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ปการศึกษา 2559 

 

บทคัดยอ 

 

การศึกษาเรื่อง “การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง และองคประกอบ

เชิงโครงสรางของกรมศุลกากร” มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา การเขาสูระบบแทง (Broadbanding) มีผล

ตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ (Organization Structure) 

และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร หรือไม อยางไร และศึกษาความสัมพันธระหวาง

องคประกอบดังกลาวภายใตการเปลี่ยนแปลง เพ่ือนําเสนอเปนแนวทางดําเนินการของกรมศุลกากรตอไป 

โดยศึกษาจากเอกสารที่เก่ียวของ สัมภาษณเจาหนาที่และผูบริหาร จํานวน 15 คน และใชแบบสอบถาม

เพ่ือเก็บขอมูลเพ่ิมเติมบางประเด็น จํานวน 378 ชุด 

จากการศึกษาพบวา ระบบแทงถูกออกแบบโดยเปลี่ยนแปลงระบบใน 2 ดานที่สําคัญ ไดแก 

การกําหนดตําแหนง (Job Classification) และคาตอบแทน (Compensation) 

การเปลี่ยนแปลงในดานการกําหนดตําแหนง ประกอบดวย การยุบรวมสายงานดานศุลกากร 

และการยุบรวมระดับตําแหนง ทําใหโครงสรางตําแหนงในระดับกลางและระดับลางมีความยืดหยุนมากขึ้น 

อยางไรก็ตาม ในระดับตําแหนงหัวหนาฝาย (ระดับ 7 เดิม) พบวา มีการออกคําสั่งทางบริหารและใช

ระบบคาตอบแทนพิเศษ เพ่ือกําหนดใหเปนตําแหนงตามโครงสราง ซึ่งเปนตําแหนงที่อยูนอกกรอบ

ของระบบแทงที่ ก.พ. กําหนด 
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การเปลี่ยนแปลงในดานคาตอบแทน ประกอบดวย การแยกบัญชีเงินเดือนออกตามแทง 

(Bands) และการยุบรวมขั้นเงินเดือนเปนชวงเงินเดือนเดียวในแตละแทงยอย (Sub-bands) ทั้งน้ี แม

โครงสรางคาตอบแทนกําหนดเปนชวงเงินเดือนเดียวในแตละแทงยอย แตยังคงกําหนดตัวควบคุมเงินเดือน 

คือ คาสูงสุด คาตํ่าสุด และคากลาง ซึ่งเปนฐานในการคํานวณเงินเดือน เพ่ือปองกันปญหาดานงบประมาณ 

ทําใหคาตอบแทนเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก 

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย พบวา 

1. การนําระบบการบริหารผลงานมาใช ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับหลักเกณฑและ

วิธีการในการประเมินผลงาน แตปญหาจากความซับซอนของหลักเกณฑ ความเขาใจของบุคลากร และ

วงเงินงบประมาณในการเลื่อนเงินเดือน ทําใหในทางปฏิบัติ ยังคงมีการใชวิธีการประเมินในแบบเดิม 

2. การหมุนเวียนอัตรากําลัง (Man Power) และนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR 

Policy) มีความคลองตัวและความยืดหยุนเพ่ิมขึ้น เน่ืองจากการยุบรวมสายงานและระดับตําแหนง ทําให

ลดขอจํากัดจากโครงสรางตําแหนงและหลักเกณฑลง ดังน้ัน ผูบริหารระดับกลางและระดับลางจึงมี

ความคลองตัวและมีอิสระในการบริหารทรัพยากรมนุษยเพ่ิมขึ้น  

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอองคประกอบเชิงโครงสราง พบวา  

1. โครงสรางและสายการบังคับบัญชา เปลี่ยนแปลงจากการยุบรวมระดับตําแหนงและ

สายงาน ทําใหหนวยงานระดับลางถูกยุบจากโครงสราง และสายการบังคับบัญชาสั้นลง อยางไรก็ตาม

