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อะไรคือคาตอบแทน ?

เงินเดือน คาจาง

Commission

รางวัลจากการขายท่ีดีกวาเปาหมาย

การใหกูเงินลวงหนา

การใหหุน

รถรับ – สง

ดอกเบ้ียจากการใหกูเงิน
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ความหมายของคาตอบแทน

หมายถึง รางวัลตอบแทนท้ังหมดท่ีพนักงานไดรับ 
โดยแลกเปล่ียนกับการทํางาน  ซึ่งประกอบดวย 

(1) คาจาง (Wage)  
(2) เงินเดือน (Salary) 
(3) โบนัส(Bonus) หรือรางวัลเหมาจาย (Lump-

sum  payment) 

(4) ผลประโยชนอ่ืนๆ (Benefits) 

(Byars and Rue. )  
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อะไรคือคาตอบแทน ?

เงินเดือน คาจาง

Commission

รางวัลจากการขายท่ีดีกวาเปาหมาย

การใหกูเงินลวงหนา

การใหหุน

รถรับ – สง

ดอกเบ้ียจากการใหกูเงิน

√
√
√
√
√
√
X
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Compensation Management
Compensation Administration

การบริหารคาตอบแทน



หมายถึง การวางแผน การจัดระบบงาน และการควบคุม

กิจกรรมท่ีเกี่ยวของกับการจายคาตอบแทนทุกรูปแบบ ท้ัง

ท่ีเปนประโยชนทางตรง ซึ่งรวมถึงผลประโยชนตอบแทน

ทางการเงินและบริการตางๆ ท่ีจัดให กับประโยชนทางออม

ท่ีจัดใหกับพนักงาน เพ่ือใหเปนสวนของการเสริมสราง

ความสัมพันธทางการจางงานท่ีมีตอกัน ท้ังนี้เพ่ือแลกกับ

ผลงานหรือบริการท่ีพนักงานไดทําให
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ความหมายการบริหารคาตอบแทน
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ผลตอบแทน

การวางแผน

การจัดระบบการควบคุม
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1. คาตอบแทนทั้งหมด 

(Total Compensations)

2. ผลตอบแทนดานความสัมพันธ 

(Relational Returns)

องคประกอบของคาตอบแทน
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1. คาตอบแทนท่ีเปนตัวเงิน
(Financial Compensations  or Cash  Compensations)

 คาตอบแทนท่ีเปนตัวเงินทางตรง (Direct financial 

compensations)

 คาจาง  เงินเดือน  โบนัส Commission

 คาตอบแทนท่ีเปนตัวเงินทางออม (Indirect financial 
compensations)

 การประกันสุขภาพ การประกันชีวิต คารักษาพยาบาล ฯลฯ 

คาตอบแทนท้ังหมด
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2. คาตอบแทนท่ีไมเปนตัวเงิน

(Nonfinancial Compensations)

 งาน (The Job ) 
 ความนาสนใจของงาน โอกาสเล่ือนตําแหนง การยกยอง ความ

ภาคภูมิใจ

 Work-Life focus

 สภาพแวดลอมของงาน(Job environment)
 บรรยากาศในการทํางาน  ความยุติธรรม Flexi time   

คาตอบแทนท้ังหมด
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1. คาตอบแทนทั้งหมด 

(Total Compensations)

2. ผลตอบแทนดานความสัมพันธ 

(Relational Returns)

องคประกอบของคาตอบแทน
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1. การยกยองและการใหตําแหนง 

(Recognition and status)

2. การมอบหมายงานท่ีทาทายความสามารถ 

(Challenging Work)

3. ก า ร ใ ห ค ว า ม ม่ั น ค ง ใ น ก า ร จ า ง ง า น 

(Employment Security)

4. การใหโอกาสในการเรียนรู 

(Learning Opportunities)

ผลตอบแทนดานความสัมพันธ
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1. การกําหนดคาตอบแทนใหคนงานพอเล้ียงชีพตนเอง

และครอบครัว

2. การกําหนดคาตอบแทนโดยหลักความเปนธรรม

3. การกําหนดคาตอบแทนโดยคํานงึถึงความสามารถใน

การจายขององคการ

4. การกําหนดคาตอบแทนโดยคํานงึถึงเหตุผลอื่น

หลักพืน้ฐานในการกาํหนดคาตอบแทนหลักพืน้ฐานในการกาํหนดคาตอบแทน
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การกําหนดคาตอบแทนใหคนงานพอเล้ียงชีพตนเองและครอบครัว

ตองคํานึงถึงคาครองชีพโดยท่ัวไปของคนงาน และ

จํานวนคนท่ีตองเล้ียงดูในครอบครัว

ลักษณะของคาแรงขั้นต่ําในประเทศไทย

14 กุมภาพันธ 2516 ปจจุบัน
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การกําหนดคาตอบแทนโดยใชหลักความเปนธรรม

การกําหนดคาตอบแทนตางกันในงานท่ีเหมือนกัน  

ยอมกอใหเกิดความไมพอใจแกคนงาน

หลักการจายคาตอบแทนเทากันสําหรับงานท่ีมีคา

เทากัน 

“ Equal pay for equal work”
เรียกอีกแบบวา หลักความเสมอภาค (Equity)

 ความเสมอภาคภายใน (Internal equity)  

 ความเสมอภาคภายนอก (External equity)

 ความเสมอภาครายบุคคล (Individual equity) 
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การกําหนดคาตอบแทนโดยคํานึงถึงความสามารถในการจายขององคการ

