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บทคัดยอ 

 การศึกษาวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด(มหาชน) หลัง

วิกฤติเศรษฐกิจ ป 2551 เปนตนมา หลังวิกฤติเศรษฐกิจ บริษัทฯ ตองพบกับการเปล่ียนแปลงของ

สภาพแวดลอมในหลาย  ๆดาน ไมวาจะเปนปญหาวิกฤติเศรษฐกิจ ผลกระทบจากการปรับตัวของ

ราคาน้ํามันท่ีสูงข้ึน ปญหาทางเศรษฐกิจโลก จากสหรัฐฯและปญหาการแพรระบาดโรคไขหวัด 

H1N1 ซ่ึงปญหาเหลานี้ สงผลตอรายไดของบริษัทฯ ทําใหบริษัทฯ ตองออกมาตรการประหยัด

คาใชจาย เพื่อแกปญหาดังกลาว ประกอบกับในขณะนั้น บริษัทฯ มีนโยบายท่ีตองการลดขนาด

องคการ การชะลอการวาจาง และการเกล่ียกําลงคน เพื่อใหบริษัทฯ มีขนาดขององคการท่ีเหมาะสม 

สามารถแขงขันกับเอกชนได เพื่อใหสามารถบริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพ และอยูรอดได

ภายใตสภาวการณท่ีเปล่ียนแปลง นโยบายและมาตรการท่ีมีข้ึนนี้ ลวนกอใหเกิดผลกระทบตอ

กระบวนการบริหารงานบุคคล โดยเฉพาะในดานการสรรหาคัดเลือกบุคคลของบริษัทฯ โดย

ผลกระทบเกิดข้ึนใน 3 ระดับวิเคราะห คือ ระดับองคการ ระดับหนวยงาน และระดับพนักงาน 

 จากผลกระทบท่ีเกิดข้ึนใน 3 ระดับนี้ จะเห็นวาลวนสงผลกลับไปสูการดําเนินงานของ

บริษัทฯ ท้ังส้ิน เนื่องจาก “คน” เปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุด ท่ีจะทําใหบริษัทฯ ประสบความสําเร็จ 

ดังนั้น บริษัทฯ จึงควรมีการวางแผนทรัพยากรบุคคลอยางเปนระบบ และควรมีการวิเคราะหอัตรา

กําลังคนของบริษัทฯ ใหแตละหนวยงานมีอัตรากําลังท่ีเหมาะสม เพื่อใหหนวยงานสามารถ

ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ควรมีการวิเคราะหงานและปรับปรุงคําบรรยายลักษณะงาน อีก

ท้ัง ควรใหความสําคัญตอการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร เพื่อใหบริษัทฯ ใชทรัพยากรบุคคลอยาง

มีประสิทธิภาพ เพื่อกอใหเกิดประสิทธิผลตอการดําเนินงานของบริษัทฯ 
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บทที ่1 

 

บทนํา 

 

บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) เปนรัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงคมนาคม เปน

สายการบินแหงชาติ ดําเนินกิจการดานการพาณิชย ในประเทศ และระหวางประเทศ อาณาเขต  

(Domain) ของบริษัทฯ ครอบครัวถึงการดําเนินการขนสงผูโดยสาร พัสดุ และไปรษณียภัณฑทาง

อากาศ กิจการท่ีเกี่ยวของและสนับสนุนอ่ืน  ๆ เชน การบริหารภาคพื้น ศูนยซอมบํารุงอากาศยาน 

คลังสินคา กิจการทัศนาจร โรงแรม ภัตตาคาร และครัวการบิน เปนตน การท่ีบริษัทฯประกาศอาณา

เขต ไวอยางชัดเจนนี้ ทําใหการดําเนินงานของบริษัทฯ ตองมีปฏิสัมพันธกับสภาพแวดลอม

ตลอดเวลา ไมวาจะเปนสภาพแวดลอมภายใน หรือสภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมเหลานี้ 

สงผลกระทบตอบริษัทฯ ท้ังทางตรง และทางออม ถาบริษัทฯ สามารถปรับตัวใหสอดคลองกับ

สภาพแวดลอมได ก็จะนําไปสูความสําเร็จ ความกางหนา และความอยูรอด 

นับตั้งแตป 2551 เปนตนมา บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) ประสบกับปญหาท่ี

เปนผลมาจากการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม ไมวาจะเปน ปญหาวิกฤติเศรษฐกิจ ปญหา

ผลกระทบจากการปรับตัวของราคาน้ํามันท่ีสูงข้ึน ปญหาทางการเมืองอยางตอเนื่อง รวมถึงปญหา

โรคระบา ด H1N1 แตละปญหาท่ีกลาวมานี้ ลวนสงผลกระทบตอการดําเนินงานของบริษัทฯ 

โดยตรง มีผลต อรายได ทําใหบริษัทฯตองจัดการกับสภาพแวดลอม ดวยการปรับตัวใหทันและ

เหมาะสมกับกา รเปล่ียนแปลงท่ีมากระทบ บริษัทฯจึงไดออกมาตรการตาง  ๆ เพื่อมาบรรเทา

ผลกระทบท่ีเกิดข้ึน ท้ังมาตรการลดคาใชจาย และมาตรการควบคุมรายจายของบริษัทฯ มาตรการ

ดานบริหารทรัพยากรบุคคล จึงเปนมาตรการหนึ่งท่ีจะชวยลดคาใชจายลงได โดยมีตัวอยางของ

มาตรการท่ีบริษัทฯออกมา ตามลําดับ ดังนี้ 

ป 2551 ซ่ึงเปนปท่ีเกิดวิกฤตการณทางเศรษฐกิจท่ัวโลก โดยเฉพาะอยางยิ่ง

สหรัฐอเมริกาท่ีคาเงินไทยตองพึ่งพิงคาเงินดอลลารเปนหลัก  ดวยหลังจากตลาดเปดทําการในป 

2551 ราคาน้ํามันดิบนิวยอรก สหรัฐ  ก็ทําสถิติซ้ือขายสูงสุดเปนประวัติการณ ทะลุระดับ 100 

เหรียญสหรัฐตอบารเรล  เปนวันท่ี 2 ติดตอกันในวันท่ี 3-4 มกราคม 2551 ซ่ึงเกิดข้ึนเปนคร้ังแรก

นับตั้งแตมีการซ้ือขายสงมอบน้ํามันดิบลวงหนา ทําลายสถิติสูงสุดเม่ือป 2523 ดวยปจจัยสําคัญ 4  

 

 



2 

 

ไนจีเรีย รวมถึงคาเงินเหรียญสหรัฐท่ียังคงออนคาขามปอยางตอเนื่อง สงผลตอการ

ออกมาตรการชะลอการวาจางบุคลากรอีกคร้ัง นับตั้งแตป 2540 โดยอนุมัติใหบรรจุเฉพาะท่ีจําเปน

อยางยิ่ง โดยใหระงับการรับพนักงานใหม การจางทดแทนกรณีท่ีลาออก ปลดออก ไลออก 

เกษียณอายุ ตลอดจนหามมิใหเปล่ียนแปลงสภาพการวาจางพนักงานช่ัวคราวเปนพนักงานประจํา 

ระงับหรือชะลอการจัดตั้งหรือขยายหนวยงานใหม 

 จากวิกฤติการณตาง  ๆ ท่ีเกิดข้ึนในป 2551 ท้ังราคาน้ํามันสูงข้ึนอยางรุนแรงและ

รวดเร็ว เหตุการณความไมสงบภายในประเทศ  ตลอดจนการปดสนามบินสุวรรณภูมิและดอนเมือง 

ประกอบกับวิกฤติเศรษฐกิจโลกในปจจุบัน  สงผลใหผลการดําเนินงานของบริษัทฯ ไมเปนไปตาม

เปาหมาย  ซ่ึงมีผลกระทบตอสภาพคลองทางการเงิน ซ่ึงเบ้ืองตนการบินไทยไดแกปญหาสภาพ

คลอง โดยอยูในระหวางการกูเงินระยะยาว 15,000 ลานบาท เพื่อทดแทนเงินกูระยะส้ันและได

พิจารณากูเงินระยะยาวอีก 19,000 ลานบาท เพื่อเสริมสภาพคลองในป 2552 โดยในวงเงินกู 19,000 

ลานบาทนี้ การบินไทย  จะออกหุนกูเสนอขายแกผูลงทุนในวงจํากัดไมเกิน 10 ราย ในมูลคารวม 

4,790 ลานบาท สําหรับระยะเวลา 3 ป 5 ป 7 ป และ 10 ป 

บมจ. การบินไทย แจงตลาดหลักทรัพยฯวา ผลการดําเนินงานป 2551 ส้ินสุดวันท่ี 31 

ธ.ค. บริษัทและบริษัทยอยขาดทุนสุทธิ 21,379.45 ลานบาท ขาดทุนตอหุน 12.58 บาท ลดลงจากป

กอนท่ีมีกําไรสุทธิ 4,368.42 ลานบาท กําไรตอหุน 2.57 บาท โดยบริษัทมีรายไดจากการขายและ

บริการ 200,118 ลานบาท เพิ่มข้ึน 1.60% จากปกอน  และมีคาใชจาย 206,780 ลานบาท เพิ่มข้ึน 

10.80% รวมท้ังบริษัทมีผลขาดทุนจากอัตราแลกเปล่ียนซ่ึงสวนใหญเกิดจากการปรับยอดหนี้สิน  

คงเหลือเปนเงินตราตางประเทศ ณ วันส้ินงวด เปนเงินบาท จํานวน 4,471 ลานบาท 

 2 มีนาคม 2552 โบรกเกอร 3 แหง พรอมใจกันออกบทวิเคราะหตอทิศทางของ

หุนการบินไทย โดย  บริษัทหลักทรัพย  กิมเอ็ง (ประเทศไทย)  ระบุวา ธุรกิจทองเท่ียวในป 2552 

ยังคงซบเซาในชวงคร่ึงปแรก แมวาผลกระทบจากการปดสนามบินจะผอนคลายลงไปบางแลว  แต

ปญหาหลักยังคงเกิดจากภาวะเศรษฐกิจโลกถดถอย  ซ่ึงจะสงผลตอการทองเท่ียวของไทยตอไป จึง

เช่ือไดวา ป 2552 ผลการดําเนินงานของการบินไทยจะยังคงขาดทุนปกติ 3,988 ลานบาทหรือ 2.35 

บาทตอหุน และคาดวาจะกลับมามีกําไรไดในป 2553 ท่ี 1,143 ลานบาท โดยใหราคาเหมาะสมท่ีหุน

ละ 9.50 บาท 

 อยางไรก็ตาม เม่ือวิกฤติเศรษฐกิจ กอใหเกิดผลกระทบตอบริษัทฯทําใหทุกฝาย

ตองปรับกลยุทธ ปรับการบริหารงาน เพื่อใหรับกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนงานดานการ 

บริหารงานบุคคลบริษัทฯ โดยเฉพาะอยางยิ่งในดานการสรรหาและการคัดเลือก ซ่ึง

เปนกระบวนการตน  ๆ ของการบริหารงานบุคคล ไดรับผลกระทบเชนกัน  ดังนั้น จึงเห็นควรนํา
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เร่ืองการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ ป 2551 

เปนตนมา มาศึกษาและวิเคราะห เพื่อใหเขาใจถึงปญหาท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงของ

สภาพแวดลอม ไมวาจะเปนปญหาท่ีเกิดกับองคกร หนวยงาน และพนักงาน นอกจากนั้น ใน

การศึกษาคร้ังนี้ ยังพยายามหาแนวทาง เพื่อแกปญหาท่ีเกิดข้ึนดวย 

 

วตัถุประสงค์การวจัิย 

 1. เพื่อศึกษาถึงกระบวนการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด  

(มหาชน) 

 2. เพื่อศึกษา พิจารณา และวิเคราะหปญหาและอุปสรรคของการสรรหาคัดเลือก

พนักงาน ภายหลังจากท่ีบริษัทฯประสบปญหาวิกฤติเศรษฐกิจตั้งแตป 2551เปนตนมา 

 3. เพื่อเสนอแนะแนวทางแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนจากการสรรหาคัดเลือกพนักงาน 

ภายหลังจากท่ีบริษัทฯประสบปญหาวิกฤติเศรษฐกิจ 

 

ขอบเขตการวจัิย 

 การศึกษาคร้ังนี้ เปนการวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบิน

ไทย จํากัด(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจตั้งแตป 2551 เปนตนมา เนื่องจากหลังวิกฤติเศรษฐกิจ มี

เหตุการณหลายเหตุการณเกิดข้ึน ท่ีลวนสงกระทบโดยตรงตอรายไดของบริษัทฯ ไมวาจะเปน

ปญหาราคาน้ํามันท่ีปรับตัวสูงข้ึน ปญหาทางเศรษฐกิจโลก ปญหาทางการเมือง ซ่ึงสงผลใหบริษัทฯ 

ตองปรับเปล่ียนนโยบาย และออกมาตรการตาง  ๆ เพื่อเปนการปรับตัวใหกับการเปล่ียนแปลงท่ี

เกิดข้ึน ท้ังนี้ ก็เพื่อท่ีใหบริษัทฯ อยูรอดไดภายใตสภาพแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลง โดยบริษัทฯมี

ความจําเปนท่ีตองลดรายจายของบริษัทฯ ลง 

 นโยบาย และมาตรการท่ีบริษัทฯ ออกมา มีบางสวนกระทบตอการสรรหา

คัดเลือกพนักงาน กอใหเกิดความเปล่ียนแปลงในดานการสรรหาคัดเลือกบุคลากรของบริษัทฯซ่ึง

เปนหนึ่งในภารกิจดานการบริหารงานบุคคล 

 การศึกษาวิเคราะหการสรรหาพนักงาน หลังวิกฤติเศรษฐกิจ นี้ จะเนนท่ี

กระบวนการสรรหาคัดเลือก บริษัท  การบินไทย จํากัด(มหาชน) ในระดับพนักงานท่ัวไป ไมรวม

ผูบริหารระดับสูง นักบิน และพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน เพราะเปนกลุมของพนักงานท่ีไดรับ 

 

ผลกระทบคอนขางนอยจากประเด็นการศึกษา ดังกลาว 
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นโยบายบริษัทฯ 

การชะลอ 
การวาจาง การลดขนาด

 
การเกลี่ยกําลังคน 

การสรรหาคัดเลือกบุคลากรภายใน 

การโอนยาย และ

การเลื่อนตําแหนง 

หนวยงาน พนักงาน องคการ 

กระบวนการ

สรรหาคัดเลือก 
ระบบ

อุปถัมภ 
ตัว

หนวยงาน 
หัวหนา

หนวยงาน 
ขวัญและ

กําลังใจ 
การบริหาร

ทางกาวหนา 
สังคม 

องคการ 
สภาพแวดลอม 

ประเด็นทีจ่ะศึกษา 

 จากการทบทวนทฤษฎี วรรณกรรมและผลการวิจัยท่ีเกี่ยวของ หลังจากนั้นจึงทํา

การเก็บและวิเคราะหขอมูลเบ้ืองตน สามารถสังเคราะหและสรุปไดเปนแผนภาพดังตอไปนี้ 

 

 

 

 

เศรษฐกิจ 

เหตุการณระหวางประเทศ 

ทรัพยากร 

การเมือง 

เทคโนโลยี 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 

1. วิกฤติเศรษฐกิจ หมายถึง เกิดจากราคาน้ํามันโลกท่ีสูงข้ึน เศรษฐกิจโลก รวมถึง

ผลกระทบจากทางการเมือง 

2. การสรรหาคัดเลือกพนักงาน หมายถึง กระบวนการจัดการเพื่อใหไดมาซ่ึง

คุณสมบัติตรงกับงาน 

3. Job Description  หมายถึง หนาท่ีของงาน 

4. Job Specification หมายถึง คุณสมบัติของผูปฏิบัติงาน 

 

ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 

 1. ชวยใหเขาใจกระบวนการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด 

(มหาชน)  

 2. ชวยช้ีใหเห็นถึงปญหาและอุปสรรคของการสรรหาคัดเลือกพนักงาน หลัง

วิกฤติเศรษฐกิจ 

 3. ชวยเสนอแนะแนวทางทางแกไขใหกับปญหาในเร่ืองการสรรหาคัดเลือก

พนักงานของบริษัทฯหลังวิกฤติเศรษฐกิจ 
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บทที ่2 

 

เอกสารและงานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 

 

การศึกษาเร่ือง “การวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด 

(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ ป  2551 เปนตนมา” ผูวิจัยไดศึกษาคนควารวบรวมเอกสาร และ

งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ตลอดจนทฤษฎีตาง  ๆ ท่ีนํามาเปนแนวคิดของการทําวิจัยในคร้ังนี้ สามารถแยก

เปนประเด็นตาง ๆ ไดดังนี้ 

กรอบแนวคิดดานองคกร เปนการมองการปรับตัวขององคกร 

กรอบแนวคิดการสรรหาคัดเลือกบุคลากร เปนกระบวนการสรรหาคัดเลือก 

กรอบแนวคิดดานพนักงาน เปนการมองการวางแผนงานอาชีพ  (Career planning) 

และแรงจูงใจของพนักงาน 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

การสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด(มหาชน) 

บทสัมภาษณ 

 

กรอบแนวคดิ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ดานองคการ 

การสรรหาคัดเลือก

บุคลากร 

ดานพนักงาน 

การปรับตัวของ

องคการ 

กระบวนการสรรหา

คัดเลือก 

การวางแผนงานอาชีพ 

แรงจูงใจของ

พนักงาน 

 



7 

 

กรอบแนวคดิในการศึกษา แบ่งออกเป็น 3 กรอบแนวคดิ ดังนี ้ 

1.  กรอบแนวคิดดานองคการ เปนการมองการปรับตัวขององคการ 

2. กรอบแนวคิดการสรรหาคัดเลือกบุคลากร เปนการมองกระบวนการสรรหา

คัดเลือก 

3. กรอบแนวคิดดานพนักงาน เปนการมองการวางแผนงานอาชีพ (Career 

planning) และแรงจูงใจของพนักงาน 

 

กรอบแนวคดิด้านองค์การ : การปรับตัวขององค์การ 

องคการท่ีเปนองคการในระบบเปดนั้น ตองมีปฏิสัมพันธกับสภาพแวดลอม

ตลอดเวลา และสภาพแวดลอมดังกลาว ก็มักจะมีสภาพท่ีไมแนนอน ดังนั้น เม่ือสภาพแวดลอมท่ี

องคการมีปฏิสัมพันธดวยไดเปล่ียนแปลงไป องคการจําเปนตองพยายามปรับตัว ใหสามารถดํารง

อยูตอไป เนื่องจากการองคการจะถือความอยูรอดเปนเปาหมายหลัก (James D. Thompson อางถึง

ในพิทยา บวรวัฒนา  : 135) แตถาองคการไมสามารถปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมใหมแลว 

องคการก็อาจจะตองเส่ือมสลายไปในท่ีสุด แนวคิดท่ีเกี่ยวของกับเร่ืองนี้ มีดังนี้ 

 

1. วงจรชีวติขององค์การ 

พิทยา บวรวัฒนา (2544 : 63) องคการมีสภาพเหมือนมนุษยตรงท่ีตองดํารงชีวิตอยู

ในสภาพแวดลอม และตองตอสูกับปญหา จํานวนประชากรของโลกเพิ่มมากข้ึนจนทรัพยากรตาง  ๆ 

ไมวาจะเปนคน เงิน ฯลฯ ท่ีองคการท้ังหลายตองแสวงหาจากสภาพแวดลอม (Environment) ไดรอย

หรอลงไปเร่ือย ๆ เกิดสภาวการณขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) ทําใหองคการตาง ๆ ท่ี

เคยเติบโตตลอดเวลาจากการอาศัยความสมบูรณของทรัพยากรเม่ือสมัยกอน ตองกลับหันมา

ประหยัดคาใชจายตาง  ๆ สภาพการณใหมนี้ ทําใหองคการตองเปล่ียนกลยุทธการดํารงชีวิต โดย

องคการใดสามารถปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมใหมไดดี ก็จะสามารถดําเนินกิจกรรมตาง  ๆ ของ

องคการตอไปไดดวยดี นั่นก็คือ การมีชีวิตตอไป แตถาองคการใดไมรูจักปรับตัวตามการ

เปล่ียนแปลงก็จะพบกับความเส่ือมและหมดสภาพความเปนองคการไปในท่ีสุด 

 

สําหรับสาเหตุทีท่าํให้องค์การเส่ือมและตาย มีอยู่  2 สาเหตุ คอื 

1.1   องค์การตายเพราะปัจจัยภายนอก 

การดับชีพขององคการ เกิดจากการท่ีองคการไมสามารถปรับตัวใหทันและ

เหมาะสมกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม  (Environment) ท่ีผันแปรตลอดเวลาในปจจุบัน 
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องคการท่ีมีประสิทธิผลสูงจึงหมายถึงองคการท่ีมีความสามารถในการปรับตัว และตองมี

ความสามารถพิเศษในการหยั่งรูสภาพแวดลอมอีกดวย 

1.2  องค์การตายเพราะปัจจัยภายใน ซ่ึงมีดังนี ้

1.2.1  เกิดการขาแคลนสมาชิกท่ีมีความสามารถ 

1.2.2  องคการดําเนินงานผิดพลาดซํ้า ๆ ซาก ๆ 

1.2.3  องคการมีการเปล่ียนแปลงรูปแบบการจัดการบอย ๆ ทําให 

เปาหมายขององคการไมแนนอน 

  1.2.4  องคการไมไดใหความสนใจตอความตองการของปจเจก

บุคคล ทําใหไมไดรับความรวมมือจากสมาชิกสวนมาก 

                          1.2.5  ผูนําองคการไมยอมรับความคิดเห็นและความสามารถของ

นักบริหารยุคใหม 

ปรากฏการณตาง  ๆ ดังกลาว ทําใหองคการมีลักษณะท่ีโครงสราง กระบวนการ 

นโยบาย ตลอดจนบุคลากรตาง  ๆ ขององคการ “สึกหรอ” จนไมสามารถพยุงใหองคการทําอยางมี

ประสิทธิภาพเหมือนเดิม หรือ ดีกวาเดิมได 

สวนนักวิชาการ John W.Durham และ Howard L.Smith (อางถึงในพิทยา บวรวัฒนา 

2544  : 78-79) ก็ไดพยายามทดลองตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับการเส่ือมขององคการ โดยพิจารณาตัวแปร

สําคัญ ๆ เชน การลดเพิ่มจํานวนสมาชิกขององคการ เปนตน สําหรับรายละเอียดของสมมติฐานท่ี

นักวิชาการท้ัง 2 ทานสรุปออกมา มีดังนี้ 

1. อัตราชาเร็วของการเส่ือมขององคการนั้นจะข้ึนอยูกับ 

1.1 อัตราท่ีองคการเสียสมาชิกไปโดยไมมีสมาชิกใหมมาแทนท่ี (หรืออัตราท่ี

องคการไดสมาชิกเพิ่มแตทํางานไมไดผลดีข้ึน)  

1.2 ความมากนอยและความสําคัญของบทบาทท่ีสมาชิกท่ีออกไปจากองคการเคยมี

อยู (หรือความมากนอยและความสําคัญของบทบาทท่ีสมาชิกท่ีเขามาใหมมีอยู) 

1.3 ความสําคัญของหนาท่ีของสมาชิกท่ีเสียไป (หรือความไมสําคัญของหนาท่ีของ

สมาชิกท่ีเขามาใหม) 

2.    องคการท่ีมีสมาชิกไมกี่คนและแตละคนท่ีมีฐานะเทา  ๆ กันแลว การเสียสมาชิก

ไปคนหนึ่งโดยไมไดสมาชิกใหมมาแทนนั้น ถือวาเปนอาการเส่ือมขององคการ หรือองคการท่ีมี

สมาชิกไมกี่คนและแตละคนมีฐานะเทา  ๆ กันแลว การไดสมาชิกใหมมาเพิ่มโดยไมจําเปนก็เปน

อาการเส่ือมอยางหนึ่งขององคการเชนกัน 
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 3.   การสูญเสียหรือเพิ่มสมาชิกใหมท่ีมีบทบาทใหมไมสําคัญในองคการขนาดใหญ

ท่ีสลับซับซอน จะไมมีผลทําใหองคการเส่ือมลง 

4.    องคการจะกาวไปสูความเส่ือมไดงายข้ึนในเม่ือแรงจูงใจในการทํางานของ

สมาชิกเคล่ือนไปสูการประจักษตน 

5.    องคการท่ีใชวิธีการบริหารแบบบังคับสมาชิกจะลอแหลมตอความเส่ือมงายกวา

องคการท่ีสมาชิกเขามารวมดวยความสมัครใจ 

6.    องคการท่ีมีขอมูลท่ีไมถูกตองมากข้ึนในชวงเวลาหนึ่ง จะทําใหองคการดังกลาว

เส่ือมลง 

7.    ในขณะท่ีองคการเส่ือมลง  ๆ สมาชิกองคการจะมองอะไรในระยะส้ันมากข้ึน 

เชน องคการจะไมมีการวางแผนระยะยาว 

8.    ในขณะท่ีองคการเส่ือมลง ๆ สมาชิกองคการจะหางเหินโลกความจริงมากข้ึน 

 

 2. การจัดการแบบประหยดั (Cut Back Management)  

เปนแนวคิดท่ีสอง การจัดการแบบประหยัด เสนอโดยกลุมนักวิชาการภายใตการนํา

ของ Charles H. Levine (อางถึงในพิทยา บวรวัฒนา 2544 : 89) หมายถึงการจัดการใหองคการจํากัด

บทบาท และลดใชทรัพยากรจากสภาพแวดลอมใหนอยลง คือ เม่ือองคการรูสภาพแวดลอมท่ี

องคการมีปฏิสัมพันธดวย เปล่ียนแปลงไป ทรัพยากรตาง  ๆ เร่ิมลดนอยลง องคการจะตองมีวิธีท่ีจะ

จัดการกับสภาพการณท่ีเกิดข้ึน โดย Charles Levine ไดศึกษาการจัดการจัดองคการในสภาพท่ีมี

ทรัพยากรท่ีจํากัด โดยพิจารณาในประเด็นตาง ๆ ดังนี้ 

 

ประเด็น : สาเหตุของการตายและเส่ือมขององค์การ 

1. องคการเส่ือม เพราะปญหาท่ีองคการถูกจัดข้ึนมาเพื่อแกไขนั้น ไดเปล่ียนแปลง

ไป เชนลดความรุนแรงจนไมเปนปญหาอีกตอไป (Problem Depletion)  

2. องคการเส่ือมเพราะสภาพแวดลอม สวนท่ีเคยสนับสนุนองคการนั้นเส่ือมลง  

(Environment Entropy) เชน องคการประสบปญหาดานการเงิน เนื่องมาจาก

สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ 

3. องคการเส่ือม เพราะองคการมีจุดออนบางประการ ทําใหความสามารถในทาง

การเมืองขององคการต่ําลงไปดวย (Political Vulnerability) มีผลทําใหองคการถูกตัดงบประมาณลง 

4. องคการเส่ือมลง เพราะองคการมีลักษณะภายในบางอยางท่ีไมดี ทําใหองคการ

ทํางานไดไมดีตามไปดวย (Organizational Atrophy) เชน การท่ีองคการมีคนลาออกมากและบอย 
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การเลนพรรคพวก เปนตน ซ่ึงปญหาเหลานร้ี ถาสะสมไวมาก ๆ ทําใหองคการคอย ๆ เส่ือมลงจนถึง

ตายได 

 

ประเด็น : ปัญหาในด้านการจัดการแบบประหยดั 

การจัดการใหองคการจํากัดบทบาทและลดการใชทรัพยากรจากสภาพแวดลอมให

นอยลง โดยจะตองมีการดระทบกระเทือนกับบุคคลหลายฝายโดยเฉพาะสมาชิกองคการบางคน เชน 

การท่ีจะตองตัดสินใจวาจะเลิกจางใครบาง ตองตัดสินใจชะลอโครงการใด เปนตน ซ่ึงการตัดสินใจ

ดังกลาวยุงยากเนื่องจาก ถาทุกฝายเกี่ยวของไดประโยชน การเปล่ียนแปลงก็จะกระทําไดงาย แตถา

ไมเปนประโยชน ก็ยากท่ีจะทําใหเกิดการสนับสนุนหรือยอมรับในการเปล่ียนแปลง การหดตัวของ

องคการ ทําใหเกิดปญหาดานขวัญและความพอใจในงาน ซ่ึงมีผลทําใหองคการไมสามารถทํางาน

ไดอยางมีประสิทธิภาพ การประหยัดขององคการ สงผลใหสมาชิกองคการสนุกและตื่นเตนกับงาน

นอยลง เพราะทุกคนอยูในสภาพท่ีตองทํางานมากข้ึน เพื่อใหไดงานเทาเดิม ผลคือ ทําใหสมาชิกใน

องคการมีความคิดสรางสรรคนอยลง และกลาเส่ียงนอยลง ไมตื่นเตนและสนุกกับงานตอไป ดังนั้น 

การจัดการแบบประหยัดจะประสบปญหาในดานการจัดการ 9 ประการ คือ 

1. ปญหาเกิดจากการความละเอียดออน และการอาศัยซ่ึงกันและกันของ 

สวนประกอบตาง  ๆ ขององคการอยางใกลชิด ถาเราตัดสวนหนึ่งสวนใดออกไป ก็

จะทําใหผลกระทบตอสวนอ่ืนดวย (The paradox of irreducible wholes)  

2. ปญหาท่ีเกิดจากการใชระบบขอมูลและการวิเคราะหสมัยใหม (The 

management science paradox) เม่ือองคการมีทรัพยากรจํากัดลง มักจะหันไปใชระบบจัดการขอมูล

ขาวสารท่ีทันสมัย มีการใชเคร่ืองจักรกล แตในขณะท่ีองคการมีทรัพยากรอุดมสมบูรณ องคการจะ

ไมใชระบบขอมุ,ท่ีทันสมัย เพราะมัวแตใชทรัพยากรสวนเกินในการสรางอาณาจักรขององคการ 

3. ปญหาท่ีเกิดจากคนเอาเปรียบจากองคการท่ีกําลังเส่ือม โดยไมยอมเสียสละรวม 

เปนรวมตายกับสมาชิกองคการคนอ่ืนแตกลับหนีไปอยูองคการอ่ืน (The free exciter 

problem) 

4. ปญหาท่ีเกิดจากการท่ีชวงระยะแรกของการเส่ือมขององคการสมาชิกท่ัวไปมัก 

มองโลกในแงดี ดวยการเช่ือวาการประหยัดเปนเร่ืองช่ัวคราว มิใชตลอดไป ทําให

บรรยากาศของการตอตานสูง (The tooth fairy syndrome) 

5. ปญหาท่ีเกิดจากความขัดแยงระหวางทฤษฎีและปฏิบัติ ในการเปล่ียนแปลง

องคการหลักท่ีดี คือ ตองใหสมาชิกทุกคนมีสวนรวม แตในการพยายามประหยัด จะตองมี

หนวยงานบางหนวยถูกตัดงบประมาณมากกวาหนวยงานอ่ืน (The participation paradox) 
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6. ปญหาท่ีเกิดจากสภาพการณวาองคการของรัฐนั้น ไมสามารถจะวางแผนการ

ประหยัดไดเปนระยะยาว (The forgotten deal paradox) 

7. ปญหาท่ีเกิดจากการท่ีเพิ่มผลผลิตขององคการจําตองอาศัยเงิน แตในสภาพท่ี

องคการเส่ือม เงินหายาก การท่ีจะเอาเงินท่ีจางคน (คือเอาคนงานออก) เพื่อใชจายในการเพิ่มผลผลิต

ดูจะไมสมเหตุสมผล (The productivity paradox) 

8. ปญหาท่ีเกิดจากการส่ังงานเพิ่มโดยไมใหเงินเพิ่ม (Mandates without money 

Dilemma)  

9. ปญหาเร่ืองประสิทธิภาพ (The efficiency paradox) โดยเฉพาะการประหยัดของ

องคการท่ีทํางานอยางมีประสิทธิภาพ 

 

ประเด็น : กลยุทธ์ในการจัดการแบบประหยดั ครอบคลุมถึงการตัดสินใจใน เร่ือง

สําคญั 4 เร่ือง 

1. หาทางออกวาจะสูกับปญหาอยางไร (resist or smooth cuts) เม่ือองคการท่ีกําลัง

เส่ือมตองประหยัดคาใชจายในการดําเนินงาน จะตองเลือดตัดสินใจวาจะตอตาน หรือ คลอยตาม

แรงบีบใหองคการหดตัวลง 

2. ตัดสินใจวาจะประหยัดทีละนอยหรือทีละมาก (deep gouge or small 

decrements) องคการท่ีกําลังเส่ือมจะมีขอจํากัดวา ไมสามารถเลือกวิธีประหยัดทีละมาก  ๆ ดังนั้น

องคการ จึงเลือกวิธีประหยัดทีละนอย ๆ หรือคอยตัดงบประมาณลงปละเล็กนอย 

3. ตัดสินใจวาองคการควรกระจายภาระการประหยัดใหกับหนวยงานเทา  ๆ กัน

หรือตางกัน (share the pain or target the cuts) การท่ีองคการกระจาย ภาระการประหยัดใหกับ

หนวยงานยอยตาง  ๆ เทา  ๆ กัน เปนวิธีท่ีจะรักษาน้ําใจของทุกฝาย แตวิธีนี้ก็ไมใชวิธีท่ีดี เนื่องจาก