กลไกการมอบอํานาจที่มีก็เปดชองใหหนวยงานยอยอาจกําหนดสายการบังคับบัญชา กระบวนงาน และ

โครงสรางเพ่ิมเติมได โครงสรางและสายการบังคับบัญชาจึงไมไดลดลงในทุกหนวยงานยอย แตก็มี

ความคลองตัวในการบริหารจัดการมากขึ้น 

2. กระบวนงานมุงเนนการเปลี่ยนไปสูกระบวนงานเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One Stop 

Service) โดยลดขั้นตอนลงจากการยุบรวมสายงาน จากเดิมที่จะตองใชเจาหนาที่หลายคนตามแตละ

สายงานในกระบวนงานน้ัน ลดลงเปนเจาหนาที่เพียงหน่ึงถึงสองคน และมีการนําระบบอิเล็กทรอนิกส

มาทดแทนหรือลดขั้นตอนในบางสวน 

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอการบรรลุเปาหมายขององคการ พบวา 

การบริหารผลงานซึ่งควรเปนกลไกหลักที่ชวยใหระบบแทงสนับสนุนตอการบรรลุเปาหมาย ยังขาด

ประสิทธิภาพ แตในอีกดานหน่ึง การออกแบบระบบแทงที่มุงเนนการปรับโครงสรางใหการตอบสนองตอ

เปาหมายดานการอํานวยความสะดวกทางการคา กลับประสบผลสําเร็จ โครงสรางและกระบวนงานมี

ความคลองตัวเพ่ิมขึ้น สามารถตอบสนองตอเปาหมายได 
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อยางไรก็ตาม การขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) จากการยุบรวมสายงาน ทํา

ใหเกิดปญหาการสั่งสมความรูความเช่ียวชาญในสายงานหลัก กระทบตอประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมาย

ดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคม ซึ่งเปนเปาหมายในอีกดานหน่ึงขององคการ 

จากผลการศึกษา สะทอนใหเห็นวา การออกแบบที่มุงเนนดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงรูปธรรม (Hard HRM) โดยไมไดคํานึงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) ทํา

ใหการเปลี่ยนแปลงเกิดแรงตาน เน่ืองจากไมไดคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงในแงมุมดานพฤติกรรมและ

คานิยมของบุคลากร อีกทั้ง ไมมีกลไกจัดการความเสี่ยงและแกไขปญหาจากแรงตานดังกลาว ทําให

ระบบการบริหารผลงาน ไมประสบผลในทางปฏิบัติ นอกจากน้ี การเขาสูระบบแทง ยังขาดกลไกการ

ติดตามและจัดการผลกระทบ โดยเฉพาะประเด็น การขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) ที่มีการยุบ

รวมสายงาน ซึ่งสงผลตอการบรรลุเปาหมายขององคการ 

ขอเสนอแนะ แบงออกเปนขอเสนอในเชิงกระบวนการและขอเสนอในเชิงองคการ 

ขอเสนอในเชิงกระบวนการ คือ ในการเปลี่ยนแปลงองคการ จะตองมีกลไกการติดตาม

และจัดการผลกระทบ และตองคํานึงองคประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งในเชิงนามธรรม

และรูปธรรม (Soft & Hard HRM) ควบคูกัน โดยเฉพาะดานพฤติกรรมและคานิยมองคการ ซึ่ง

เปลี่ยนแปลงไดยาก โดยจะตองมีการวางแผนในการเปลี่ยนแปลงประเด็นในดานน้ี ใหสอดคลองกับ

ระบบที่จะมีการเปลี่ยนแปลงดวย  

ขอเสนอในเชิงองคการ คือ แกปญหาจากการยุบรวมสายงาน โดยใชเครื่องมือในการจัดการ

องคความรูที่สอดคลองกับลักษณะงานที่เปนแบบวิชาชีพ เชน ระบบหมุนเวียนงาน ระบบพ่ีเลี้ยง เปนตน 