ความสามารถในการจายคาจางใหตามท่ีพนักงาน

ตองการจากกําไรสวนท่ีเหลือ  

จายคาตอบแทนต่ํา            ตนทุนต่ํา              กําไรสูง

จายคาตอบแทนสูง            ตนทุนสูง              กําไรนอย
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การกาํหนดคาตอบแทนโดยคาํนงึถงึเหตผุลอืน่ๆ

หลักความสมดุล (Balance) 

พิจารณาสมดุลระหวางสัดสวนของรายจายดานบุคคลกับรายจาย

อ่ืนๆ  หรือ สมดุลระหวางคาตอบแทนทางตรงกับทางออม  สมดุล

ระหวางงานกับเงิน  

หลักความมั่นคง (Security) 

การคํานึงถึงความมั่นคงในการดํารงชีวิต  รวมถึงสุขภาพ ความ

เส่ียง ดวยการกําหนดคาตอบแทนในรูป การประกันชีวิต หรือ

สุขภาพ

หลักการจูงใจ (Incentive) 

การจายคาตอบแทนท่ีคํานึงถึงการจูงใจใหพนักงานทํางานได

อยางมีประสิทธิภาพ เต็มความสามารถ  เชน โบนัส เบ้ียขยัน 



22 มีนาคม 2561 19

ความหมายของคาตอบแทนและการบริหารคาตอบแทน 

องคประกอบของคาตอบแทนจากการทํางาน 

วัตถุประสงคของการบริหารคาตอบแทน

หลักพ้ืนฐานในการกําหนดคาตอบแทน

ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการบริหารคาตอบแทน

การกําหนดคาตอบแทนพ้ืนฐาน

ประเด็นท่ีจะศึกษา



20

ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการบริหารคาตอบแทน

สวนประสม
คาตอบแทน

ปจจัยภายใน
Internal Factors

ปจจัยภายนอก
External Factors

ระดับคาจางทั่วไป

  ตลาดแรงงาน
  - อุปสงคแรงงาน
  - อุปทานแรงงาน 

ระดับมาตรฐานคาครองชีพ

กฎหมายคาจางขั้นตํ่า

นโยบายรัฐบาล

นโยบายคาตอบแทน

คาของงาน

คาของคน

การเจรจาตอรอง

ความสามารถในการจาย

ปรัชญาการบริหาร
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ข้ันตอนในการกําหนดอัตราคาตอบแทนพื้นฐาน

1. การวิเคราะหงาน (Job Analysis)

2. การประเมินคางาน (Job Evaluation)

3. การสํารวจคาตอบแทน (Job Compensation 

Survey)

4. การออกแบบโครงสรางคาตอบแทนพ้ืนฐาน 

(Compensation Structure Design)



งาน

(Task)

ความรับผิดชอบ

(Responsibilities)

หนาที่

(Duties)

คําบรรยายลักษณะงาน

(Job description)

การกําหนดคุณสมบัติ

ของผูปฏิบัติงาน

(Job specifications)

การวิเคราะหงาน

(Job Analysis)

ความรู

(Knowledge)

ทักษะ

(Skills)

ความสามารถ

(Abilities)

การวางแผนทรัพยากรมนุษย

(Human resource planning)

การสรรหา

(Recruitment)

การคัดเลือก

(Selection)

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย

(Human resource 

development)
การประเมินผลการปฏิบัติงาน

(Performance appraisal)

คาตอบแทนและผลประโยชนอ่ืน

(Compensation and benefits)

สุขภาพและความปลอดภัย

(Safety and health)

พนักงานและแรงงานสัมพันธ

(Employee and labor relations)

การวิจัยทรัพยากรมนุษย

(Human resource research)

การจางงานที่เสมอภาค

(Equal employment)
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คําบรรยายลกัษณะงาน
(Job Description)

คําบรรยายลกัษณะงาน
(Job Description)

การระบุคณุสมบัตขิอง
ผูปฏิบัติงาน

(Job Specification)

การระบุคณุสมบัตขิอง
ผูปฏิบัติงาน

(Job Specification)

การวิเคราะหงาน
(Job Analysis)
การวิเคราะหงาน
(Job Analysis)

สวนยอยของงาน
(Tasks)

สวนยอยของงาน
(Tasks)

ความรับผิดชอบ
(Reponsibilities)

ความรับผิดชอบ
(Reponsibilities)

หนาท่ี
(Duties)

หนาท่ี
(Duties)

ความรู
(Knowledge)

ความรู
(Knowledge)

ทักษะ
(Skills)
ทักษะ

(Skills)
ความสามารถ

(Abilities)
ความสามารถ

(Abilities)

ลักษณะงาน

ลักษณะคน

ประเมินคางาน
(Job Evaluation)

ประเมินคางาน
(Job Evaluation)
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ความหมายของการประเมินคางาน

กระบวนการกําหนดคาของแตละงาน หรือหา 
“ ลํ า ดั บ ที่ ”  ข อ ง ง า น แ ต ล ะ ง า น ใ น เ ชิ ง
เปรียบเทียบภายในองคกร เพื่อกําหนดความ
แตกตางของคาจางและสรางอัตราคาจางที่
เปนธรรม
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ความสําคัญของการประเมินคางาน