หนวยงานยอยแตละหนวยงานทําประโยชนใหกับองคการไมเทากัน 

4. ตัดสินใจวาองคการจะประหยัดตามหลักประสิทธิภาพหรือหลักยุติธรรม 

(efficiency or equity) หลักเกณฑการตัดสินใจท่ีนิยมใช คือ หลักหยุดรับคนใหมช่ัวคราว (Hiring 

Freeze) ซ่ึงมีเคล็ดวาขนาดขององคการจะคอย ๆ ลดลงไปเองเพราะมีคนลาออกไปบาง ปลดเกษียณ

ไปบาง วิธีนี้เปนวิธีท่ีเหมาะนํามาใชในระยะส้ัน แตขอเสียคือไมใชวิธีท่ีมีประสิทธิภาพหรือสราง

ความยุติธรรม เพราะผูนําองคการไมสามารถวางแผนได นอกจากนั้นคนดีท่ีมีความสามารถอาจ

ลาออกไปจากองคการไปทํางานท่ีอ่ืน โดยท่ีองคการไมสามารถจางคนใหมมาแทนได 
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1.3 แนวคดิ Tactical Suicide (Malcolm Bennisorn and Jonathan Casson 1984 : 

244-245) 

โดย Malcolm Bennison และ Johnathan Casson กลาววา ในสถานการณท่ีองคการท่ี

แสวงหากําไรเขาสูสภาวะท่ีความเจริญเติบโตขององคการ เร่ิมลดนอยลง ส่ิงแรกท่ีองคการจะตอง

ทําคือการตัดการดําเนินการในส่ิงท่ีไมมีความจําเปนลง (Cost-cutting exercise) เชน การใชวัสดุ

ราคาถูกแทนการใชวัสดุราคาแพง หรือการตัดกิจกรรมดานสันทนาการขององคการ และถาองคการ

พบวา การหดตัวขององคการมีมากข้ึน ก็อาจจะดําเนินการถึงข้ันท่ีจะตองลดกําลังคน ซ่ึงการทํา

เชนนี้ จะเห็นผลในระยะยาวมากกวาระยะส้ัน และถาทําไปเร่ือย ๆ โดยหลักการแลว ก็ไมสามารถท่ี

จะลดคาใชจายลงได โดย Bennison และ Casson ไดเสนอมาตรการท่ีจะไดในชวงท่ีเศรษฐกิจหดตัว 

คือ การงดรับพนักงานใหม (Recruitment Bans) 

การพยากรณถึงผลกําไรท่ีคาดวาจะไดรับในปหนา ซ่ึงพบวาองคการจะไมไดรับผล

กําไรเทาท่ีไดตั้งเปาไว จะทําใหผูบริหารเห็นความจําเปนท่ีจะตองกระทําการบาง อยาง การงดรับ

พนักงานใหม ในทันทีท่ีเกิดเศรษฐกิจหดตัวนั้น ในบางเวลานโยบายนี้อาจทําได และกอใหเกิดผลดี

กับองคการ แตในบางเวลาอาจจะทําไมได เชน ในกรณีท่ีพนักงานท่ีรับเขามานั้น เขามาทํางาน

ในชวงส้ัน  ๆ หรือมีอัตราการลาออกสูง นอกจากนั้น จะพบวามีเสียงบนมาจากผูจัดการวา 

หนวยงานของตนขาดแคลนพนักงานท่ีจําเปน และตองประสบกับความลมเหลว ในการพยายาม

โอนยายพนักงานจากหนวยงานท่ีมีอัตราของพนักงานตองานมากเกิน มาสูหนวยงานท่ีมีตําแหนง

งานวาง นโยบายการรับคนทดแทนนี้ เปนนโยบายท่ีละเอียดออน และจะกระทําไดก็ตอเม่ือผาน

ความเห็นชอบจากผูบริหารระกับสูงกอน 

1. การลดคน 10 เปอรเซ็นต ท่ัวท้ังองคการ (The ten per cent cut) 

เปนวิธีการท่ียาก และทําความลําบากใจใหกับผูบริหาร เพราะเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวกับการ 

ตัดสินใจ เนื่องจากเปนการยากท่ีจะลดคนในสวนไหนบาง จะทําใหตองมีการอธิบายถกเถียงกันใน

ท่ีประชุม เพราะในแตละสวนงานก็มีเหตุผลท่ีจะไมใหมีการลดคนในหนวยงานของตนลง การลด

คนนี้ จะทําไดยากมากในกรณีท่ีองคการเร่ิมใชนโยบายนี้ เปนคร้ังแรกเพราะวาขอมูลเกี่ยวกับ

อัตรากําลังท่ีมีอยูอาจจะยังนอยไปสําหรับจะใชในการตัดสินใจ 

2. การเกษียณอายุกอนกําหนด (Early Retirement) 

สําหรับองคการท่ียังไดรับผลกระทบจาการหดตัวของเศรษฐกิจ และพบวาผลกําไร

ยังไมดีข้ึน องคการจะตองเร่ิมมองถึงการลดอัตรากําลังขององคการลง  องคการจะตองเร่ิมมองถึง

กลุมคนเปาหมายท่ีสามารถชักจูงใหออกไดงาย และจะเปนกลุมท่ีเร่ิมมีปญหาดานสุขภาพ แตก็ยัง

ไมใชกลุมท่ีองคการจะบังคับใหออกได โดยอางเหตุผลจากเร่ืองสุขภาพ หรือคนท่ีคิดวาได
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ประสบการณแลวในอาชีพการงาน งานไมสามารถสรางความพอใจใหมากกวานี้แลว ซ่ึงกลุมคนท้ัง 

2 กลุมนี้ จะสมัครใจท่ีจะเกษียณอายุกอนกําหนด องคการจะตองคิดถึงคาตอบแทนท่ีจะให เพื่อชัก

จูงใหคนเหลานี้สมัครใจออกจากงาน ซ่ึงการเกษียณอายุกอนกําหนดนี้ เปนนโยบายท่ีจะทําใหคน

ออกจากองคการไดเปนจํานวนมากพอสมควร 

3. การออกโดยสมัครใจ (Voluntary Redundancy) 

เปนอีกทางเลือกหนึ่งท่ีองคการจะใช เม่ือองคการประสบปญหาเศรษฐกิจหดตัว 

องคการจะตองมีคาตอบแทนนี่ดีใหกับคนเหลานี้ โดยอัตราคาตอบแทนอาจจะคิดจากอายุงานท่ี

ปฏิบัติงานใหกับองคการ และองคการก็ตองประเมินสภาพการณของตนวาจะสามารถทํางานไดเม่ือ

ไมมีคนเหลานี้ 

แนวคิดวงจรชีวิตขององคการ แนวคิดการจัดองคการแบบประหยัด และแนวคิด 

Tactical Suicide ท่ีนํามานี้ เปนกรอบแนวคิดในเร่ืองการปรับตัวขององคการ เม่ือสภาพแวดลอม

การเปล่ียนแปลงไป โดยสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนไปเนน กอใหเกิดผลทางลบตอองคการ มี

ผลกระทบตอการเจริญเติบโตขององคการ กระทบตอรายไดขององคการ ทําใหองคการตอง

ปรับเปล่ียนกระบวนการตาง  ๆ ขององคการ โดยเฉพาะในเร่ือง “คน ” ซ่ึงเปนสวนท่ีจะถูก

กระทบกระเทือนไดงาย และยากตอการตัดสินใจ องคการจึงตองใชความรอบคอบในการจัดการกับ

ปญหาดังกลาว 

 

กรอบแนวคดิการสรรหาคดัเลอืกบุคคล 

ทรัพยากรมนุษยถือเปนทรัพยากรท่ีมีความสําคัญท่ีสุดเหนือกวาทรัพยากรอ่ืนใด 

เนื่องจากทรัพยากรมนุษยสามารถเปนไดท้ังผูสราง ผูพัฒนา และผูทําลายทรัพยากรอ่ืน  ๆ (พิเชต 

สุนทรพิพิธ อางถึงใน พารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา และ จีระ หงสดารมภ 2545 : 15) 

ดังนั้น การสรรหาบุคลากร จึงเปนการสรรหาทรัพยากรท่ีมีคุณคาท่ีสุดใหกับองคการ 

ซ่ึงนักวิชาการหลายทาน ไดใหความหมายของการสรรหาบุคลากรผานมุมมองและจุดเนนของแต

ละทาน ดังนี้ 

อราม ศิริพันธุ (อางถึงใน วันชัย มีชาติ เอกสารประกอบการสอน   2544 : 133) มอง

การสรรหา (Recruitment) ไมเฉพาะการสรรหาภายนอกเทานั้น แตยังความสําคัญกับการสรรหาภาย

ดวย โดยบอกวา การสรรหา เปนภารกิจในการบริหารงานบุคคลท่ีสําคัญ ท่ีจะทําใหองคการไดคนท่ี

จะมาทําหนาท่ีตาง  ๆ ในองคการ การสรรหาบุคคลจึงไมถูกจํากัดวาเปนการหาคนใหม  ๆ จาก

ภายนอกองคการเพื่อเขามาทํางานในหนวยงานเทานั้น แตยังครอบคลุมถึงการประกาศเชิญชวน การ

สรางชองทางโอกาสหรือระเบียบท่ีทําใหคนท่ีทํางานอยูเดิมในองคการสามารถเขาสูตําแหนงงาน
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ใหมได ในลักษณะของการขามสายงาน โดยสรรหาบุคคลมีวัตถุประสงคเพื่อใหไดคนดี และมี

ความรูความสามารถเหมาะกับตําแหนงงาน ซ่ึงจะเปนผลใหองคการสามารถดําเนินกิจกรรมตาง  ๆ 

ไปไดอยางราบร่ืน  

วิชัย โถสุวรรณจินดา (2546  : 49) ใหความสําคัญกับการศึกษาและคัดเลือกบุคคล

อยางมาก โดยเนนท่ีเร่ืองการตัดสินใจ โดยกลาววา การสรรหาและคัดเลือกบุคลากรถือเปน

กระบวนการท่ีสําคัญท่ีสุด เพราะถาองคกรตัดสินใจผิดพลาดในการคัดเลือกบุคลากรแลว บุคลากร

นั้นเองจะเปนผูท่ีกอใหเกิดความเสียหายใหแกองคกร และอาจใชเวลาและคาใชจายมากกวาท่ีจะ

ขจัดบุคลากรนั้นออกไปจากองคกร แตถาองคกรเลือกบุคลากรท่ีอยางดี มีความเหมาะสมตองาน 

และมีสวนเสริมคุณคาใหแกองคกรแลว องคกรยอมไดประโยชนและมีความกาวหนาตอไปอยาง

แนนอน 

ณัฏฐพันธ เขจรนันทร (2545 : 88) กลาวถึงการสรรหาบุคลากร ในดานท่ีเปนหนาท่ี

พื้นฐานของหนวยงานทรัพยากรมนุษยในทุกองคกร โดยเปนหนาท่ี ท่ีเกี่ยวหับการจัดการทรัพยากร

มนุษย ท่ีเปนปจจัยหลักของการดําเนินธุรกิจ  ท่ีจะทําใหองคการสามารถดําเนินงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพ โดยการสรรหาบุคลากร หมายถึงกระบวนการในการคนหาบุคคลท่ีมีความเหมาะสม

กับตําแหนงท่ีองคกรตองการจากแหลงตาง  ๆ ใหสนใจสมัครเขารวมงานกับองคกร โดยผูมีหนาท่ี

ในการสรรหาบุคลกรจะตองเขาถึงแหลงท่ีมาของบุคลากร ดึงดูดบุคลากรท่ีมีศักยภาพแหมาะสมกับ

งานใหเกิดความสนใจท่ีจะรวมงานกัลปองคกรอยางมีประสิทธิภาพใตขอจํากัดของระยะเวลาและ

คาใชจาย 

พะยอม วงศสารศรี (2545 : 124) พูดถึงการสรรหาบุคลากรไววา เปนข้ันแรกและมี

ความสําคัญในขบวนการจัดคนเขาทํางาน (Staffing process) ท้ังนี้ โดยมีเปาหมายเพื่อใหไดผูสมัคร

งานท่ีตรงตามคุณสมบัติมาบรรจุในตําแหนงตาง  ๆ ท่ีวางในองคกรนั้นเอง การสรรหาจึงเปน

กระบวนการในการแสวงหาและจูงใจผูสมัครงานท่ีมีความสามารถเขามาทํางานในองคกร 

กระบวนการนี้จึงเร่ิมตั้งแตการสรรหาคนเขาทํางานและส้ินสุดเม่ือบุคคลเขามาสมัครงานในองคกร 

การสรรหาจึงเปนศูนยรวมของผูสมัครงานเพื่อดําเนินการคัดเลือกใหเปนพนักงานใหมตอไป 

William P. Anthony Pamela L. Perrewe and K.Michele Kacmar (อางถึงในพงษชัย 

นิมิตรไตรทิพย 2545 : 41) กลาววา การสรรหาคัดเลือกคนท่ีถูกตองและเหมาะสม เปนงานท่ีทาทาย

ของผูจัดการท้ังหลาย เนื่องสภาพเศรษฐกิจและประชากรในปจจุบัน จะเปนปจจัยท่ีสงผลกระทบตอ

ดานแรงงาน คนอายุนอย ๆ จะเขาสูตลาดแรงงานนอย และคนท่ีทํางานอยูแลวก็จะมีสภาพท่ีแกลงช 

Mikovich : Gluech (อางถึงในนิรันดร กอสุวรรณ  2538 : 58) การสรรหา เร่ิมข้ึนดวย

การคนหาคนท่ีมีคุณสมบัติตรงตามลักษณะของงาน (Job requirements) โดยมีส่ิงท่ีตองพิจารณา
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ออกแบบใหการสรรหามีประสิทธิภาพ 3 ส่ิงดวยกันคือ แหลงสรรหา วิธีการสรรหา และการ

ประเมินผลการสรรหา โดยรูปแบการสรรหา จะเปนแบบใดนั้น จะข้ึนอยูกับปจจัยหลายอยาง  เชน

ภาวะทางเศรษฐกิจ ชวงเวลา เปนตน 

Robert L. Mathis and John H. Jackson (อางถึงในวันชัย มีชาติ เอกสารประกอบการ

สอน 2544 : 133) กลาวถึงกระบวนการสรรหาวา มีวัตถุประสงคท่ีจะรวบรวมผูสมัครใหเปนจํานวน

มากพอ เพื่อจะไดคัดเลือกผูสมัครท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด การสรรหาจึงเปนหารแยกแยะผูสมัคร

ท่ีมีคุณสมบัติท่ีมีความเหมาะสมกับงานขององคกร และถาผูสมัครมีจํานวนเทากับคนท่ีองคกร

ตองการ การคัดเลือกก็จะไมเกิดข้ึน ดังนั้น ในท่ีนี้การสรรหาและการคัดเลือก จึงเปนกระบวนการท่ี

อยูใกลกันมาก 

Terry L Leap and Michael D. Crino (อางถึงในณัฐพันธ เขจรนันทน 2545  : 95-98 ) 

การสรรหาจึงเปนเหมือนการติดตอคร้ังแรก ระหวางบริษัทกับคนท่ีมีศักยภาพ เปนการท่ีแตละคน

ไดเขามาทําความรูจักบริษัทฯ  และตัดสินใจวาจะเขามารวมงานดวยหรือไม การวางแผนการสรรหา

และการจัดการท่ีดี จะสงผลใหไดคนท่ีมีคุณภาพสูงเขารวมงานกับบริษัทฯ 

O. Glenn Stahl (อางในอราม ศิริพันธุ, เอกสารประกอบการสอน 2544 : 344) การ

สรรหาบุคล หมายถึงการคนหาและใชประโยชนจากแรงงานคนท่ีดีท่ีสุดในตลาด ในตําแหนงตาง ๆ 

ท่ีมีความตองการ โดยการใชเอกสารเชิญชวน การประสัมพันธ การเลือกวิธีการสอบอยางเหมาะสม 

การคนหาดังกลาว กระทําท้ังภายในและภายนอกองคกร 

ดังนั้น จึงกลาวไดวา การสรรกาบุคลากร เปนงานข้ันแรกท่ีมีความสําคัญ ในการ

รวบรวมผูสมัคร ท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมใหมีจํานวนท่ีมากพอ เพื่อท่ีองคกรจะไดคัดเลือกผูสมัครท่ี

มีความเหมาะสมท่ีท่ีสุดกับงานขององคกร ใหเขามารวมงานกับองคกร เพื่อใหองคกรดําเนินกิจการ

ตาง  ๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ นําไปสูความกาวหนาขององคกร โดยการสรรหาบุคลากรจะไม

เฉพาะเจาะจงวาเปนการสรรหาจากภายนอกองคกรเทานั้น แตยังรวมถึงการสรรหาภายใน เพื่อเปน

โอกาสความกาวหนาของพนักงานในองคกร 

จากคําจํากัดความของนักวิชาการตาง  ๆ ทําใหเห็นวาการสรรหาบุคลากรจะตองมี

การดําเนินการท่ีมีข้ันตอน เปนกระบวนการ โดยมีการะบวนการท่ีตองนํามาพิจารณาในการสรรหา

ดังนี้ 

1. การวางแผนทรัพยากรมนุษย (Human resource planning) การวางแผนจะให

ขอมูลเกี่ยวกับแผนงานรวมขององคกร 

2. ความตองการหรือการรองขอของผูจัดการ (Specific requests of managers) 

ผูจัดการแตละฝายเปนผูรูนโยบายขององคกรเปนอยางดี ดังนั้นขอเสนอแนะของผูจัดการยอมจะ
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เปนแนวทางประกอบการพิจารณา การวางแผนทรัพยากรมนุษย และเปนประโยชนตอการกําหนด

ตําแหนงงานใหมในองคกร 

3. การกําหนดตําแหนงงานใหม (Job opening identified) 

4. การรวบรวมสารสนเทศท่ีไดจากการวิเคราะหงาน (Job analysis information) 

หลังจากท่ีไดระบุตําแหนงงานท่ีจะรับบุคลากรใหมแลว ก็จะตองรวบรวมสารสนเทศ ซ่ึงจะเปน

ประโยชนแกผูสรรหาพนักงาน เพราะทําใหรูถึงคุณสมบัติและความสามารถตาง  ๆ ของบุคคลตอ

งาน 

5. ขอคิดเห็นของผูจัดการ (Manager’s comments) ผูสรรหาจะตองศึกษาขอคิดเห็น

และขอเสนอแนะของผูจัดการ เพื่อเปนแนวทางใหเกิดความสมบูรณของสารสนเทศ เนื่องจากวา

สารสนเทศอาจจะลาสมัย 

6. การกําหนดคุณสมบัติบุคลากรท่ีตรงกับงาน (Job requirement)  

7. การกําหนดวิธีการสรรหา (Methods of requirement) ผูสรรหาจะตองหาแหลงท่ี

จะดําเนินการสรรหาพนักงาน 

8. การเกิดศูนยรวมของผูสมัครท่ีองคกรพึงพอใจ (Satisfactory pool of recruits) 

เปนข้ันสุดทายท่ีไดผูสมัครท่ีมีความเหมาะสมกับตําแหนงท่ีกําหนดข้ึนในองคกร 

การสรรหาบุคลากร ไมวาจะเปนองคกรราชการ หรือเอกชน ลวนมีจุดมุงหมายท่ีจะ

ใหไดคนท่ีมีประโยชนตอหนวยงาน ตองสรรหาใหไดบุคลากรท่ีเขามาทําใหองคกรเจริญกาวหนา 

ดังนั้น จึงตองการสรรหาบุคลากรท่ีดีท่ีสุดมาทํางาน 

ในหนวยงานของรัฐ โดยท่ัวไปแลวการสรรหาบุคลากรจะตองดําเนินไปตาม

ระเบียบกฎเกณฑโดยเครงครัด อีกท้ังยังมีองคกรกลางบริหารงานบุคคลเปนผูวางกําหนดกฎเกณฑ 

และทําหนาท่ีควบคุมตรวจสอบใหเปนไปตามมาตรฐาน ลักษณะของการสรรหาจึงมีขอยืดหยุน

นอย ท้ังนี้เพราะองคกรจัดตั้งข้ึนตามกฎหมาย และมุงรักษาประโยชนของราชการและประชาชน

เปนสวนรวม 

สวนในองคกรธุรกิจเอกชน โดยท่ัวไประเบียบกฎเกณฑท่ีเกี่ยวกับคุณสมบัติหรือ

คุณวุฒิมักไมเครงครัดหรือกําหนดไวตายตัว นอกจากนี้การสรรหายังเนนหนักในเร่ืองประสบการณ

ท่ีผานมา 

แตในท้ัง 2 องคกร ไมวาจะเปนองคกรราชการหรือเอกชน กระบวนการสรรหาท่ี

องคกรใชกันอยู มีดวยกัน 2 ระบบคือ 

1. ระบบคุณธรรม (Merit System) เปนกระบวนการสรรหา โดยมุงเลือกใหไดคนท่ี

ดี ท่ีเหมาะสมท่ีสุดในตําแหนงงานท่ีตองการ โดยเปดโอกาสใหทุกคนไดมีโอกาสสมัครงานอยาง
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เสมอภาค และใชมาตรการวัดความรูความสามารถอยางเปนธรรม ปราศจากอคติเพื่อใหไดคนท่ี

เหมาะสมอยางแทจริง 

หลักของระบบคุณธรรม มีดังนี้ 

1.1 ยึดความเสมอภาคในโอกาส (Equality of Opportunity) โอกาสของแตละคนมี

เทากัน 

1.2 ยึดหลักความสามารถ (Competence) ตองมีการวัดความสามารถ ไมวาจะใน

เร่ืองการับคนหรือรักษาคนไวในองคกร โดยใชการทดสอบ การสอบขอเขียน  

1.3 ความม่ันคงในตําแหนง (Security of Tenure) สรางความม่ังคงของงาน ใหคน

สามารถทํางานตอไปไดเร่ือย ๆ ดวยความม่ังคงและสุจริต 

1.4 ความเปนกลางทางการเมือง (Political Neutrality) ตองใหคนในองคกรเปน

กลาง ไมมีการเลนพรรคเลนพวก 

2. ระบบอุปถัมภ (Patronage System) เปนระบบการคัดเลือกบุคลากรท่ีอาศัย

ความรูจักมักคุน การชวยเหลือในหมูเครือญาติเพื่อฝูง หรือการใชอิทธิผลบารมีของผูมีอํานาจในการ

เลือกผูสมัคร ระบบนี้มีขอดี คือไดคนใกลชิด หรือไดรูจักประวัติมากอน แกปญหาการลาชาจากการ

แขงขันของหลัก Merit System แตก็มีขอเสียตรงท่ีอาจจะทําใหคนท่ีไมมีความรูความสามารถตรง

ตามตําแหนงงานอยางแทจริง หรือไมใชคนท่ีเหมาะสมท่ีสุด แตตองรับเพราะความเกรงใจ ซ่ึงอาจ

เปนผลเสียตอองคในระยะยาวได   

ในการดําเนินการสรรหาบุคลากรนั้น ส่ิงท่ีเปนขอกําหนดท่ีควรนํามาพิจารณามีดังนี้ 

(พะยอม วงศสารศรี 2545 : 128)  

1. นโยบายขององคกร ผูสรรหาตองเขาในนโยบายขององคกรดวยวา ตองการเนน

บุคคลเชนใดเขามาในองคกร เชน บางองคกรตองการสนับสนุนคนภายในมากกวาคนภายนอก การ

คัดเลือกบุคลกรในตําแหนงท่ีวาง ก็จําเปนตองใหโอกาสบุคลากรภายในองคกรกอน หากไมมีผูใด

เหมาะสมจึงไปคัดเลือกจากบุคคลภายนอก หรือองคกรท่ีมีนโยบายลดคาใชจายดานบุคลากร ก็อาจ

ใชการจางงานนอกเวลา (Part time) แทนการจางงานเต็มเวลา (Full time)  

2. แผนดานทรัพยากรมนุษย ผูสรรหาควรตองศึกษาและมีความเขาใจแผน

ทรัพยากรมนุษยขององคกรเปนอยางดี วาองคกรตองการบุคลากรในตําแหนงใด ในเวลาใด ท้ังนี้

เพื่อจะไดเตรียมการสรรหาใหไดบุคลากรท่ีตองการในเวลาท่ีเหมาะสม 

3. สภาพแวดลอมท่ัวไป โดยเฉพาะอยางยิ่งตลาดแรงงาน อัตราการวางงาน 

กฎหมายแรงงาน การขยายตัวหรือการหดตัวทางเศรษฐกิจ 
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4. การกําหนดคุณลักษณะของบุคคลท่ีตรงกับตําแหนงงาน คุณลักษณะตาง  ๆ ควร

ท่ีจะกําหนดโดยเจาะจงพอสมควร ไมวาจะเปนเพศ อายุ การศึกษา ทักษะ ความสามารถ 

ประสบการณ ทัศนคติ 

5. คุณสมบัติของผูสรรหา (Recruiter Qualification) ผูสรรหาจะตองมีความรู

ความสามารถในการสรรหา จึงจะทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

ท้ัง 5 เร่ืองท่ีกลาวมา จะเปนตัวกําหนดรูปแบบการสรรหา วาจะออกมาในรูปแบบใด 

โดยนโยบายขององคกรจะเปนตัวควบคุมใหรูปแบบออกมาอยางท่ีองคกรตองการ 

 

สําหรับหลกัการพืน้ฐานทีอ่งค์กรจะต้องศึกษา ก่อนทีจ่ะดําเนินการสรรหาบุคลากร

ขององค์กรมีดังนี ้

1. ตองรูจํานวน  และคุณสมบัติของผูท่ีหนวยงานตองการสรรหาคัดเลือกเขามา

ทํางานในหนวยงาน 

2. ตองรูแหลง และวิธีการท่ีจะเชิญชวนคนใหมาสมัครงานกับองคกร 

3. ตองรูจังหวะเวลาในการออกไปดําเนินการสรรหาคัดเลือกบุคลากรเขามาทํางาน 

4. ตองพยายามใหไดผูท่ีจะเขามาสมัครงานมากท่ีสุด เพื่อใหหนวยงานมีโอกาส

เลือกหรือปฏิเสธผูสมัครงานไดเต็มท่ี 

5. ตองคํานึงถึงคาใชจายในการสรรหาบุคลากรเขามาทํางาน 

6. มีการทบทวนคุณสมบัติเฉพาะของตําแหนงงาน (Job specification) ของคน  

 

วธีิการสรรหาแหล่งอุปทานกาํลงัคนอย่างสม่ําเสมอ 

แหลงท่ีมาของการสรรหาแหลงบุคลากร มีอยู 2 แหลง ซ่ึงท้ัง 2 แหลงมีขอดี และ

ขอเสีย แตกตางกันไปดังนี้ 

 
รูปภาพท่ี 1 แหลงท่ีมาของการสรรหาบุคลากร 

 

บุคลากร 

ภายในองคกร 

ภายนอกองคกร 
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การสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์กร 

องคกร จะทําการสรรหาบุคลากรหรือผูสมัครจากภายนอกองคกร โดยพยายามชักจูง

ผูท่ีมีความรู ความสามารถใหเขามาสมัครงาน เพื่อสอบแขงขันเขาดํารงตําแหนงตามความตองการ

ของหนวยงาน 

 

ข้อดีของการสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์กร 

การสรรหาบุคลากรจากภายนอกองคการ พบวามีขอดีดังนี้ 

1. องคการมีโอกาสคัดเลือกบุคลากรท่ีตองการ จากผูสมัครจํานวนมากกวาการ

คัดเลือกภายใน ซ่ึงนาจะไดผูมีความรู ความสามารถ ทักษะ ท่ียังไมมีในองคการปจจุบัน 

2. องคการจะไดรับแนวคิดใหม ๆ วิธีการทํางานใหม ๆ แนวคิดริเร่ิมสรางสรรค 

3. องคการสามารถปลูกฝงประสบการณใหม ไดตามตองการ 

4. องคการจะใชคาใชจายต่ํากวาการพัฒนาและอบรมบุคลากรข้ึนมาเอง 

 

ข้อเสียของการสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์การ 

สําหรับขอเสียจากการสรรหาบุคลากรจากภายนอกองคการนั้น ควรท่ีผูบริหาร

องคการจะตองใหความสนใจในเร่ืองดังตอไปนี้ 

1. ส้ินเปลืองเวลาและคาใชจายในการเตรียมการขององคการ ผูสรรหาจะตองมี

การศึกษาวางแผน และพยายามเขาถึงกลุมเปาหมายโดยผานส่ือตาง ๆ เชน การโฆษณา การประกาศ

รับสมัคร 

2. มีผลกระทบตอขวัญ และกําลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใน 

โดยเฉพาะในตําแหนงงานบริหาร วาไมใหการสนับสนุนบุคคลภายในใหมีโอกาสไดรับการเล่ือน

ข้ัน เล่ือนตําแหนง หรือพิจารณา ความดีความชอบตามความเหมาะสม 

3. ไมมีผลีตอบรรยากาศในการปฏิบัติงานขององคการ เนื่องจากมีการคัดแยงทาง

ความคิด บุคลิกภาพ ทัศนะคติ หรือปญหาในการประสานงาน สงผลใหการดําเนินงานขององคการ

ขาดประสิทธิภาพ 

4. การปรับตัวของพนักงานใหม อาจจะใชเวลานานในการสรางความคุนเคยและ

เรียนรูวัฒนธรรมขององคการ 
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วธีิการสรรหาบุคลากรภายนอกองค์การ 

วิธีการสรรหาบุคลากรภายนอกองคกร สามารถทําไดหลายวิธีเชนกันแตวิธีท่ีใชกัน

อยู และเปนท่ีนิยมดังนี้  

1. ผูสมัครเขามาสมัครเอง (Walk-ins) ผูท่ีสนใจจะเขามาติดตอขอใบสมัครจาก

เจาหนาท่ี และกรอกขอมูลในใบสมัคร โดยองคการจะรวบรวมไว จนมีตําแหนงวางท่ีตองการบรรจุ

พนักงาน ผูสรรหาก็จะพิจารณาจากประวัติยอ (Resume) และติดตอขอสัมภาษณ และดําเนินการ

ตามข้ันตอนคัดเลือกตอไป 

2. การสมัครผานการส่ือสารทางโทรคมนาคม (Telecommunication) คือ สมัคร

ผานทางโทรสาร และสมัครผานทาง Internet 

3. บุคคลท่ีเคยปฏิบัติงานกับองคการ ซ่ึงองคการสามารถจูงใจผูท่ีมีความรู

ความสามารถท่ีเคยรวมงานกับองคการในอดีต เขามารวมงานกับองคการ 

4. การติดตอกับสถาบันการศึกษา เชน จากโรงเรียน วิทยาลัย มหาวิทยาลัย หรือ

สถาบันฝกอาชีพ จะไดบุคลากรกลุมท่ีมีความรูทักษะในงานตามท่ีองคการตองการ 

5. การติดตอกับสํานักจัดหางาน ซ่ึงมีท้ังภาครัฐและเอกชน 

6. การจางงานช่ัวคราว งานบางประเภทหรือบางตําแหนง องคการอาจทําการสรร

หาบุคลากร เพื่อเขามาปฏิบัติหนาท่ีช่ัวคราวจนกระท้ังงานสําเร็จ วิธีการนี้ จะทําใหองคการไมตอง

เสียคาใชจายในการสรรหา การคัดเลือก คาจางแรงงาน และคาสวัสดิการตาง ๆ 

 

การสรรหาบุคคลจากภายในองค์การ 

องคการสามารถสรรหาบุคลากรท่ีมีความรู ทักษะ และประสบการณ ไดจากภายใน

องคการ เพื่อเขาปฏิบัติงานในตําแหนงท่ีวาง หรือตําแหนงท่ีเปดใหม โดยเม่ือพิจารณาแลว พบวา

การสรรหาจากภายใน มีขอดี ขอเสีย และวิธีการสรรหา ตามลําดับดังนี้ 

 

 

ข้อดีของการสรรหาบุคลากรภายใน 

ในการใชแหลงและวิธีการสรรหาบุคลากรภายใน พบวามีขอดี ดังตอไปนี้ 

1. สรางขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน ใหแกพนักงาน เปนการเปดโอกาสให

สมาชิกในองคการ ไดปฏิบัติงานในตําแหนงใหม ซ่ึงบุคลาการจะไดแสดงความรู ความสามารถ

และ ความรับผิดชอบตามงานท่ีถนัด นอกจากนี้ การท่ีบุคลากรไดเล่ือนตําแหนง หรือปฏิบัติงานท่ี
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ตนตองการ นอกจากจะสรางความพอใจแลว ยังมีผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานเพื่อ

ความกาวหนาในอนาคตของตนเองอีกดวย 

2. ประหยัดคาใชจายในการสรรหาบุคลากรขององคการ ซ่ึงคาใชจายและ

ผลตอบแทนเปนปจจัยท่ีสําคัญขององคการตองพิจารณาในการสรรหาบุคลากรจากภายในองคการ 

ทําใหองคการไมตองเสียคาใชจาย เนื่องจากมีขอมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติของสมาชิกแตละคนอยูแลว 

และแตละคนก็ปฏิบัติงานอยูในองคการ จึงไมตองเสียเวลาท่ีจะคนหาและจูงใจบุคลากรอยูรวมงาน

กับหนวยงาน 

3. ไมตองมีการฝกอบรมในเร่ืองวิธีการปฏิบัติงานมาก ชวยลดคาใชจายในการ

พัฒนาคน 

 

ข้อเสียของการสรรหาบุคลากรภายใน 

นอกจากการสรรหาจากแหลงบุคลากรภายใน จะมีขอดีตามท่ีไดกลาวไวแลวขางตน 

ยังมีขอจํากัดบางประการท่ีผูบริหารองคกรควรท่ีจะตองคํานึงถึง และจะตองพิจารณาในการเลือกใช 