และแกไขปญหาของการบริหารผลงาน โดยลดความยุงยากในการประเมินผลงาน สราง

ความเขาใจใหแกบุคลากร และใชการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือใหระบบการบริหารผลงานเกิดผล

ในทางปฏิบัติ ซึ่งจะทําใหระบบแทงเกิดความเช่ือมโยงกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยและการบรรลุ

เปาหมายองคการ 

 

คําสําคญั: ระบบแทง, การบริหารทรัพยากรมนุษย, โครงสรางองคการ 
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 ABSTRACT 

 

The objectives of the study on “Change in Job Classification System into 

Broadbanding and Organizational Structure of Customs Department” are to study whether 

and how engaging into broadbanding affects human-resource management system, 

element of organizational structure, and achievement of organizational mission of 

Customs Department; and to study the correlation of the said elements under 

change for presentation as operating guideline of Customs Department accordingly. 

The study was conducted from related documents, interview with officers and 

executives for 15 persons using 378 sets of questionnaires for collection of additional 

data in some aspects. 

The study finding indicated that broadbanding was designed under 

change in system in two significant areas including Job Classification and 

Compensation 

The change in job classification consisted of dissolution and aggregation 

of customs occupation and dissolution and aggregation of position level and resulted 

in more flexibility of position structure in middle level and lower level. However, in 
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position levels of department heads (formerly 7 levels), the finding indicated the 

issuance of the managerial order and application of special compensation system for 

classification as structural position which is the position beyond the framework of 

broadbanding stipulated by OSCS.  

Change in compensation consisted of bands-based payroll separation 

and dissolution and aggregation of salary bracket into single salary span in each sub-

band. However, although compensation structure was determined as single salary span in 

each sub-band but salary controller consisting of maximum value, minimum value 

and mean, was determined as salary calculation basis to prevent budget problem, 

resulting in few change in compensation. 

Result and correlation of broadbanding affecting human resource 

management (HRM) indicated as follows: 

1. Application of performance management system resulted in change in 

criteria and procedure of performance appraisal. However, the primary appraisal 

method has still been used due to the problems from complexity of criteria, 

personnel understanding and budget limit of salary increase.   

2. More flexibility and adjustability of man power rotation and HRM policy 

due to dissolution and aggregation of occupation and position level resulted in 

abatement of restriction from position structure and criteria, and then more flexibility 

and independence of middle and lower executives in human resource management.   

Result and correlation of broadbanding affecting structural element 

indicated as follows.  

1. Change in structure and hierarchy from dissolution and aggregation of 

position level and occupation resulted in dissolution of lower level work units from 

the structure and shorter hierarchy. However, the existing empowerment mechanism 

has given sub-work units the chance of possibility on additional determination of 

hierarchy, work process and structure. Therefore, structure and hierarchy have not 

been reduced in every sub-work unit but management flexibility has been more 

flexible. 
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2. Change of work process toward One Stop Service was emphasized 

under reduction of procedure from dissolution and aggregation of occupations 

previously from decrease in requirement for use of officers in each occupation in 

that work process to be one to two officers only, and replacement with electronics 

system or reduction of some procedures. 

Result and correlation of broadbanding affecting organizational goal 

achievement indicated inefficiency of performance management which should be the 

main mechanism in contribution of broadbanding to support goal achievement. However, 

on the other hand, the restructuring-focused broadbanding design to meet commercial 

facilitation goal has become successful and the structure and work process have been 

more flexible to be able to meet goal.  

However, job enlargement from dissolution and aggregation of 

occupations caused the problem of knowledge and expertise accumulation in major 

occupations and then affected the efficiency on goal achievement in tax collection and 

social protection which are one of the organizational goals.  

According to the study results, they reflected Hard HRM-focused design 

without concern on Soft HRM, resulting in resistance toward change due to non-

concern on change in viewpoint of personnel behavior and value, and non-mechanism of 

risk management and problem solving from such resistance. Therefore, performance 

management system has been failed in practice. In addition, impact monitoring and 

management mechanism has been deficient in entering into broadbanding, particularly in 

the aspect of job enlargement with dissolution and aggregation of occupations, 

affecting organizational goal achievement.  