1. ใชเปนพ้ืนฐานกําหนดระบบคาตอบแทน

2. ทําใหการกําหนดคาตอบแทนถูกตองเปนธรรม

3. อัตราคาตอบแทนแตละงานเปรียบเทียบกันได

4. ใชเปนพ้ืนฐานการเจรจาตอรอง

5. มีความสอดคลองกับกฎหมายและขอกําหนดของรัฐ
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วิธีการประเมินคางาน

1. วิธีการจัดลําดับงาน  (Job ranking method)

2. วิธีการจัดระดับงาน หรือ การจําแนกกลุมงาน (Job  

Grading or Job classification method) 

3. วิธีการเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน (Factor 

comparison method) 

4. วิธีการใหคาคะแนน (Point rating method)
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มีวิธีการ 2 วิธี คือ 

1. การลําดับงานโดยใชบัตรงานแตละงานมา
เปรียบเทียบกัน (Desk of cards procedure)

2. การลําดับงานโดยการจับคูเปรียบเทียบตําแหนง
งาน (Paired comparison ranking)

วิธีการจัดลําดับงาน
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1. บัตรแตละใบจะแทนงาน 1 งาน โดยบัตรแตละใบจะ
มีคําบรรยายลักษณะงาน หรืออาจมีคําบรรยาย
คุณสมบัติของผูดํารงตําแหนงงานนั้นๆ ดวย 

2. ผูประเมินจะแยกบัตรออกเปน 2 กลุม คือ กลุมท่ี
ดีกวา และกลุมท่ีดอยกวา ตามลักษณะงานและ
คุณสมบัติของบุคคล

3. นําบัตรแตละกลุมมาเรียงลําดับ โดยเร่ิมจากดีสุด
ไลลงไปเร่ือยๆ

การนําบัตรงานมาเปรียบเทียบ
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1. กําหนดตารางที่จะจัดลําดับ

2. ผูประเมินทําเครื่องหมายลงในตาราง โดย

เปรียบเทียบระหวางงานในแนวต้ังกับงานใน

แนวนอน วางานใดควรมีคาสูงกวากัน

3. เม่ือทําเครื่องหมายครบทุกชองแลว ใหรวม

คะแนนในแนวนอน และนําคะแนนที่ไดมา

จัดลําดับ

การจับคูเปรียบเทียบ
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ตัวอยางตารางการจับคูเปรียบเทียบ

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร

ชางไฟฟา

นักการ

ยาม

3 3

3

3 3

3 3

3 3

2

12

10

8

5

5

1

1

1

1 1

1

1

1

1 2
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ขอดี 

• เหมาะสําหรับกิจกรรมขนาดเล็กท่ีตําแหนงงานไมมาก

• สะดวกและจัดทํางาย รวมท้ังเขาใจงาย

• ประหยัดคาใชจาย

ขอเสีย 

• มีขอโตแยงและไมสามารถอธิบายไดในรายละเอียด
ของชวงความแตกตางระหวางลําดับตาง ๆ

• ไมชัดเจน ไมมีมาตรฐานท่ีแนนอน

• ใชไมไดกับตําแหนงงานท่ีมีจํานวนมาก

ขอดีและขอเสียของวิธีการจัดลําดับงาน
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วิธีการประเมินคางาน

1. วิธีการจัดลําดับงาน  (Job ranking method)

2. วิธีการจัดระดับงาน หรือ การจําแนกกลุมงาน (Job  

Grading or Job classification method) 

3. วิธีการเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน (Factor 

comparison method) 

4. วิธีการใหคาคะแนน (Point rating method)
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1. แบงงานตางๆออกเปนกลุมๆ
2. กําหนดคุณลักษณะของกลุมงาน (Grade definition) โดย

แตละกลุมงานมีคําจํากัดความท่ีระบุวา กลุมงานนั้นๆ 
ครอบคลุมถึงหนาท่ี ทักษะ การศึกษา สภาพการทํางาน 
ความพยายาม ความรับผิดชอบ อยางไร

3. เ อ า คํ า บ ร ร ย า ย ลั ก ษ ณ ะ ข อ ง ง า น แ ต ล ะ ง า น (Job 

description) มาเปรียบเทียบกับคํากําหนดลักษณะของ

ก ลุ ม ง า น ใ น ข อ  2 ว า ค ว ร จั ด อ ยู ใ น ก ลุ ม ใ ด  โ ด ย มี

คณะกรรมการเปนผูพิจารณา

4. ตั้งคาของงานแตละเกรด (Grade) ข้ึนจากการทํา Wage 

survey หรือคณะกรรมการกําหนด

5. ประเมินราคาของงานแตละช้ินไดจาก Grade description 

และคาของงานแตละ Grade

วิธีการจัดระดับงานหรือการจําแนกกลุมงาน
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กลุมงาน

บัญชี/การเงิน การตลาด งานบุคคล

งบประมาณ

ขายตางประเทศแรงงานสัมพันธขายในประเทศ

บริหารคาตอบแทน

ธุรการ

สรรหาคัดเลือกบัญชี

เบิกจาย

ลูกคาสัมพันธเดินเอกสาร

3

2

1
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กลุมงาน

บัญชี/การเงิน การตลาด งานบุคคล

ขายตางประเทศ

แรงงานสัมพันธ

ธุรการ

ลูกคาสัมพันธ

เดินเอกสาร3

2

1

เบิกจาย

งบประมาณ

บัญชี

ขายในประเทศ บริหารคาตอบแทน

สรรหาคัดเลือก
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ขอดี 
 งายตอการปฏิบัติและทําความเขาใจ 