ใหรอบคอบดังนี้ 

1. สงผลใหเกิดการขาดแคลนความคิดสรางสรรคในการประเมินโอกาส การ

แกปญหา และการสรางส่ิงใหม  ๆ เพราะบุคลากรท่ีปฏิบัติงานในองคการยอมจะไดรับการขัดเกลา

ใหเปนสวนหนึ่งขององคการ ยอมรับบรรทัดฐาน และแนวทางการปฏิบัติงานของหนวยงาน 

ตลอดจนปฏิบัติงานดวยความเคยชิน เปนการคิดและทําแบบเดิม  ๆ (Inbreeding) (อราม ศิริพันธุ, 

เอกสารประกอบการสอน) 

2. ไมสามารสรรหาบุคลากรทีมีความเหมาะสมเขามาปฏิบัติหนาท่ีในตําแหนงท่ีมี

ความตองการบุคลากร  เนื่องจากความจํากัดของจํานวนสมาชิกภายในองคการ สงผลใหองคการไม

สามารถสรรหาบุคลากรท่ีมีความรู ทักษะ ความสามารถ และประสบการณท่ีเหมาะสมได 

3. กอใหเกิดปญหาการขาดแคลนบุคลากรข้ึนภายในองคการ เม่ือองคการมีความ

ตองการในการขยายตัวอยางรวดเร็ว เนื่องจากองคการมีขอจํากัดท้ังทางดานจํานวนและคุณสมบัติ

ของสมาชิก ดังนั้น เม่ือองคการขยายตัวอยางรวดเร็ว จึงไมสามารถสรรหาบุคลากรจากภายในมา

ปฏิบัติหนาท่ีตามท่ีตองการไดท้ังหมด และถาองคการมอบภาระงานในปริมาณหรือคุณภาพท่ีเกิน

ความพรอมของแตละบุคคล อาจกอใหเกิดความเครียด ซ่ึงจะทําใหประสิทธิภาพของบุคลากรใน

องคการลดลง 

4. สูญเสียโอกาสท่ีจะไดพนักงานท่ีมีคุณภาพดีจากแหลงภายนอกเขามาทํางาน 



22 

 

5. การโจมตีทําลาย (Raiding) ของฝายตาง  ๆ ในองคการเพื่อใหไดตําแหนงซ่ึง

ตําแหนงเดียวกันจะมีสูง ทําใหเกิดการขัดแยงภายในได 

6. การเมืองภายในองคการจะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจในการสรรหาจากภายใน

ไดมาก มีการวิ่งเตนทางการเมืองเพื่อใหไดรับการเล่ือนตําแหนง ระบบอุปถัมภ (Spoil System) เขา

แทรกแซงไดงาย 

7. พนักงานจํานวนหนึ่งคิดวาตนควรไดรับโอกาส หากมีการปฏิเสธดวยเหตุผลใด  

ๆ ก็ตาม มักเกิดความไมพอใจ ซ่ึงจะนําไปสูความทอแท และเฉ่ือยชาได 

 

วธีิการสรรหาบุคลากรภายในองค์การ 

วิธีการสรรหาบุคลากรภายในองคการ มีหลายวิธี แตวิธีท่ีองคการใชกันอยูท่ัวไปมี

ดังนี้ 

1. การปดประกาศตําแหนงท่ีวาง (Job posting) เปนการส่ือสารใหพนักงานใน

องคการไดทราบอยางท่ัวถึง โดยใชวิธีการประกาศลงในส่ือส่ิงพิมพภายในองคการ เชน 

หนังสือเวียน จดหมายขาว ซ่ึงโดยท่ัวไปก็จะระบุช่ือตําแหนงงาน อัตราคาตอบแทน คุณสมบัติของ

ผูทํางานข้ันตอนปกติก็มักจะรวบรวมใบสมัครสงแผนกบุคคล เพื่อใหสัมภาษณเบ้ืองตน หลังจาก

นั้นก็เปนการสัมภาษณโดยผูบริหารในสายงานท่ีจะรับคน 

2.   การรับสมัครแขงขันเพื่อบรรจุตําแหนงงาน (Job bidding) ทําควบคูไปกับปด

ประกาศ 

ตําแหนงท่ีวาง สําหรับการตัดสินใจ อาจทําได 2 ลักษณะ คือพิจารณาจากพนักงาน

อาวุโสสูงสุดจากผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติครบถวน หรือพิจารณาตัดสินจากผูท่ีทําคะแนนสูงสุดในการ

สอบในการสอบเปนตน ท้ัง 2 กรณีผูท่ีมีสิทธิสมัครจะตองเปนพนักงานท่ีกําลังปฏิบัติงานอยูเทานั้น 

ปจจุบันนี้การรับสมัครแขงขันเพื่อบรรจุตําแหนงงานเปนสวนหนึ่งการพัฒนาความกาวหนาทาง

อาชีพของพนักงาน ซ่ึงชวยทําใหพนักงานตระหนักถึงโอกาสท่ีจะไดรับจากองคการ  

3. การเสนอแนะของพนักงานในองคการ (Employee referrals) ซ่ึงจะทําใหไดคนท่ี

มีคุณภาพ เนื่องจากพนักงานจะไมเสนอผูท่ีทํางานไมดี เพราะเปนการเส่ียงตอช่ือเสียง  สําหรับ

องคการบางองคการ ท่ีในบางคร้ังมีขอจํากัดในการวาจางพนักงานใหมจึงอาจใชทางเลือกอ่ืน มา

ทดแทนการวาจางพนักงาน โดย สุนันทา เลาหนันทน  (2546  : 140-142) ไดเสนอทางเลือกอ่ืน 

สําหรับองคการท่ีไมตองการจางพนักงานเพิ่ม เนื่องจากความจําเปนทางเศรษฐกิจ และนโยบายลด

ขนาด (Downsizing) องคการ ซ่ึงฝายบริหารยังไมเห็นสมควรท่ีจะจางพนักงานใหมถาวร โดย

เสนอ 5 ทางเลือก ดังนี้ 
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1.   การทํางานลวงเวลา (Over time) เม่ือหนวยงานมีปริมาณงานมากข้ึนในบา ง

ชวงเวลา วิธีแกปญหาท่ีนิยมใช คือการทํางานลวงเวลา นายจางก็ไมตองดําเนินการสรรหา คัดเลือก

และฝกอบรมพนักงานใหม พนักงานเองก็จะมีรายไดเพิ่มข้ึน แตจาการศึกษาพบวา การทํางานอัน

ยาวนานของพนักงานทําใหหนวยงานจายเงินเพิ่มข้ึนแตกลับไดผลตอบแทนนอยกวาท่ีควรจะไดรับ 

เนื่องจากพนักงานเม่ือยลา และอุบัติเหตุ 

2.  การจางงานช่ัวคราว (Temporary employment) มีสํานักงานจัดหาพนักงานโดย

ใหบริการจัดหาพนักงานไปทํางานตามสาขา เชน งานบัญชี งานเสมียน เลขานุการ และพยาบาล 

เปนตน แตพบวาพนักงานช่ัวคราวนี้ ไมเขาใจวัฒนธรรมองคการ ไมมีความผูกพันตอเปาหมายการ

ทํางานขององคการ 

3.   การขอเชาพนักงาน (Employee leasing) เปนการจางพนักงานของบริษัทใหเชา

พนักงาน เพื่อปฏิบัติงานในหนวยงานท่ีตองการพนักงานท่ีมีทักษะและความสามารถเฉพาะดาน 

4.   การใชผูรับเหมาชวง (Subcontracting) เปนการจางหนวยงานนอกองคการท่ีมี

ความชํานาญในการผลิตสินคาหรือการบริการในดานตาง  ๆ รับชวงงานไปทําตอจนเสร็จสมบูรณ 

ซ่ึงแนวคิดนี้มีบทบาทมากในการบริหารงานเชิงกลยุทธ (Strategic Management) คือใหวาจาง

ผูรับเหมาชวงมาทํางานดานสนับสนุนแทน เพื่อองคการจะทุมเททรัพยากรท่ีนอยไปปฏิบัติงานหลัก

ใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

5.   การใชผูรับเหมาอิสระ (Independent contractors) ซ่ึงบางทีเรียก ท่ีปรึกษา 

(Consultant) คลายกับการใชเหมาชวง จะตางกันตรงท่ีการใชผูรับเหมาอิสระจะทํางานเพียงกลุมเล็ก 

เปนงานโครงการเฉพาะกิจ 

 

การคดัเลอืกบุคลากร (Selection) 

เปนกระบวนการท่ีตอเนื่องจากการสรรหาบุคลากร ซ่ึงจะเปนการดําเนินการเพื่อให

ไดบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมตามความตองการของหนวยงานและลักษณะงานท่ีทํา เพื่อใหได

บุคลากรท่ีสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ และสามารถพัฒนางานใหกาวหนาในอนาคต 

การคัดเลือกบุคลากร จึงเปนกระบวนการท่ีมีความสําคัญมาก ดังคํากลาวของ Shuler 

ท่ีวา “จางคนเขาทํางานในองคการโดยการตัดสินใจท่ีไมถูกตอง จะนํามาซ่ึงการเสียคาใชจายของ

องคการเพิ่มเปน 5 เทา ของเงินเดือนผูท่ีองคการวาจางเขามา จากการมีประสิทธิภาพงานท่ีต่ํา 

ภาพลักษณองคการท่ีเลวลง ทําลายขวัญกําลังใจพนักงานท่ีดี และคาใชจายเร่ืองการประกันการ

วางงานสูงข้ึน” (อางถึงในเอกสารประกอบการสอนของอราม ศิริพันธุ 2544: 153)  
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สําหรับความหมายของการคดัเลอืกน้ัน ได้มีนักวชิาการให้ความหมายไว้ ดังนี ้

อราม ศิริพันธุ (เอกสารประกอบการสอน  2544 : 150 ) การคัดเลือกเปนการใชความ

พยายามแยกแยะ คนหาบุคคลท่ีนาจะมีความเหมาะสมกับงานในตําแหนงท่ีองคการกําลังตองการ

คนใหเขามาทํางานมากท่ีสุด จากบรรดาบุคคลจํานวนมากท่ีองคการสรรหามาได ถาสรรหาบุคคล

มาไดมาก โอกาสในการคัดเลือกก็มีมาก แตถาสรรหาบุคคลมาไดนอย ก็อาจไมสามารถคัดเลือกคน

เขามาทํางานได ซ่ึงก็จะหมายถึงคาใชจายในการสรรหาคัดเลือกรอบใหม  

พะยอม วงศสารศรี (2545 : 142) ไดใหความหมายของการคัดเลือกวาเปน

กระบวนการท่ีองคการใชเคร่ืองมือตาง  ๆ มาดําเนินการพิจารณาคัดเลือกผูสมัครจํานวนมากให

เหลือตามจํานวนท่ีองคการตองการ ดังนั้น จึงตองมีเกณฑกําหนดข้ึนเพื่อเปนกรอบในการพิจารณา

ใหไดคนท่ีมีคุณสมบัติตรงกับงาน 

ณัฎพันธ เขจรนันท (2545 : 88) ใหความหมายของการคัดเลือกบุคลากรวา หมายถึง 

กระบวนการตอเนื่องจากการสรรหาบุคลากรท่ีในการตรวจสอบ การพิจารณาและการตัดสินใจรับ

บุคคลท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมเขารวมงานกับองคการ โดยตองอาศัยความรูและศิลปะในการคัดเลือก

บุคคลท่ีเหมาะสมกับงาน ออกจากกลุมผูสมัครงานท้ังหมด โดยผูทําหนาท่ีคัดเลือกบุคลากรจะตองมี

ความรูในหลักการ ในมีความเขาใจในเทคนิคการแยกบุคคลท่ีตองการออกจากกลุมผูสมัครไดอยาง

มีประสิทธิภาพ 

 

 

รูปภาพท่ี2 ความสัมพันธระหวางการสรรหา คัดเลือก และการรับเขาทํางาน 

  

John M. Ivancevich (อางถึงในวันชัย มีชาติ เอกสารประกอบการสอน 2544 : 150 ) 

กลาววา การคัดเลือกเปนกระบวนการท่ีองคการเลือก (Choose) คนท่ีตรงกับเกณฑ (criteria) ในการ

คัดเลือกบุคคลมากท่ีสุดจากบรรดาผูท่ีมาสมัครงาน โดยอาจจะเลือกไวเพียงคนเดียว หรือหลาย  ๆ 

คน เพื่อบรรจุในตําแหนงท่ีวาง ท้ังนี้ จะตองคํานึงถึงสภาพเงื่อนไขท่ีเปนอยูในชวงเวลานั้น ๆ ดวย  

Ron Ludlow and Fergus Panton (1991 : 4) กลาวถึงการคัดเลือกบุคลากรวา เปนกิจ

กรรมการบริหารจัดการท่ีสําคัญสําหรับทุกองคการ ไมวาจะเปนองคการท่ีใหญหรือเล็ก องคการ

ราชการ หรือองคการเอกชน ท่ีผลผลิตของบุคลากรแตละคน จะนํามาสูศักยภาพขององคการ ซ่ึง

ปจจัยท่ีจะนํามาสูความมีศักยภาพขององคการอาจมีหลายปจจัย แตถาบุคลากรท่ีมีความเหมาะสม

ไมไดรับการคัดเลือก หรือไดรับการคัดเลือกแตไมเหมาะสมกับงาน องคการก็จะขาดประสิทธิภาพ 

ดังนั้น เม่ือมีการตัดสินใจในการคัดเลือก จะตองแนใจวา นโยบาย การวางแผนการคัดเลือก ระบบ 

การสรรหา การคัดเลือก การรับเขาทํางาน 
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และการปฏิบัติตามข้ันตอนตาง ๆ ไดดําเนินมาอยางถูกตอง ทําใหการตัดสินใจนั้น เปนการตัดสินใจ

ท่ีไมผิดพลาด 

Derek Torrington & Chwee Huat (1994:163) พูดถึงการคัดเลือกวาเปนกระบวนการ

ท่ีองคการตัดสินใจวาคน  ๆ ไหนท่ีเหมาะกับความตองการขององคการ และก็เปนการตัดสินใจของ

ผูสมัครงานเองวา องคการไหนท่ีเหมาะกับความตองการของตน โดยไมมีวิธีการคัดเลือกท่ีดีท่ีสุด 

และมีไมกี่วิธีเทานั้นท่ีจะทําใหไดคนท่ีมีประสิทธิภาพสูง ผุทําการคัดเลือกจะตองผสมผสานแตละ

วิธีใหมีความเหมาะสมลงตัวกับงานท่ีตองการคน 

โดยสรุปแลว การคัดเลือก จึงเปนกระบวนการท่ีองคการตัดสินใจเลือกบุคคลท่ีมี

ความรูความสามารถและมีคุณสมบัติท่ีเหมาะสมท่ีสุด เพื่อใหเขาทํางานในตําแหนงท่ีองคการ

เปดรับ โดยการใชเคร่ืองมือตาง  ๆ ในการคัดเลือก ท่ีจะใหไดบุคคลท่ีนาจะประสบความสําเร็จใน

การทํางานตามมาตรฐานขององคการ เพื่อองคการจะไดคนดีมีคุณภาพเขามารวมงานในองคการ 

 

กระบวนการในการคดัเลอืก 

ในการคัดเลือกนั้นควรท่ีจะกระทําอยางเปนข้ันเปนตอน เพื่อใหสามารถคัดสรร

ผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติท่ีเหมาะสม จากผูสมัครจํานวนมาก ท่ีสมัครเขาทํางานกับองคการ ซ่ึงการ

คัดเลือกมีข้ันตอนท่ัว ๆ ไปดังนี้ 

1. การเร่ิมตนการรับสมัคร เร่ิมตั้งแตการแจกจายใบสมัครและรายละเอียดท่ีเกี่ยวของ

กับการรับสมัครและการคัดเลือก 

2. การสัมภาษณเบ้ืองตน มีเปาหมายสําคัญในการคัดบุคลากรท่ีขาดคุณสมบัติท่ี

เหมาะสมในตําแหนงท่ีตองการออกจากกระบวนการคัดเลือก เพื่อไมใหองคการตองเสียเวลาและ

คาใชจาย เนื่องจากการคัดเลือกเปนกิจกรรมท่ีใชคาใชจายสูงท้ังกับองคการและผูสมัคร 

3. การกรอกใบสมัคร มีเปาหมายในการรวบรวมขอมูลท่ีสําคัญเกี่ยวกับผูสมัครงาน  

โดยเฉพาะคุณสมบัติท่ีองคการตองการในแตละงาน เพื่อใชเปนหลักฐานในการพิจารณาความ

เหมาะสมในข้ันตอนตอไป ใบสมัครท่ีดีควรมีลักษณะส้ัน เขาใจงาย ครอบคลุมเนื้อหาท่ีตองการ ทํา

ใหผูมีหนาท่ีในการคัดเลือกสามารถมองเห็นภาพและลักษณะเดนของผูสมัครได 

4.  การสอบคัดเลือก เปนข้ันตอนท่ีหลายองคการท้ังขนาดกลางและใหญให

ความสําคัญมาก  

เนื่องจากเช่ือวาหากการสอบไดรับการวางแผนอยางดี มีความถูกตองและเช่ือถือได 

จะสามารถแสดงถึงความสัมพันธระหวางบุคคลกับงาน และแยกความแตกตางระหวางบุคคลท่ี

เหมาะสมกับงานนั้นกับบุคคลท่ีขาดคุณสมบัติไดระดับหนึ่ง 
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5.  การสอบสัมภาษณ เปนข้ันตอนท่ีตองการใหผูทําการคัดเลือกไดมีความเขาใจ

คุณลักษณะ 

โดยรวมของผูสมัครงานท่ีข้ันตอนอ่ืนไมสามารถตรวจสอบไดอยางชัดเจน เชน 

ความรู ความสามารถในการติดตอส่ือสาร บุคลิกภาพ ทัศนคติ และการแกปญหาเฉพาะหนา เปนตน 

เพื่อนํามาใชประกอบการพิจารณาวาผูสมัครคนใดเหมาะสมกับตําแนงงานท่ีสุด 

6. การสอบประวัติ เปนการตรวจสอบความถูกตองและความเปนจริงเกี่ยวกับ 

ผูสมัคร โดยองคการจะทําการตรวจสอบจากขอมูลอางอิงท่ีมีในข้ันตอนการรับสมัคร ตั้งแต

ครอบครัว การศึกษา ท่ีทํางานปจจุบันและท่ีเกา กรมตํารวจหรือหนวยงานราชการอ่ืน  ๆ เพื่อให

แนใจวามีคุณสมบัติถูกตองตาท่ีองคการตองการ และไมมีแนวโนมวาจะกอใหเกิดปญหากับ

องคการภายหลัง 

7. การตรวจสุขภาพ โดยการตรวจสุขภาพจะดําเนินการกับบุคคลท่ีผานการทดสอบ 

จากการสัมภาษณและการตรวจประวัติแลว เนื่องจากข้ันตอนนี้จะส้ินเปลืองเวลา และคาใชจายอยาง

มาก 

8. การคัดเลือกข้ันสุดทาย จะดําเนินการโดยบุคคลหรือคณะบุคคลท่ีมีอํานาจหนาท่ี

ในการคัดเลือกบุคลากร เพื่อตัดสินใจวาจะรับบุคคลท่ีผานกระบวนการท้ังหมดเขารวมงานกับ

องคการหรือไม โดยการพิจารณาขอมูลท่ีไดจากข้ันตอนตาง  ๆ ของกระบวนการคัดเลือก ซ่ึงโดย

ปกติแลวในข้ันสุดทายนี้ จะใหอํานาจการตัดสินใจแกหัวหนางานโดยตรง เนื่องจากเปนบุคคลท่ีอยู

ในตําแหนงท่ีมีความรับผิดชอบตอผลการดําเนินงานของหนวยงานและบุคลากรท่ีบริหารงานอยู 

9. การรับเขาทํางาน เม่ือการตัดสินใจรับเขาทํางาน องคการจะทําการจัดบุคลากรเขา

สูตําแหนงงานตาง  ๆ ตามความตองการ โดยในชวงแรกอาจจะมีระยะทดลองงาน เพื่อทําการ

ตรวจสอบและประเมินผลวาบุคคลนั้น สามารถปฏิบัติงานไดสอดคลองกับวัตถุประสงคของงาน

และองคการเพียงใด 

ข้ันตอนตาง  ๆ เหลานี้ ในบางหนวยงานอาจจะทําไมครบทุกข้ันตอนก็ได ซ่ึงก็

แลวแตลักษณะขององคการ เชน องคการเอกชนอาจไมเนนการสอบขอเขียน แตจะเนนการสอบ

สัมภาษณ เปนตน 
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รูปภาพท่ี3 กระบวนการในการคัดเลือกบุคลากรเขาทํางาน 

 

กระบวนการในการคดัเลอืกบุคลากรเข้าทาํงาน 

ในการท่ีจะแยกแยะคนดีและมีความรูความสามารถ เพื่อใหสอดคลองกับคุณสมบัติท่ี

กําหนดไวในแตละตําแหนงงานนั้น จําเปนท่ีจะตองมีเคร่ืองมือในการคัดเลือก (Selection Devices) 

โดยเคร่ืองมือจะตองมีคุณสมบัติท่ีดีในการวัดความรู ความสามารถ ทักษะและประสบการณ 

ตลอดจนทัศนคติหรือสภาพทางจิตวิทยาของบุคคลท่ีผานการคัดเลือกดวย โดยองคประกอบหลัก

ของการทดสอบในกระบวนการคัดเลือก ประกอบดวย (อราม ศิริพันธุ 2544 : 158)  

1. ความเช่ือถือได ความคงเสนคงวาในการวัด (Reliability/Consistency) เปน

เปาหมายหลักของการคัดเลือก เพื่อทําใหความคาดหมายเกี่ยวกับคนในกระบวนการดังกลาวนี้ มี

ความถูกตองแมนยํา (Accurate) เนื่องจากองคการตองการใหไดคนท่ีทํางานใหกับองคการไดอยาง

ประสบความสําเร็จ และหลีกเล่ียงการวาจางบุคคลท่ีไมเหมาะสม หนวยงานท่ีมีหนาท่ีคัดเลือก

บุคคลตองม่ันใจวา เคร่ืองมือวัด ซ่ึงไดแกบททดสอบ แบบประเมิน วิธีการตรวจสอบกล่ันกรอง 

มาตรการข้ันตอนตาง ๆ ในการคัดเลือก สามารถระบุไดดวยความเช่ือม่ันวา ใครเหนือกวาใคร 

2. ความเท่ียงตรงในการวัด (Validity) คือวัดไดถูกเร่ือง วัดไดตรงตามวัตถุประสงคท่ี

ตองการจะวัดในการเลือกใชเคร่ืองมือในการคัดเลือกข้ึนอยูกับระบบการคัดเลือกของแตละองคการ 

บางองคการอาจใชเฉพาะใบสมัครและการสัมภาษณเทานั้น ในขณะท่ีบางองคการยังมีการ

สัมภาษณเจาะลึกเพื่อการจางงาน และมีการตรวจสอบประวัติดวย สําหรับเคร่ืองมือในการคัดเลือก

โดยท่ัวไป ประกอบดวย 

1. ใบสมัคร  (Application Form) เปนเคร่ืองมือการคัดเลือกท่ีใชกันในเกือบทุก

องคการ นับเปนหลักฐานการแจงความจํานงในการขอสมัครงานของผูท่ีประสงคจะทํางานกับ

องคการ และจะเปนเคร่ืองมือในการกล่ันกรองผูสมัครเขาทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ หากมีการ

การเร่ิมตนการับ

สมัคร 
การสัมภาษณ 

การรับเขาทํางาน 

การตรวจสุขภาพ การคัดเลือกข้ัน

สุดทาย 
การสอบ

สัมภาษณ 

การสอบประวัต ิ

การสอบคัดเลือก 

การกรอกใบ

สมัคร 
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ออกแบบฟอรมใบสมัครไวอยางชัดเจน รายละเอียดขอมูลท่ีตองการเกี่ยวกับผูสมัคร เชน ประวัติ

สวนตัว ประวัติการศึกษา ประสบการณในการทํางาน ความสามารถหรือความเช่ียวชาญพิเศษ 

บุคคลรับรองและอ่ืน  ๆ โดยขอมูลจะถูกนําไปใชเพื่อกล่ันกรองผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติครบเกณฑข้ัน

ต่ํา ใชประเมินใบสมัครอยางไมเปนทางการ เพื่อดูวาผูสมัครคนใดมี “แวว” นาสนใจ เพื่อใชเปน

ขอมูลเบ้ืองตนในการเตรียมคําถามในการสัมภาษณ เปนตน  

2. การสอบขอเขียน (Written Tests) เปนวิธีการและเคร่ืองมือในการกล่ันกรองบุคคล

ท่ีผานการตรวจสอบข้ันตนจากใบสมัครแลว การสอบขอเขียนใชกันมากในการคัดเลือกเพื่อบรรจุ

แตงตั้งบุคคลเขารับราชการ เปนการวัดความรู  (Knowledge) ท้ังท่ีเปนความรูทางทฤษฎี ความรูทาง

เทคนิควิธีการท่ีเกี่ยวของกับงาน ความรูเกี่ยวกับกฎระเบียบ แตสําหรับธุรกิจเอกชนไมนิยมใชการ

สอบขอเขียน 

3. การสอบสัมภาษณ (Interview) เปนวิธีท่ีนิยมใชมากท่ีสุด เปนการสนทนา

แลกเปล่ียนขอมูลระหวางคูสัมภาษณกับผูสมัคร เพื่อใหไดผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติท่ีเหมาะสมกับงาน 

อันจะนําไปสูการตัดสินใจเพื่อการจางงาน และคุณสมบัติเฉพาะท่ีตองการ 

 

การเลือ่นตําแหน่ง (Promotion) 

การเล่ือนตําแหนง เปนการสรรหาและคัดเลือก ตลอดจนการบรรจุแตงตั้งบุคคลให

เขาสูตําแหนงงานท่ีสูงข้ึนไปในระดับช้ันขององคการ (Hierarchy) โดยแหลงสรรกาบุคลากรจะ

หมายถึง แหลงภายใน (Internal source) ซ่ึงมักใชวิธีการปดประกาศ แตในทางปฏิบัติพนักงานท่ี

ปฏิบัติงานในองคการจะทราบขอมูลวามีตําแหนงใดวางลง เชน ผูบริหารคนเดิมไดรับการแตงตั้งให

ดํารงตําแหนงสูงข้ึน หรือผูบริหารคนเดิมลาออก หรือเกษียณอายุ ในการเล่ือนตําแหนงนี้มักจะเปน

ความพยายามหาความสอดคลอง (Matching) ระหวางขอกําหนดคุณสมบัติในตําแหนงท่ีมีอยู (Job 

Demand) กับผลงานและศักยภาพของผูท่ีอยูในขายท่ีจะไดรับพิจารณาเล่ือนตําแหนง (Candidates)  

 

ระบบทีใ่ช้ในการเลือ่นตําแหน่งมี 2 ระบบ คอื 

1. ระบบเปด ซ่ึงเปนระบบท่ีใหโอกาสทุกคนไดรับการพิจารณา ไมใชพิจารณาเฉพาะ

บุคคลท่ีทํางานอยูในสวนงานนั้นเทานั้น เนื่องจากผูบังคับบัญชาเห็นวาคนในหนวยงานของตนไมมี

ใครเหมาะสมท่ีจะดํารงตําแหนงบางตําแหนง 

2. ระบบปด คือ ระบบท่ีพิจารณาแตเฉพาะบุคคลท่ีทํางานอยูในสวนงานนั้นเทานั้น 

ขอดีของระบบปดคือการใหโอกาสพนักงานของตนไดกาวหนา แตขอเสียคือ อาจเกิดกฎของปเตอร 

(The Peter’s Principle) ข้ึนได คือ การท่ีองคการมักจะเล่ือนตําแหนงใหบุคคลข้ึนไปสูตําแหนงงาน
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ท่ีไมมีความสามารถ  ณัฏฐพันธ เขจรนันทน (2545 : 177) แบงประเภทของการเล่ือนตําแหนง

ออกเปน 4 ประเภทคือ 

1. การเล่ือนตําแหนงในสายอาชีพเดิม บุคลากรยังคงปฏิบัติหนาท่ีในสายอาชีพเดิม 

แตมีความรับผิดชอบสูงข้ึน โดยการเล่ือนตําแหนงประเภทนี้ เกิดจาก 2 สาเหตุ คือ เม่ือมีตําแหนง

งานวางและเม่ือมีการขยายงาน 

2. การเล่ือนตําแหนงขามสายอาชีพ บุคลากรจะไดรับการแตงตั้งใหดํารงตําแหนงอ่ืน

นอกสายงานท่ีเคยปฏิบัติ โดยตําแหนงใหมจะอยูในระดับท่ีสูงกวาเดิม โดยการเล่ือนตําแหนงขาม

สายอาชีพ เกิดจาก 3 สาเหตุ คือ เม่ือมีตําแหนงงานใหม เม่ือมีการปรับโครงสรางองคการ และเม่ือ

ข้ึนถึงตําแหนงสูงสุดในสายอาชีพเดิม 

3. การเล่ือนตําแหนงสูตําแหนงบริหาร บุคลากรจะปฏิบัติหนาท่ีทางดานการบริหาร

ในสวนงานท่ีตนเขาไปรับผิดชอบ ซ่ึงอาจเกิดจากตําแหนงงานบริหารวางลง หรือเกิดจากการขยาย

งานขององคการ 

4. การเล่ือนตําแหนงดวยการปรับเงินเดือน บุคลากรจะปฏิบัติงานภายใตชื่อตําแหนง

เดิม แตไดรับเงินเดือนในตําแหนงหรือระดับท่ีสูงข้ึน อันเปนผลสืบเนื่องมาจากการท่ีบุคลากรไดรับ

เงินเดือนในข้ันสูงท่ีสุดของอัตราเงินเดือนในระดับเดิม  การท่ีองคการจะเล่ือนตําแหนงพนักงานคน

ใดนั้น องคการจําเปนท่ีจะตองมีหลักเกณฑ ท่ีใชในการเล่ือนตําแหนง คือ 

1. หลักคุณวุฒิ หมายถึงการคัดเลือกบุคคลโดยถือเอาความรูความสามารถของบุคคล

เปนหลัก   โดยไมคํานึงวาจะมีอายุการทํางาน ประสบการณมาอยางไร ซ่ึงเรียกไดวาเปนระบบ

คุณธรรม (Merit System) การคัดเลือกก็จะพิจารณาจากคะแนนท่ีไดทดสอบเปนสําคัญ หลักการ

สําหรับระบบนี้ถือเอาความเสมอภาค ความสามารถ และความเปนกลางในการคัดเลือก การเล่ือน

ตําแหนงโดยวิธีนี้ มีขอดี ดังนี้ 

1.1 สรางกําลังใจใหกับผูปฏิบัติงาน 

1.2 กอใหเกิดความเสมอภาคในการทํางาน 

1.3 คัดบุคลากรท่ีไมมีความสามารถออกจากระบบ 

สําหรับขอเสียของวิธีการนี้ คือ ยากตอการปฏิบัติ ไมเหมาะสมกับสถานการณ

บางอยาง และอาจมีผลกระทบตอความสัมพันธของบุคลากรภายในองคการ 

2. หลักอาวุโสและประสบการณ  ปกติหลายองคการจะใหความสําคัญตอระบบ

อาวุโส และประสบการณของบุคลากร เนื่องจากหลักการนี้มีแนวคิดสําคัญดังนี้ 
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อาวุโส จะหมายถึงระยะเวลาท่ีบุคลากรรวมกันทํางานกับองคการ การท่ีบุคลากร

ปฏิบัติงานกับองคการเปนระยะเวลานาน สะทอนถึงความจงรักภักดีท่ีมีตอหนวยงาน โดยการท่ีจะ

พิจารณาอาวุโสสามารถทําไดโดยพิจารณาในเร่ืองดังนี้ 

2.1 พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในองคการ 

ตั้งแตเร่ิมตนจนถึงปจจุบัน 

2.2 พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานในแผนกหรือหนวยงาน

ปจจุบัน 

2.3 พิจารณาระยะเวลาการปฏิบัติงานในตําแหนงปจจุบันสวนประสบการณ 

หมายถึง ความคุนเคยในการปฏิบัติงานอยางใดอยางหนึ่ง บุคลากรท่ี มีประสบการณจะมีแนวโนมท่ี

จะเขาใจหลักการดําเนินงานของงานท่ีตนรับผิดชอบ นอกจากนี้ยังมีโอกาสท่ีจะปองกันหรือ

แกปญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในการดําเนินงาน 

การเล่ือนตําแหนงโดยอาศัยประสบการณและหลักอาวุโส เปนการสรางขวัญและ

กําลังใจใหกับบุคลากรท่ีมีความจงรักภักดีและซ่ือสัตยตอองคการ  

3. ปจจัยทางการเมือง เกิดจากการใชอํานาจหรืออิทธิพลของคนบางคนท่ีบังคับให

องคการหรือฝายบริหารแตงตั้งคนใดคนหนึ่งข้ึนมาดํารงตําแหนง ซ่ึงมักจะเกิดข้ึนเสมอ และเปนส่ิง

ท่ีบ่ันทอนกําลังใจของคนทํางาน การเล่ือนตําแหนงโดยอาศัยอิทธิพลนี้ เทากับเปนการใชระบบ

อุปถัมภ (Patronage System) ระบบนี้ จะแตงตั้งจะเอาพรรคพวกตัวเอง โดยไมคํานึงท่ีความสามารถ