The suggestions have been classified into process suggestion and 

organizational suggestion. 
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Process suggestion included the requirement of impact monitoring and 

management mechanism and concern on the element of both Soft and Hard HRM 

(Human Resource Management) in combination, particularly in behavior and 

organizational value which is difficultly changed, in organizational change. Change in 

those aspects shall also be planned to be consistent with the system which will be 

changed.   

Organizational suggestion included solving of problem from dissolution and 

aggregation of occupations using tool of management of body of knowledge in 

consistency with professional job description such as job rotation system and mentoring 

system, etc., and solving of problem from performance management  by reducing 

difficulty of performance appraisal, creating personnel understanding  and applying 360 

degree appraisal for practical effect of performance management system, resulting in 

correlation of broadbanding, human resource management system and organization goal 

achievement.  

 

Keywords: Broadbanding, Human Resource Management, Organization Structure 
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บทท่ี 1 

บทนํา 

 

1.1 ที่มาและความสาํคญัของปญหา 

 

ระบบการกําหนดตําแหนง เปนระบบที่เกี่ยวของกับการกําหนดตําแหนง หนาที่ และ

คาตอบแทนทีม่ีความสอดคลองกัน แมโดยทั่วไปจะถูกพิจารณาในฐานะการบริหารคาตอบแทน แตใน

ระบบราชการไทย ระบบการกําหนดตําแหนงมีความสําคัญตอการบริหารงานมาก เน่ืองจาก

องคประกอบเชิงโครงสรางและการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการไทยกําหนดบนฐานของ

ตําแหนง ทั้งการจัดโครงสรางอัตรากําลัง การจัดโครงสรางภายใน สายการบังคับบัญชา และเปนกรอบ

สําหรับการวางหลักเกณฑของการบริหารทรัพยากรมนุษยดานอ่ืน ตลอดจนมีความเช่ือมโยงกับการวาง

ระบบงานตางๆ อาทิ อํานาจหนาที่ตามระเบียบราชการ การกํากับการปฏิบัติหนาที่ เปนตน โดย

หลักการแลว ระบบการกําหนดตําแหนง จึงเปนระบบสัมพันธโครงสรางองคการและการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยดานอ่ืนเกือบทุกมิติ 

นับแตการนําระบบกําหนดตําแหนงมาใชในระบบราชการไทย เมื่อป พ.ศ. 2471 

มีการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเพียง 3 ครั้ง คือ ระบบช้ันยศ (Rank Classification : RC) 

ระบบจําแนกตําแหนงหรือการกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง (Position Classification, 

Common Level : PC) และระบบแทง (Broadbanding) 

ระบบช้ันยศ ตามพระราชบัญญัติขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 เปนระบบกําหนด

ตําแหนงระบบแรกที่มีการนํามาใช โดยแบงระดับช้ันตามยศ เปน จัตวา ตรี โท เอก และพิเศษ ตอมา

จึงนําระบบกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง (Position Classification, Common Level : PC) ตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 25181 โดยกําหนดมาตรฐานกลางออกเปนระดับขั้น 

จํานวน 11 ระดับ ไมวาจะอยูในสายงานใด หากระดับขั้นเดียวกัน คาตอบแทนและตําแหนงจะเทากันตาม

มาตรฐานกลาง ระบบน้ี ไดบังคับใชมาอยางยาวนาน แมจะยกเลิกและตราพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 ขึ้นมาแทน แตไมไดเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนง เพียงแตปรับ

ในรายละเอียด โดยเพ่ิมการแบงประเภทออกเปน ประเภททั่วไป วิชาชีพเฉพาะและเช่ียวชาญเฉพาะ 