 เหมาะกับองคการขนาดเล็ก  ไมซับซอน  มีหลักเกณฑในการแบง

งานพอควร 

ขอเสีย 

 ลักษณะของงานอาจคาบเกี่ยวอยูระหวางกลุมทําใหไมสามารถ

บรรจุงานลงในกลุมไดถูกตอง ทําใหการประเมินคางานผิดไป 

 ผูประเมินใชความรูสึกสวนตัวมาตัดสิน

 การขยายตัวของกิจการเปนผลให ช้ันท่ีจัดหรือจําแนกไม

เพียงพอหรือผิดความเปนจริง

ขอดีและขอเสียของวิธีการจําแนกกลุมงาน
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วิธีการประเมินคางาน

1. วิธีการจัดลําดับงาน  (Job ranking method)

2. วิธีการจัดระดับงาน หรือ การจําแนกกลุมงาน (Job  

Grading or Job classification method) 

3. วิธีการเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน (Factor 

comparison method) 

4. วิธีการใหคาคะแนน (Point rating method)
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 เ ลื อ ก ป จ จั ย ท่ี จํ า เ ป น ใ น ก า ร ทํ า ง า น  ( Critical 
factors)     เชน
- ความชํานาญงาน (Skill)

- ความรับผิดชอบ (Responsibility)

- การใชแรงงาน (Physical effort)

- การใชความคิด (Mental effort)

- สภาพการทํางาน (Working  conditions)

 เลือกงานหลัก (Key job) เพ่ือใชเปนตัวอยางของ

การประเมินงานท้ังหมด
 เปรียบเทียบงานของแตละตําแหนงกับตําแหนงอื่นๆ

ทีละคู  วา สําคัญกวากัน เทาเทียมกัน หรือสําคัญ
นอยกวา (แบบเดียวกับวิธีการจับคูเปรียบเทียบ)

วิธีการเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน 
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : ความชาํนาญงาน

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
2 3 3 3 11

วิศวกร

เครื่องจักร
2 3 3 3 11

ชางไฟฟา 1 1 3 3 8

นักการ 1 1 1 2 5

ยาม 1 1 1 2 5
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : ความรบัผดิชอบ

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
3 3 3 3 12

วิศวกร

เครื่องจักร
1 3 3 3 10

ชางไฟฟา 1 1 3 3 8

นักการ 1 1 1 2 5

ยาม 1 1 1 2 5
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : การใชแรงงาน

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
2 1 1 1 5

วิศวกร

เครื่องจักร
2 1 1 1 5

ชางไฟฟา 3 3 1 2 9

นักการ 3 3 3 3 12

ยาม 3 3 2 1 9
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : การใชความคดิ

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
3 3 3 3 12

วิศวกร

เครื่องจักร
1 3 3 3 10

ชางไฟฟา 1 1 3 3 8

นักการ 1 1 1 1 4

ยาม 1 1 1 3 6
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : สภาพการทํางาน

ตําแหนง
ผูจัดการ

โรงงาน

วิศวกร

เครื่องจักร
ชางไฟฟา นักการ ยาม รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
2 2 1 1 6

วิศวกร

เครื่องจักร
2 2 1 1 6

ชางไฟฟา 2 2 2 2 8

นักการ 3 3 2 2 10

ยาม 3 3 2 2 10
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การเปรยีบเทยีบสวนประกอบของงาน : รวมคะแนน

ตําแหนง
ความ

ชํานาญงาน

ความ

รับผิดชอบ

การใช

แรงงาน

การใช

ความคิด

สภาพการ

ทํางาน
รวม

ผูจัดการ

โรงงาน
11 12 5 12 6 46

วิศวกร

เครื่องจักร
11 10 5 10 6 42

ชางไฟฟา 8 8 9 8 8 41

นักการ 5 5 12 4 10 36

ยาม 5 5 9 6 10 35
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ขอดี 

 เหมาะสําหรับใชในการประเมินคางานท่ีมีลักษณะเนนการใช

ระดับทักษะ ความชํานาญงาน และมีมาตรฐานเฉพาะ

 เปนวิธีท่ีใชเปรียบเทียบระหวางงานโดยแทจริงเพราะไดเปรียบ

เทียบถึงปจจัยตาง ๆ โดยตรง

ขอเสีย 

 มีปญหาเมื่องานหลักมีมากเกินไปและมีขอโตแยงงายถามีงาน

หลักนอยเกินไป

 เกิดปญหาเมื่องานหลักเปล่ียนแปลง

 สามารถนําไปใชไดยาก  อธิบายใหเขาใจยาก

ขอดีและขอเสียของวิธีเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน
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วิธีการประเมินคางาน

1. วิธีการจัดลําดับงาน  (Job ranking method)

2. วิธีการจัดระดับงาน หรือ การจําแนกกลุมงาน (Job  

Grading or Job classification method) 

3. วิธีการเปรียบเทียบสวนประกอบของงาน (Factor 

comparison method) 

4. วิธีการใหคาคะแนน (Point rating method)
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1. เลือกปจจัยสําคัญวามีอะไร และกําหนดปจจัยยอยของ