หรือความเหมาะสมใด  ๆ ปกติหลักอุปถัมภจะถูกนํามาใชในการเล่ือนตําแนงงาน เพื่อเปนการตอบ

แทน เพื่อรักษาเสถียรภาพ และเพื่อประโยชนในการควบคุมการบริหารใหดําเนินไปตามท่ีผูบริหาร

ตองการ แตวิธีนี้อาจสรางผลกระทบตอขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใน

องคการดวย 

การพิจารณาเล่ือนตําแหนงในองคการแตละคร้ัง จะตองประสบกับปญหาบาง

ประการ เชน 

1. ปญหาเกิดข้ึนจากผูท่ีไมไดรับการแตงตั้ง โดยปกติการเล่ือนตําแหนง

จะตองมีการคัดเลือกจากคนหลาย  ๆ คน และจะมีผูสมัครสวนหนึ่งท่ีไมไดรับการคัดเลือก ซ่ึงอาจ

กอใหเกิดปญหาไดงายจากการท่ีผิดหวัง ทําใหเกิดความรูสึกไมดีตอองคการ และในท่ีสุดก็กระทบ

ตอการปฏิบัติงาน กระทบตอขวัญกําลังใจในการทํางาน 

2. เกิดจากบางคนท่ีไมยอมรับการเล่ือนตําแหนง เพราะเห็นวาตนเองมี

ความรูความสามารถจํากัด ไมมีความรูพอท่ีจะรับงานในตําแหนงใหม และคิดวาอาจประสบความ
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ลมเหลวได คนบางคนก็ไมตองการรับผิดชอบมากข้ึน ตองการทํางานเดิมกับผูรวมงานท่ีคุนเคย ไม

ตองการยายแผนก เม่ือปฏิเสธผูบังคับบัญชาก็ตองเลือกคนอ่ืน ซ่ึงอาจไดคนท่ีไมเหมาะสม 

3. เกิดการผูบังคับบัญชาบางคนกีดกันผูใตบังคับบัญชา บางคร้ัง

ผูบังคับบัญชามีความรูสึกวาผูใตบังคับบัญชาไมมีความสามารถท่ีจะปฏิบัติงานได และไมยอม

ปลอยใหผูใตบังคับบัญชาทํางานในตําแหนงอ่ืนหรือแผนกอ่ืนท่ีดีข้ึน เหตุผลดังกลาวเกิดจาก

ผูบังคับบัญชาเห็นแกตัว ไมมีความสามารถ กลัววาลูกนองจะไดดีกวาตน บางกรณีลูกนองเปนผูท่ีมี

ความสามารถและทํางานในแผนกไดดี หากยายไปอยูในตําแหนงอ่ืนหรือแผนกอ่ืน แลวจะทําให

งานสวนของตนขาดคนดี และดําเนินการไปไมดีเทาท่ีควร อีกประการหนึ่งผูบังคับบัญชาหากใหคน

ดียายไปหมด แผนกของตนอาจไดรับความกระทบกระเทือน จึงพยายามซอนคนท่ีมีความสามารถ

ไวในแผนกตอไป ปญหานี้แกไมยาก เพียงแตผูบริหารช้ันสูงใหโอกาสแกผูบังคับบัญชาในระดับ

รอง ๆ ลงมา ใหมีอํานาจในการเล่ือนตําแหนงผูใตบังคับบัญชาได และใหโอกาสหัวหนางานในฝาย

อ่ืน ๆ มีอํานาจในการพิจารณารวมดวย 

4. ปญหาเกิดจากโอกาสในการเล่ือนตําแหนงไมเทาเทียมกัน บริษัทบาง 

แหงมีความลําเอียงในการคัดเลือกคน ใหโอกาสบุคคลบางคนหรือบางแผนกเทานั้น เชน ใหโอกาส

แกคนท่ีมีการศึกษาระดับข้ันมหาวิทยาลัยมากกวาระดับอ่ืน ๆ 

 

การโยกย้าย (Transfer)  

การโยกยาย เปนการเปล่ียนแปลงตําแหนงงานหนึ่งไปอีกตําแหนงงานหนึ่ง ซ่ึง

คาจางหนาท่ี และความรับผิดชอบอยูในระดับเดียวกัน 

เสนาะ ติเยาว (2545 : 139 อางถึงในเกษรา บุญจิตราดุลย) ไดกลาวถึงสาเหตุของการ

โยกยายงานวา เกิดจาก 2 สาเหตุ  

1. การโยกยายโดยสาเหตุเกิดจากบริษัทฯ  

เม่ือฝายบริหารเห็นวาการปฏิบัติงานของพนักงานหรือคนงานไมไดผลเต็มท่ี ก็อาจ 

เปล่ียนแปลงหรือโยกยายตัวบุคคลผูปฏิบัติงานเสียใหม ซ่ึงมีเหตุผลอยู 3 ประการ คือ 

1.1 เพื่อประโยชนและความสามารถบางประการของบริษัทฯ 

หรือของพนักงานเอง 

1.2 เพื่อใหสอดคลองกับเหตุการณหรือการเปล่ียนแปลงบางอยาง 

ซ่ึงมีผลกระทบกระเทือนตอการดําเนินงานของบริษัทฯ 

1.3 เพื่อเพิ่มปริมาณการผลิตหรือประสิทธิภาพการปฏิบัติงานให

สูงข้ึน 
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2. การโยกยายเนื่องจากพนักงานเอง 

โดยเหตุผลในการขอยายมีหลายประการ เชน 

2.1 เพื่อหาชองทางกาวหนา โดยเฉพาะอยางยิ่งในระบบราชการท่ี

คุณสมบัติของบุคคลภายใตกรอบท่ีคลายคลึงกันอยูแลว 

2.2 เนื่องจากสาเหตุท่ีผูท่ีมีความประสงคจะขอโอนนั้นทํางานใน

ตําแหนงท่ีมีลักษณะเปนการ “รอตําแหนงอ่ืน” เม่ือมีตําแหนงท่ีมีคุณสมบัติท่ีแทจริงของตนเองก็ขอ

ใชชองทางหรือเงื่อนไขดังกลาว 

2.3 ลูกนองบางคนอาจใชการโอนเปนวิธีการหนีเจานาย 

2.4 การคนพบวาตนเองไมชอบหรือไมเหมาะกับงานในหนาท่ี

ปจจุบัน 

2.5 เกิดความขัดแยงกับเพื่อนท่ีทํางานหรือไมพอใจเพื่อนรวมงาน

ในสวนงานท่ีทําอยู ซ่ึงถาเปนสาเหตุนี้ บางทีหัวหนาโดยตรงเปนผูขอรองพนักงานใหโอนยายเอง 

เพื่อเปนการแกปญหา 

2.6 เพื่อเพิ่มความสะดวกสบายในการทํางานมากข้ึน เชน มีช่ัวโมง

การทํางานท่ีดีกวา มีท่ีตั้งของสถานท่ีทํางานท่ีสะดวกกวา เปนตน 

การเล่ือนตําแหนงและโยกยายนั้น แตกตางกันท่ีการเล่ือนตําแหนงเปนการ

เปล่ียนแปลงในแนวดิ่ง  สวนการโยกยายเปนการเปล่ียนแปลงในแนวนอน การโยกยายอาจทําเปน

ช่ัวคราวหรือถาวรข้ึนอยูกับความจําเปน โดยจะเปนการเปล่ียนแปลงในแผนกเดียวกันหรือนอก

แผนกก็ได สําหรับนโยบายเกี่ยวกับการโยกยาย ถาหากการโยกยายเกิดจากการเปล่ียนแปลง

ประมาณในการผลิตเพียงช่ัวคราวหรือยายแทนตําแหนงงาน ซ่ึงหัวหนาหนวยงานนั้นไปปฏิบัติงาน

อ่ืนช่ัวคราว การยายนั้นเปนการช่ัวคราว แตหากบริษัทฯตองปรับปรุงใหมเพื่อใหเกิดความเหมาะสม

ก็จะเปนการโยกยายในลักษณะถาวร 

 นักวิชาการ Michael J.Juciusไดพูดถึงขอบเขตการเล่ือนตําแหนงและการโอนยาย ไว

วา เปนการเคล่ือนไหวไปในตําแหนงงานท่ีวางของงานปจจุบันขององคการ โดยการโอนยายนั้น 

สภาพของเงินเดือน ตําแหนง และขอกําหนดเงื่อนไขตาง  ๆ ของตําแหนงงานใหมเปนเหมือน

ตําแหนงงานเดิม แตสําหรับการเล่ือนตําแหนง การไปสูตําแหนงใหมจะเปนการไดรับเงินเดือน 

ตําแหนง และขอกําหนดเงื่อนไขตาง ๆ ท่ีสูงข้ึน 

Jucius ไดพูดถึงวัตถุประสงคของการเล่ือนตําแหนงและการโอนยายวา จุดประสงค

เร่ิมตนของการเล่ือนตําแหนงและการโอนยายคือ การเพิ่มประสิทธิภาพใหกับองคการท้ังในดาน

การบริการ และผลกําไร โดยท่ีเม่ือพนักงานไดอยูในตําแหนงท่ีสามารถสรางผลผลิตไดมาก เปนผล
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ใหผลงานของพนักงานเพิ่มสูงข้ึน นํามาสูความสําเร็จขององคการ ดังนั้น จึงควรเปนจุดมุงหมาย

ขององคการท่ีจะตองเปล่ียนแปลงตําแหนงของพนักงานไปยังตําแหนงท่ีจะสรางศักยภาพ และ

โอกาสใหกับองคการมากข้ึน สําหรับจุดประสงคของการโอนยายและการเล่ือนตําแหนงก็คือ เร่ือง

ธรรมชาติของคน ท่ีการเปล่ียนงานจะเปนการเพิ่มโอกาสสําหรับพนักงานปจจุบันท่ีจะไปสูงานท่ี

สามารถไดรับผลตอบแทนมากข้ึน ความพอใจท่ีมากข้ึน และความภูมิใจท่ีเพิ่มสูงข้ึน การไปสู

ตําแหนงงานใหมจะนําไปสูความกาวหนาท่ีเพิ่มมากข้ึน และเพิ่มสีสัน เพิ่มความหลากหลายใหกับ

งานท่ีเคยทําเปนประจํา แตอยางไรก็ตาม ไมเสมอไปท่ีพนักงานทุกคนจะตองการโอนยายและเล่ือน

ตําแหนง บางคนก็ตองการความม่ันคงท่ีไดรับอยูแลวจากตําแหนงงานในปจจุบัน 

Robert L. Mathis and John H. Jackson (อางถึงในวันชัย มีชาติ เอกสารประกอบการ

สอน 2544 : 133) กลาวถึงการเล่ือนตําแหนง และการโอนยายวา องคการสวนใหญแลว ตองการท่ี

จะเลือกคนลงในตําแหนงงานวางจากแหลงภายในขององคการ ซ่ึงสวนใหญแลวมักจะประสบ

ความสําเร็จ แตก็ยังมีขอยกเวนอยูบาง เชน ศักยภาพของคนท่ีทํางานอยางหนึ่งอาจจะไมดีหรือ

เหมาะสมกับงานอ่ืน เพราะวาทักษะท่ีตองการนั้นตางกัน 

สําหรับแนวคิดการสรรหาคัดเลือกบุคลากรท่ีไดกลาวมา ทําใหมองเห็นภาพของ

ความลงตัวกัน ระหวางองคการและผูสมัครงาน เนื่องจากองคการตองการคนท่ีสามารถกอใหเกิด

ประสิทธิภาพสูงสุดใหกับองคการ และผูสมัคร ก็ตองการทํางานในองคการท่ีจะกอใหเกิด

ประโยชนสูงสุดกับตนเอง ตางฝายตางเลือกซ่ึงกันและกัน 

 

กรอบแนวคดิด้านพนักงาน : การวางแผนงานอาชีพ และ แรงจูงใจ 

กรอบแนวคิดนี้ จะเปนฐานในการวิเคราะหความตองการของแตละบุคคลโดยมี 2 

เร่ืองท่ีนาสนใจ คือ 

1.  การวางแผนงานอาชีพ (Career planning) ซ่ึงในทีนี่จ้ะเน้นด้านพนักงาน 

เปนกระบวนการวางแผนความกาวหนาในชีวิตการทํางานของบุคคล ซ่ึงแตละบุคคล

ตองการกําหนดเปาหมายของงานอาชีพ และกําหนดหนทางไปสูความสําเร็จของเปาหมายนั้น โดย

ท่ีท้ังพนักงาน ผูบริหาร และองคการ ตางก็จะตองมีบทบาทในการพัฒนางานอาชีพของตน คือ 

บุคคลแตละคนจะตองยอมรับความรับผิดชอบสําหรับงานอาชีพของตน ตองมีการประเมินความ

สนใจ ทักษะและคานิยม ตลอดจนแสวงหาขอมูล และทรัพยากรท่ีเกี่ยวกับงานอาชีพ เปนการกาว

ไปสูความม่ันใจวาจะเปนงานอาชีพท่ีมีความสุขและสําเร็จ 

วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545 : 82) กลาววา ในการท่ีพนักงานเขาทํางานในองคการ

นั้น นอกจากตองการผลตอบแทนในการทํางานท่ีเพียงพอเหมาะสม ยังมีความตองการเติบโต
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กาวหนาในอาชีพของตนดวย ซ่ึงหากองคการไดมีสวนสนับสนุนใหพนักงานไดเติบโตกาวหนาใน

งานอาชีพไดอยางเหมาะสม นอกจากจะเปนการเสริมความกระตือรือรนในการทํางานของพนักงาน 

ยังทําใหองคการไดมีพนักงานท่ีมีคุณคา ลดปญหาการลาออกจากงานและเบ่ืองานของพนักงานได

ดวย 

Malcolm Bennison and Jonathan Casson (1984 : 229-230, อางถึงในเกษรา บุญ

จิตราดุลย) พูดถึงการบริหารอาชีพ หรือทางกาวหนาของบุคคล วาเปนการท่ีแตละบุคคลจะตองมอง

หาโอกาสในการบริหารทางกาวหนาของตนเอง โดยเม่ือมีตําแหนงงานวาง ท่ีเปนตําแหนงสูงกวา

ตําแหนงงานเดิมท่ีตนปฏิบัติงานอยู ก็จะตองใหความสนใจท่ีจะสมัครเขารับการคัดเลือก เพื่อให

ตนเองไดมีหนทางกาวหนาในอาชีพ 

สําหรับการวางแผนบริหารความสําเร็จของแตละบุคคล เพื่อใหเปนไปตามการ

วางแผนงานอาชีพไดหรือไมนั้น ยังข้ึนอยูกับองคประกอบอ่ืนอีก เชน 

1. พื้นฐานของตัวบุคคล เชน ครอบครัว สังคม ระดับการศึกษา 

2. หลักเกณฑในการเล่ือนตําแหนงขององคการ วามีหลักเกณฑตามระบบ

คุณธรรม หรืออุปถัมภ เนนผูมีอาวุโส หรือผูมีความสามารถ 

3. สภาพเศรษฐกิจ ถาเศรษฐกิจมีการขยายตัว ตําแหนงตาง  ๆ จะเกิดมีข้ึน

มาก ทําใหมีโอกาสกาวหนา ไดแสดงฝมือมาก แตในสภาพเศรษฐกิจหดตัว องคการอาจตอง

ลดทอนตําแหนงท่ีไมจําเปนลง โอกาสความกาวหนาของพนักงานก็จะลดลงและมีการแยงชิง

ตําแหนงมากข้ึน 

การบริหารทางกาวหนาของพนักงาน เม่ือสําเร็จและเปนไปอยางท่ีพนักงานตองการ 

จะชวยใหพนักงานผูนั้น มีขวัญและกําลังใจท่ีดีในการทํางาน มีความตั้งใจท่ีจะทํางานและกอใหเกิด

ประโยชนสูงสุดแกองคการ และในทางตรงขาม ถาไมเปนไปตามท่ีพนักงานตั้งความหวังไว 

พนักงานก็จะไมมีขวัญและกําลังใจในการทํางานทําใหงานท่ีไดไมมีประสิทธิภาพ 

2.   แรงจูงใจ  

แนวคิดแรงจูงใจ เปนการมุงตอบคําถามทําอยางไรจึงจะทําใหคนอยากทํางานหรือมี

ความเต็มใจในการทํางาน เพราะเช่ือวาหากคนมีความตั้งใจและเต็มใจในการทํางานแลวผลงานท่ี

ออกมาจะดี และผูท่ีทํางานก็จะมีความสุขในการทํางาน เพราะไดทํางานอยางมีเปาหมาย หรือไดทํา

ในส่ิงท่ีตนตองการ 

แรงจูงใจ เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกซ่ึงผูท่ีมีแรงจูงใจ แรงจูงใจจะเปนความเต็มใจ

ในการกระทําบางส่ิงบางอยาง ซ่ึงข้ึนอยูกับความสามารถในการกระทําดังกลาว เพื่อตอบสนอง

ความพอใจของบุคคล (Stephen P.Robbins อางถึงในวันชัย มีชาติ 2544 : 47) 
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ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องมีดังนี ้

1.  ทฤษฎลีาํดับขั้นของความต้องการ (Maslows Need Hierarchy Theory)  

ซ่ึงเปนทฤษฎีท่ีเสนอโดย Abraham H. Maslow ท่ีมุงจะอธิบายความตองการของคน 

โดยมีความเช่ือวา มนุษยมีความตองการตลอดเวลา และความตองการของคน จะเปนตัวกระตุนให

คนแสดงพฤติกรรมเพื่อสนองความตองการ โดยความตองการแบงออกเปน 5 ข้ัน ดังนี้ 

1.1  ความตองการทางกายภาพ (Physiological needs) เปนความพื้นฐานทางรางกาย 

เพื่อใหสามารถดํารงชีวิตอยูได ถือเปนความตองการข้ันแรกท่ีกระตุนใหบุคคลแสดงพฤติกรรม เชน 

ความตองการอาหาร อากาศ การพักผอน ความตองการปจจัยส่ีในการดํารงชีวิต 

1.2  ความตองการความม่ันคงและปลอดภัย (Safety and Security) จะเกิดข้ึน เม่ือ

ความตองการข้ันแรกไดรับการตอบสนองระดับหนึ่ง ความตองการความม่ันคงความปลอดภัยท้ัง

ทางรางกายและจิตใจ 

1.3  ความตองการดานสังคม (Social needs) ตองการท่ีจะผูกพัน และไดรับการ

ยอมรับวาเปนสวนหนึ่งของสังคม ตองการใหยอมรับวาตนเปนสวนหนึ่งของกลุม หรือ องคการ 

1.4  ความตองการท่ีไดรับการยกยองและการนับถือตนเอง (Self-esteem needs, ego, 

status) เกิดข้ึนเม่ือความตองการข้ัน 1, 2, 3 ไดรับการตอบสนองแลว เปนความตองการท่ีมีฐานะเดน 

และประสบความสําเร็จ และตองการไดรับการยกยองในสังคม ตองการท่ีจะนับถือตนเอง มีความ

เช่ือม่ันในตนเอง ความตองการในข้ันนี้ องคการจะสามารถพิจารณาไดจาก ช่ือตําแหนง การเพิ่ม

เงินเดือน ลักษณะงาน ความรับผิดชอบ และการยอมรับนับถือจากผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 

1.5  ความตองการประจักษตน การบรรลุศักยภาพของตน (Self Actualization) เปน

ความตองการข้ันสุดทาย ความตองการในข้ันนี้จะเปนความตองการ ท่ีจะรูวาตนมีความสามารถใด

และทําส่ิงใดไดดีท่ีสุด และไดทําในส่ิงดังกลาว ความตองการข้ันนี้ไดแก ความเจริญเติบโต ความ

ตองการกาวหนา และความตองการทํางานใหบรรลุผลสําเร็จ ซ่ึงในองคการ ความตองการดานนี้อาจ

จัดโดย การจัดงานท่ีทาทาย การเปดโอกาสใหใชความคิดริเร่ิมสรางสรรค ความกาวหนาในองคการ

และความสําเร็จในการทํางาน 

ความตองการท้ัง 5 ข้ันนี้ จะไมมีการขามข้ัน ความตองการท่ีจะเปนแรงจูงใจให

คนทํางาน หรือ แสดงพฤติกรรมจะตองเปนความตองการท่ียังไมไดรับการตอบสนองเทานั้น 
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2. ทฤษฎ ีERG (Alderfer’s ERG Theory)  

เปนแนวคิดท่ีเสนอโดย Clayton Alderfer โดยจัดกลุมความตองการออกเปน 3 

ประเภท คือ 

2.1  ความตองการท่ีจะดํารงชีวิต หรือความตองการท่ีจะคงอยู (Existence : E) ไดแก

ความตองการปจจัย 4 ในการดํารงชีวิต ความตองการทางวัตถุ เงินเดือน ประโยชนตอบแทน 

2.2  ความตองการดานความสัมพันธ (Relatedness : R) คือความตองการท่ีจะผูกพัน

กับผูอ่ืนในการทํางาน ตองการเปนพวก ไดรับการยอมรับ ตองการเปนเพื่อน 

2.3 ความตองการเจริญเติบโต (Growth : G) เปนความตองการท่ีจะเจริญกาวหนาใน

การทํางาน เปนการท่ีคนสามารถทุมเทความรูความสามารถของตนในการทํางานอยางเต็มท่ี และ

สามารถพัฒนาศักยภาพของตนเพิ่มข้ึนดวย ในข้ันนี้คนจะทุมเทความพยายามในการทํางานอยาง

เต็มท่ี 

ตามทฤษฎีนี้ เม่ือความตองการสกัดกั้น อาจจะมีความตองการท่ีถดถอยเกิดข้ึนได คือ 

จากความตองการระดับสูงกลับไปสูความตองการระดับต่ํากวา 

3.  ทฤษฎ ี2 ปัจจัย (Herzberg’s Two-Factor Theory) เสนอโดย Frederick Herzberg  

ซ่ึงพบวา ปจจัยท่ีทําใหคนรูสึกพอใจหรือไมพอใจเปนคนละประเภทกัน โดยปจจัยท่ี

จูงใจคนในการทํางานมี 2 ประเภท คือ 

3.1  ปจจัยสุขวิทยา (Hygiene factors) เปนปจจัยท่ีมุงลดความรูสึกไมพอใจของคน

ในการทํางาน เปนปจจัยท่ีหากขาดหายไปคนจะเกิดความรูสึกไมพอใจการทํางาน ไดแก ความ

ม่ันคงในการทํางาน เงินเดือน สภาพการทํางาน สถานภาพ นโยบายและการบริหารงานขององคการ 

ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา/ผูบังคับบัญชา ความสัมพันธกับกลุมเพื่อนเปนตน  

3.2 ปจจัยจูงใจ (Motivator factors) จะเปนปจจัยท่ีกระตุนใหคนทุมเทความพยายาม

ในการทํางาน ปจจัยจูงใจจะเปนแรงผลักดันใหคนทํางานไดแก องคการ ความเจริญเติบโต 

ความกาวหนาในการทํางาน ลักษณะงาน ความรับผิดชอบ การไดรับการยอมรับ และความสําเร็จใน

การทํางาน ปจจัยจูงใจนี้ มักจะเปนปจจัยท่ีเกิดข้ึนภายในตัวบุคคล ตางจากปจจัยสุขวิทยา ท่ีเกิดข้ึน

จากภายนอกบุคคล 

กรอบแนวคิดการวางแผนอาชีพและแรงจูงใจ เปนกรอบแนวคิดในการวิเคราะห

พนักงานแตละคน วาพนักงานแตละคนนั้น มีความตองการความกาวหนาในอาชีพการงานของตน

เปนพื้นฐาน ถาหนทางท่ีจะนําไปสูความกาวหนา ไดรับการสนับสนุนท่ีดีจากองคการ พนักงานก็จะ

ตั้งใจทํางาน ความกาวหนาในการทํางานจึงเปนปจจัยจูงใจท่ีดี  องคการจะสามารถใหกับพนักงาน
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เพื่อใหพนักงานตอบสนองตอองคการ โดยเปนพนักงานท่ีดี ท่ีมีประสิทธิภาพใหกับองคการ ทําให

องคการมีความเจริญเติบโต 

 

 

4.  งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 

4.1  งานวิจัยท่ีกลาวถึงเร่ืองการลดขนาดองคการ 

พงษชัย นิมิตไตรทิพย (2545) ศึกษาเร่ืองการประเมินผลโครงการรวมใจจากองคกร 

บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) สรุปถึงการประเมินสภาพแวดลอม (Context) วา จากการท่ี

บริษัทฯ ประสบกับสภาวะวิกฤติตาง  ๆ ไมวาจะเปนราคาน้ํามันในตลาดโลกมีราคาสูง การออนคา

ของเงินบาท ผลกระทบจากอัตราแลกเปล่ียน เปนตน วิกฤตการณเหลานี้ สงผลใหการดําเนินงาน

ประจําปงบประมาณ 2543/2544 (ตุลาคม 2543 – กันยายน 2544) ของบริษัทฯ มีรายไดลดลง 

เนื่องจากมีคาใชจายดานการดําเนินงานเพิ่มข้ึน ในขณะเดียวกัน คาใชจายดานบุคลากรก็เพิ่มข้ึน

ตามลําดับ  นอกจากนี้ เหตุการณกอวินาศกรรมในสหรัฐอเมริกา เม่ือวันท่ี 11 กันยายน 2544 ท่ีผาน

มา ไดสงผลกระทบอยางมากตออุตสาหกรรมการบินพาณิชย เหตุผลดังกลาวเปนเหตุใหบริษัทฯ 

ตองปรับตัวใหอยูรอดไดทามกลาวงสภาวะวิกฤติ โดยออกมาตรการตาง  ๆ เพื่อลดรายจาย 

นอกจากนั้น คณะกรรมการบริษัทฯ ไดเล็งเห็นถึงความจําเปนในการปรับลดขนาดองคกร จึงไดมี

มติใหดําเนินโครงการรวมใจจากองคกร (Mutual Separation Plan) ข้ึน เพื่อลดบุคลากร และเปนการ

ลดรายจายระยะยาว ซ่ึงโครงการนี้ เปนความสมัครใจรวมกันท้ังสองฝาย บริษัทฯ และพนักงาน 

โดยการดําเนินโครงการคร้ังนี้ สามารถปรับลดจํานวนพนักงานลงไดท้ังส้ิน 429 คน และประหยัด

คาใชจายเปนจํานวนเงินประมาณ 1,042.4 ลานบาท 

4.2  งานวิจัยท่ีกลาวถึงเร่ืองกระบวนการสรรหาคัดเลือก 

นิรันดร กอสุวรรณ (2538) ศึกษาเร่ือง กระบวนการบริหารงานบุคคลของ บริษัท 

การบินไทย จํากัด (มหาชน) ศึกษาเฉพาะกรณีของพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน พบวาในทาง

ปฏิบัติของการบินไทย กระบวนการสรรหาและคัดเลือกจะมีความสลับซับซอน กลาวคือ เนื่องจาก

การท่ีเปนหนวยงานใหญและมีการแบงงานออกเปนฝาย ๆ และเปนการทํางานท่ี อาศัยกฎเกณฑตาง  

ๆ เปนบรรทัดฐาน ทําใหกระบวนการสรรหาและคัดเลือก เร่ิมจากหนวยงานท่ีตองการกําลังคน แจง

ความจํานงในความตองการพนักงานเขามาท่ีหนวยงานกลาง หรือฝายบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคลกอ เพื่อใหมีการตรวจสอบถึงความจําเปนท่ีแทจริงในการรับสมัครพนักงานในตําแหนงนั้น ๆ 

โดยอาศัยหนวยงานบริหารบุคคลกลางเปนผูพิจารณา และเสนออนุมัติตอผูบริหาร แตในทางปฏิบัติ

แลว ฝายบริหารงานบุคคลกลาง มักไมมีอํานาจตอรอง หรือยับยั้งการขอกําลังคน เหตุเพราะติดขัด
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ปญหาความเขาใจอยางละเอียดของลักษณะงานในฝายตาง  ๆ ท่ีขอกําลังคนเขามา ทําใหสวนใหญ

แลวมักจะมีการอนุมัติตามท่ีขอมาทุกคร้ัง ถามีการปฏิเสธก็มักเกิดจากการกําหนดนโยบายการกําจัด

กําลังคนโดยรวมของบริษัทฯ ซ่ึงมีเหตุมาจากสภาพแวดลอมภายนอกท่ีกําหนด เชน วิกฤตการณ

ทางเศรษฐกิจ หรือผลพวงของสงครามอาวเปอรเซีย เปนตน จึงสรุปไดวา หนวยงานบริหารบุคคล

กลางของบริษัทฯ จะไมมีอํานาจเทาท่ีควรในการยับยั้งความตองการกําลังคนจากหนวยงานตาง ๆ  

ดังนั้นการทบทวนวรรณกรรม ทําใหได 3 กรอบแนวคิด โดยกรอบแนวคิดท่ีมีท้ัง 

ทฤษฎีและแนวคิดตาง  ๆ ตามท่ีไดกลาวมาขางตน จะเปนกรอบการวิเคราะหการบริหารงานบุคคล 

กรณีการสรรหาคัดเลือกพนักงานบริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ 

กรอบแนวคิดดานองคการ  ทําใหเห็นสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไป ทําให

องคการจะตองมีการปรับตัว เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เปนสาเหตุใหองคการตองมี

นโยบาย และมาตรการดานตาง  ๆ ออกมา เพื่อท่ีจะลดคาใชจายดานตาง  ๆ ขององคการ เนื่องจาก

วิกฤติเศรษฐกิจ ไดมีผลตอผลประกอบการขององคการ 

กรอบแนวคิดการสรรหาคัดเลือก ทําใหเห็นถึงความแตกตางระหวางแนวคิดการสรร

หาคัดเลือกตามหลักวิชาการ กับการปฏิบัติจริงในองคการ ซ่ึงในการศึกษานี้ คือ บริษัท การบินไทย 

จํากัด (มหาชน) วามีความแตกตางในดานใดบาง ส่ิงใดท่ีองคการทําได และส่ิงใดท่ีองคการยังขาด 

การนํามาประยุกตใชกับองคการสามารถทําไดมากนอยและมีความเหมาะสมเพียงใด 

กรอบแนวคิดสุดทายดานตัวพนักงาน คือการวางแผนอาชีพและแรงจูงใจ เปนการ

มองดานพนักงาน วาพนักงานมีความคาดหวังในอาชีพการงานของตัวเองอยางไร และองคการ

ตอบสนองความตองการของพนักงานมากนอยเพียงใด 

จากกรอบแนวคิดท่ีไดทบทวนวรรณกรรม ทําใหสามารถศึกษาวิเคราะหในเร่ืองท่ีจะ

ศึกษาดังนี้ 

เร่ิมจากปจจัยสภาพแวดลอมท่ีสงผลกระทบตอบริษัทฯ ทําใหบริษัทฯ มีความจําเปน

ท่ีจะตองปรับตัว โดยการปรับตัวนั้น สวนหนึ่งไดกระทบตอการบริหารงานบุคคล ในเร่ืองการสรร

หาคัดเลือกบุคลากร การโอนยายพนักงาน การเล่ือนตําแหนง เม่ือกระทบตอการสรรหาคัดเลือก

เปล่ียนแปลง จึงสงผลตอ 3 ดานหลัก คือ ดานองคการ หนวยงาน และพนักงาน 

 

การสรรหาคดัเลอืกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากดั (มหาชน) 

การสรรหาคัดเลือก เปนกระบวนการในระดับตน  ๆ ของการบริหารงานบุคคล ท่ีมี

ความสําคัญในฐานะท่ีเปนดานแรก ในการท่ีจะสรรหากล่ันกรอง เพื่อใหไดคนดี มีความรู

ความสามารถเขารวมงานกับองคการ เพื่อสรางสรรคความเจริญกาวหนาใหกับองคการ 
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บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) ไดกําหนดระเบียบบริษัท การบินไทย จํากัด 

(มหาชน) วาดวยการบริหารงานบุคคลข้ึน ซ่ึงไดมีการปรับปรุงแกไขเพื่อใหสอดคลองกับ

สภาวการณโดยฉบับท่ีใชอยูในปจจุบัน เปนฉบับของป พ .ศ. 2537 ในระเบียบบริหารงานบุคคล

ฉบับดังกลาว ไดอธิบายถึงระเบียบ และแนวปฏิบัติของการสรรหาคัดเลือกบุคคลของบริษัทฯ ดังนี้ 

 

1. ระเบียบและแนวปฏิบัติของการสรรหาคดัเลอืก 

ระเบียบบริษัท การบินไทย จํากัด  (มหาชน) วาดวยการบริหารงานบุคคล พ .ศ. 2537 

ไดระบุถึงนโยบายการวาจางพนักงานไววา บริษัทฯ มีนโยบายวาจางบุคคลเขาทํางานตามความ

จําเปนและตามความเหมาะสมของงาน โดยการขอวาจางบุคคลเขาทํางานตองอยูในแผนอัตรากําลัง

งบประมาณท่ีไดรับอนุมัติแลว ซ่ึงการวาจางบุคคลเขาทํางานใหทําไดกรณี ดังนี้ 

1. วาจางตามแผนอัตรากําลังและงบประมาณท่ีไดรับอนุมัติ 

2. วาจางตามตําแหนงท่ีวาง 

3. วาจางเรงดวน 

4. วาจางกรณีพิเศษ 

โดยในการวาจางท้ัง 4 กรณี จะตองไดรับอนุมัติจากกรรมการผูอํานวยการใหญ 

ยกเวนตําแหนงตั้งแตระดับผูจัดการแผนหรือตําแหนงท่ีไดรับเงินเดือนเทากับเงินเดือนข้ันตนของ