และบริหาร แตยังคงกําหนดตําแหนงตามระดับขั้นในมาตรฐานกลางที่กําหนดไวเดิม 

                                           
1 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, พิมพ

ครั้งที่ 2 (กรุงเทพฯ; จุดทอง, 2548), 70. 
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ตอมาจึงมีการเปลี่ยนเขาสูระบบกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding) ตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551  ซึ่งเปนการเปลี่ยนทั้งระบบ โดยอาจแบงสาเหตุ

และความจําเปนออกไดเปน 2 ประการดวยกัน 

ประการแรก เปนความตองการแกไขปญหาในระบบการกําหนดตําแหนงตาม

มาตรฐานกลาง และปรับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการ กลาวคือ ระบบการกําหนด

ตําแหนงตามมาตรฐานกลาง ไมสอดคลองกับสภาพและความตองการในปจจุบัน ความพยายาม

ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนงโดยพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 

ตลอดจนการปรับหลักเกณฑและระเบียบตางๆ ไมสามารถตอบสนองและแกไขปญหาของระบบ

ราชการไดเพียงพอ ยังคงปรากฏปญหาในหลายประเด็น และถูกพิจารณาวาเปนสวนหน่ึงที่สรางปญหา

ใหกับการบริหารงานของระบบราชการ โดยเฉพาะในดานการกําหนดตําแหนงและการคาตอบแทน1

2 

ดานการกําหนดตําแหนง ระบบเดิมไมสามารถกําหนดตําแหนงใหมีความสอดคลอง

กับคางานที่เกิดขึ้นจริง ไมสามารถแขงขันในตลาดได และการกําหนดมาตรฐานกลางที่มีความแข็งตัว 

โครงสรางตําแหนงจึงมีความไมยืดหยุน ทําใหเกิดขอจํากัดและความไมคลองตัวในการบริหารกําลังคน 

นอกจากน้ี โครงสรางการกําหนดตําแหนงแบบมาตรฐานกลางทําใหเกิดจากคานิยมที่เห็นวา ระดับ

ตําแหนงของตนเปนเครื่องแสดงสถานภาพของบุคคลเชนเดียวกับช้ันยศ  

ดานการจายคาตอบแทน มีปญหาคาตอบแทนที่ไมสอดคลองกับสภาพการจางงาน

ในตลาด และความไมเปนธรรมในการจายคาตอบแทน เน่ืองจากไมสามารถจัดตามลักษณะอาชีพหรือ

สายงานที่มีความแตกตางกันได นอกจากนี้ การจายคาตอบแทนแบบเดิม ไมเปนไปตามคางานและ

ผลการปฏิบัติงานจริง 

ทั้งน้ี ภายใตปญหาที่เกิดขึ้นกับระบบการกําหนดตําแหนง เน่ืองจากองคประกอบของ

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการผูกโยงไวกับ ระบบกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง 

ปญหาที่เกิดขึ้น จึงสงผลและเกี่ยวของกับองคประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายมิติ 

หลายปญหา ถูกพิจารณาวา สวนหน่ึงมาจากระบบกําหนดตําแหนง อาทิ ระบบงานมีสายบังคับบัญชา

ที่ยาวเกินความจําเปน ทําใหเกิดความลาชาในการปฏิบัติงาน จากระดับขั้นจํานวนมาก เปนตน 

 

 

                                           
2 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 2-5. 



Ref. code: 25595803010429YEP

3 

 

ประกอบกับสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดทําการศึกษาเปรียบเทียบ

ระบบราชการในตางประเทศพบวา การบริหารทรัพยากรมนุษยของระบบราชการ จะตองมีความคลองตัว 

และสามารถจูงใจบุคลากรที่มีความสามารถ การกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลางที่กําหนด

มาตรฐานและอัตราเงินเดือนเดียว จึงไมสอดคลองกับองคการขนาดใหญ และ สภาพแวดลอมใน

ปจจุบันที่ตองการความคลองตัวในการบริหาร 2

3 ระบบการกําหนดตําแหนงแบบเดิม จึงเปนระบบที่

สรางปญหาและไมเอ้ือตอการปรับเปลี่ยนบริหารงานในภาครัฐภายใตบริบทที่เปลี่ยนไป 

การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง จึงไมไดเปนเพียงการเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนง 