ปจจัยสําคัญแตละปจจัย

2. กําหนดระดับของปจจัยแตละปจจัย

3. กําหนดคะแนนใหปจจัยยอยวาควรจะมีคะแนนสูงสุดเปน

เทาไร

4. กําหนดคะแนนในระดับตางๆ ท่ีเหลือ

5. สรางคูมือการใหคะแนนโดยอธิบายถึงรายละเอียดตางๆ

6. นําระบบการใหคะแนนไปใชในการประเมินงานตาง ๆ

วิธีการใหคาคะแนน
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ปจจัย

ความรับผิดชอบในการบังคับ

บัญชา

การตัดสินใจ

การควบคุมตรวจสอบที่ไดรับ

ความยุงยากของงาน

การติดตอ

ความคิดริเริ่มที่ตองใช

การศึกษา

ประสบการณ

ตัวอยางการกาํหนดปจจยัสาํคัญ
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ปจจัย
ระดับคะแนน

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ความรับผิดชอบในการบังคับ

บัญชา

การตัดสินใจ

การควบคุมตรวจสอบที่ไดรับ

ความยุงยากของงาน

การติดตอ

ความคิดริเริ่มที่ตองใช

การศึกษา

ประสบการณ

ตัวอยางกาํหนดระดบัของปจจยัแตละปจจยั
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การตัดสินใจในแตละระดับของปจจัย
ระดับปจจัย ขอบเขตการตัดสินใจ

ระดับท่ี 1 การตัดสนิใจอยูในวงจํากดั  ลักษณะงานเปนงานประจาํวัน

ระดับท่ี 2 การตัดสนิใจอยูในวงจํากดั  ลักษณะงานไมคอยมลีกัษณะเปนงานประจําวันเทาไรนัก

ระดับท่ี 3
มีการตัดสนิใจบาง แตอยูในกรอบหรอืขอบเขตของนโยบาย หลักการท่ีกาํหนดไวอยางชดัเจนแลว  

ทางเลือกใหตัดสนิใจมีจํากดั

ระดับท่ี 4
มีการตัดสนิใจท่ีอยูในกรอบหรอืขอบเขตของนโยบาย หลักการท่ีกําหนดไวแลว  แตการตดัสนิใจ

ตองพิจารณาในดานตางๆหลายๆดาน

ระดับท่ี 5 โดยปกตกิารตดัสนิใจจะมีผลกระทบตอการเปลีย่นแปลงในทางปฏิบัต ิซึ่งมีผลกระทบตอผูอื่นบาง

ระดับท่ี 6

มีการตัดสนิใจท่ียุงยากและสาํคญัภายในกรอบหรอืขอบเขตของนโยบายท่ีกาํหนดไว  ซึ่งตอง

พิจารณาในดานตางๆหลายๆดาน และการตดัสนิใจน้ีมีผลกระทบตอการเปลีย่นแปลงในการ

ปฏิบัติงานซึ่งกระทบตอผูอืน่ดวย

ระดับท่ี 7
การตัดสนิใจท่ีมผีลกระทบตอการเปลีย่นแปลง ในวิธีการและการปฏิบัตหิลกัๆ และมผีลกระทบ

ตอผูอื่น หรือทําใหเกดิการเปลีย่นแปลงในนโยบายท่ีสาํคญัๆ

ระดับท่ี 8
การตัดสนิใจท่ีกอใหเกดิการเปลีย่นแปลงในวิธีการและการปฏิบัตติางๆท่ีสาํคญั หรือเปนการ

เปลี่ยนแปลงในนโยบายท่ีมีผลกระทบตอผูอื่น

ระดับท่ี 9
การตัดสนิใจในนโยบายหลกัและทําใหเกดิการเปลีย่นแปลง โดยการสรางหรอืกาํหนดเปน

นโยบายใหมข้ึนมา
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ปจจัย น้ําหนัก
ระดับคะแนน

เต็ม
1 2 3 4 5 6 7 8 9

ความรับผิดชอบในการบังคับ

บัญชา
10

การตัดสินใจ 15

การควบคุมตรวจสอบที่ไดรับ 5

ความยุงยากของงาน 10

การติดตอ 10

ความคิดริเริ่มที่ตองใช 10

การศึกษา 20

ประสบการณ 20

ตัวอยางการใหคาน้าํหนกัแตละปจจยั
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ปจจัย น้ําหนัก
ระดับคะแนน

เต็ม
1 2 3 4 5 6 7 8 9

ความรับผิดชอบในการบังคับ

บัญชา
10 16 24 32 40 48 56 64 72 80 80

การตัดสินใจ 15 24 36 48 60 72 84 96 108 120 120

การควบคุมตรวจสอบที่ไดรับ 5 10 15 20 25 30 35 40 40

ความยุงยากของงาน 10 20 30 40 50 60 70 80 80

การติดตอ 10 10 20 30 40 50 60 70 80 80

ความคิดริเริ่มที่ตองใช 10 10 20 30 40 50 60 70 80 80

การศึกษา 20 32 48 64 80 96 112 128 144 160 160

ประสบการณ 20 32 48 64 80 96 112 128 144 160 160

รวมคะแนนเต็ม 800

ตัวอยางการใหคาคะแนนปจจยั
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ขอดี 
 มีความถูกตองมากกวาวิธีอ่ืน ๆเพราะละเอียดและกอใหเกิดความ

เขาใจระหวางผูประเมินดวยกัน   นอกจากนี้ยังมีความแนนอนใน
การประเมิน    หากใชอยางตอเนื่องการประเมินจะถูกตองมากข้ึน