ผูจัดการแผนกข้ึนไป ใหอยูในอํานาจอนุมัติของฝายบริหารงานนโยบายของบริษัทฯ สําหรับ

ตําแหนงตั้งแตผูอํานวยการใหญข้ึนไป ตองไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการบริษัทฯ 

 

2. การสรรหาบุคลากรของบริษัทฯ 

ระเบียบบริหารงานบุคคลของบริษัทฯ ไดกําหนดวิธีการสรรหาบุคลากรเขาทํางาน

กับบริษัทฯ ไว วิธี คือ 

1. การสรรหาบุคลากรจากภายนอก 

2. การสรรหาบุคลากรจากภายใน 

 

การสรรหาบุคลากรจากภายนอก (External Source) 

ในการปฏิบัติ แหลงสรรหาบุคลากรภายนอก ท่ีบริษัทฯมักใช มีดังนี้ 

1. บริษัทฯ มีหนวยงานรับสมัครอยูช้ันลางของอาคาร 2 โดยใหผูสมัครงานไดเขา

มาสมัครดวยตนเอง (Walk-ins) บริษัทฯ โดยกองบรรจุแตงตั้ง จะมีตารางการจายใบสมัครวุฒิตาง  ๆ

ติดไวท่ีบอรด เพื่อใหผูสมัครไดรับทราบถึงวุฒิการศึกษา และสาขาวิชาเอก รวมท้ังคุณสมบัติของ
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ผูสมัครท่ีบริษัทฯ ตองการ โดยบริษัทฯจะจายใบสมัครใหกับบุคคลตามระดับการศึกษาท่ีกําหนด

เทานั้น 

2. ใชพนักงานในองคการชวยชักชวนคนนอกใหมาทํางาน (Employee referrals 

programs) สวนใหญแลวจะเปนการชักชวนเพื่อน ญาติ หรือบุคคลในครอบครัว ใหเขามาทํางานกับ

บริษัทฯ เนื่องจากพนักงานท่ีทํางานอยูกอนเห็นถึงขอดีของบริษัทฯ มากกวาขอเสีย จึงชักชวนใหเขา

มาสมัครทํางาน 

3. การใชนิทรรศการงาน หรือ ตลาดนัดแรงงาน (Job fairs) 

4. สถาบันการศึกษา (Schools) ซ่ึงบริษัทฯ มักเขาไปรวมในกิจกรรมท่ีนักศึกษาจัด

ข้ึน มีการไปออกซุมในสถาบันการศึกษา 

 

 วธีิการสรราบุคลากรภายนอก ทีบ่ริษัทฯ ใช้ ได้แก่ 

1. การใชหนังสือพิมพรายวัน ซ่ึงเปนการสรรหาท่ีมีคาใชจายท่ีคอนขางต่ํา เขาถึง

คนไดเปนจํานวนมาก บริษัทฯ สวนใหญแลวจะลงตําแหนงงานวางโดยเฉพาะตําแหนงนักบิน และ

พนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ในหนังสือพิมพมติชน บางกอกโพสต และเดอะเนช่ัน เปนตน 

2. การฝกงานภาคฤดูรอน จากการท่ีบริษัทฯ มีการรับนักศึกษาเขาฝกงาน เม่ือได

เขามาทํางานในหนวยงานท่ีมีความตองการกําลังคนเพิ่ม ทําใหหนวยงานนั้น เห็นความสามารถ 

ความขยัน และความอดทน เม่ือตองการรับพนักงานใหม ก็จะนึกถึงนักศึกษาท่ีเคยมาฝกงานเหลานี้ 

ทําใหมีการชักชวนใหมาสอบคัดเลือก ซ่ึงสวนใหญก็มักจะไดรับการคัดเลือกใหเขามาทํางาน 

เจาหนาท่ีท่ีรับผิดชอบการสรรหาบุคลากรของบริษัทฯ ใหความคิดเห็นในเร่ืองแหลง

สรรหาบุคลากรและความตองการของตนสังกัด วาบริษัทฯ เปนบริษัทฯท่ีมีช่ือเสียง อีกท้ังยังเปน

รัฐวิสาหกิจ มีความม่ันคง มีสวัสดิการท่ีดี ทําใหบุคคลภายนอกตองการเขามาสมัครงานกับบริษัทฯ 

เปนจํานวนมาก บริษัทฯ จึงไมคอยไดใชแหลงสรรหาจากภายนอก เชน วิทยุ โทรทัศน สํานักงาน

จัดหางาน แหลงสรรหาท่ีใชสวนใหญจะเปนการท่ีผูสมัคร Walk-In เขามาสมัครงานมากกวา 

นอกจากนั้น ในปจจุบันบริษัทฯ ไดมีความกาวหนาไปอีกข้ันหนึ่ง คือ ใหบริการการสมัครงานทาง 

Internet สําหรับผูสนใจจากภายนอก และระบบ Intranet สําหรับพนักงานภายในท่ีสนใจจะสมัคร

งาน โดยผูสนใจจะสมัครทาง Internet สามารถสมัครมาไดท่ี www.thaiair.com 

สําหรับความตองการของหนวยงานตนสังกัด ซ้ึงสวนใหญแลว ตองการใหมีการสรร

หาบุคลากรจากภายนอก เพราะตนสังกัดตองการพนักงานใหม เนื่องจากยังมีความกระตือรือรนท่ีจะ

ทํางานและเปนบุคลากรท่ีหนวยงานสามารถสอดแทรกวัฒนธรรมองคการใหซึมซับตั้งแตแรกเขา 

ซ่ึงเจาหนาท่ีดานการสรรหา เรียกบุคคลพวกนี้วา “ผาขาว ” คือพรอมจะรับส่ิงท่ีองคการหรือ

http://www.thaiair.com/�
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หนวยงานปอนเขาไป อีกท้ังจะไมมีปญหาในเร่ืองอัตราคาจาง ซ่ึงเปนอัตราข้ันตน ทําใหเปนการ

ประหยัดงบประมาณ 

 

การสรรหาบุคลากรจากภายใน (Internal Source) 

แหลงสรรหาบุคลากรภายใน มีลักษณะดังนี้  

1.   การเลือ่นตําแหน่ง (Promotions)  

เม่ือหนวยงานใดมีอัตราวาง พนักงานท่ีจะไดรับการพิจารณา ใหเล่ือนข้ึนไปครอง

ตําแหนงนั้น จะตองมีคุณสมบัติตามหลักเกณฑดังตอไปนี้ 

1.1  มีคุณวุฒิและประสบการณ ตรงกับความตองการของงานในตําแหนง

หนาท่ีนั้น หรือใชกับกิจการนั้นได 

1.2  เปนผูท่ีมีความประพฤติเรียบรอย และขยันหม่ันเพียรในหนาท่ีการงานของ

ตน 

1.3  ตองดํารงตําแหนงเดิมมาไมนอยกวา 1 ป 

1.4  ตําแหนงใหมท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ึนไปนั้น ตองอยูในระดับท่ีสูงกวา

ตําแหนงเดิมของพนักงานข้ึนไปเพียงระดับเดียว และอัตราเงินเดือนท่ีพนักงานไดรับอยูในตําแหนง

เดิมจะตองไมนอยกวาข้ันตนของตําแหนงใหม 

1.5  ผูบังคับบัญชาตามสายงานและผูอํานวยการใหญของหนวยงานนั้น ได

พิจารณาแลว เห็นวาเปนผูเหมาะสม ท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ึนไปครองตําแหนงนั้น ท้ังนี้หากมีผูไดรับ

การพิจารณาวามีคุณสมบัติและความสามารถเหมาะสมกับตําแหนงท่ีวางมากกวา  1 คน ใหพิจารณา

ผูท่ีมีอาวุโสในตําแหนงหนาท่ีสูงกวากอน หากเปนพนักงานในตําแหนงระดับเดียวกัน ใหตนสังกัด

พิจารณาคัดเลือกโดยใชหลักเกณฑดังตอไปนี้ 

1.5.1 พิจารณาผูครองตําแหนงปจจุบันกอน 

1.5.2 หากครองตําแหนงพรอมกันใหพิจารณาผูไดรับเงินเดือนในข้ันนั้น

กอน 

1.5.3 หากครองตําแหนงพรอมกัน ใหพิจารณาผูไดรับเงินเดือนในข้ันนั้น

กอน 

1.5.4 ถาหากรับเงินเดือนเทากัน และไดรับเงินเดือนในข้ันนั้นเทากันอีก ให

พิจารณาผูท่ีเขาทํางานกับบริษัทฯ กอน 

เจาหนาท่ีสรรหา ไดกลาวถึงการสรรหาบุคลากรจากภายในวา การสรรหาบุคลากร

จากภายในนั้น แมวาจะมีขอดีในแงของการไดคนท่ีมีประสบการณ ทําใหไมตองเสียเวลาและ
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คาใชจายในการสอนงาน รวมท้ังการปรับตัวใหเขากับองคกรหรือหนวยงานท่ีทําไดงาย แตมีขอเสีย

ท่ีเจาหนาท่ีเห็นวา จะทําใหระบบอุปถัมภ (Spoil System) เขามาแทรกแซงไดงาย โดยจะมีการใช

เสนสายชวยเหลือ พรรคพวกกันเอง ทําใหหนวยงานไมไดคนท่ีมีความรูความสามารถตามท่ี

ตองการ 

 

2.     การโอนและการย้ายทีท่าํงาน (Transfers and Relocation)  

ในเร่ืองของการโยกยายตําแหนง พนักงานมีโอกาสไดรับการพิจารณาโยกยาย

ตําแหนงหนาท่ีในกรณีท่ีมีตําแหนงวางตางหนวยงานตามหลักเกณฑตอไปนี้ 

2.1 ไดรับอนุมัติจากหนวยงานตนสังกัดใหยายได 

2.2 ไดรับการคัดเลือกวาเปนผูท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมตามหลักเกณฑท่ี

กําหนดไว 

2.3 พนักงานตองปฏิบัติหนาท่ีในหนวยงานเดิมของตน มาไมนอยกวา 1 ป 

2.4 พนักงานท่ีไดรับการโยกยายตําแหนงหนาท่ี ถาจําเปน ตองใหมีการ

ทดลองงาน ใหกําหนดไดไมเกิน 180 วัน 

 

3.     การหมุนเวยีนสลบัตําแหน่ง (Job Rotations)  

บริษัทฯ ไมไดมีการกําหนดการหมุนเวียนสลับตําแหนงไวในระเบียบบริษัทฯ วา

ดวยการบริหารงานบุคคล เนื่องจากใหเปนดุลยพินิจของหนวยงานตอนสังกัดของพนักงานเอง 

เพราะสวนใหญแลวจะเปนการหมุนเวียนสลับตําแหนงในหนวยงานเดียวกัน เพื่อใหเกิดการเรียนรู

งานเพิ่มข้ึน หรือในบางคร้ัง การหมุนเวียนสลับตําแหนงเปนไปเพื่อการขจัดการขัดแยง ท่ีเกิดข้ึน

ระหวางพนักงานท่ีปฏิบัติงานดวยกัน 

ท้ังนี้ การโยกยาย หรือเปล่ียนตําแหนงหนาท่ี ในระดับตําแหนง หรือระดับข้ัน

เงินเดือนเดียวกัน จะไมมีการปรับเงินเดือนให สําหรับพนักงานท่ีไดรับการเล่ือนใหไปดํารง

ตําแหนงสูงข้ึน จะไดรับพิจารณา ปรับเงินเดือนไมเกิน 2 ข้ัน ของตําแหนงใหม 

 

4.    การจ้างหรือกลบัเข้ามาทาํงาน (Rehires and Recalls)  

ในสวนของบริษัทฯ การจางหรือกลับเขามาทํางานนั้น สวนใหญแลวจะเปนนักบิน 

หรือ พนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ซ่ึงบริษัทฯ ไดเสียคาใชจายในการฝกอบรมจนมีความเช่ียวชาญ

เกี่ยวกับงานท่ีปฏิบัติแลว และบุคลากรเหลานี้จะมีประสบการณในการทํางาน การรับกลับเขามา

ทํางานจะทําใหบริษัทฯ ประหยัดคาใชจายในการท่ีจะตองมาฝกอบรมเหมือนพนักงานใหม 
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 วธีิการสรรหาบุคลากรภายใน 

การสรรหาบุคลากรจากภายในนี้ บริษัทฯ จะใชส่ิงพิมพภายในองคการ ท่ีเรียกวา

หนังสือเวียน ซ่ึงจะออกเปนประกาศฝายบริหารทรัพยากรบุคคล เร่ืองตําแหนงงานวาง โดยเนื้อหา

ของประกาศฯ จะบอกถึงคุณสมบัติของผูสมัครท่ีหนวยงานตองการ เชน เพศ อายุ ความรู

ความสามารถท่ีตองการเปนตน พรอมท้ังใหแนบประวัติสวนตัว ประวัติการศึกษา ประวัติการ

ทํางานโดยละเอียด โดยในการสมัครจะตองไดรับความเห็นชอบจากผูบังคับบัญชา ตามสายงานใน

ระดับไมต่ําหวาผูอํานวยการฝาย นอกจากจะใชหนังสือเวียนในรูปของประกาศแลว บริษัทฯ ยังมีอีก

ชองทาง การส่ือสารภายในองคการคือ ระบบ Intranet ท่ีใหบริการขาวสารการรับสมัครพนักงานใน

ตําแหนงงานวาง   

 

5.      การคดัเลอืกบุคลากรของบริษัทฯ  

บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) มีวิธีท่ีใชในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน 4 วิธี 

1. การคัดเลือกพนักงานท่ัวไป 

2. การคัดเลือกนักบิน 

3. การคัดเลือกพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน 

4. การคัดเลือกโดยวิธีพิเศษ 

รายละเอียดและข้ันตอนของการคัดเลือก มีดังนี้ 

ข้ันตอนท่ี 1  เม่ือเอกสารขออัตรากําลัง (Requisition for Personnel) ไดรับอนุมัติแลว 

ใหกองบรรจุแตงตั้ง ฝายบริหารบุคคล ขออนุมัติกรรมการผูอํานวยการใหญเพื่อแตงคณะกรรมการ

สอบคัดเลือก ซ่ึงประกอบดวยผูแทนฝายบริหารบุคล 1 คน และผูแทนจากหนวยงานท่ีเขาวางจาง 

ซ่ึงไดรับการเสนอช่ือจากผูอํานวยการใหญตนสังกัด 2 คน 

ข้ันตอนท่ี 2   กรรมการผูแทนฝายบริหารบุคคล จะนัดหมายคณะกรรมการคัดเลือก 

รวมประชุมหารือรายละเอียด ข้ันตอนและวิธีการในการดําเนินการสอบคัดเลือก ดังตอไปนี้ 

ถาเปนอัตราตําแหนง ซ่ึงยังไมเคยออกประกาศฝายบริหารทรัพยากรบุคคล เร่ือง

ตําแหนงงานวางมากอน ตองจัดทํารางประกาศฯ และจัดสงตนฉบับพิมพแจกจายใหพนักงาน

ภายในทราบ 

แตถาเปนกรณีเปนตําแหนงท่ีมีการเปดการรับจํานวนมาก หรือเปนตําแหนงท่ีระบุ

คุณสมบัติเฉพาะ ซ่ึงจํานวนใบสมัครในหองหับสมัครงานไมเพียงพอกับการพิจารณาคัดเลือก คณะ

กรรมการฯ อาจดําเนินการลงประกาศรับสมัครทางหนังสือพิมพ ซ่ึงใบสมัครประเภทนี้จะให

คัดเลือก เฉพาะตําแหนงท่ีประกาศรับสมัครเทานั้น 
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ข้ันตอนท่ี 3  การพิจารณาใบสมัคร คณะกรรมการฯ จะพิจารณาจากใบสมัครของ

พนักงานพรอมกับใบสมัครของบุคคลภายนอก ท่ียื่นไวกับ บริษัทฯ ท่ีมีคุณสมบัติตรงตาม

ขอกําหนดของตําแหนงงานท่ีจะรับ ใบสมัครท่ีมีคุณสมบัติไมตรงตามขอกําหนด คณะกรรมการฯ 

จะไมพิจารณาเรียกสอบ 

ข้ันตอนท่ี 4  ดําเนินการสอบสัมภาษณ และ/หรือ ทดสอบผูสมัครตามข้ันตอน

หลักเกณฑและวิธีการท่ีกําหนดไว และประเมินผลลงในแบบฟอรมประเมินผลการสอบ กรรมการ

ผูแทนฝายบริหารงานบุคคล โดยไดรับมอบหมายจากคณะกรรมการฯ จะทํารายงานสรุปผลการ

สอบคัดเลือกเสนอ ตนสังกัด ตามข้ันตอน เพื่อขออนุมัติวาจางตัวบุคคล หากเห็นชอบตามเสนอของ

คณะกรรมการฯ ในกรณีท่ีผูบริหารระดับสูงของตนสังกัดไมอนุมัติผลการสอบตามเสนอของ

คณะกรรมการฯ คณะกรรมการฯจะตองทําการสอบคัดเลือกใหม 

ข้ันตอนสุดทาย การวาจางบุคลากร  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ ข้ันตอนการคัดเลือกบุคลากรบริษัท การบินไทย จํากัด(มหาชน) 

 

สําหรับการสอบคัดเลือกพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ใหแตงตั้งคณะกรรมการได

ตามความจําเปนและเหมาะสม โดยใหฝายบริหารบุคคลประสานกับหนวยงานท่ีเกี่ยวของและ

นําเสนอกรรมการผูอํานวยการใหญเพื่อขออนุมัติในเร่ืองตอไปนี้ 

1. หลักเกณฑการพิจารณาคัดเลือก 

ขั้นตอนที ่1 เอกสารขอกําลังไดรับการ

อนุมัติ แตงต้ังคณะกรรมการสอบ

คัดเลือก 

ขั้นตอนที ่2 ขั้นตอนการสรรหาคัดเลือกตัวบุคคล 

โดยการออกประกาศทั้งภายในและภายนอก 

ขั้นตอนที ่3 พิจารณาใบ

สมัคร 
ขั้นตอนที ่4 แจงผูสมัครที่มี

สิทธิ์เขาสอบ 
ขั้นตอนที ่5 ดําเนินการสอบ

ขอเขียนหรือสัมภาษณ 

ตามที่กําหนดไว 

ขั้นตอนสุดท้าย วาจางบุคลากร 
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2. แตงตั้งคณะกรรมการ โดยประกอบดวยผูแทนฝายบริหารบุคคล 1 คน ผูแทน

ฝายพัฒนา บุคลากรการบิน 1 คน ผูแทนฝายบริหารบนเคร่ืองบิน 1 คน และผูแทนฝายการพาณิชย 1 

คน โดยความเห็นชอบของรองกรรมการผูอํานวยการใหญตนสังกัด 

อัตราสวนผูเขารับการสอบคัดเลือกตองไมนอยกวา 5 ราย ตอตําแหนงงานท่ีจะมีการ

วาจาง 1 อัตรา ยกเวนตําแหนงท่ีตองการ ผูท่ีมีความรูความชํานาญเปนพิเศษ หรือไมสามารถ

คัดเลือกผูท่ีคุณสมบัติเหมาะสมไดครบจํานวน 

การคัดเลือกบุคลากรเขาทํางานโดยวิธีพิเศษจะกระทําเฉพาะในกรณีท่ีหนวยงาน

ตองการ ผูท่ีมีความรูความชํานาญหรือมีประสบการณ หรือมีความสามารถสูง หรือเปนผูท่ีมีความ

เหมาะสม ใหหนวยงานตนสังกัดทําเร่ืองเสนอขอความเห็นชอบในหลักการตามลําดับช้ันจนถึงรอง

กรรมการผูอํานวยการใหญ/ผูชวยกรรมการผูอํานวยการใหญตนสังกัด แลวสงเร่ืองใหฝายบริหาร

บุคคลเพื่อพิจารณาดําเนินการ และนําเสนอกรรมการผูอํานวยการใหญ เพื่อขออนุมัติการวาจางเปน

กรณีพิเศษ โดยไมตองขออนุมัติคณะกรรมการสอบคัดเลือก สําหรับพนักงานตั้งแตผูจัดการแผนก 

หรือผูท่ีไดรับเงินเดือนตั้งแตข้ันตนของผูจัดการแผนกข้ึนไป ใหอยูในอํานาจอนุมัติของฝาย

บริหารงานนโยบายของบริษัทฯ  

การคัดเลือกนักบินใหอยูในอํานาจและความรับผิดชอบของรองกรรมการ

ผูอํานวยการใหญฝายปฏิบัติการ 

ผูท่ีดูแลการสรรหาคัดเลือกบุคลากรของบริษัทฯ กลาวถึงวิธีการของบริษัทฯ ใชใน

การคัดเลือกพนักงานดังนี้ 

 

วธีิทีบ่ริษัทใช้ในการสรรหาคดัเลอืกบุคลากรน้ัน ดูจากใบสมัคร การสอบข้อเขียน 

และการสอบสัมภาษณ์ 

1. ใบสมัคร จะมีท้ังแบบภาษาไทยและภาษาอังกฤษ เนื่องจากบริษัทฯ มีพนักงาน

ท้ังท่ีเปนคนไทยและชาวตางชาติ รายละเอียดของใบสมัครมีดังนี้ 

 สวนแรก เปนการกรอกตําแหนงงานท่ีผูสมัครสนใจ เงินเดือนท่ีตองการ  

 สวนท่ีสอง เปนประวัติสวนตัว   

 สวนท่ีสาม เปนประวัติการศึกษา ประวัติการทํางาน  

 สวนท่ีส่ี เปนความสามารถอ่ืน  ๆ 

ในการคัดใบสมัครเจาหนาท่ีจะทําการคัดใบสมัคร เพื่อหาผูท่ีมีคุณสมบัติเหมาะส ม

กับตําแหนงท่ีบริษัทฯ กําลังตองการรับสมัคร โดยบริษัทฯ ไมมีการสัมภาษณเพื่อการจางงาน ใน
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ข้ันตอนแรกนี้ โดยการสอบสัมภาษณจะมีข้ึนหลังจากท่ีไดคัดเลือกผูท่ีผานขอเขียนตามเกณฑท่ี

บริษัทฯไดกําหนดไวแลว 

2. การสอบข้อเขียน  ในปจจุบันไดมีความพยายามท่ีจะใหมีการสอบขอเขียนใน

ทุกตําแหนงเนื่องจากเปนการสกัดกั้นการใชระบบอุปถัมภ เพราะเปนท่ีทราบกันอยูแลววาระบบ

อุปถัมภหรือระบบเสนสายนั้น มีอยูในทุกองคกร จึงทําใหบริษัทฯ มีความพยายามท่ีจะหาทางแกไข 

นั่นก็คือ เม่ือจําเปนท่ีจะตองรับคนท่ีเขามาทางระบบอุปถัมภ ก็ใชการสอบขอเขียนเปนการคัด 

เพื่อใหไดคนท่ีมีมาตรฐานความรูอยูในระดับหนึ่ง ท้ังนี้ ตนสังกัดท่ีตองการรับพนักงาน สวนใหญ

แลว ไมตองการพนักงานท่ีเขามาโดยระบบอุปถัมภ เนื่องจากมีความเห็นวา พนักงานพวกนี้จะเปน

พวกท่ีไมขยันและไมกระตือรือรนในการทํางาน ทําใหเกิดผลเสียหายตอตนสังกัด สําหรับ

หนวยงานท่ีมีการสอบขอเขียนก็จะมีหนวยงานกลางในการออกขอสอบ ซ่ึงก็จะเปนหนาท่ีของกอง

บรรจุแตงตั้ง โดยรวมกับอาจารยจากมหาวิทยาลัยตาง  ๆ มาชวยในการออกขอสอบ นอกจากนั้น ถา

ตนสังกัดมีขอสอบแลวอยากจะใชขอสอบของตนเองในการสอบ ก็สามารถนํามารวมได สําหรับ

ขอสอบเพื่อสอบวิชาชีพเฉพาะนั้น ของฝายชาง ฝายครัว จะใหตนสังกัดเปนฝายออกขอสอบเอง 

3. การสอบสัมภาษณ์   บริษัทฯ จะเรียกสอบสัมภาษณหลังจากท่ีผูสมัครไดสอบ

ขอเขียนเปนท่ีเรียบรอยแลว กรรมการในการสอบสัมภาษณ จะมีกรรมการจากตนสังกัด 1 คน 

เจาหนาท่ีบริหารงานกลาง 1 คน ผูแทนจากกองบรรจุแตงตั้ง 1 คน เพื่อทําการสอบสัมภาษณ 

นอกจากนั้น กอนการสอบแตละคร้ัง จะมีการประชุมกรรมการในการสอบ เพื่อท่ีจะพูดคุยถึง

คุณสมบัติของคนท่ีตองการ อีกคร้ัง ตนสังกัดท่ีไดเขารวมสอบดวย จะมีความสําคัญอยางมาก 

เนื่องจากตนสังกัดจะเปนผูท่ีรูลักษณะของพนักงานท่ีตองการ จะตองทําใหไดคนท่ีสามารถทํางาน

รวมกับตนสังกัดได กรรมการในการสอบสัมภาษณจะมีการประชุมประนีประนอมหรือหารือกันใน

กรณีท่ีกรรมการแตละทาน ใหคะแนนในการสอบสัมภาษณท่ีตางกัน ซ่ึงจะตองมีการพูดคุยให

เหตุผลกัน เพื่อใหไดขอยุติท่ีเปนท่ีพอใจทุกฝาย แตในทางปฏิบัติแลวตนสังกัดจะมีความสําคัญมาก 

เนื่องจากเปนหนวยงานท่ีจะรับพนักงานเขารับปฏิบัติงานโดยตรง ผูสัมภาษณจะมีคะแนนทานละ 

10 คะแนน ถาผูสอบไดรับเกินคร่ึงหนึ่ง ก็เรียกวาผานโดยจะมีการนําคะแนนมาจัดเรียงลําดับ เม่ือ

คะแนนสัมภาษณเทากัน ก็จะนําคะแนนขอเขียนมาเปนตัวช้ี วาคนไหนจะไดรับการคัดเลือก จะตอง

มีการคัดคนท่ีมีคะแนนสูงสุดไว และตัวสํารองอีก 3 คน โดยคนท่ีไดรับตําแหนงสํารองนี้ บริษัทฯ 

จะเก็บช่ือไวเปนเวลา 3 เดือน ซ่ึงมีสิทธ์ิท่ีจะไดรับเรียกมาแทน หากผูท่ีไดท่ี1 สละสิทธ์ิ 

ในบางหนวยงานเจาหนาท่ีจะพาผูสมัครไปดูสถานท่ีปฏิบัติงานจริง เพื่อใหผูสมัคร

ไดเห็นภาพจริง ๆ วา ถาไดเขามาทํางานแลว สภาพการทํางานจะเปนอยางไร เคร่ืองมือ เคร่ืองใช ใน
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การทํางานมีอะไรบาง เนื่องจาก พบวาพนักงานบางรายท่ีลาออก โดยใหเหตุผลวาสภาพการทํางาน

ไมเปนไปอยางท่ีคิดไว เจาหนาท่ีจึงแกปญหาโดยนําไปใหเห็นสถานท่ีและการปฏิบัติงานจริง 

สํารับคุณลักษณะของผูสัมภาษณนั้น เจาหนาท่ีเห็นวาผูสัมภาษณควรท่ีจะตองมี

ความยุติธรรม ซ่ึงในบางคร้ังก็พบวาเปนไปไดยาก เนื่องจากยังคงมีอคติ มีการใหคะแนนท่ีเอนเอียง

เขาหาผูถูกสัมภาษณ ในลักษณะท่ีชวยเหลือกัน ความยุติธรรมจะมีมากนอยแคไหนข้ึนอยูกับ

จรรยาบรรณของผูสัมภาษณ วาจะใหความสําคัญกับองคการหรือเนนผลประโยชนสวนตัวเปนท่ีตั้ง 

บริษัทฯ ไดมีการอบรมเจาหนาท่ีในการสอบสัมภาษณ อบรมเทคนิคการสัมภาษณ โดยมีอาจารย

จากสถาบันการศึกษาตาง ๆ มารวมใหการอบรม 

ปจจุบันบริษัทฯ ไดมีนโยบายท่ีจะใหมีสมาคมหรือหนวยงานภายนอกท่ีมีความ

เช่ียวชาญเฉพาะดานเกี่ยวกับการสรรหาคัดเลือก มารวมกับบริษัทฯ ในการพิจารณาสรรหาคัดเลือก

พนักงาน โดยใหเร่ิมจากพนักงานใหมกอน กอนท่ีจะขยายไปยังการสรรหาคัดเลือกเพื่อใหได

บุคลากรท่ีมีคุณสมบัติและความเหมาะสมกับงานของบริษัทฯอยางแทจริง 

นอกจากนั้น ในการคัดเลือกพนักงานในปจจุบัน ไดเนนใหมีการพิจารณาในเร่ือง

หลักคือ  

1. Technical Skill  ใชการสอบขอเขียนและการปฏิบัติจริง โดยเปนการวัดความรู 

เชน ความรูดานคอมพิวเตอร ภาษาอังกฤษ 

2. Performance Skill  ใชการสอบสัมภาษณดูการแกปญหาเฉพาะหนา ในบางคร้ัง

อาจมีการสอบ Aptitude Test รวมดวยเนื่องจากบริษัทฯ ไมมีหนวยงานท่ีทําหนาท่ีวิเคราะหงาน

โดยตรง  ป 2533 มีการวาจางบริษัทท่ีปรึกษามาทําการวิเคราะหงาน และจัดทําโครงการสํารวจ และ

จัดทําโครงสราง คาจางเงินเดือนของบริษัทฯ  โดยการจัดทําโครงการสํารวจนี้ ไดมีการจัดทําใบ

พรรณนา หนาท่ีงาน (Job Description) หรือท่ีบริษัทฯ เรียกวาใบกําหนดหนาท่ีงาน ซ่ึงจัดทําแลว

เสร็จ ในป 2537 แตไมไดนํามาใช ดังนั้น บริษัทฯ จึงไมไดใชใบพรรณนาหนาท่ี งานชุดนี้ ใหเปน

ประโยชนตอการจัดการทรัพยากรบุคคลของบริษัทฯ โดยเฉพาะดานการสรรหาดคัดเลือก ซ่ึงใน

การพิจารณาคุณสมบัติ ของผูมาสมัครในตําแหนงงานตาง บริษัทฯ ไดใชคุณสมบัติของผูปฏิบัติงาน 

(Job Specification) ท่ีหนวยงานตนสังกัดของพนักงาน จัดทําข้ึน ซ่ึงจะเปนการกําหนดคุณสมบัติ

กวาง ๆ มากกวา การใหรายละเอียดตัวอยางเชน ตําแหนงเสมียน (Clerk) ฝายบุคคล คุณสมบัติมีดังนี้ 

จบปริญญาตรีไมจํากัดสาขา สามารถพิมพดีดไดท้ังภาษาไทยและภาษาอังกฤษ มีความรูดาน

คอมพิวเตอร แล ะภาษาอังกฤษ เปนตน   ซ่ึงในขณะนี้ไดมีการปรับปรุงใบพรรณนาหนาท่ีงาน 

เพื่อใหมีความทันสมัยและนํามาใชใหเปนประโยชนตอการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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4.     หน่วยงานทีดู่แลการบริหารทรัพยากรบุคคลขอ งบริษัทฯ การท่ีบริษัทฯ ดําเนิน

กิจการดานการบินพาณิชย อีกท้ังยังมีกิจการสนับสนุนอ่ืน  ๆ อีกหลายกิจการ ทําใหบริษัทฯ มี

บุคลากรเปนจํานวนมาก และมีความหลากหลายของบุคลากร เชน ฝายชาง ฝายครัว ฝายนักบิน ฝาย

พนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ฝายกิจการภาคพื้น และฝายสนับสนุนท่ัวไปเปนตน  ทําใหบริษัทฯ 

นอกจากจะมีหนวยงานบุคคลกลางท่ีทําหนาท่ี ดูแลการสรรหาคัดเลือกบุคลากรแลว บริษัทฯ ยังมี

หนวยงานบุคคลยอย ของหนวยงานตาง  ๆ ท่ีทําหนาท่ีดูแล ดานการบริหารงานบุคคล เพื่อทําหนาท่ี

ดูแลพนักงานในแตละสวนงาน 

บริษัท  การบินไทย จํากัด (มหาชน) มีฝายบริหารทรัพยากรบุคคล ทําหนาท่ีวางแผน

กําหนดนโยบาย และบริหารงานบุคคล ใหสอดคลองกับนโยบายหลัก และแผนวิสาหกิจ 

(Corporate plan) ของบริษัทฯ จัดการบริหารองคกร และระบบงานใหเอ้ืออํานวยตอการบริหารงาน 

เพื่อวัตถุประสงคเปาหมาย และนโยบายของบริษัทฯ สรางความสัมพันธ และความเขาใจอันดีตอกัน 

และระหวางฝายบริหารและพนักงาน บริหารงานบุคคลใหดําเนินไปดวยความเรียบรอย ตาม

หลักการบริหารงานบุคคลท่ีดี โดยมีหนวยงานท่ีรับผิดชอบดูแล การบริหารงานบุคคล คือ ฝาย

บริหารบุคคล ซ่ึงมีหนวยงานท่ีควบคุมดูแลการสรรหาคัดเลือกพนักงาน คือ กองบรรจุแตงตั้ง ซ่ึงมี

หนาท่ีวางแผน กํากับดูแล ส่ังการ และบริหารงานในการดําเนินการเร่ืองการบรรจุ แตงตั้งและ