แตระบบแทงถูกกําหนดใหเปนตัวแปรสําคัญ ในการขับเคลื่อนใหเกิดระบบบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่เหมาะสม 3

4 ดังน้ัน นอกจากการเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง องคประกอบใน

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยดานอ่ืนก็ไดถูกปรับเปลี่ยนใหมีความสอดคลองกัน ทั้งการเปลี่ยนแปลงที่

เปนสวนหน่ึงของระบบแทง ในเรื่องการกระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษย ความยืดหยุน

คลองตัวในการจัดการ การบริหารสมรรถนะ การบริหารคาตอบแทน ความกาวหนาในสายอาชีพ 

ตลอดจนมิติดานอ่ืนที่อาจจะไมเกี่ยวของโดยตรง แตมีการปรับเปลี่ยนตามระบบบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่เปลี่ยนไป เชน การจัดโครงสรางอัตรากําลัง เปนตน 

ประการตอมา วัตถุประสงคในอีกดานหน่ึงของระบบแทง คือ การปรับเปลี่ยนให

สอดคลองกับการบริหารราชการแนวใหม45 ในแงน้ี การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเปนสวนหน่ึง

ของการปฏิรูประบบราชการที่ตอเน่ืองจากการปฏิรูประบบราชการที่เริ่มในป พ.ศ. 2542 และการปฏิรูป

ระบบราชการในป พ.ศ. 2545 ซึ่งพยายามแกปญหาของระบบราชการ โดยใชแนวคิดการบริหารราชการ

แนวใหม (New Public Management : NPM) มาปฏิรูประบบราชการ ซึ่งกําหนดแนวทางไว 5 ดาน 

                                           
3 มะลิ จันทะศรี, "การเตรียมความพรอมตอการปรับเปลี่ยนระบบจําแนกตําแหนงตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 กรณีศึกษา สํานักงานปลัดกระทรวงพัฒนาสังคม

และความมั่นคงของมนุษย," (สารนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาการบริหารและนโยบายสวัสดิการสังคม 

ภาควิชาสังคมสงเคราะหศาสตร คณะสังคมสงเคราะหศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2552), 2.  
4 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," ใน สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือนฉบับใหม, บรรณาธิการโดย สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, กลุม

สื่อสารองคกร (กรุงเทพฯ; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2550), 8-9. 
5 เรื่องเดียวกัน, 9. 
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ไดแก ดานโครงสรางและภารกิจสวนราชการ ดานงบประมาน ดานบริหารงานบุคคล ดานกฎหมาย 

และดานวัฒนธรรมและคานิยม 

การปฏิรูปดังกลาว นับเปนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญนับแตการปฏิรูประบบราชการ

ในป พ.ศ. 2435 เน่ืองจากมีการเปลี่ยนแปลงในหลายมิติ แตการปฏิรูปในมิติในเชิงโครงสรางน้ัน 

มุงเนนการปรับโครงสรางระดับกระทรวงและการจัดภารกิจของสวนราชการ หรือมุงเนนการเปลี่ยนแปลง

ในภาพรวมในระดับมหภาค โดยเปนการจัดโครงสรางหนาที่ในระดับกระทรวงและกรม การลดขนาด/

อัตรากําลัง การจัดภารกิจใหสอดคลองและไมซ้ําซอนกัน การจัดกลุมภารกิจ (Clusters) ตลอดจนการนํา

รูปแบบองคการใหมๆ มารองรับการถายโอนและภารกิจที่เพ่ิมขึ้นของภาครัฐ (องคการมหาชน) 

ในมิติของการปฏิรูประบบราชการ การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง มุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสราง แตกตางจากการปฏิรูปดานโครงสรางและภารกิจสวนราชการ