 ปลอดอิทธิพลจากฝายตางๆ ท้ังฝายนายจาง ลูกจางหรือ สหภาพ
แรงงาน

 มีความชัดแจงในการประเมินเพราะมีการแยกปจจัยและแบงเปน
รายละเอียด

 มีความคลองตัวเพราะเปดโอกาสใหเลือกใชปจจัยตาง ๆ ตาม
ความเหมาะสมของแตละองคการ

 ช้ันของงานสามารถแบงไดงาย   สะดวกและสมเหตุสมผลเพราะ
การประเมินงานเปนคะแนน

 นาเช่ือถือ เพราะเปนวิธีท่ีเขาใจงาย

ขอดีและขอเสียของวธิใีหคาคะแนน
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ขอเสีย 

• ตองอาศัยความชํานาญ และประสบการณเปนอันมาก

• เปนวิธีท่ีตองใชเวลามาก 

• มีรายละเอียดมาก

ขอดีและขอเสียของวธิใีหคาคะแนน



ปญหาคาตอบแทน

ปญหาโครงสรางเงินเดือน

1. การกําหนดโครงสรางเงินเดือนโดยไมมีการวิเคราะหงานและตี

คางาน

2. การประเมินคางาน ถาองคการไมมีการประเมินคางานจะทําให

ไมสามารถกําหนดคาตอบแทนท่ีเหมาะสมและเปนธรรมได 

3. โครงสรางของงาน หากไมกําหนดตามความยากงาย คุณภาพ

แ ล ะ ป ริ ม า ณ  ห น า ท่ี ค ว า ม รั บ ผิ ด ช อ บ  ก า ร ใ ช ค ว า ม รู

ความสามารถ แลวจะไมสามารถกําหนดการพัฒนาตามสาย

อาชีพและเปนปญหาในการกําหนดเงินเดือนใหเหมาะสม 

4. การไมทําการสํารวจเงินเดือน
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ปญหาคาตอบแทน

ปญหาการกําหนดคาตอบแทน 

1. ปญหาในการกําหนดสัดสวนคาตอบแทนท่ีเปนตัวเงินและไม

เปนตัวเงินท่ีไมเหมาะสม เชน การกําหนดสัดสวนท่ีเปนตัวเงิน

มากแตสวัสดิการนอย ทําใหพนักงานขาดความจงรักภักดีตอ

องคการ อัตราการเขาออกงานจะสูง การกําหนดสวัสดิการ

มาก ทําใหพนักงานเฉ่ือยชาและองคการส้ินเปลืองงบประมาณ

สูง การจายโบนัสแบบตายตัวตามฐานเงินเดือน ไมสามารถ

สะทอนใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานของพนักงาน เนื่องจากทุก

คนไดในอัตราสวนท่ีเทากัน การจัดผลประโยชนท่ีแสดงถึง

ฐานะตําแหนงในองคการสําหรับผูบริหารระดับสูง เชน ไมมีรถ

ประจําตําแหนง ไมมีพนักงานขับรถ ฯลฯ 
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ปญหาคาตอบแทน

ปญหาการกําหนดคาตอบแทน 

2. การวางโครงสรางเงินเดือนท่ีกระบอกเงินเดือนหรือข้ันวิ่งยาว

เกินไป ทําใหขาดแรงจูงใจท่ีจะพัฒนาความรูความสามารถเพ่ือ

การเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนง เนื่องจากพนักงานสามารถท่ีจะ

ไดรับเงินเดือนเพ่ิมข้ึนเรื่อยๆ จนเต็มข้ันสูงสุด ในกรณีท่ี

กระบอกเงินเดือนมีความเล่ือมลํ้ามาก สงผลใหพนักงานท่ี

ไดรับการเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนงไมเกิดความภาคภูมิใจ พบ

มากในหนวยงานราชการ 
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ปญหาคาตอบแทน

ปญหาการกําหนดคาตอบแทน 

3. การกําหนดผลประโยชนตอบแทนอ่ืนในรูปสวัสดิการซึ่งมีท้ังใน

แบบของการบํารุงสุขและการบําบัดทุกขมากเกินไป เชน คา

คลอดบุตร คาของขวัญวันเกิด คาบํารุงขวัญ คาเชาบาน 

ฯลฯ สงผลเสียในเรื่องของตนทุน แตถานอยเกินไปอาจสราง

ความพึงพอใจกับพนักงานไดนอย นอกจากนั้นยังมีเรื่องของ

ชวงอายุท่ีตางกัน อาจตองการสวัสดิการท่ีตางกัน

4. การวางโครงสรางเงินเดือนไมมีความเหมาะสมกับลักษณะงาน

และวิชาชีพหรือสายงานหลักขององคการ
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ปญหาคาตอบแทน

ปญหานโยบายและระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารคาตอบแทน

1. การขาดระเบียบปฏิบัติในการบริหารเงินเดือนท่ีชัดเจน

2. การข้ึนเงินเดือนโดยมีระยะเวลาท่ีแนนอนตายตัว สงผลให

พนักงานท่ีมีศักยภาพสูงขาดแรงจูงใจในการทํางาน 

3. องคการไมสามารถควบคุมคาใชจายในการบริหารเงินเดือน

ได สงผลใหองคการมีคาใชจายเงินเดือนสูงกวาผลผลิต ทําให

ธุรกิจไมสามารถแขงขันกับองคการอ่ืนได 

4. การขาดสถิติและขอมูลดานเงินเดือน 

5. ไมมีการปรับปรุงนโยบายดานการบริหารเงินเดือนและการ

ส่ือสาร 
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ปญหาคาตอบแทน
ปญหาวิธีการบริหารคาตอบแทน

