี่ยวข้องกับกิจกรรม 3 ประการประกอบด้วย 1) การฝึกอบรม 2) การศึกษา และ 3) 
การพัฒนา 
   ส่วน ธาดา วิทยาพูล (2540 : 21-22) ได้กล่าวถึง ลักษณะการฝึกอบรมว่าประกอบด้วย 
   1) การฝึกอบรมปฐมนิเทศ เป็นการให้ความรู้ต่าง ๆ ในเบื้องต้น เกี่ยวกับงาน หน่วยงาน 
สิทธิ และหน้าที่ที่จะได้รับ ตลอดจนนโยบายขององค์การแก่ผู้เข้าท างานใหม่ 
   2) การฝึกอบรมการท างาน เป็นการให้ความรู้ทางเทคนิค โดยการสอนและให้ความรู้ ความ
เข้าใจในการปฏิบัติงานจริงแก่ผู้ปฏิบัติงาน 
   3) การอบรมเจ้าหน้าที่ระดับนักบริหาร เป็นการพัฒนานักบริหาร โดยเพ่ิมเติมความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ในด้านการก าหนดนโยบาย การวางแผนงาน การจัดองค์การ การ
บริหารงาน การประเมินผลงาน และการพัฒนางาน ซึ่งเป็นการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมคุณภาพนักบริหารให้มีความรู้ 
เทคโนโลยีสมัยใหม่ มีทักษะการตัดสินใจที่ถูกต้องเหมาะสม และมีคุณภาพในการเป็นผู้น าขององค์การ 
   นอกจากนี ้Ivancevich (2001 : 377) ได้สรุปการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านการฝึกอบรม
จะเก่ียวข้องกับกิจกรรม 3 ประการ คือ 1) การฝึกอบรมและการพัฒนา 2) การพัฒนาและการวางแผนอาชีพ 
และ 3) การจัดการระเบียบของผู้ปฏิบัติงาน 
   ส าหรับวิธีการฝึกอบรมมีอยู่มากมายหลายวิธี การจะใช้วิธีขึ้นอยู่กับลักษณะของผู้เข้ารับการ
อบรม วัตถุประสงค์และประเภทของการอบรม ซึ่งสามารถเลือกได้ตามความเหมาะสม เช่น การบรรยาย 
การสอนแนะ การให้ค าแนะน าปรึกษาหารือการสัมมนา เป็นต้น 
   จะเห็นได้ว่าจากรูปแบบหรือวิธีการฝึกอบรมในลักษณะต่าง ๆ นั้นย่อมก่อให้เกิดประโยชน์ที่
ส าคัญใน 3 ส่วนหลัก คือ 
   1) ระดับพนักงาน การฝึกอบรมจะมีประโยชน์ ดังต่อไปนี้ 
    1.1) ช่วยส่งเสริมความรู้และความเข้าใจซึ่งเป็นการเพ่ิมคุณค่าแก่ตนเอง 
    1.2) ช่วยลดอุบัติเหตุหรือการท างานผิดพลาด 
   2) ระดับผู้บังคับบัญชา การฝึกอบรมจะมีประโยชน์ ดังต่อไปนี้ 
    2.1) ช่วยท าให้เกิดผลงานที่ดีข้ึน เมื่อตระหนักในบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ 
    2.2) ช่วยลดปัญหาและแก้ไขงานที่ผิดพลาด 
    2.3) ช่วยลดภาระในการปกครอง การบังคับบัญชา 
    2.4) ช่วยเสริมสร้างภาวการณ์เป็นผู้น าที่เก่งงาน เก่งคน และเก่งคิด 
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   3) ในระดับหน่วยงาน/องค์การ การฝึกอบรมจะมีประโยชน์ ดังนี้ 
    3.1) ช่วยลดค่าใช้จ่ายทางด้านแรงงาน 
    3.2) ช่วยลดความสูญเสีย วัสดุอุปกรณ์ และค่าใช้จ่ายต่าง ๆ 
    3.3) ช่วยเพิ่มผลผลิตทั้งทางตรงและทางอ้อม 
    3.4) ช่วยสร้างศูนย์ก าไรในการประหยัดค่าใช้จ่ายในส านักงาน 
 ดังนั้นการฝึกอบรมจึงเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นกลวิธีที่จะท าให้บุคลากร
ของหน่วยงานมีการเตรียมความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอันจะส่งผลต่อผลงานของ
หน่วยงานโดยรวม ส าหรับวิธีการฝึกอบรมอาจมีความแตกต่างหลากหลายตามความเหมาะสมของสภาพของ
หน่วยงาน 

   2.2 การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นช่วงที่ครบรอบการประเมินผลการปฏิบัติ โดยพิจารณา
ตามเกณฑ์และประเด็นที่ก าหนดเป็นเป้าหมายไว้ตั้งแต่ต้น การประเมินผลการปฏิบัติงานนี้จะน ามาเป็นข้อมูล
ส าคัญในการพิจารณาให้รางวัลหรือการให้ผลตอบแทนที่เหมาะสมส าหรับแต่ละบุคคลต่อไป นอกจากนี้ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานยังชี้ให้เราเห็นถึงช่องว่าง ระหว่างเป้าหมายงานที่ตั้งไว้กับผลการปฏิบัติงานจริงที่