โยกยายพนักงาน การตรวจสอบเอกสารของผูทีไดรับการวาจางทุกคน หนวยงานท่ีตองการกําลังคน

เพิ่ม เพื่อทดแทนกําลังคนท่ีเกิดจากการตาย เกษียณ ลาออก หรือ จาการท่ีหนวยมีปริมาณงานเพิ่มข้ึน 

สามารถแจงความจํานง ถึงความตองการกําลังคน เขามาท่ีหนวยงานนี้ ท้ังนี้เพื่อ ท่ีจะไดมีการ

ตรวจสอบ ถึงความจําเปนท่ีแทจริง ในการจะรับสมัครพนักงานในตําแหนงงานท่ีตองการ โดย

หนวยงานกลางจะพิจารณา รวมกับหนวยงานท่ีควบคุมปริมาณ โดยมีขอมูลในเอกสารขอ

อัตรากําลัง (Requisition for personnel) ซ่ึงเปนเอกสารท่ีใหหนวยงานตนสังกัด ท่ีตองการรับ

พนักงานใหม กรอกขอมูลรายละเอียดเกี่ยวกับคุณสมบัติผูปฏิบัติงาน (Job Specification) และใบ

พรรณนาหนาท่ีงาน (Job Description) ตามท่ีหนวยงานตอง โดยสงผานมายังกองควบคุม

งบประมาณ เพื่อพิจารณาและสงตอใหกองบรรจุแตงตั้ง เพื่อดําเนินการข้ันตอนการสรรหาคัดเลือก

พนักงานตอไป 

ฝายบริการงานบุคคล จะปฏิบัติงานโดยจะตองประสานงาน กับกองควบคุม

งบประมาณ ซ่ึงมีหนาท่ีรวบรวมขอมูลดานกําลังคน จากฝายบริหารงานบุคคลเพื่อนําขอมูลท่ีได ไป

วิเคราะหและจัดทํางบประมารณ โดยใชขอมูลจํานวนพนักงานท่ีมีอยูในปจจุบัน ท้ังพนักงานประจํา

และลูกจางช่ัวคราว ขอมูลดานตําแหนงงาน เงินเดือน พนักงานเกษียณอายุในแตละป เพื่อใช
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ตรวจสอบกําลังคน จัดทําคาใชจายดานบุคลากร (Personnel cost) การวิเคราะหกําลังคน ในการ

พิจารณางบประมารณประจําป และใชเปนฐานขอมูลในการจัดวางแผนกําลังคนตามลําดับ 

นอกจากบริษัทฯ จะมีฝายบริหารบุคคลกลาง ท่ีมีหนาดานการบริหารงานบุคคล ดูแล

การสรรหาคัดเลือก การบรรจุแตงตั้งแลว ยังมีหนวยงานบริหารงานบุคคลของฝายใหญ  ๆ อีก อธิ

เชน ฝายชาง ฝายครัว ฝายพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน และฝายนักบินเปนตน ซ่ึงถึงแมวาบางฝาย 

จะจัดการในการรับสมัครพนักงานของตนเอง เชน ฝายนักบินหรือบางฝายสงเจาหนาท่ีท่ีมาคัดใบ

สมัครท่ีหนวยงานกลางเชน ฝายชาง แตทุกฝายก็จะตองแจงความจํานง ในความตองการพนักงาน

เขามาท่ีหนวยงานกลาง เพื่อใหมีการตรวจสอบท่ีถึงความจําเปนท่ีแทจริง ในการรับสมัครพนักงาน

ตําแหนงงานนั้น ๆ โดยอาศัยหนวยงานกลางเปนผูพิจารณาและเสนออนุมัติตอผูบริหาร 

 

5. แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษัทฯ ในอนาคต   การจัดโครงสราง

องคกรจะเปนตัวช้ีใหเห็นถึงแนวโนมของบริษัทฯ วาไดใหความสําคัญกับสวนใดของบริษัทฯ มาก

ข้ึน โดยการปรับโครงสรางท่ีผานมา สําหรับหนวยงานทางดานบริหารงานบุคคลนั้น บริษัทฯ ได

ปรับโครงสราง โดยไดแยกหนวยงานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย ออกเปน 2 สวน คือ 

ฝายบริหารทรัพยากรมนุษย และ ฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษย และไดตั้งกองพัฒนาศักยภาพ และ

วัฒนธรรมองคกรมาทําหนาดูแล เพิ่มพูนศักยภาพขององคการเพื่อใหบริษัทฯ กาวสูความเปนหนึ่ง 

ตามนโยบายบริษัทฯ ซ่ึงในการพัฒนาองคกรใหมีศักยภาพจําเปนท่ีจะตองมีการคาดการณ และ

คนหาศักยภาพของพนักงานทางดานทักษะ  (skill) ความรู (Knowledge) และพฤติกรรม (Behavior) 

ท่ีเปนตอการทํางานในปจจุบัน และอนาคตเพื่อนนําไปสูการพัฒนาและเพิ่มศักยภาพของบุคลากร

และองคกรท่ีเหมาะสม นอกจากนั้น ยังไดแตงตั้งฝายวิเคราะหโครงสรางองคกรและกระบวนงานท่ี

จะมีหนารับผิดชอบโดยตรงตอการวิเคราะหงาน และพัฒนาโครงสรางองคกร วิเคราะหและวิจัย

ระบบงาน  (Working process) งานวางแผนการประเมินคางาน  (Job Evaluation) วางแผนอัตรา

กําลังคน (Manpower planning) จัดทําแผนความกาวหนาในอาชีพพนักงาน  (Career path) รวมท้ัง

การวางแผนสืบทอดตําแหนง (Succession plan) ท่ีจะทําการวิเคราะหขนาดกําลังคนท่ีเหมาะสม กับ

ลักษณะและปริมาณงานของแตละฝาย ใหมีการเพิ่มกําลังคนเทาท่ีจําเปน 

นอกจากนั้นบริษัทฯ ยังไดนําหลักธรรมภิบาลมาใชในการบรรจุ แตงตั้ง เล่ือน

ตําแหนง และโยกยาย โดยตองการใหมีความโปรงใส การคัดเลือกบุคคลเขาทํางานใหไดคนท่ีมี

ประสิทธิภาพ เชน การคัดเลือกพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ท่ีผานมาบริษัทไดวาจางผูเช่ียวชาญ

จากวิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยมหิดล เพื่อใหการสนับสนุนดานวิชาการในการคัดเลือกบุคคล

เขาทํางาน ในตําแหนงพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน เปนตน 
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บทที ่3 

 

วธีิดําเนินการวจัิย 

 

การศึกษาเร่ือง “การวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด  

(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ ป  2551เปนตนมา” เปนระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพ ( Qualitative Study) 

โดยมีวิธีการดําเนินการศึกษาเปนข้ันตอนดังตอไปนี้ 

 

การเกบ็รวบรวมข้อมูล 

1. ข้อมูลเอกสาร 

ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูศึกษาไดรวบรวมขอมูลดานเอกสารตาง  ๆ เพื่อเปนการ

ทบทวนประเด็นตาง  ๆ ท่ีตั้งข้ึน เพื่อเปนกรอบแนวคิดทฤษฎีในการศึกษาและวิเคราะหขอมูล โดย

ผูวิจัยไดคนควาเอกสารทางวิชาการ เชน วิทยานิพนธ ระเบียบวิจัย หนังสือโดยคนควาจากหองสมุด

ของสถาบันตาง  ๆ รวมท้ังการสืบคนจากอินเตอรเน็ต  (Internet) ท่ีเกี่ยวของกับเร่ืองภาวะเศรษฐกิจ 

และการปรับตัวในขององคกรในการคัดเลือกบุคคลเม่ือเกิดวิกฤติเศรษฐกิจ 

 

2. ข้อมูลภาคสนาม 

ผูวิจัยไดทําการเก็บขอมูลภาคสนามดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึก  (In-depth Interview) 

ประกอบกับแนวคําถามท่ีผูศึกษาไดตั้งกรอบไวจากขอมูลเอกสารและการสืบคนจากอินเตอรเน็ต  

(Internet) เพื่อใชในการวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด  (มหาชน) 

หลังวิกฤติเศรษฐกิจ ป 2551 เปนตนมา 

 

วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูลภาคสนาม 

ผูวิจัยไดเร่ิมเก็บขอมูลภาคสนามดวยการเลือกผูท่ีใหขอมูลสําคัญ  (Key Information) 

เพื่อประโยชนตอการศึกษาอยางชัดเจนและครบถวน ผูวิจัยจะทําการเก็บขอมูลภาคสนามโดยใช

เทคนิควิธีการดังนี้ 
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1. การสัมภาษณ์ 

ผูวิจัยไดทําการเก็บขอมูลภาคสนามดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกอยางเปนทางการตาม

เร่ืองท่ีศึกษา ดังนี้ 

สัมภาษณผูบริหารและเจาหนาท่ีรับผิดชอบในการสรรหาบุคลากรของบริษั ทเพื่อให

เห็นภาพนโยบายของบริษัทฯ ดานการบริหารงานบุคคล ดานการสรรหาคัดเลือก และแนวทางการ

ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการสรรหาคัดเลือก อีกท้ังความคิดเห็นของผูบริหารและเจาหนาท่ีท่ีเกี่ยวของกับ

เร่ืองท่ีศึกษา 

สัมภาษณหัวหนาหนวยงาน เพื่อใหเห็นภาพของสภาพปญหาของหนวยงาน ความ

คิดเห็นของหัวหนาหนวยงานเกี่ยวกับนโยบาย และการดําเนินงานดานการสรรหาคัดเลือกพนักงาน

ของบริษัทฯ 

สัมภาษณพนักงานท่ีเกี่ยวของ เพื่อใหไดความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีตอนโยบาย

และการดําเนินงานดานการสรรหาคัดเลือกของบริษัทฯ ความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีตอหัวหนา

หนวยงาน 

 

2. การจดบันทกึ 

ผูศึกษาไดมีการจดบันทึกขอมูลในระหวางการสัมภาษณหรือสนทนา โดยจะจด

บันทึกขอมูล คําตอบ ความเห็นตาง ๆ ท่ีไดจากการสัมภาษณโดยละเอียด โดยใชอุปกรณท่ีจําเปนตอ

การเก็บขอมูล เชน ปากกา ดินสอ สมุดโนต เคร่ืองบันทึกเสียง เพื่อใหไดขอมูลท่ีครบถวน และนํา

ขอมูลท่ีไดมาดําเนินการในข้ันตอไป 

 

การวเิคราะห์ข้อมูล 

 ผูวิจัยไดนําขอมูลท้ังจากการสัมภาษณมารวบรวมและทําการทบทวนขอมูลท้ังหมด 

โดยมีการจัดแยกประเภทขอมูลตามลักษณะของขอมูล และนํามาเรียบเรียงตีความของขอมูล เพื่อ

นํามาวิเคราะหหาความสัมพันธ ระหวางแนวคิดและทฤษฎีท่ีนํามาใชในการศึกษาเพื่อครบตาม

วัตถุประสงคท่ีกําหนดไวกอนการศึกษาและทําการสรุปผล รวมท้ังขอเสนอแนะจากนั้นจึงรวบรวม

เปนรูปเลมเพื่อรายงานผลการศึกษา 
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บทที ่4 

 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 

สภาพของวิกฤติเศรษฐกิจและวิกฤติการณตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน ตั้งแตป 2551 เปนตนมา 

ไดสงกระทบตอรายไดของบริษัทฯ ตองหันมาทบทวนแผน ปรับกลยุทธ และควบคุมรายรับรายจาย

ของบริษัทฯ เพื่อท่ีจะรักษาสภาพคลองทางการเงิน ใหมีความม่ังคง เพื่อใหบริษัทฯ สามารถผานพน

วิกฤตการณตาง ๆ เหลานี้ไปได 

ในบทนี้ จะวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด 

(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ จากท่ีไดศึกษาจากเอกสาร และการสัมภาษณแบบเจาะลึกผูท่ี

เกี่ยวของ โดยไดวิเคราะหตามลําดับ ดังนี ้

1. การวเิคราะห์ถึงสาเหตุทีส่่งผลให้บริษัทฯ ปรับเปลีย่นนโยบาย ซ่ึงมีผลต่อการสรรหาบุคลากร

ของบริษัทฯ 

ตามแนวคิดของทฤษฎีระบบ สภาพแวดลอม  (Environment) คือ ทุกส่ิงทุกอยางท่ีอยูนอกองคการ 

ไดแก ปจจัยทางเศรษฐกิจ สภาพการทางการเมือง ลักษณะทางสังคม โครงสรางของกฎหมาย นิเทศ

วิทยา และวัฒนธรรม ซ่ึงลวนมีผลกระทบตอองคการ โดยสวนท่ีเปนสภาพแวดลอมท่ัวไป แตมี

ผลกระทบตอองคการอยางมาก เราเรียกสวนของสภาพแวดลอมท่ัวไปนั้นวา เปนสภาพแวดลอม

เฉพาะองคการ (Specific Environment) (พิทยา บวรวัฒนา  2544 : 115 อางใน เกษรา บุญจิตราดุ  

2546) สภาพแวดลอมเฉพาะขององคการนี้ มีคุณสมบัติท่ีสําคัญ คือ อาจมีความแนนอน ไม

เปล่ียนแปลง (Certainty) และอาจมีความไมแนนอน เปล่ียนแปลงตลอดเวลาก็ได (Uncertainty) ซ่ึง

องคการแตละองคการจะตองเผชิญกับความไมแนนอนอันเกิดจากสภาพแวดลอมเฉพาะของตน 

โดยสภาพแวดลอมเฉพาะจะมีอะไรบางนั้นข้ึนอยูกับการประกาศอาณาเขต (Domain) ขององคการ 

โดยท่ีไดกลาวไวแลวในบทท่ี 1 วาบริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) ไดประกาศอาณาเขต ไวอยาง

ชัดเจนวา บริษัทฯ ดําเนินกิจการดานการบินพาณิชย ในประเทศ และระหวางประเทศ และมีกิจการ

เสริมดานตาง ๆ ไมวาจะเปนการขนสงผูโดยสาร  
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ผูโดยสาร พัสดุและไปรษณีย กิจการสนับสนุนอ่ืน  ๆ เชน การบริหารภาคพื้น ศูนยซอมบํารุงอากาศ

ยาน คลังสินคา กิจการทัศนาจร โรงแรม ภัตตาคาร และครัวการบิน เปนตน นอกจากนั้น บริษัทฯ 

ยังดําเนินกิจการแขงขันกับตางประเทศในธุรกิจสายการบินโลก   

ดังนั้น สภาพแวดลอมเฉพาะของบริษัทฯ อาจสรุปได วามี 6 ดานหลัก ท่ีไดกอใหเกิด

ผลกระทบตอบริษัทฯ ตั้งแตป 2551 เปนตนมา คือ 

1. สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ  

การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทางดานเศรษฐกิจท่ัวโลก ซ่ึงผลมาจากประเทศมหาอํานาจ

คือ สหรัฐอเมริกา รวมถึงอีกลายประเทศท่ัวโลก สงผลกับประเทศไทยโดยตรง ดานเศรษฐกิจท้ังใน

เร่ืองการสงออกและนําเขา 

2. เหตุการณและแนวโนมระหวางประเทศ 

ปญหาการแพรระบาดโรคติดเช้ือทางเดินหายใจ หรือ H1N1 สงผลตออุตสาหกรรม

การทองเท่ียว จํานวนนักทองเท่ียวลดลง ทําใหบริษัทขาดทุนกวา 1000 ลานบาท 

3. สภาพแวดลอมดานทรัพยากร  

น้ํามันเช้ือเพลิง เปนวัตถุดิบท่ีมีความสําคัญในการดําเนินธุรกิจขนสงทางอากาศ  

ความผันผวนของราคาน้ํามันไดสงผลกระทบโดยตรงตอการดําเนินงานของบริษัทฯ โดยเฉพาะใน

เสนทางบินภายในประเทศท่ีบริษัทฯ ไมอาจผลักภาระคาใชจายไปยังผูใชบริการ โดยการปรับอัตรา

คาโดยสาร เนื่องจากการปรับอัตราคาโดยสารจําเปนท่ีจะตองไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการการบิน

พลเรือน ราคาน้ํามันไดปรับสูงข้ึน ซ่ึงเปนผลมาจากกลุมคาน้ํามันแถบตะวันออกกลางลดการผลิต

น้ํามัน เพื่อใหน้ํามันแพงข้ึน สงผลกระทบตอตนทุนของบริษัทฯคอนขางมาก โดยราคาท่ีปรับสูงข้ึน 

1 เซ็นต จะทําใหตนทุนของบริษัทฯเพิ่มข้ึน 200 ลานบาทตอป 

4. ปจจัยทางดดานการเมือง  

4.1  ปจจัยทางดานการเมืองมีผลตอบริษัทฯ เนื่องจากบริษัทฯมีฐานะเปน

รัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงคมนาคมซ่ึงคณะกรรมการบริษัทฯจะมาจากผูแทนสวนราชการตาง ๆ 

โดยอยูภายใตการกํากับดูแลของรัฐมนตรีวา หรือรัฐมนตรีชวยวาการ ท่ีไดรับมอบหมาย

คณะกรรมการบริษัทฯ มีหนาท่ีในการวางแผนนโยบาย และควบคุมการบริหารงานของบริษัทฯ 

และมอบหมายใหคณะกรรมการผูอํานวยการใหญเปนผูรับผิดชอบการดําเนินการและบริหารงาน

ใหเปนตามนโยบายท่ีคณะกรรมการฯกําหนด ซ่ึงตอมาคณะรัฐมนตรีไดมีมติเห็นชอบแผนการแปร

รูปบริษัทฯ ตามมติของคณะกรรมการกํากับนโยบายดานรัฐวิสาหกิจ (กนร.) ซ่ึงอนุมัติใหดําเนินการ

แปรรูปบริษัทฯ  ทําใหบริษัทฯตองหันมาใสใจการดําเนินงานในดานตาง ๆ เพื่อใหสามารถแขงขัน

กับภาคเอกชนไดอยางมีประสิทธิภาพ สามารถเล้ียงตัวเองได เนื่องจากบริษัทฯไดแปรรูปแลว จะ
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สงผลใหสัดสวนการถือครองหุนของรัฐบาลในบริษัทฯลดลง ทําใหบริษัทฯ ตองมีการปรับลด

คาใชจายของบริษัทฯ ในดานตาง ๆ ลง มีการปรับลด ขนาดองคการ ใหมีจํานวนบุคลากรอยูใน

ระดับท่ีเหมาะสม 

4.2 ความไมสงบทางการเมือง การประทวงโดยการปดสนามบิน ของกลุม 

พันธมิตรเพื่อประชาธิปไตย  (พธม.) สงผลอยางรุนแรงตอบริษัทฯ รวมถึงการ

ประทวงอยางตอเนื่องของกลุมแนวรวมประชาธิปไตยตอตานเผด็จการณแหงชาติ (นปช.) ในเวลา

ตอมา ทําใหตางชาติขาดความไววางใจตอสถานการณภายในประเทศ ซ่ึงยืดเยื้อเปนเวลาหลายเดือน 

การยกเลิกเท่ียวบิน สงผลกระทบตอบริษัทฯ เปนจํานวนเงินหลาย 10ลาน 

5. ปจจัยทางดานเทคโนโลยี  

ปจจุบันความกาวหนาทางวิทยาการเกิดข้ึนในระดับสังคมและระดับโลก ซ่ึงมีผลตอ

การดําเนินกิจการของบริษัทฯ ไมเฉพาะความกาวหนาในเทคโนโลยีในการทํางานดานใดดานหนึ่ง

เทานั้น แตยังรวมถึงความกาวหนาในการติดตอ ส่ือสาร ระบบขอมูลขาวสาร ความทันสมัย ใน

เคร่ืองมือและอุปกรณตาง ๆ สําหรับบริษัทฯ ไดมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบ

อิเล็กทรอนิกสมาประยุกตใชในกิจการตาง ๆ ไมวาจะเปนการนําระบบออก  บัตรอิเล็กโทรนิกส

(Electronics Ticketing) ระบบการขายบัตรโดยสาร และเช็คอินอัตโนมัติ ระบบการจัดซ้ือทาง

อิเล็กทรอนิกส (Electronics Procurement) ระบบการประมูลแบบอิเล็กทรอนิกส (Electronics 

Auction) อุปกรณความทันสมัยของฝายครัวการบิน ฝายชาง ปจจัยทางดานเทคโนโลยีเหลานี้ มีสวน

ในการเพิ่มประสิทธิภาพ และศักยภาพในการดําเนินงานใหสัมฤทธ์ิผลตามเปาหมาย และสามารถ

ตอบสนองความตองการทางธุรกิจของบริษัทฯ 

เทคโนโลยีใหม ๆ ท่ีเกิดข้ึนและบริษัทฯ ไดนํามาใชนี้  สงผลใหบางหนวยงานของ

บริษัทฯตองการพนักงานท่ีมีความรูความสามารถเฉพาะทาง เฉพาะสาขาอาชีพเพิ่มข้ึน อีกท้ัง 

เทคโนโลยีเหลานี้ ยังนํามาใชแทนพนักงานไดในบางงาน ทําใหหนวยงานตองการกําลังคนท่ีไม

มาก แตตองเปนคนท่ีมีความรูความสามารถในการใชเทคโนโลยีท่ีทันสมัย 

6.    ปจจัยดานการตลาด 

ปจจุบันสายการบิน Low cost ไดรับความนิยมอยางมาก ซ่ึงทําใหสวนแบงทาง

การตลาดมีแนวโนมสูงข้ึนเร่ือย ๆ ซ่ึงทางบริษัทฯเปนสายการบินระดับ Premium จึงยากตอการ

ปรับตัว ดังนั้นปจจัยทางดานคูแขงทางการตลาดจึงมีบทบาทมากในการแยงลูกคา 

สภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ เหตุการณ

แนวโนมระหวางประเทศ ปจจัยทางดานทรัพยากร ปจจัยทางดานการเมือง ปจจัยทางดาน

เทคโนโลยีและปจจัยทางดานการตลาด ซ้ึงเคยเปนสภาพแวดลอมท่ีสนับสนุนองคการนั้น บางอยาง
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ไดเส่ือมลง และกําลังเปนปญหาท่ีมีผลกระทบตอองคการ องคการท่ีมีประสิทธิภาพสูง จึงหมายถึง

องคการท่ีมีความสามารถในการปรับตัว เพื่อใหองคการสามารถอยูรอดได เพื่อไมใหองคการเส่ือม 

หรือตายไปเพราะปจจัยภายนอกเหลานี้ บริษัทฯเชนเดียวกัน ท่ีไดรับผลกระทบตอปจจัยเหลานี้ ทํา

ใหบริษัทฯ ตองมีการปรับนโยบายของบริษัทฯ เพื่อใหสอดรับกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนและ  

ผันผวนตลอดเวลา 

ดังนั้น บริษัทฯ จึงไดมีนโยบายท่ีเกี่ยวของดานการบริหารงานบุคคลข้ึนมา เพื่อให

สอดคลองกับสภาวการณท่ีเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะชวยใหบริษัทฯประหยัดคาใชจายดานบุคลากร เพื่อ

ชวยแกปญหาใหกับบริษัทฯในขณะเกิดวิกฤติ ไดแก  

1. นโยบายลดขนาดองคการ (Downsizing) โดยคณะกรรมการบริษัทฯอนุมัติให

ดําเนินการรวมใจจากองคกร (Mutual Separation Project) ซ่ึงเกิดข้ึนในป 2544 เพื่อปรับขนาด

องคการใหมีจํานวนบุคลากรในระดับเหมาะสม เพื่อใหการบริหารงานมีความคลองตัว ลดคาใชจาย

บุคลากร และตอบสนองนโยบายของรัฐบาลในการปฏิรูปรัฐวิสาหกิจ โดยการเพิ่มประสิทธิภาพ

การบริหารงาน ใหสามารถแขงขันกับภาคเอกชนไดอยางมมีประสิทธิภาพ ซ่ึงยังมีโครงการ Golden 

Handshake ซ่ึงเปนโครงการสําหรับพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน โดยใหพนักงานตอนรับมีสิทธิ

ขอลาออกกอนกําหนดเกษียณอายุเปนกรณีพิเศษ ซ่ึงท้ัง 2 โครงการจะชวยปรับลดขนาดโครงสราง

องคการใหมีจํานวนบุคลากรใหอยูในระดับเหมาะสม เพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพในการบริหาร 

2. ชะลอวาจาง จากการท่ีบริษัทฯไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลง 

ซ่ึงมีผลโดยตรงตอรายไดของบริษัทฯ ทําใหบริษัทฯมีนโยบายท่ีจะลดคาใชจายทุกประเภทของ

บริษัทฯ โดยบริษัทฯไดจัดทําแผนและมาตรการเพื่อลดและควบคุมคาใชจาย โดยออกเปนมาตรการ

และแนวปฏิบัติ โดยในดานการบริหารทรัพยากรบุคคล การสรรหาคัดเลือก ไดรับผลมาตรการนี้

ติดตอมาเปนระยะเวลา 10 ป ตั้งแต ป 2540 เปนตนมา คือ มาตรการชะลอการวาจางบุคลากร โดย

ใหชะลอการวาจางพนักงานใหม ท้ังท่ีเปนอัตราใหม และอัตราทดแทน เวนแตอัตรานักบินและ

อัตราพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ซ่ึงยังดําเนินการวาจางได และใหหลีกเล่ียงการอนุมัติการวาจาง 

โดยไมมีงบประมาณรองรับ (Outside Budget) ทุกกรณี 

3. การเกล่ียกําลังคน (Redeployment หรือ Right Sizing) ฝายบริหารฯนอกจากมี

นโยบายท่ีจะใหมีการลดคาใชจาย โดยไมวาจางบุคลากรเพิ่มแลว ยังมีนโยบายท่ีตองการใหมีการ

เกล่ียกําลังคนเพื่อหลีกเล่ียงปญหาหนวยงานมีจํานวนคนไมเหมาะสมกับปริมาณงาน คือ บาง

หนวยงานคนลนงาน (Overstaffing) หรือบางหนวยงาน คนไมเพียงพอกับปริมาณงาน

(Understaffing) อีกท้ังในปจจุบันในบางหนวยงาน ไดใชเทคโนโลยีเขามาทดแทนแรงงานคน จึง

อยากใหมีเกล่ียพนักงานเหลานั้น ไปยังหนวยงานท่ีตองการกําลังคน เพื่อเปนการแบงเบาภาระ โดย
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บริษัทฯ ยังคงมีการประกาศตําแหนงงานวางสําหรับหนวยงานท่ีตองการกําลังคนเพิ่ม หรือ

หนวยงานท่ีตั้งข้ึนใหมจากการปรับโครงสรางองคการ เนนนโยบายท่ีตองการใหมีการสรรหาบุคคล

จากภายใน เพื่อเปนการสรางขวัญและกําลังใจใหกับพนักงาน 

 

2. การวเิคราะห์ถึงผลกระทบทีเ่กดิขึน้ ใน 3 ระดับ 

เม่ือบริษัทฯไดมีนโยบายท่ีกลาวไวขางตน ออกมาในชวงหลังวิกฤติเศรษฐกิจป 2551 

นโยบายเหลานี้ไดสงผลตอปริษัทฯ โดยเฉพาะนโยบายชะลอการวาจาง และกําลังคนงาน ซ่ึงเปน

นโยบายท่ีเนนใหความสําคัญกับพนักงานภายใน ในเร่ืองการโอนยาย และเล่ือนตําแหนง เพื่อให

เปนขวัญและกําลังใจแกพนักงาน แตกลับพบวาเปนนโยบายท่ีมีความขัดกัน เปนความขัดกันในแง

นโยบาย กับกฎระเบียบและแนวปฏิบัติ ซ่ึงกฎระเบียบและแนวปฏิบัตินี้ เปนเงื่อนไขท่ีสําคัญและ

เปนอุปสรรคตอการเกล่ียกําลังคนงาน ทําใหส่ิงท่ีบริษัทฯตองการใหเปนขวัญและกําลังใจกับ

พนักงาน กลับทําใหพนักงานหมดกําลังใจ และกอใหเกิดผลกระทบท่ีตามมาอีกมาก ซ่ึงสามารถ

วิเคราะหผลกระทบได 3 ระดับ ดังนี้ 

 2.1 ระดับวเิคราะห์ด้านองค์การ 

ระดับวิเคราะหดานองคการนี้ จะเปนการมองในภาพกวางระดับองคการ วาองคการ

ไดรับผลกระทบอยางไรบาง จากการท่ีบริษัทฯ มีนโนโยบายลดขนาดองคการ ชะลอการจางและ

การเกล่ียคนงาน 

จากการท่ีนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล ท่ีกําหนดไวในแผนวิสาหกิจ 

2543/44-2547/48 ไมคอยชัดเจน เปนการกําหนดนโยบายแตเพียงกวาง ๆ วาใหมุงเนนการเพิ่ม

ประสิทธิภาพของบุคลากร เพื่อใหเกิดประโยชนแกบริษัทฯใหมากข้ึน อีกท้ังในการกําหนด

แนวทางในการปฏิบัติ ก็เปนไปในลักษณะกวาง ๆ เชน การจัดเตรียมกําลังคนใหสอดคลองกับแผน

ธุรกิจของบริษัทฯ เพิ่มกําลังคนเทาท่ีจําเปน ปรับปรุงการทํางานใหกระชับ โดยนําเทคโนโลยี

สารสนเทศเขามาชวย พิจารณาปรับปรุงระบบการวัดประสิทธิภาพของพนักงานโดยใชหลักการวัด

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ียึดผลงาน เปนตน แนวทางท่ีกําหนดไวกวาง ๆ นี้ ทําใหการนํา

นโยบายไปปฏิบัติมีปญหา อีกท้ังการท่ีไมไดมีการส่ือสารท่ีดีระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน ทํา

ใหบางคร้ังการแปลงแผนมาสูการปฏิบัติ ไมสามารถทําไดครบถวนสมบูรณ นอกจากนั้น ใน

บางคร้ังระเบียบดานการบริหารงานบุคคล เปล่ียนแปลงไดยาก เพราะบางอยางจะข้ึนอยูกับนโยบาย

หรือระเบียบของทางราชการ ซ่ึงบริษัทฯจะตองยึดปฏิบัติ เชน การข้ึนเงินเดือนประจําป 
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ประกอบกับบริษัทฯ ไมมีการวางแผนทรัพยากรบุคคลกันอยางจริงจัง โดยบริษัทฯ

ไมมีการวางแผนกําลังคนรวมท้ังบริษัทฯ แตใหความสําคัญกับการวางแผนกําลังคน โดยแยกตาม

แผนธุรกิจ 4 สายงาน คือ  

 1.นักบิน  

 2.พนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน  

 3.ชางเทคนิค  

 4.วิศวกร  

ซ่ึงในป 2534 บริษัทท่ีปรึกษา ไดเสนอแนะในสวนของการวางแผนกําลังคนวา

บริษัทฯ ควรมีการวางแผนกําลังคนรวมของบริษัทฯเพื่อเตรียมคนใหมีจํานวน ทักษะท่ีจะสามารถ

รองรับแผนการขยายธุรกิจได ในแตละชวงเวลา และชวยลดปญหาคาลวงเวลา แตบริษัทฯก็ยัง

ไมไดนําคําแนะนํามาปฏิบัติอยางจริงจัง เนื่องจากยังมีปจจัยความไมพรอมดานอ่ืน ๆ 

2.2  ระดับวเิคราะห์ด้านหน่วยงาน 

เปนการวิเคราะหท่ีจะช้ีใหเห็นถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนกับหนวยงาน วาหนวยงาน

จะไดรับผลกระทบอยางไรตอการท่ีบริษัทฯมีนโยบายท่ีกลาวไวขางตน 

 

ผลทีเ่กดิขึน้กบัหน่วยงาน 

หลังวิกฤตเศรษฐกิจ การขออัตรากําลังใหมมีข้ันตอนท่ีมากข้ึน จากเดิมท่ีหนวยงาน

ตาง  ๆ ท่ีมีความตองการอัตรากําลังใหม หรือขออัตราทดแทน เนื่องจากมีการขยายงาน หรือ

เนื่องจากมีพนักงานเกษียณ ตาย ลาออก จะไดสามารถรับพนักงานใหมไดตามกําลังคนท่ีหนวยงาน

ไดตั้งไว โดยสงไปขออนุมัติจากหนวยงานงบประมาณ แตหลังจากท่ีมีมาตรการลดคาใชจาย มีการ

ชะลอการวาจางพนักงานใหม การปฏิบัติ เปนดังนี้ 

 1.      จากนโยบายท่ีใหพิจารณารับพนักงานภายในกอน ทําใหเม่ือตองการกําลังคน

เพิ่ม ใหดําเนินการทําเร่ืองขออนุมัติจากฝายบริหารงานนโยบาย 

2.      แตถาในตําแหนงนั้น ไมมีพนักงานภายในสนใจสมัคร ทําใหตองพิจารณารับ

จากบุคลภายนอก จะตองทําเร่ืองเสนอขออนุมัติจากคณะกรรมการบริษัทฯ (Boards)             

ท้ัง 2 กรณี จะไดรับการพิจารณาอนุมัติเปนกรณีกรณีไป ซ่ึงหนวยงานท่ีขอรับคน 

จะตองเขารวมในท่ีประชุมเพื่อแจงความจําเปนแกท่ีประชุม และตอบขอซักถามถึงความจําเปนนั้น  

ๆ อยางละเอียด 

สําหรับการเสนอขออนุมัติท้ัง 2 กรณีนี้ มองในอีกแงมุมหนึ่ง คือ กอใหเกิดผลดีกับ

บริษัทฯ เนื่องจากวาหนวยงานตาง  ๆ จะไดแจงถึงความจําเปน ไดแสดงใหเห็นถึงเหตุและผลของ