1. องคการไมสามารถจายเงินเดือนใหแกพนักงานอยางเปน

ธรรมและเพียงพอ เนื่องจากองคการไมไดศึกษา วิเคราะห 

ประเมินคางานและกําหนดอัตราเงินเดือนอยางเปนระบบ 

หรือไมสามารถอธิบายใหพนักงานเขาใจได 

2. อัตราเงินเดือนท่ีองคการจายใหพนักงานไมมีความสัมพันธกับ

ตําแหนงตางๆ ในองคการ และไมสามารถแขงขันกับตลาดได 

3. ปญหาในการขาดการทบทวนโครงสรางของงานและคาของ

งานอยางสม่ําเสมอ ทําใหไมมีการปรับโครงสรางของเงินเดือน

ใหสอดคลองกับสภาพการจางงานท่ีเปนจริง 
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ปญหาคาตอบแทน
ปญหาวิธีการบริหารคาตอบแทน

4. การพิจารณาตัดเลือกคนดีและเหมาะสมท่ีสุด  เชน ระบบ

อุปถัมภ ขาดระบบการคัดเลือกท่ีดี ฯลฯ พนักงานผูนั้นอาจมี

ผ ล ง า น แ ล ะ ศั ก ย ภ า พ ท่ี ไ ม เ ห ม า ะ ส ม   แ ล ะ ไ ม คุ ม ค า กั บ

คาตอบแทน ท่ีสําคัญหากรูไปถึงพนักงานคนอ่ืน จะทําใหเสีย

ขวัญและกําลังใจได

5. ปญหาการไมสามารถควบคุมคาใชจาย ซึ่งอาจสูงเทากับหรือ

สูงกวาการเพ่ิมของผลผลิตหรือผลกําไร 
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การข้ึนคาตอบแทน

การเพิ่มคาตอบแทนใหกับพนักงาน

การปรับคาตอบแทน

การประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน
เหตุผลอื่นๆท่ีตองปรับ



การประเมินผลการปฏิบัติงาน

 Performance Evaluation , Performance 

Appraisal

 กระบวนการในการกําหนดความสอดคลองระหวาง

พฤติกรรมของพนักงาน ผลการปฏิบัติงาน และความ

คาดหวังของนายจาง (Milkovich and Newman) 

 กระบวนการวัดผลการทํางานของพนักงานแตละคน

ในชวงระยะเวลาหนึ่ง โดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่

กําหนดไว  เพื่อดูวา พนักงานนั้นๆมีผลการทํางาน

เปนอยางไร หรือมีจุดออนจุดแข็งตรงไหนบาง



ความหมายของการประเมินผล

มาตรฐานที่องคการกําหนด ผลการทํางานของพนักงาน



ประเภทของการประเมินผลการปฏิบัติงาน

• การประเมินผลการทดลองงาน

• การประเมินผลการปฏิบัติงานประจําป

• การประเมินขีดความสามารถหรือศักยภาพเพื่อการ

เล่ือนตําแหนง

• การประเมินผลในระหวางรักษาการในตําแหนง



เราไดอะไรจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน ?

• ไดมาตรฐานหรือวิธีการทํางานของพนักงานท่ีมีระบบ เชน
 การเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนง (Promotion)

 การข้ึนเงินเดือน (Salary Increases)

 การโยกยาย (Transfer) 
 การโยกยายแบบมีคานิยมและความรูสึกที่ดี (Upgrade Transfer)

 การโยกยายแบบมีความรูสึกเหมือนถูกลงโทษ (Downgrade Transfer)

 การลดตําแหนง (Demotion)

 การออกจากงาน (Separation) 



• เปนแนวทางในการใหคําแนะนํา ฝกอบรม และพัฒนา
ผูปฏิบัติงานภายหลังจากท่ีทราบผลการปฏิบัติงานของตน
แลว

• เปนการพัฒนาความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและ
ลูกนอง

• ปรับปรุงสภาพการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น

ฯลฯ

เราไดอะไรจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน ?



วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

1. การประเมินผลโดยวิธีใหคะแนนสเกล (Rating Scale / 
Graphic Rating Scale) เปนวิธีท่ีนิยมใชมากท่ีสุด 

หลักของวิธีการนี้

- กําหนดปจจัยท่ีจะใชประเมิน 

- ใหคะแนนแตละปจจัย โดยอาจจะกําหนดแบบใหคะแนน
เปนดีมาก ดี พอใช เปนตน

- กําหนดคะแนนปจจัย(หรือตัวคูณ) ซึ่งเปนตัวเพ่ิมคุณคา
ปจจัยท่ีสําคัญ

- รวมคะแนนแตละปจจัย



การประเมินผลโดยวิธีใหคะแนนสเกล

แบบให้คะแนน

ปัจจัย

ดีมาก/สูงกว่ามาตรฐาน

(5 คะแนน)

ดี/เท่ากับมาตรฐาน

(3 คะแนน)

พอใช้/ตํากว่ามาตรฐาน

(1 คะแนน)

คะแนน

ปัจจยั

คะแนน

รวม

ปริมาณงาน 2 6

คุณภาพงาน 3 15

ตรงต่อเวลา 1 5

รวม 26

√

√

√



วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

2. วิ ธี ป ร ะ เ มิ น แ บ บ เ ป รี ย บ เ ที ย บ  (Employee  
comparison) 