เกิดขึ้น ซึ่งเป็นข้อมูลส าคัญในการหาสาเหตุซึ่งอาจมาจากทั้งระดับบุคคลและระดับองค์การ ทั้งนี้เพ่ือน าไป
ก าหนดวิธีการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และก าหนดเป้าหมายการท างานได้อย่างเหมาะสมส าหรับการ
บริหารผลการปฏิบัติงานในรอบต่อไป 
  นอกจากนี้ ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548 : 251) ยังได้อธิบายว่า ผลการปฏิบัติงาน คือการ
ตรวจสอบความสามารถและสมรรถนะของบุคคลที่มีต่อการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบให้ส าเร็จลุล่วงตาม
วัตถุประสงค์ที่องค์การก าหนดไว้ในเชิงปริมาณ และ/หรือ คุณภาพเพ่ือที่จะตัดสินใจด าเนินการตาม
กระบวนการบริหารในขั้นตอนต่อไปอย่างถูกต้องเหมาะสม 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไปจะมีกระบวนการที่ส าคัญ 3 ขั้นตอน คือ (เฉลิมพงศ์   
มีสมนัย, 2554 : 48-49) 
   ขั้นที่ 1 เริ่มรอบการประเมินผล 
    1) การวิเคราะห์ระบบงาน และข้อมูลโครงสร้างต าแหน่งของหน่วยงาน 
    2) แต่งตั้งคณะกรรมการกลั่นกรองผลการประเมินการท างานของหน่วยงาน 
    3) ก าหนดตัวชี้วัดผลงานและสมรรถนะการประเมิน 
    4) ก าหนดค่าเป้าหมายและน้ าหนักตัวชี้วัด 
    5) ก าหนดวิธีการ เครื่องมือและระยะเวลาการเก็บข้อมูล 
    6) จัดท าข้อตกลงการมอบหมายงาน 
   ขั้นที่ 2 ระหว่างรอบการประเมิน 
    1) ผู้รับการประเมินการปฏิบัติงานท าข้อตกลงที่ท ากับผู้บังคับบัญชาโดยติดตามงานที่
ตนเองรับผิดชอบ พิจารณาปัญหาและให้ค าปรึกษา 
    2) ผู้ประเมิน/ผู้ให้ข้อมูล ติดตามผลการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมินเมื่อครบรอบ
การประเมิน ให้บันทึกผลการประเมินผลการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน 
   ขั้นที่ 3 ครบรอบผลการประเมิน 
    1) เมื่อครบรอบการประเมิน ผู้รับการประเมินกรอกแบบประเมินผลผลสัมฤทธิ์ของงาน
แต่ละตัวชี้วัดที่ตกลงกัน จากนั้นให้ผู้บังคับบัญชาสรุปผลการประเมินทั้ง 2 ส่วนลงในแบบสรุปผลการประเมิน 
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    2) ให้หน่วยงานจัดส่งผลการประเมินให้หน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
  ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็นเครื่องมือวัดที่ส าคัญระหว่างประสิทธิภาพกับ
ประสิทธิผลของการท างานของบุคลากรในองค์การ ที่นักบริหารจะได้ทราบและก าหนดรูปแบบการพัฒนา
มนุษย์ในองค์การได้อย่างเหมาะสม 
  จะเห็นได้ว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นวิธีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมนุษย์ไปสู่
คุณลักษณะที่พึงประสงค์ เพ่ือเป็นเครื่องมือในการบริหารองค์การ และการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล โดยรูปแบบที่ส าคัญคือ การฝึกอบรมซึ่งมีวิธีการอยู่หลายวิธีด้วยกัน ขึ้นอยู่กับ
ลักษณะโครงสร้าง วัฒนธรรมองค์การ และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือให้ทราบถึงสมรรถนะการ
ท างานของบุคลากรในหน่วยงาน และเพ่ือเป็นแนวทางในการก าหนดวิธีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มี
สมรรถนะในการท างานให้เกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้นไป 
  จากขอบเขตการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 ประการดังกล่าวมาจึงสรุปได้ว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ คือ กระบวนการที่นักบริหาร ผู้มีหน้าที่เกี่ยวกับงานบุคคลหรือบุคคลที่ต้องปฏิบัติงานที่
เกี่ยวข้องกับบุคลากรขององค์การ ร่วมกันใช้ความรู้ทักษะ และประสบการณ์ในการสรรหา การคัดเลือกและ
บรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมให้เข้าปฏิบัติงานในองค์การ พร้อมทั้ งรักษาและพัฒนาให้บุคลากรของ
องค์การมีศักยภาพที่เหมาะสมในการปฏิบัติงาน และมีคุณภาพชีวิตการท างานที่เหมาะสม ตลอดจน
เสริมสร้างหลักประกันให้แก่สมาชิกที่ต้องพ้นจากการร่วมงานกับองค์การให้สามารถด ารงชีวิตในสังคมได้
อย่างมีความสุข ในอนาคต 
 

สรุป 

 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นกิจกรรมส าคัญของทุกองค์การ เกี่ยวข้องกับคนที่อยู่ในองค์การทุก
คน การบริหารจัดการนี้มีผลต่อแรงจูงใจ ความส าเร็จ การควบคุมการปฏิบัติ และช่วยก าหนดความส าเร็จ
ขององค์การ รวมทั้งตอบสนองต่อความพึงพอใจของประชาชน การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความส าคัญ
ไม่แพ้งานด้านอื่น ๆ ขององค์การ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ กระบวนการในการใช้ศาสตร์และศิลป์ของนักบริหารในการจัดหา
คนที่เหมาะสม มีคุณลักษณะที่ดี คือมีความรู้ความสามารถ มีทักษะและเจตคติที่ดีเข้ามาสู่องค์การ มีการ
มอบหมายงานให้รับผิดชอบตามคุณลักษณะที่เหมาะสมกับงาน โดยมีจุดมุ่งหมายคือ เพ่ือให้ได้ใช้ศักยภาพ
ของบุคคลที่ได้รับมอบหมายนั้น ให้ท างานอย่างเต็มที่เต็มความสามารถ ขณะเดียวกันหน่วยงานก็ต้องมี
กระบวนการรักษาบุคลากรให้อยู่ในองค์การไปนาน ๆ หรือตามระยะเวลาที่ได้ก าหนดไว้ ขั้นตอนการรักษามี
ทั้งการให้ค่าตอบแทน การพิจารณาความดีความชอบอย่างยุติธรรมปราศจากอคติหรือความล าเอียงใด ๆ 
 การสร้างขวัญก าลังใจ เพ่ือให้เกิดการจูงใจที่ดีต่อการท างานและความภักดีต่อหน่วยงาน การจัด
สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูล ซึ่งเป็นการสร้างความมั่นคงปลอดภัย และความภูมิใจของพนักงานต่อ
หน่วยงาน รวมทั้งเมื่อมีการกระท าผิด ก็มีบทลงโทษที่เหมาะสม หากเป็นหน่วยงานของรัฐก็เป็นไปตาม
ระเบียบกฎหมายที่ก าหนดไว้ ในทางตรงกันข้ามหากเป็นหน่วยงานภาคธุรกิจเอกชน ก็เป็นไปตามระเบียบ
ของหน่วยงานนั้น ๆ ทั้งนี้ต้องเป็นไปอย่างยุติธรรมและเสมอภาคและขั้นตอนสุดท้ายคือ การพัฒนา โดยเป็น
การเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะความสามารถที่เหมาะสมต่อการท างานเพ่ือให้เกิดการท างานมีประสิทธิภาพ และ
บรรลุวัตถุประสงค์ตามท่ีองค์การต้องการ 

ค าถามทบทวน 
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 1. การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญต่อองค์การอย่างไร 
 2. กระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีก่ีอย่าง อะไรบ้าง 
 3. ระบบคุณธรรมและระบบอุปถัมภ์มีลักษณะเป็นอย่างไร จงอธิบายกับพร้อมวิเคราะห์ข้อดี
ข้อเสียของแต่ละระบบ 
 4. จงอธิบายการสรรหาและการคัดเลือกบุคลากรในหน่วยงาน 
 5. การใช้ประโยชน์ในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึงอะไร กิจกรรมการใช้
ประโยชน์มีอะไรบ้าง 
 6. จงอธิบายถึงสาเหตุที่หน่วยงานจ าเป็นต้องรักษาบุคลากรไว้ในหน่วยงานให้นานที่สุดเท่าที่จะท า
ได ้
 7. ขั้นตอนการด ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์มีขั้นตอนย่อย ๆ กี่ขั้น จงระบุมาอย่างน้อย 3 ขั้นตอน
พร้อมอธิบายประกอบ 
 8. การสร้างขวัญและก าลังใจให้เกิดแก่พนักงานในองค์การสามารถท าได้ด้วยวิธีใดบ้างจงระบุมาไม่
ต่ ากว่า 5 ข้อ 
 9. จงเปรียบเทียบการลงโทษบุคลากรที่กระท าผิดวินัยระหว่างองค์การภาครัฐกับภาคเอกชน 
 10. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญอย่างไร จงอธิบายพร้อมยกรูปแบบการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ว่าสามารถท าได้ด้วยวิธีใดได้บ้าง 
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