58 

 

การท่ีจะรับพนักงานเพิ่ม นอกจากนั้น ฝายบริหารก็จะไดมีการรับรูในเร่ืองสภาวการณดานบุคคล

ของบริษัทฯ ไดพิจารณาความจําเปนของหนวยงาน 

 

หน่วยงานจะได้รับผลกระทบจากการโอนย้ายของพนักงาน ในเร่ืองต่าง ๆ ดังนี ้

  1.    อตัรากาํลงั  (Man Power)      

เนื่องจากหนวยงานตนสังกัดของพนักงาน ไมยอมท่ีจะใหพนักงานของตน   โอนยาย

ไปยังหนวยงานอ่ืน    ซ่ึงเปนผลเนื่องมาจากวาหากหนวยงานตนสังกัดพิจารณาอนุมัติใหพนักงาน

โอนยายแลว    จะไมสามารถรับพนักงานทดแทนได และการอนุมัติใหพนักงานโอนยายเทากับตน

สังกัดจะตองเสียอัตราไปใหกับหนวยท่ีพนักงานมีความประสงคจะโอนยายไปอยู ดวยเหตุนี้ทําให

การโอนยายเปนไปไดยาก                      

การขาดอัตรากําลัง เนื่องจากหากหนวยงานตนสังกัดปลอยใหพนักงานของ 

ตนไดโอนยาย จะทําใหหนวยงานขาดคนทํางานในตําแหนงงานนั้น ในกรณีท่ีตนสังกัดมีงานลนมือ

อยูแลว  อาจทําใหงานของหนวยงานตองหยุดชะงักไปหรืออาจดึงพนักงานในสวนงานอ่ืนเขามา

ชวยทํางานของพนักงานท่ีไดรับการ   โอนยาย ทําใหผลงานของหนวยงานลดนอยลง หรืออาจเปน

ผลใหงานขาดประสิทธิภาพเนื่องจาก    สาเหตุขางตน เหลานี้ลวนเปนสาเหตุท่ีทําใหตนสังกัด ไม

อนุมัติการโอนยายของการพนักงาน    เวลาท่ีเสียไปจากข้ันตอนท่ีมากข้ึน ในการขออัตรากําลัง

ทดแทนเม่ือตองการพนักงานทดแทนในอัตราของพนักงาน  ท่ีหนวยงานยอมปลอยใหพนักงาน

โอนยายไป งานอ่ืน หนวยงานตนสังกัดจะตองทําเร่ืองเสนอไปยังฝายบริหารงานนโยบาย ทําใหใน 

ชวงนั้น หนวยตนสังกัดตองขาดคนทํางาน 

2.     ผลงาน (Productivity)       

หัวหนาหนวยงานบางสวนเห็นวา เม่ือไมสามารถรับพนักงานเพิ่ม ผลงานของ

หนวยงานอาจไดรับผลกระทบบาง    เนื่องจากจะมีงานท่ีลน  (Workload) สําหรับพนักงานบางกลุม  

งานอาจจะสําเร็จตามเปาหมาย  แตอาจจะตองใชเวลาท่ีเพิ่มมากข้ึน ดังนั้น   จึงควรท่ีจะตองมีการ

บริหารจัดการท่ีดี    เพื่อรักษามาตรฐานและผลงานของหนวยงาน นอกจากนั้น    อาจสงผลกระทบ

ตอพนักงานในหนวยงานท่ีจะตองรับผิดชอบงานมากข้ึน เนื่องจากขาดกําลังคนไป ทําใหสงผลตอ

คุณภาพของงาน 

3.      หน่วยงานได้คนทีไ่ม่ตรงกบัความรู้ความสามารถ  (Misplacement)    

การท่ีจะไดพนักงานท่ีมีคุณสมบัติความรูความสามารถท่ีเหมาะสมมาอยูในตําแหนง

ท่ีเหมาะสม (Put the right man into the job)   อาจทําไดยากหนวยงานจะไมไดพนักงานท่ีมีความรู

ความสามารถท่ีเหมาะสมกับตําแหนงงาน   ยกตัวอยาง ในกรณีของการจับคูโอนยายระหวาง
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หนวยงาน จากการสัมภาษณ ทําใหเห็นวา    การดําเนินการจับคูโอนยายนั้นสวน ใหญแลวจะไมมี

ตัวเลือกมาใหเลือกเลย เพราะ เปนการตกลงระหวาง 2 หนวยงานโดยจะเปนการพูดคุย   ระหวาง

พนักงานท่ีตองการโอนยายกับหัวหนาหนวยงานใหม ถามีความ พอใจ ก็จะอนุมัติใหโอนยายได   

เพราะเปนการแลกอัตรากัน  ทําใหหนวยงานไมตองกังวลถึงเร่ืองการขออนุมัติกําลังคนทดแทน   

ดังนั้น     จึงเปนส่ิงท่ีนาวิตกกังวลในเร่ืองของเร่ืองของระบบอุปถัมภท่ีจะเขามาแทรกไดงาย    อีก

ท้ังในเร่ืองของความหมาะสมกับความรูความสามารถ   เพราะใชวิธีการพูดคุยกันเทานั้น เพราะเปน

การตัดข้ันตอนการคัดเลือก     ท้ังการสอบคัดเลือกโดยใชขอเขียน    และการสอบสัมภาษณท่ีเปน

ท้ังศาสตรและศิลป    ท่ีจะตองอาศัยความรู ทักษะ ประสบการณ และความสามารถเฉพาะตัวของ

ผูทําการสัมภาษณ ในการผสมผสานปจจัยตาง  ๆ การจับประเด็น การวิเคราะห  และการตัดสินใจ 

(ณัฏฐพันธ เขจรนันทน  2545 : 100) ออกไป เปนแตเพียงการพูดคุย เทานั้นและผูท่ีพูดคุย ก็มีเพียง

หัวหนาและพนักงาคนท่ีตองการโอนยายเทานั้น 

2.3   ผลทีเ่กดิขึน้กบัหัวหน้าหน่วยงาน 

หัวหนาหนวยงาน เปนผูมีสวนสําคัญในการพิจารณาใหผูใตบังคับบัญชาไดโอนยาย

งาน เนื่องจากแนวปฏิบัติของการ  โอนยายของบริษัทฯ   ใหความสําคัญกับหัวหนาหนวย อีกท้ัง

ยังใหเปนดุลยพินิจของหัวหนาหนวยงาน  ท่ีจะพิจารณาอนุมัติใหผูใตบังคับบัญชาโอนยาย      จึง

ถูกมองวาการโอนยายเปนดุลยพินิจของหัวหนาแตเพียงผูเดียว 

จากการสัมภาษณท้ังหัวหนาท่ีอนุมัติใหผูบังคับบัญชาโอนยาย    และหัวหนาท่ีไม

อนุมัติใหผูใตบังคับบัญชาโอนยาย ไดขอมูลดังนี้ 

หัวหน้าทีไ่ม่อนุมัติให้โอนย้าย     ใหความเห็นวา หัวหนาซ่ึงเปนผูท่ีรูถึงประมาณงาน

ในหนวยงานของตนดีท่ีสุด ควรจะไดรับพิจารณางานในหนวยงานตน ถาพบวาสามารถเกล่ียงาน

ใหกับพนักงานอ่ืนในหนวยงานชวยกันทําได     อีกท้ังเห็นถึงความกาวหนาของผูใตบังคับบัญชาท่ี

ตองการโอนยาย วาหนวยงานท่ีจะยายไปนั้น   มีลักษณะงานท่ีตรงกับความรูความสามารถของ

พนักงาน และเห็นวาพนักงานจะไดใชความรูความสามารถสรางผลงานใหกับบริษัทฯ    ไดเต็มท่ี

กวาการท่ีจะอยูปฏิบัติงานในหนวยงานของตน หัวหนาก็ควรท่ีจะใจกวาง พิจารณาอนุมัติให

พนักงานไดโอนยายไป เนื่องจากจะเปนความกาวหนาของพนักงานผูนั้นดวย 

เม่ือไดอนุมัติใหพนักงานไดโอนยายไป หัวหนาหนวยงานก็จะตองบริหารจัดการ

งานในหนวยงานของตนใหดี เพื่อใหผลงานของหนวยงานไมเสียไป โดยใหพนักงานท่ีตองการ

โอนยายสอนงานพนักงานท่ีจะมาทําหนาท่ีแทนกอน บางรายใชการเกล่ียพนักงานคนอ่ืนมา

ชวยงาน บางรายคิดนําเทคโนโลยีเขามาทดแทนกําลังคนท่ีขาดไป และบางรายใชการจางงานแบบ

(Outsource) แทน เปนตน 
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หัวหน้าทีไ่ม่อนุมัติให้พนักงานโอนย้าย   ใหความเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้วา สาเหตุท่ีไม

อนุมัติใหพนักงานในสังกัดโอนยาย เนื่องมาจากสาเหตุตาง ๆ กัน ดังนี้ 

1.   การท่ีบริษัทมีมาตรการชะลอการวาจาง  หามรับอัตราทดแทน  หรือถา

หนวยงานมีความจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองรับพนักงาน      ก็จะตองนําเร่ืองเขาสูท่ีประชุมฝาย       

บริหารงานนโยบาย เพื่ออนุมัติการวาจางพนักงาน ซ่ึงมีข้ันตอนมาก 

2.   ประมาณงานในหนวยงาน ซ่ึงมีมาก   ทําใหไมสามารถอนุมัติพนักงานให

โอนยายได เนื่องจากจะทําใหเกิดงานท่ีลน   (Workload)   กับพนักงานคนอ่ืนในหนวยงาน 

3.   พนักงานท่ีตองการโอนยายมีผลงานท่ีดี มีประสบการณการทํางานมาก ซ่ึง

หัวหนาเห็นวาไมสามารถสอนงานพนักงานคนอ่ืนใหข้ึนมาทดแทนไดในเวลาอันส้ัน และ      ถาให

พนักงานโอนยาย อาจทําใหผลงานของหนวยงานลดลง 

ซ่ึงในกรณีเชนนี้ หัวหนาบางราย ตองมีการใหสัญญากับผูใตบังคับบัญชาวาถา

ทํางานในหนวยงานตอไป จะพิจารณาในเร่ืองความกาวหนาให เชน ในเร่ืองเงินเดือน หรือ เร่ือง

ตําแหนงเปนตน 

เม่ือพิจารณาทางดานของหัวหนาหนวยงาน การท่ีจะอนุมัติใหพนักงานโอนยายไป

ยังหนวยงานอ่ืน นั้น อาจจะตองมองถึงความหลากหลายของหนวยงานในบริษัทฯ เนื่องจากบริษัท

ฯ เปนองคการท่ีมีอาณาเขตของบริษัทฯ ท่ีครอบคลุมกิจการตาง  ๆ ไมวาจะเปนการดําเนินการ

ขนสงผูโดยสาร พัสดุ และไปรษณียภัณฑทางอากาศ การบริการภาคพื้นศูนยซอมบํารุงอากาศยาน 

คลังสินคา ครัวการบิน เปนตน ความหลากหลายนี้ ทําใหบริษัทฯมีบุคลากรท่ีมีความหลากหลาย

ตามมา ซ่ึงบุคลากรเหลานี้ บางหนวยงานเปนงานเฉพาะทาง ท่ีจะตองการฝกอบรม มีท้ังท่ีบริษัทฯ

จัดฝกอบรมให และมีการสงไปอบรมท่ีตางประเทศ นอนจากนั้น บุคลากรเหลานี้ จะตองไดรับการ

ฝกอบรมเปนพิเศษสําหรับการปฏิบัติหนาท่ีนั้น ๆ เชน 

บุคลากรทางดานการบริการภาคพื้น ซ่ึงบริษัทฯ ไดจัดใหบุคลากรเหลานี้ เขารับการ

ฝกอบรม เพื่อใหมีความรูความชํานาญในการใชอุปกรณ หรือ เคร่ืองไมเคร่ืองมือ ซ่ึงจะตองใช

ระยะเวลาในการอบรมพอสมควร พนักงานจึงจะสามารถปฏิบัติหนาท่ีไดอยางคลองแคลว ทําให

การท่ีหัวหนาจะพิจารณาอนุมัติใหพนักงานท่ีมีความรูความชํานาญเหลานี้โอนยายไปอยูหนวยงาน

อ่ืนเปนไปไดยาก เนื่องจากการท่ีจะฝกพนักงานใหม หรือพนักงานท่ีโอนยายมาจากหนวยงานอ่ืน 

ใหมีความชํานาญ หรือความสามารถแทนในตําแหนงท่ีมีบุคลากรยายออกไป ไดโดยทันทีเปนไป

ไดยาก 
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บุคลากรทางดานชาง ซ่ึงบริษัทฯ  ไดสงไปอบราท่ีตางประเทศ เพื่อใหมีการเรียนรูท่ี

กวางขวางข้ึน เม่ือกลับมาจะไดนําความรูท่ีได มาพัฒนาหนวยงานใหมีผลงาน ใหมีความ

เจริญกาวหนา ซ่ึงในการสงไปฝกอบรมนี้ บริษัทฯตองเสียท้ังเวลาและคาใชจายในการฝกอบรม 

จากเหตุผลและตัวอยางท่ีกลาวมาขางตน เปนสาเหตุหนึ่งท่ีหัวหนาของแตละหนวย 

จะตองใชดุลยพินิจอยางมากในการอนุมัติใหโอนยาย นอนเหนือจากการท่ีหนวยงานตนสังกัดจะไม

สามารถรับคนทดแทนได  

 

2.4   ระดับวเิคราะห์ด้านพนักงาน 

ในระดับวิเคราะหดานพนักงานนี้ จะเปนการวิเคราะหในแนวของปจเจกบุ คคล วา

นโยบาย และแนวปฏิบัติท่ีผานมา ไดกอใหเกิดผลกระทบตอพนักงานในดานใดบาง 

โดยขอมูลท่ีจะนํามาวิเคราะหดานพนักงานนี้ไดมาจากการสัมภาษณ พนักงาน 3 

กลุมคือ  

1. กลุมพนักงานท่ีตองการโอนยาย 

2. กลุมพนักงานท่ีไดรับการอนุมัติใหโอนยาย 

3. กลุมพนักงานท่ีไมไดรับการอนุมัติใหโอนยาย 

 

ซ่ึงผูศึกษาไดสัมภาษณถึงกรณีการสรรหาคัดเลือกภายหลังวิกฤติเศรษฐกิจ ท่ีบริษัทฯ  

ไดออกมาตรการลดคาใชจายดานบุคลากร นั้น ท้ัง 3 กลุมไดใหความเห็น ดังตอไปนี้ 

 

กลุ่มพนักงานทีต้่องการโอนย้าย         ใหความเห็นวา สาเหตุท่ีตองการโอนยายมีอยู

หลายประการดวยกัน เชน 

1. ความตองการเรียนรูงานในหลาย ๆ ดาน เพื่อใหมีประสบการณท่ีหลากหลาย  

พนักงานบางคน ถึงแมวาจะไดงานท่ีตรงกับความรูความสามาร ถแลว ในตอนแรก

เขา แตยังตองการโอนยาย เนื่องจากมีความตองการท่ีจะมีความรูกวางขวางข้ึน ตองการมี

ประสบการณในหลาย  ๆ ดาน อีกท้ังยังตองการงานท่ีทาทายความสามารถของตนเอง ตองการ

ทํางานท่ียากข้ึนกวาเดิม 

2. การไดงานท่ีไมตรงกับความรูความสามารถ และความตองการ จากการท่ีใน

ตอนรับสมัครงาน ใบพรรณนาลักษณะงาน หรือใบกําหนดหนาท่ีงาน (job Description) และระบุ

คุณสมบัติอยางเปดกวาง เชน การรับสมัครพนักงานตําแหนงเจาหนาท่ีขาย (Agent) เพื่อทําหนาท่ี

จําหนายบัตรโดยสารและสํารองท่ีนั่งผูโดยสาร โดยระบุคุณสมบัติวา มีอายุระหวาง 22-30 ป วุฒิ
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การศึกษาระดับปริญญาตรีไมจํากัดสาขา มีความรูความสามารถในการพูด อาน เขียนภาษาอังกฤษ

ไดดี มีความรูความสามารถในการใชเคร่ือง  Personal Computer  ไดดี หรือการรับสมัครเสมียน 

(Clerk) ของฝายวางแผนการโดยสาร ทําหนาท่ีประสานงานและรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับการวาง

แผนการโดยสาร โดยระบุคุณสมบัติ ดังนี้ อายุไมเกิน 30 ป วุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีไมจํากัด

สาขา มีความรูความสามารถในการพูด อาน เขียนภาษาอังกฤษไดดี มีความรูความสามารถในการ

ใชเคร่ือง Personal Computer ไดดี เปนตน การระบุคุณสมบัติท่ีกวางนี้ ทําใหคนท่ีมาสมัครงานเม่ือ

มีคุณสมบัติตามท่ีประกาศไว ก็มาสมัครเพื่อการสรรหาคัดเลือก ดังนั้น ผูท่ีมาสมัครจึงมีความ

หลากหลาย เชน บางรายจบดานบัญชี และกฎหมายแตไดบรรจุใหทํางานดานธุรการ ทําใหไมตรง

กับความรูความสามารถ และประสบการณ ความชํานาญท่ีสะสมมา ส่ิงเหลานี้ มีใหพบอยูบอย  ๆ 

ทําใหเม่ือบุคคลเหลานี้ ไดเขามาทํางาน ท่ีไมตรงกับความรูท่ีเรียนมา ในตอนแรก  ๆ นั้น อาจจะไม

ยอมรับได เนื่องจากอยางท่ีทราบกันอยูแลววาบริษัทฯ เปนรัฐวิสาหกิจ มีความม่ันคง อีกท้ัง

สวัสดิการของบริษัทฯ ก็เปนส่ิงท่ีจูงใจ แตเม่ืออยูไปนาน  ๆ พบวาเกิดความเบ่ือหนายในงาน 

ตองการทํางานท่ีตรงกับความรูความสามารถ และความตองการของตน จึงเปนสาเหตุหนึ่งท่ีทําให

ตองการโอนยาย  ซ่ึงใบกําหนดหนาท่ีงาน ท่ีบริษัทฯท่ีปรึกษาไดทําไว แตบริษัทฯไมไดนํามาใชนี้ 

ในปจจุบันกําลังอยูในข้ันตอนท่ีจะนํากลับมาปรับปรุง เพื่อใหสามารถใชงานดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคลของบริษัทฯ ตอไป 

3. ความกาวหนาในหนาท่ีการงาน พนักงาน เม่ือไดพิจารณาถึงความกาวหนาท่ีจะ

ไดรับจากการทํางานในหนวยงานของตน พบวาความเจริญเติบโตในหนวยงานของตนมีนอย 

เนื่องมาจากการท่ีหนวยงานมีวัฒนธรรมองคการท่ีใชระบบอาวุโสในการพิจารณาเล่ือนตําแหนง ทํา

ใหความเจริญกาวหนาเปนไปไดชา เพราะตองรอผูอาวุโสท่ีมีอยูมาก เล่ือนช้ันข้ึนไปกอน ซ่ึงบาง

หนวยงานอาจจะตองใชเวลาหลายป อีกท้ังระบบอาวุโสเปนระบบท่ีฝงรากลึกอยูในบริษัทฯ 

หัวหนางานเหลานี้ เปนผูท่ีไดรับการแตงตั้งข้ึนมาในระบบอาวุโส เชนกัน จึงใชระบบอาวุโส

เร่ือยมา ทําใหในบางคร้ังพนักงานท่ีมีความรูความสามารถ เปนพนักงานรุนหลัง  ๆ ท่ียังมีความ

กระตือรือรนอยู จึงตองมองหาหนวยงานท่ีจะทําใหตนเองมีความกาวหนา เพื่อเปนการบริหารทาง

กาวหนาใหกับตนเอง 

4. ระบบของหนวยงานเดิม พนักงานเหลานี้ เห็นวามีการบริหารงานอยางไมเปน 

ระบบในหนวยงาน อีกท้ังมีการทํางานท่ีซํ้าซอน ไมมี การพัฒนางาน โดยนําเทคโนโลยีเขามาใช 

เพื่อแบงเบางาน อีกท้ังพนักงานผูนอย ไมมีสิทธิมีเสียงในการแสดงความคิดเห็นท่ีเกี่ยวกับการ

พัฒนาปรับปรุงงาน ทําใหเกิดความรูสึกไมมีสวนรวมในงานท่ีทํา 
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5. หัวหนางานและผูรวมงาน พนักงานเกิดความเบ่ือหนายในพฤติกรรมของ

หัวหนางาน ท่ีไมมีความยุติธรรมในการพิจารณาข้ันเงินเดือนของพนักงาน มีความลําเอียง หัวหนา

ไมมีความสามารถ ไมสามารถแกปญหาท่ีเกิดข้ึนในหนวยงานได ในบางรายเบ่ือเพื่อนรวมงานท่ีมี

นิสัยไมดี คอยจับผิด ชอบประจบ เห็นแกตัว 

6. สภาพความจําเปนของครอบครัว และทําเลท่ีตั้ง พนักงานบางรายเห็นวาท่ี

ทํางานใหมใกลกับท่ีพัก หรือโรงเรียนของบุตรธิดา จึงเปนเหตุหนึ่งท่ีตองการโอนยาย เพื่อใหเกิด

ความสะดวกกับครอบครัวของตน ซ่ึงพนักงานเหลานี้ มักไมไดใหความสนใจกับการยายเพื่อเล่ือน

ตําแหนง เพียงแตตองการยายสถานท่ีทํางาน ไปในตําแหนง และเงินเดือนเทาเดิมก็เพียงพอแลว 

7. ปญหาสุขภาพ เนื่องจากในบางหนวยงานของบริษัทฯ ตองทํางานในเปนกะ 

หรือทํางานในเวลากลางคืน หรือพนักงานตอนรับบนเคร่ืองบิน ท่ีตองทํางานบนเคร่ือง ทําใหบาง

รายมปญหาดานสุขภาพ จึงตองการโอนยายมาทํางานในหนวยงานท่ีเหมาะสมกับสุขภาพของ

ตนเอง 

พนักงานสวนใหญท่ีสัมภาษณ  จะบอกถึงสาเหตุท่ีตองการโอนยาย โดยให 

ความสําคัญกับความกาวหนาในหนาท่ีการงานเปนอันดับท่ี 1 เนื่องจากพบวาหนวยงานของตนใช

ระบบอาวุโสในการเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนง ไมไดคํานึงถึงความสามารถ และผลงานของพนักงาน    

อันดับท่ี 2 คือความตองการประสบการณท่ีหลากหลาย ความตองการการทํางานท่ีทาทายกวางาน

เดิมท่ีทําอยู อันดับท่ี 3 คือ ไมชอบระบบงานเดิม เนื่องจากไมสามารถเสนอความคิดเห็นได อันดับท่ี 

4 คือ ไมชอบพฤติกรรมของหัวหนางาน เนื่องจากไมยุติธรรมในการเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนง 

จากท่ีไดสัมภาษณทําใหสามารถวิเคราะหไดวา พนักงานตองการโอนยายเนื่องจาก

ตองการทํางานในตําแหนงและหนวยงานท่ีตรงกับความรูความสามารถ และประกอบกับความชอบ

สวนตัวดวย ซ่ึงความชอบสวนตัว เชน สภาพแวดลอมในท่ีทํางาน อุปกรณเคร่ืองมือเคร่ืองใช 

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา จึงทําใหเห็นวานอกจากระบบการสรรหาคัดเลือกของบริษัทฯ ท่ี

จะตองมีการปรับปรุงใหสามารถคัดคน ใหไดตรงตามความเหมาะสมในตําแหนงหนาท่ีแลว (Put 

the right into the right job) ปญหาการบรรจุคนลงในท่ีท่ีไมเหมาะสม อาจเนื่องมาจากท่ีกําหนด

คุณสมบัติของแตละตําแหนงไมชัดเจน (Job Specification) เปดกวางจนเกินไป อีกท้ังตัวพนักงาน

เองท่ีเม่ือตอนแรกเขาขอใหไดเขาทํางาน โดยไมเกี่ยงวาจะงานอะไรและหนวยงานอะไร เนื่องจากมี

ทัศนคติท่ีอยา กเขาทํางานบริษัทฯโดยท่ีมองถึงความม่ันคง สวัสดิการตาง  ๆ เชน สวัสดิการดาน

บัตรโดยสารพนักงาน ท่ีเปนส่ิงจูงใจใหคนมาสมัครงานกับบริษัทฯ แตพอไดเขามาทําแลวพบวาไม

ตรงกับความรูความสามารถท่ีมีอยู ทําใหเกิดความรูสึกเบ่ือหนายในงานท่ีทํา จึงตองหาทางโอนยาย 

หรือในกรณีของพนักงานบางสวนท่ีใชระบบอุปถัมภเขามา ก็ขอใหไดบรรจุเขามาในตําแหนงงาน



64 

 

หรือหนวยงานท่ีพอทําไดกอน แลวคอยคิดขยับขยายเปล่ียนแปลงภายหลัง จึงเปนเหตุใหตองมีการ

โอนยายหนวยงาน 

ในเร่ืองของคําบรรยายลักษณะงาน (Job Description) กับ คุณสมบัติของตําแหนง

งานนั้น เนื่องจากพบวาในบางตําแหนงงานมีลักษณะท่ีไมสอดคลองกัน ทําใหในปจจุบันบริษัทฯ 

ไดกําหนดกลยุทธดานการบริหารงานบุคคล โดยมีนโยบายท่ีจะปรับปรุงคําบรรยายลักษณะงาน 

และการกําหนดคุณสมบัติของตําแหนงงานใหมีความสอดคลองกันมากยิ่งข้ึน                        

กลุ่มพนักงานทีไ่ด้รับการอนุมัติให้โอนย้าย            ขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ 

พบวารูปแบบของการโอนยาย มีในหลายลักษณะ เชน บางรายเขาสูกระบวนการสรรหาคัดเลือก 

บางรายใชคนรูจัก (Patronage System) บางรายเปนการแลกเปล่ียนท้ังคนและอัตรา ซ่ึงพนักงาน

เหลานี้เม่ือไดรับการโอนยายแลว จะมีขวัญและกําลังใจในการทํางานท่ีดีข้ึน เขากับหัวหนาและ

เพื่อนรวมงานใหมไดดีพอสมควร และบางรายก็เปนการท่ีหัวหนาใหหนวยงานใหมท้ังคนและ

อัตรา 

สําหรับในเร่ืองการเตรียมตัวกอนการโอนยายนั้น พบวาหนวยงานเดิมก็ใชวิธีเกล่ีย

กําลังคนของหนวยงานได อีกท้ังสวนใหญก็ไมตองมีการสอนงานใหกับพนักงานท่ีจะมาปฏิบัติ

หนาท่ีแทน เนื่องจากวาเปนงานท่ีทํากันเปนปกติอยูแลว 

พนักงานท่ีไดรับการพิจารณาอนุมัติใหโอนยายได มีความเห็นตอหัวหนาหนวยงาน

วา เปนผูท่ีใจกวาง มองเห็นถึงความเจริญกาวหนาของพนักงานในสังกัด ไมมองแตผลประโยชน

ของตนเอง 

 

 

ในการสัมภาษณ์พนักงาน พบว่า รูปแบบของการโอนย้าย มีดังนี ้

1.    การโอนยาย โดยเขาสูกระบวนการสรรหาคัดเลือกปกติ ในกรณีท่ีพนักงานได

ไปสมัครสอบคัดเลือกในตําแหนงงานวาง โดยท่ีหัวหนาอนุมัติใหไปสอบ เม่ือพนักงานไดรับการ

คัดเลือก หัวหนาจึงไดอนุมัติใหพนักงานโอนยายอีกคร้ังหนึ่ง โดยท่ีหัวหนาพิจารณาแลววา งาน

ของหนวยงานสามารถเกล่ียความรับผิดชอบไปยังพนักงานอ่ืนในหนวยงานได และเพื่อท่ีจะให

พนักงานในสังกัดไดมีความกาวหนา และไดทํางานในหนวยงานท่ีเหมาะกับความรูความสามารถ

หรืออาจจะเปนความชอบของพนักงาน ทําใหหัวหนาและเพื่อนรวมงานเต็มใจท่ีจะชวยเหลือ

พนักงานผูนั้น 



65 

 

2.    การโอนยายท่ีเกิดจากการปรับโครงสรางหนวยงาน หรือหนวยงานเดิมถูกยุบ

ไป บริษัทฯ ก็ดําเนินการเกล่ียพนักงาน ใหไปลงในหนวยงานตาง  ๆ โดยใหพนักงานไดไปทํางาน

ในตําแหนงงานท่ีพนักงานสมัครใจ ท่ีตรงกับความรูความสามารถของพนักงาน   

3.    การจับคูโอนยายระหวางพนักงานดวยกันเอง ซ่ึงจะเปนการแลกกันท้ังคนและ

อัตราระหวางหนวยงาน จากการท่ีพนักงานจะโอนยายไดนั้น จะตองเปนไปในลักษณะท่ีมีอัตรา

รองรับ จึงเกิดเปนกรณีของการแลกอัตรากัน ทําใหเกิดกรณีการจับคูโอนยายกันระหวางพนักงาน

ตางหนวยงาน โดยมีชองทางการเปล่ียนขาวสารระหวางกัน โดยการใชกระดานสนทนา (Web 

Board) แลกเปล่ียนขอมูลของกันและกัน ตัวอยางของการเสนอจับคูโอนยายท่ีปรากฏในกระดาน

สนทนา เชน 

 พนักงานท่ีทํางานอยูฝายชาง (ดอนเมือง)  ตองการยายเขามาทํางานท่ีสํานักงานใหญ 

พนักงานท่ีทํางานเปนกะท่ีดอนเมือง ตองการยายเขามาทํางานท่ีสํานักงานใหญเปน 

เวลาปกติ คือ เขา 8.00น. เลิก 17.00น. (Office Hours) 

พนักงานท่ีทํางานสนามบินดอนเมือง ไมตองการยายไปทํางานท่ีสนามบินสุวรรณ

ภูมิ เพราะมีท่ีอยูอาศัยแถวดอนเมือง จึงตองการยายเขาสํานักงานใหญ เพื่อหลีกปญหาการถูกยายไป

สุวรรณภูมิ  

พนักงานท่ีตองการโอนยายเหลานี้ เม่ือไดรับขอมูลระหวางกันแลว ก็ทําเร่ืองเสนอ

หัวหนาตนสังกัดของตน ซ่ึงถาหัวหนาเห็นวาความรูความสามารถ ประสบการณตาง  ๆพอท่ีจะมา

ปฏิบัติงานได อีกท้ังตําแหนง เงินเดือนอยูในกฎระเบียบของการโอนยาย และหัวหนาไดสัมภาษณ

พูดคุยแลวพอใจ หัวหนาท้ัง 2 ฝาย ก็จะอนุมัติการโอนยาย เนื่องจากเปนการแลกอัตราระหวางกัน 

ซ่ึงตางฝายตางพอใจซ่ึงกันและกัน ก็พิจารณารับไวเลย ซ่ึงอาจทําใหขาดความหลากหลายของ

ตัวเลือก ท่ีจะมาใหพิจารณา ขาดการพิจารณาในเร่ืองความรูความสามารถท่ีเหมาะสมกับตําแหนง 

โดยสวนใหญแลว การโอนยายลักษณะนี้ จะเปนการโอนยายของพนักงานทางฝายสนับสนุน 

(Supporting Staff)  

4.     ถูกจับใหยาย คือ เปนในลักษณะท่ีพนักงานไมเปนท่ีตองการของหัวหนาหนวย 

เชน อาจถูกมองวาเปนตัวปญหา มีค วามประพฤติไมดี เขากับหัวหนาและผูรวมงานในหนวยงาน

ไมได มีผลงานไมเปนท่ีพอใจ ทําใหหัวหนาตองแกไขปญหาใหกับหนวยงานของตน โดยการยก

พนักงานใหกับหนวยงานท่ีกําลังตองการกําลังคน ซ่ึงจะเปนการใหท้ังคนและอัตราไป ทําใหบาง

หนวยงานท่ีกําลังมีงานลน คิดวาพอจะมีงานใหพนักงานทําได และอาจเปล่ียนแปลงนิสัยของ

พนักงานได ก็จะรับพนักงานไว 
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 กรณีท่ีพนักงาน ถึงแมจะมีผลงานท่ีดี แตไดไปขัดผลประโยชนของหัวหนา และ

เพื่อนรวมงานบางคน ทําใหหัวหนาตองการท่ีจะปลอยพนักงานไปใหหนวยอ่ืน ซ่ึงหัวหนาเองก็ได

ดูเนื้องานในหนวยงานของตนแลว พอวาสามารถเกล่ียงานใหกับลูกนองคนอ่ืนได ทําใหการท่ี

หัวหนาจะตัดสินใจใหพนักงานโอนยายไปปฏิบัติงานท่ีหนวยงานอ่ืน โดยใหท้ังคนและอัตรา

เปนไปไดงาย  

 พนักงานทานหนึ่งใหสัมภาษณวา ถูกหัวหนาจับใหยาย เนื่องจากวาไดทําเร่ืองขอ

อนุมัติยายหนวยงานใหหัวหนาพิจารณา โดยไดดําเนินการมาหลายคร้ัง แตก็ไมไดรับการอนุมัติ จน

คร้ังหลังสุดนี้ หัวหนาจับใหยายไปอยูในหนวยงานท่ีพนักงานไมไดทําเร่ืองขอโอนยายไปอยู โดย