1. วิธีเรียงลําดับ (Ranking method)

2. วิ ธี ก า ร จั บ คู เ ป รี ย บ เ ที ย บ  ( Paired-comparison 
method)

3. วิธีการกระจายเปนกลุม (Forced Distribution)

3. วิธีประเมินแบบตรวจสอบ (Check list) 
1. วิธีการแบบถวงน้ําหนักรายการ (Weight Check List)

2. วิธีการประเมินแบบบังคับเลือก (Force Choice)



วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

4. วิธีประเมินแบบบันทึกเหตุการณวิกฤติ (Critical Incident)

5. วิธีการประเมินแบบเนนพฤติกรรมสําคัญ (Behaviorally 
Anchored Rating Scale (BARS))

6. วิธีการประเมินตามผลการปฏิบัติงาน (Appraisal by 
results method)

7. วิธีการประเมินแบบบรรยาย (Essay appraisal method)

8. วิธีการประเมินแบบสัมภาษณเพ่ิมเติม (Field review 
method)



วิธีเรียงลําดับ



วิธีเรียงลําดับ

1 2 3

4 5



วิธีการจับคูเปรียบเทียบ



วิธีการกระจายเปนกลุม

5%

10%

70%

10%

5%

ดีเลิศ ดีมาก พอใช้ดี ต้องปรับปรุง



วิธีการแบบถวงน้ําหนักรายการ

รายการ หัวขอประเมิน ใช ไมใช

1 มีความคิดริเร่ิม

2 มีมนุษยสัมพันธดี

3 มีความเปนผูนํา

4
ปฏิบัติตามคําส่ังและระเบียบ

อยางเครงครัด

5 มีความรูในงานดี

√
√
√

√
√



วิธีการแบบบังคับเลือก

รายการ หัวขอประเมิน
การให

เครื่องหมาย

1 มีความคิดริเริ่มดี

2 มีมนุษยสัมพันธดี

3 มีความเปนผูนํา

4
ปฏิบัติตามคําส่ังและระเบียบอยาง

เครงครัด

5 มีความรูในงานดี

√

√
√



การข้ึนคาตอบแทน

การเพิ่มคาตอบแทนใหกับพนักงาน

การปรับคาตอบแทน

การประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน
เหตุผลอื่นๆท่ีตองปรับ



เหตุผลอ่ืนๆท่ีตองปรับ

• การขึ้นคาจางขั้นตํ่าตามกฎหมาย

• การปรับวุฒิการศึกษาของพนักงาน



ปญหาการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การสรางระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน   

1. ระบบประเมินผลไมสามารถท่ีจะวัดเปาหมายในการดําเนินงานของ

องคการได 

2. ไมสามารถวัดพฤติกรรมในการปฏิบัติท่ีพึงประสงคของพนักงานทุก

คนได เนื่องจากในแตละหนวยงานจะมีภารกิจหนาท่ีและลักษณะงาน

แตกตางกัน 

3. ขาดมาตรฐานในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน สามารถวัดใหเห็นความแตกตางของ

พนักงานแตละคนได แตไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงานในระดับ

หนวยงานไดและทีมงานได 

5. ขาดระบบหรือเครื่องมือท่ีจะนําขอมูลจากการประเมินผลไปใชในการ

แกไขจุดออนของพนักงาน ทีมงาน และองคการ

 



วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

1. การมองดานเดียว ประเมินโดยการพิจารณาจากพฤติกรรมของ

พนักงานเพียงดานใดดานหนึ่ง ซึ่งเปนการไมเปนการยุติธรรม 

2. เรื่องเวลา เนื่องจากองคการไมไดทําการประเมินตลอดเวลา 

3. เรื่องความรับผิดชอบของผูบังคับบัญชา ถาเห็นวาการประเมินเปน

เรื่องสําคัญ ผลการประเมินจะมีความนาเช่ือถือและมีความถูกตอง ถา

เห็นวาการประเมินไมสําคัญ ผลการประเมินจะบิดเบือนจากความเปน

จริง 

4. ผลท่ีไดจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผูบังคับบัญชาจะกลัววาผล

การประเมินท่ีเปนลบ จะทําใหพนักงานหมดกําลังใจ

 

 

ปญหาการประเมินผลการปฏิบัติงาน 



วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

5. การแกไขปรับปรุงขอบกพรอง การตําหนิโดยไมบอกแนวทางการ

แกไข จะสงผลใหพนักงานไมทราบแนวทางปฏิบัติท่ีหนวยงานตองการ

6. การใหคะแนนในการประเมินไมมีความสม่ําเสมอ 

7. ขอบกพรองของผูบังคับบัญชา เชน การมองแตอดีตท่ีผิดพลาดหรือ

พฤติกรรมท่ีบกพรองในอดีต 

8. การแจงผลการประเมิน บอยครั้งท่ีผูบังคับบัญชาไมไดมุงประเด็นไปท่ี

จุดประสงคหลักของการประเมิน เปนเพียงแคการพูดคุยกัน 

9. ผูบังคับบัญชาไมปฏิบัติตนใหเปนแบบอยางท่ีดี ทําใหพนักงานขาด

ความเล่ือมใสตอนโยบายขององคการและไมคิดท่ีจะปฏิบัติตน

ตามความคาดหวังขององคการ

  

 

ปญหาการประเมินผลการปฏิบัติงาน 