เปนการใหท้ังคนและอัตรา และตําแหนงและหนวยงานนั้น ก็ไมไดตรงกับความรูความสามารถท่ี

ตนเองมีอยู ทําใหเกิดความรูสึกท่ีไมดีกับหัวหนา 

 ใน 3 กรณีหลังนี้ จะไมมีการสอบคัดเลือก แตเปนการพูดคุยกันระหวางหัวหนา

หนวยงาน 2 หนวยงาน โดยหนวยงานหนึ่งตองการปลอยคน ในขณะท่ีอีกหนวงงานหนึ่งมีความ

ตองการกําลังคน แตไมมีอัตรารองรับ จึงทําใหการโอนยายระหวางหนวยงานเปนไปไดงายอยางท่ี

กลาวไวแลว ซ่ึงในกรณีแบบนี้ เปนการตัดข้ันตอนการสรรหาคัดเลือก ท่ีจะผานกระบวนการสอบ

คัดเลือก ไมวาจะเปนการสอบขอเขียน หรือการสัมภาษณ ท้ังแบบมี แบบแผน และแบบไมมีแบบ

แผน อีกท้ังจํานวนผูสัมภาษณ ซ่ึงเปนแตเพียงการพูดคุย ก็มีเพียงหนึ่งเดียว คือ หัวหนาหนวยงาน

เทานั้น ทําใหอาจขาดการวัดทัศนคติ วัดความพรอม วัดบุคลิกภาพ ซ่ึงอาจทําใหไดคนท่ีไม

เหมาะสมกับหนวยงาน ซ่ึงจะเปนปญหาใหกับหนวยงานในภายหลังได 

   

 กลุ่มพนักงานทีไ่ม่ได้รับการอนุมัติให้โอนย้าย  จากการสัมภาษณ พนักงานเหลานี้ได

ใหความคิดเห็นวา การท่ีไมไดรับการอนุมัติใหโอนยาย มีสาเหตุหลักมาจากการท่ีวา ถาอนุมัติให

โอนยายแลว จะไมสามารถรับอัตราทดแทนได หนวยงานจึงกลัววาจะเสียท้ังคนและอัตราไป และ

เม่ือไมสามารถรับทดแทน ก็จะนํามาสูผลงานของหนวยงานท่ีอาจจะตกลง พนักงานเหลานี้ เห็นวา

หัวหนาจะเปนผูท่ีรูวาหนวยงานตองการกําลังคนเทาไร และขณะนี้ กําลังคนเพียงพอหรือไม ซ่ึง

เห็นวาหนวยงานสามารถบริหารจัดการ เกล่ียงานใหกับพนักงานคนอ่ืนได จึงมองหัวหนาไปในทาง

ลบ เพราะการท่ีจะอนุมัติหรือไมอนุมัติใหโอนยายข้ึนอยูกับหัวหนาตนสังกัด 

พนักงานเห็นวาการท่ีผูบังคับบัญชาไมพิจารณาอนุมัติใหพนักงานโอนยาย ทําให

พนักงานเกิดความรูสึกท่ีไมดีกับผูบังคับบัญชาในหลายเร่ือง เชน 

1.     คิดวาผูบังคับบัญชาไมสนับสนุนความกาวหนาในอาชีพการงานของตน 

หัวหนา 
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หนวยงานใดท่ีไมยอมอนุมัติใหพนักงานในสังกัดโอนยาย จะไดรับการมองจาก

ผูใตบังคับบัญชาไปในทางลบ วาขัดขวางความเจริญกาวหนาของผูใตบังคับบัญชา กล่ันแกลง เห็น

แกประโยชนสวนตน ไมมองถึงความเจริญกาวหนาของบริษัทฯเปนท่ีตั้ง ท่ีจะใหผูใตบังคับบัญชา

ไดทํางานในหนวยงานหรือตําแหนงงานท่ีเหมาะสมกับความรูความสามารถ เพื่อจะไดสรรคสราง

ความเจริญกาวหนาใหบริษัทฯ 

2.    ผูบังคับบัญชาไมตองการใหพนักงานของตนโอนยาย ก็เนื่องจากวา

ผูบังคับบัญชามีความคิดวา การท่ีตนไดปกครองพนักงานจํานวนมาก ทําใหมองดูมีบารมี มีอํานาจ

มาก ไดรับความไววางใจจากผูบังคับบัญชาระดับสูง ใหปกครองผูใตบังคับบัญชาเปนจํานวนมาก 

3.     การท่ีใหพนักงานโอนยายจึงจะทําใหเกิดการมองหนวยงานของตนไปในทาง

ลบถาผูบังคับบัญชาอนุมัติใหโอนยาย คนอ่ืนจะมองวาเปนผูบังคับบัญชาท่ีบริหารไมดี 

ผูใตบังคับบัญชาจึงไมตองการทํางานดวย การท่ีมีพนักงานท่ีประสงคจะโอนยายในหนวยงาน จะ

ไดรับการมองจากภายนอกวา หนวยงานนี้ เปนหนวยงานท่ีมีปญหา ไมวาปญหาจะเกิดจาก

ระบบงาน การบริหารจัดการภายในหนวยงาน สภาพแวดลอมในการทํางาน หัวหนางาน ผูรวมงาน 

เปนตน 

4.     ผูบังคับบัญชากล่ันแกลงเนื่องจากไมชอบผูใตบังคับบัญชาคนนี้เปนการ

สวนตัว จึงไมพิจารณาอนุมัติใหโอนยาย 

 ในเร่ืองของระบบอุปถัมภ พบวาพนักงานท่ีตองการโอนยายบางคน และ

พนักงานท่ี    ไมไดรับการอนุมัติใหโอนยาย สวนหนึ่งคิดวาจะใชระบบอุปถัมภ เพื่อใหการโอนยาย

เปนไปไดงายข้ึน โดยมีสาเหตุวา ไมอยากอยูกับหนวยงานเดิมจริง  ๆ และการโอนยายทําไดยาก 

สําหรับพนักงานท่ีโอนยายได บางคนก็ยอมรับวาใชระบบอุปถัมภ โดยใหคนรูจักใชอํานาจชวยให

ตนไดโอนยายจากส่ิงท่ีวิเคราะหมาท้ังหมดนี้ จะเห็นวาปญหาตาง  ๆ ไดเช่ือมโยงมาเปนลําดับตั้งแต

สภาพแวดลอมของบริษัทฯ เปล่ียนแปลงไป สงผลใหบริษัทฯ ตองปรับเปล่ียนกลยุทธนโยบาย และ

แนวปฏิบัติงานของบริษัทฯ นํามาสูการออกนโยบายท่ีมีผลกระทบตอการบริหารงานบุคคล 

โดยเฉพาะดานการสรรคัดเลือก ซ่ึงเปนกระบวนการแรกของ กระบวนการบริหารงานบุคคล ทําให 

3 หนวยวิเคราะหไดรับผลกระทบ ไมวาจะเปนบริษัทฯ หนวยงาน และพนักงาน ซ่ึงผลกระทบท่ีได

พิจารณาแลวพบวา เปนผลทางลบกับบริษัทฯ สามารถนําใหบริษัทฯ ไปสูความเส่ือมไดในท่ีสุด 

ดังนั้น บริษัทฯ จึงควรหันมาใสใจ และใหความสําคัญกับปญหาท่ีเกิดข้ึนเหลานี้ หลังจากท่ีกอน

หนานี้ ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา ทําใหผูบริหารระดับสูง ใหความสนใจท่ีจะตองแกไขใหบริษัทฯ กลับ

สูสภาวะท่ีปกติ ในดานเศรษฐกิจ จนอาจหลงลืมและไมไดใหความสําคัญกับปญหาในดานการ
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บริหารงานบุคคลเหลานี้ ดังนั้น ผูบริหารจึงควรหันกลับมาใสใจกับการบริหารคน ซ่ึงเปน

ทรัพยากรท่ีมีคาท่ีสุดของบริษัทฯ เปนทรัพยากรท่ีจะเปนผูท่ีท้ังหาและใชทุนและเทคโนโลยี 
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บทที5่ 

 

สรุปผลการศึกษา อภิปรายและข้อเสนอแนะ 

 

จากการศึกษาวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกพนักงาน บริษัท การบินไทย จํากัด 

(มหาชน) หลังวิกฤติเศรษฐกิจ ป 2551 เปนตนมา ซ่ึงไดแสดงใหเห็นถึงสภาพปญหา และการ

ดําเนินงานของบริษัทฯ เพื่อปรับตัวใหเขากับสถานการณท่ีเกิดข้ึน อีกท้ังผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการ

ดําเนินนโยบายของบริษัทฯในชวงเวลาดังกลาว มาเปนลําดับแลว นั้น พบวาในการปรับนโยบาย 

และออกมาตรการตาง ๆ เพื่อแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึน เพื่อรองรับสถานการณการเปล่ียนแปลงของ

สภาพแวดลอม โดยมีเปาหมายหลักท่ีตองการกูสถานการณทางดานเศรษฐกิจของบริษัทฯ ใหดีข้ึน

เหมือนเดิม โดยพยายามทําใหการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมเหลานั้น ไมมีผลกระทบตอผล

ประกอบการของบริษัทฯมากนัก ดวยการพยายามลดคาใชจายดานบุคลากรลง ซ่ึงเปนการแกปญหา

ท่ีตองปฏิบัติในชวงเวลาท่ีเศรษฐกิจหดตัวนั้น จึงเปนชวงเวลาท่ีเหมาะสมตามแนวคิดการจัดการ

แบบประหยัด (Cut Back Management) ของChales Levine ท่ีใหหยุดรับคนใหมช่ัวคราว (Hiring 

Freeze) แตใหความเห็นไววาวิธีนี้เหมาะท่ีจะนํามาใชในระยะส้ันหรือ ตามแนวคิด Cost-cutting 

exercise ของ Malcolm Bennison และ Jonathan Cassonท่ีใหงดรับพนักงานใหม (Recruitment 

Bans)  ซ่ึงไดใหความเห็นไววาการประหยัดดวยวิธีนี้ ในบางเวลา อาจทําได และกอใหเกิดผลดีกับ

องคการ แตในบางเวลาอาจจะทําไมได เชน ในเวลาท่ีมีอัตราการลาออกสูง 

อาจกลาวโดยสรุปไดวาการดําเนินมาตรการเหลานี้ เห็นควรท่ีจะตองใชปฏิบัติ

ในชวงระยะเวลาส้ัน เพราะในระยะยาว หากบริษัทฯยังดําเนินการอยู จะเกิดผลเสียหายตอ “คน” 

หรือ “กําลังคน”  (Man) ซ่ึงเปนทรัพยากรท่ีมีคุณคาทางการบริหารท่ีสําคัญ เพราะคนจะเปนผู

กอใหเกิดประสิทธิภาพ (Efficiency) และประสิทธิผล (Effectiveness) ใหกับองคการ และจะนํามา

ซ่ึงความเส่ือมท่ีอาจเกิดข้ึนไดกับบริษัทฯ ดังท่ีไดกลาวไวแลวในสวนทายบทท่ี 4 
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ดังน้ัน ผลการศึกษา จึงสรุปได้ใน 5 เร่ืองใหญ่ ทีพ่บ ดังนี ้

1. ภาพอตัรากาํลงัของบริษัทฯ  ในปจจุบันเปนภาพท่ีไมจริง และไมถูกตองเม่ือบริษัทฯ ไมมีการ

วิเคราะหงาน (Job Analysis) ซ่ึงจะนํามาสูการวิเคราะหและวางแผนอัตรากําลังของบริษัทฯ ไมมี

จํานวนพนักงานท่ีเหมาะสมในแตละหนวยงาน ทําใหในการดําเนินนโยบายของ 
บริษัทฯ ไมวาจะเปนนโยบายการลดขนาดขององคการ การชะลอการวาจาง การ

เกล่ียกําลังคน ก็เปนการดําเนินการแบบท่ีไมเปนระบบ ไมมีขอมูลหรือการคาดการณในอนาคต ท่ี

จะสนับสนุนแตละหนวยงานควรจะมีบุคลากรจํานวนเทาใด ท่ีพอเหมาะกับหนวยงาน เพื่อบริษัทฯ 

จะไดใชทรัพยากรบุคคลท่ีมีอยางเต็มความสามารถประกอบกับหนวยงานตาง ๆ สามารถโดน

พนักงานใหอีกหนวยงาน หรือแลกเปล่ียนพนักงานระหวางกันได เปนผลใหบางหนวยงานมีจํานวน

พนักงานเพิ่มข้ึน ทําใหภาพของอัตรากําลังท่ีเปนอยูในปจจุบัน เปนภาพท่ีไมใชกําลังท่ีแทจริงของ

แตละหนวยงาน ซ่ึงอาจเปนผลใหพนักงานแตละคน ทํางานไมเต็มประสิทธิภาพท่ีมีอยู ทําใหเกิด

การขยายตัวของหนวยงาน เปนไปตามกฎของ Parkinson  (Parkinson’s Law) ท่ีหนวยงานแตละ

หนวยจะเพิ่มตําแหนง เพิ่มจํานวนบุคลากร และยังสามารถรักษาบุคลากรเดิมท่ีมีอยู ไมใหไปไหน

ได ซ่ึงภาพอัตรากําลังท่ีปรากฏนี้ ก็จะเปนภาพอัตรากําลังท่ีหนวยงานจะคงรักษาไวตลอด ในขณะท่ี

งานของหนวยงานมีจํานวนเทาเดิม แตใชจํานวนบุคลากรเพิ่มมากข้ึน 

2. ภาวะชะงักงันของการสรรหาคดัเลอืกบุคลากรของบริษัทฯ อาจถือได้ว่าเป็นความ

เส่ือมของบริษัทฯ 

เม่ือบริษัทฯ มีนโยบายชะลอการวาจางบุคลากรทดแทนอัตราท่ีวางลง ใหระงับการ

รับพนักงานใหม การจางทดแทนในกรณีท่ีลาออก ปลดออก ไลออก และเกษียณอายุ ทําใหการสรร

หาคัดเลือกบุคลากรหยุดชะงักไป บุคลากรท่ีมีความสามารถของบริษัทฯ ท่ีเคล่ือนไหวออก จาก

กรณีท่ีบริษัทฯ มีโครงการรวมใจจากองคกร (Mutual Separation Plan) หรือท่ีเคล่ือนไหวออกดวย

สาเหตุอ่ืน เชน ลาออก เกษียณอายุ ในชวงท่ีผานมา แสดงใหเห็นถึงสภาพบริษัทฯเสียสมาชิกไปโดย

ไมไดหาสมาชิกใหมมาแทน ถือไดวาเปนความเส่ือมขององคการ (John W. Durham และ Howard 

L. Smith อางถึงในพิทยา บวรวัฒนา 2544 : 78-79) 

3. วธีิการสรรหาคดัเลอืก โดยเฉพาะการสรรหาคดัเลอืกจากแหล่งภายใน ถูกตัด

ขั้นตอนลง ซ่ึงอาจเป็นผลให้ได้พนักงานทีมี่ความรู้ความสามารถไม่เหมาะกบัตําแหน่งงาน 

 การสรรหาคัดเลือกจากแหลงภายใน มีตัวเลือกมาใหเลือกนอยลง จากการท่ีตน

สังกัดไมอนุมัติใหมารับคัดเลือก ทําใหในบางคร้ังเกิดภาวะจํายอมท่ีจะตองเลือกจากตัวเลือกเทาท่ีมี

อยู ทําใหบริษัทฯขาดโอกาสในการสรรหาคนใหไดมาก เพื่อจะไดคัดเลือกไดอยางเต็มท่ี เพื่อใหได

คนท่ีมีความสามารถและมีคุณสมบัติเหมาะสมกับหนวยงาน หรือในกรณีของการจับคูแลกตัวกัน
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ของพนักงาน ซ่ึงทําใหกระบวนการคัดเลือกในข้ันตอนตาง ๆ ถูกตัดลงเหลือเพียงการใชเคร่ืองมือ

เดียวคือการสัมภาษณ ซ่ึงก็เปนแตเพียงการพูดคุยกันในคําถามท่ีธรรมดา โดยผูสัมภาษณเพียงอยาง

เดียว คือ หัวหนาหนวยงานท่ีพนักงานตองการโอนยายไปรวมงาน โดยท่ีหัวหนาหนวยงานนั้น 

ถึงแมวาจะเปนผูท่ีรูซ้ึงลักษณะงานของหนวยงาน วาตองการพนักงานท่ีมีคุณสมบัติเชนไร ท่ีจะ

เหมาะสมกับหนวยงานของตน แตอาจคุณสมบัติของการเปนผูสัมภาษณท่ีดี ท่ีจะสามารถคัดคนได

อยางเหมาะสม อีกท้ังยังเปนชองทางใหมีการใชระบบอุปถัมภไดงาย เนื่องจากข้ึนอยูกับการ

ตัดสินใจของผูสัมภาษณเพียงคนเดียว 

4.  ความขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ระหว่างผู้บังคบับัญชา และ ผู้ใต้บังคบับัญชา 

จากนโยบายการชะลอการวาจาง หามรับอัตราทดแทน เปนผลใหผูบังคับบัญชาไม

อนุมัติใหผูใตบังคับบัญชา ไปสมัครเพื่อรับการสอบคัดเลือกในตําแหนงงานวาง หรือ ในบางกรณีท่ี

พนักงานสอบไดแลว ผูบังคับบัญชาก็ไมอนุมัติโอนยาย ทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง

ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาข้ึน โดยตางฝายใชมุมมองของตนเองเปนท่ีตั้ง ผูบังคับบัญชา

มองวาหนวยงานของตนจะมีคนไมพอกับงาน และไมสามารถหาคนมาทดแทนได ในขณะท่ี

ผูใตบังคับบัญชามองวาผูบังคับบัญชาขัดขวางความกาวหนาของตน เปนผลใหเกิดความขัดแยง

ระหวางกันข้ึน ซ่ึงความขัดแยงนี้ เปนความขัดแยงในแนวดิ่ง (Vertical Conflict) ซ่ึงจะสงผลตอ

ประสิทธิผลของหนวยงาน และขององคการในท่ีสุด ความขัดแยงจะกอใหเกิดความตรึงเครียด 

กดดัน และคับของใจ โดยความขัดแยงจะมีลักษณะฝายตรงขาม (Opposition) โดยมักจะเกิดข้ึน เม่ือ

มีการกีดกันในการบรรลุเปาหมาย ซ่ึงความขัดแยงนี้จะเปนอันตรายตอองคการในระยะยาว (อางถึง

ใน วันชัย มีชาติ 2544 : 107-113) 

5.  ขวญัและกาํลงัใจของพนักงานทีเ่สียไป  

 เนื่องจากวามีพนักงานหลายราย ท่ีมาคนพบในภายหลังวา งานท่ีทําอยูในปจจุบันไม

เหมาะสมกับตน จึงตองการท่ีจะทํางานในตําแหนงงานท่ีเหมาะสม เพื่อใหสามารถใชศักยภาพของ

ตนใหกับงานบริษัทฯ ไดอยางเต็มท่ี แตไมสามารถโอนยายหนวยงานได  เนื่องจากความขัดแยงของ

เงื่อนไขท่ีมีอยูในกฎระเบียนกับนโยบายการเกล่ียกําลังคน และอีกกรณีหนึ่งท่ีทําใหขวัญและ

กําลังใจของพนักงานเสียไป จากการท่ีไมสามารถบริหารทางกาวหนาของตนได จากการท่ีไม

สามารถโอนยายเพื่อเล่ือนตําแหนง ขวัญและกําลังใจเหลานี้ เปนสวนสําคัญ เปนแรงจูงใจท่ีจะทําให

พนักงานเต็มใจทํางาน เพื่อใหผลงานออกมาดี มีความสุขในการทํางาน เพราะไดทํางานในดานท่ีตน

ตองการ 

ท้ัง 5 ขอนี้ลวนเปนปจจัยท่ีเกิดข้ึนภายในองคการ เปนสภาพแวดลอมภายในองคการ 

ท่ีจะกอใหเกิดความเส่ือมหรือตายใหกับองคการได เชนเดียวกับสภาพแวดลอมภายนอกท่ีองคการ
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ไดตระหนักแลวและพยายามหาทางแกไข ดังนั้น จึงอาจสรุปไดวา สภาพแวดลอมภายนอกท่ีสงผล

กระทบกับบริษัทฯ ในชวงวิกฤติเศรษฐกิจ เร่ือยมาจนถึงปจจุบัน เปนผลใหบริษัทฯ ตองปรับตัว

เพื่อใหบริษัทฯอยูรอด และเพื่อปองกันไมใหบริษัทฯ เกิดความเส่ือมหรือตายจากปจจัยภายนอก แต

การปรับตัวของบริษัทฯ นี้ ไดสงผลกระทบตอ “คน” ท่ีเปนสวนท่ีสําคัญและออนไหวท่ีสุดของ

บริษัทฯ เปนผลใหสภาพแวดลอมภายในท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงเปนไปในทางลบ ซ่ึงจะ

กอใหเกิดความเส่ือมใหบริษัทฯ จากปจจัยภายในนี้เชนกัน ดังนั้น บริษัทฯ ควรจะตระหนักถึงความ

เส่ือมท่ีจะเกิดข้ึนกับบริษัทฯ ท้ังปจจัยภายนอกและปจจัยภายใน 

ในโลกปจจุบันท่ีกระแสโลกาภิวัฒน ทําใหมีการแขงขันในดานตาง ๆ  บริษัทฯ 

นอกจากจะตองแขงขันในเร่ืองอุตสาหกรรมการบินกับสายการบินตางชาติแลว บริษัทฯ ยังจะตอง

รับมือกับสายการบินสัญชาติไทย รายอ่ืน ๆ ท่ีเร่ิมเปดทําการบิน จึงทําใหบริษัทฯ จะตองพิจารณา 

ถึงการดําเนินนโยบายเชิงรุกทุก ๆ ดาน ซ่ึงการท่ีจะทําใหนโยบายดานตาง ๆ ดําเนินไป เพื่อใหบรรลุ

ตามเปาหมายท่ีบริษัทฯ ไดตั้งไว การบริหารทรัพยากรมนุษยของบริษัทฯ อยางมีประสิทธิภาพ จึง

เปนสําคัญท่ีสุด 

ดังนั้น เม่ือไดวิเคราะหการสรรหาคัดเลือกบุคคลของบริษัทฯ หลังวิกฤติเศรษฐกิจ

เปนลําดับแลว พบปญหาและผลกระทบท่ีเกิดข้ึนในดานตาง ๆ ทําใหไดขอเสนอแนะใน 3 สวน ท่ี

จะเปนประโยชน ดังนี้ 

 

ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะของบริษัทฯ  

1.บริษัทฯ  ควรมีการวางแผนทรัพยากรมนุษยเปนอยางระบบ เพื่อใหทราบถึงความ

ตองการทรัพยากรมนุษยในอนาคต เพื่อใหบริษัทฯ ไดเกิดความม่ันใจไดวามีบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติ

เหมาะสม  และมีจํานวนท่ีเพียงพอกับการปฏิบัติงาน เพื่อรองรับภารกิจท่ีคาดวาจะมีข้ึนในอนาคต 

เพื่อใหเกิดการใชทรัพยากรบุคคลใหเกิดประโยชนสูงสุดแกบริษัทฯ 

2.บริษัทฯควรมีการวิเคราะหอัตรากําลังคนของบริษัทฯ เพื่อใหไดภาพของอัตรา

กําลังคนของแตละหนวยงานท่ีชัดเจน เพื่อใหแตละหนวยงานมีอัตรากําลังคนท่ีเหมาะสมกับงาน 

โดยขอมูลจากการสัมภาษณท้ังหัวหนาหนวยงานและพนักงานพบวา บางหนวยงานมีปญหาการ

ขาดแคลนแรงงาน แตบางหนวยงานก็พบวามีคนท่ีลนงานอยู 

3.นอกจากการวิเคราะหอัตรากําลังคนแลว บริษัทฯ ควรมีการวิเคราะหงาน (Job 

Analysis) และจัดการปรับปรุงคําบรรยายลักษณะงาน (Job Description) เพื่อใชขอมูลของการ

วิเคราะหงาน กับคําบรรยายลักษณะงานท่ีได เปนประโยชนในการพิจารณาคุณสมบัติของพนักงาน
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ท่ีเหมาะสมกับงาน เพื่อท่ีบริษัทฯ จะไดบรรจุบุคคลท่ีมีความรูความสามารถ ความเช่ียวชาญ และ

ความถนัดในงานท่ีทํา ใหตรงกับความตองการท่ีแทจริงของงาน และของพนักงาน เพื่อใหไมเกิด

ปญหาการบรรจุคนไมตรงกับงาน ซ่ึงจะกอใหเกิดผลเสียตามมาอีกมาก 

4.บริษัทฯควรใชวิธีการจัดการอยางประหยัดดานบุคลากร ในการใชมาตรการชะลอ

การวาจาง หามรับอัตราทดแทนนี้ ในชวงเวลาอันส้ัน เนื่องจากวาหากกระทําเปนระยะเวลายาวนาน

จะกอใหเกิดผลเสียกับบริษัทฯ 

5.บริษัทฯ ควรส่ือสารใหพนักงานไดเขาใจถึงสถานะความเปนไปของบริษัทฯ เปน

ระยะ ๆ เนื่องจากพนักงานจะไดเขาใจเหตุผลในการท่ีบริษัทฯ ออกนโยบายหรือมาตรการตาง ๆ 

และเพื่อเปนการเตรียมตัวพนักงาน ลดความรุนแรงท่ีจะเกิดข้ึนได 

6.ในเร่ืองการประหยัดเพื่อการปรับตัวใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนไป 

บริษัทฯ ควรจะไดพิจารณาถึงผลกระทบท่ีเกิดข้ึนตอ “คน” ซ่ึงเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุดขององคการ 

และควรเนนการประหยัดในดานอ่ืน ๆ ท่ีจะทําใหบริษัทฯ สามารถลดคาใชจายไดมาก 

7.บริษัทฯ ควรหาทางออกในการประหยัดงบประมาณดานบุคลากรดวยวิธีอ่ืน เชน

การจางแรงงานภายนอก (Outsource) เนื่องจากจะทําใหบริษัทฯ ประหยัดงบประมาณไดมาก ใน

เร่ืองของเงินเดือนและสวัสดิการแตก็ควรใชกับบางหนวยงานเทานั้น เนื่องจากมีบางหนวยงานท่ี

ตองการความปลอดภัย ซ่ึงการใชแรงงานภายนอกอาจกอใหเกิดความเสียหายได เนื่องจากขาดความ

จงรักภักดีตอบริษัทฯ 

8.บริษัทฯ ควรปรับเปล่ียนวิธีการทํางานในบางสวนงาน ท่ีสามารถใชเทคโนโลยีเขา

มาทดแทนการใชกําลังคนได เพื่อลดคาใชจายไดบุคลากร 

9.บริษัทฯ ควรจะจัดทําเสนทางอาชีพ (Career Path) ใหชัดเจน เพื่อใหพนักงานได

เห็นถึงสายความกาวหนาของตนในหนวยงาน 

10.นโยบายการเกล่ียพนักงาน และนโยบายเนนการสรรหาบุคลากรจากพนักงาน

ภายใน มากกวาพนักงานภายนอกนี้ เปนนโยบายท่ีดี แตบริษัทฯ ควรปรับปรุงใหเงื่อนไข และแนว

ปฏิบัติของการโอนยาย ไมใหเปนอุปสรรค เพื่อเปนการสรางขวัญและกําลังใจใหกับพนักงาน 

11.บริษัทฯ ควรใหความสําคัญตอการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร เพื่อใหเปนบุลา

กรท่ีมีประสิทธิภาพ และศักยภาพสอดคลองกับแนวทางการดําเนินธุรกิจของบริษัทฯ โดยควรเนน 

ใหบุคลากรมีความรู และทักษะในสวนท่ีเกี่ยวของกับการทํางาน มีทัศนคติและคานิยมท่ีดีในการ

ทํางาน 

12.ระบบการทํางานของบริษัทฯ ควรสรางกระบวนการมีสวนรวมในการวางแผน

งานและดําเนินงานของบริษัทฯ ซ่ึงจะทําใหพนักงานเขาใจถึงเปาหมายการดําเนินงานและมีสวน
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รวมในการปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานของบริษัทฯ 

 

ข้อเสนอแนะในเร่ืองของการสรรหาคดัเลอืกบุคลากร 

1.หนวยงานท่ีรับผิดชอบในดานบริหารทรัพยากรบุคคล ควรท่ีจะมีการทําวิจัย เก็บ

สถิติ เนื่องจากตัวเลขจะเปนเคร่ืองบอกแนวโนมท่ีเกิดข้ึน เชน ตัวเลขสถิติของพนักงานท่ีโอยยาย 

อาจบอกไดถึงการบรรจุคนท่ีไมตรงกับงาน 

2.การใชหนวยงานกลางเขามาดําเนินการในดานการสรรหาคัดเลือกบุคลากร เพื่อให

เกิดความโปรงใส เพื่อขจัดระบบอุปถัมภท่ีอาจสอดแทรกเขามาได 

3.ควรพัฒนาเคร่ืองมือท่ีใชในการสรรหาคัดเลือกใหมีมาตรฐาน เพื่อใหไดคนท่ีมี

ความรูความสามารถเหมาะสมกับตําแหนงจริง ๆ เพื่อเปนทางออกสําหรับการสรรหาบุคลากร

ภายใน ซ่ึงปจจุบันข้ึนอยูกับดุลยพินิจของหัวหนา ท่ีจะมีอํานาจในการพิจารณาใหพนักงานโอนยาย 

ใหมาใชผลการสอบคัดเลือกเปนตัวเสริม ในการพิจารณาอนุมัติใหพนักงานโอนยายดวย 

4.การใหความรูความเขาใจตอผูท่ีจะทําการสัมภาษณ เพื่อใหสามารถคัดคนไดอยางมี

ประสิทธิภาพ 

 

ข้อเสนอแนะสําหรับพนักงาน 

1.พนักงานควรเพิ่มศักยภาพใหกับตนเอง ท้ังในดานความรู และทักษะท่ีจําเปนและ

เปนประโยชนตอการทํางาน เนื่องจากวาในอนาคต การพิจารณาเล่ือนตําแหนงพนักงาน บริษัทฯ จะ

พิจารณาถึงความมีศักยภาพของพนักงานเปนสําคัญ 

2.พนักงานควรสนใจรับฟงขาวสารของบริษัทฯ เพื่อใหทราบถึงสถานะของบริษัทฯ  

เพื่อเขาใจถึงปญหาของบริษัทฯ ทําใหพนักงานมีความรูสึกรวมท่ีจะชวยแกปญหาของบริษัทฯ 

ขอเสนอแนะท้ังหมดนี้ เปนขอเสนอแนะท่ีไดรวบรวมจากผลการศึกษา ในเร่ืองนี้

และเปนขอเสนอแนะท่ีไดรับฟงมาจากความคิดเห็นของผูบริหาร หัวหนาหนวยงาน และพนักงาน

ในบริษัทฯ จึงคิดวาเปนขอเสนอแนะท่ีนาจะเปนประโยชนตอบริษัทฯ ในการดําเนินงานตอไปใน

อนาคต 
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ภาคผนวก 

แนวคําถามท่ีใชในการสัมภาษณ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบสัมภาษณ์ หัวหน้าหน่วยงาน 
 
1.ทานคิดวา หนวยงานของทานมีกําลังคนท่ีเพียงพอตอปริมาณงานในหนวยงานหรือไม 
 
 
 
 
2.หากกําลังคนมีไมเพียงพอ ทานคิดวาจะดําเนินการขออัตรากําลังเพิ่มหรือไม 
 
 
 
 
 
3.หากการดําเนินการขออัตรากําลังไมเปนท่ีอนุมัติ ทานจะมีวิธีการแกไขปญหากําลังคนไมเพียงพอ

กับปริมาณงานในหนวยงานของทานอยางไร 
 
 
 
 
 
4.สําหรับหนวยงานของทาน ทานตองการรับพนักงานใหม หรือรับจากพนักงานภายใน ดวยการ

โอนยาย 
 
 
 
 
 
5.ทานมีความคิดเห็นอยางไรตอนโยบายของบริษัทฯ ท่ีใหมีการเกล่ียคนจากภายใน 
 
 
 
 
 
6.จากการท่ีไมสามารถรับพนักงานเพิ่มได ทานคิดวาผลงานของหนวยงานทานจะลดลงหรือไม 



7.หากพนักงานในหนวยงานของทานตองการโอนยาย ทานคิดวาทานพิจารณา โดยใชดุลยพินิจ

อยางไร ทานอนุมัติใหพนักงานคนนั้น ไดไปสอบคัดเลือกและอนุมัติใหโอนยายหรือไม 
 
 
 
 
8.มีพนักงานในสังกัดของทานท่ีขอโอนยายแลว ทานไมอนุมัติหรือไม เพราะเหตุผลอะไร และ

ผลงานของพนักงานคนดังกลาว เปนอยางไร 
 
 
 
9.เม่ือทานไดอนุมัติใหพนักงานโอนยายไปแลว ทานจะบริหารจัดการงานท่ีพนักงานผูนั้น

รับผิดชอบอยางไร 
 
 
 
10.ทานคิดวาการท่ีบริษัทฯประหยัดงบประมาณทางดานบุคลากร จะทําใหบริษัทฯเกิดความเสียหาย

ในเร่ืองอัตรากําลังหรือไม และเกิดผลกระทบตองานหรือไม อยางไร 
 
 
 
11.บริษัทฯควรหาวิธีอ่ืนในการประหยัดคาใชจายแทนการประหยัดดานบุคลากร ซ่ึงเปนสวนท่ี

สําคัญตอการดําเนินการของบริษัทฯหรือไม อยางไร 
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