ที่มุงเนนการจัดในเชิงภารกิจหนาที่และโครงสรางในเชิงกฎหมายปกครอง ภายใตความตองการ

โครงสรางใหมที่จะตองมีความคลองตัว และความมุงหวังวา ระบบแทงจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

ในระบบการปฏิบัติงาน จากการสงตองานและความรับผิดชอบตามสายบังคับบัญชา ไปสูการทํางาน

ใหสําเร็จในขั้นเดียว (ในคนเดียวหรือกลุมเดียว)5

6 ตลอดจนมิติเชิงโครงสรางที่ไมใชเพียงการมีโครงสราง

คาตอบแทนใหมจากการลดหรือยุบรวมจํานวนช้ันของมาตรฐานกลางหรือขั้นเงินเดือน แตจะทําใหเกิด

โครงสรางองคการแนวราบแบบ 3 ช้ัน (Flat Organization/3 Layers) แทนที่โครงสรางเดิม6

7 ดังน้ัน 

การพิจารณาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากระบบแทง จะเปนสิ่งสะทอนผลจากการปฏิรูประบบราชการ

ในองคประกอบเชิงโครงสรางภายในองคการในระดับหนวยงานได 

 

 

 

                                           
6 สีมา สีมานันท, "พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม... ดีจริงหรือ?," ใน สาระสําคัญใน

การปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม, บรรณาธิการโดย สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, กลุมสื่อสารองคกร (กรุงเทพฯ; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือน, 2550), 35. 
7 โปรดดู เอกสารแนบ 1 ที่แนบทาย รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. ... 

ใน หนังสือสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร 1001/1527 ลงวันที่ 1 พฤศจิกายน 2548 

เรื่อง รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. .., 
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อยางไรก็ตาม แมการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงดังกลาว จะเปนไปเพ่ือ

แกไขปญหาระบบการกําหนดตําแหนงและปรับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความเหมาะสม 

ตลอดจนสนับสนุน และปรับองคประกอบเชิงโครงสรางใหสอดคลองกับการปฏิรูประบบราชการ แตกลับ

มีประเด็นปญหาและขอถกเถียงที่มีความขัดแยงกับวัตถุประสงคที่กําหนดไว ประกอบกับปรากฏกรณี

การฟองรอง การรองเรียน และปญหาตางๆ ทั้งหนวยงานในสังกัดสํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือนและหนวยงานในสังกัดอ่ืน 

ประเด็นที่เกิดขอถกเถียงดังกลาว มีความนาสนใจประการหน่ึง คือ การกําหนดตําแหนง

ในระบบแทง (Broadbanding) ที่ไดรับการพิจารณาจากขอดีในการแกไขปญหาเชิงระบบและโครงสราง 

แตกลับเกิดขอถกเถียงทั้งในดานโครงสราง7

8 กระบวนการปฏิบัติงาน และการบริหารทรัพยากรมนุษยที่

เปนเปาหมายสําคัญในการนําระบบแทงมาใช โดยมีจุดรวมที่องคการขนาดใหญ และมีความซับซอน

หลากหลายในเชิงโครงสราง สอดคลองกับผลการวิจัยและขอถกเถียงเชิงวิชาการ ในประเด็นปฏิทัศน 

(Paradox) เชิงโครงสรางของระบบแทง และประเด็นปญหาที่เกิดจากนําระบบแทงมาใชโดยที่ไมได

ออกแบบใหมีความสอดคลองกับองคประกอบองคการ8

9 สะทอนประเด็นที่นาสนใจวา การนําระบบที่

มุงเนนความยืดหยุนและการปรับใหมีความเหมาะสมเฉพาะแตละองคการมาใชภายใตรูปแบบเดียวกัน

ในองคการขนาดใหญที่มีความซับซอนและมีความแตกตางหลากในพันกิจหนาที่ ตลอดจนลักษณะของงาน 

                                           
8 ในขั้นตอนของการออกแบบเชิงโครงสรางที่จะสงผลตอองคประกอบเชิงโครงสรางของ

องคการน้ัน มีการโตแยงในบางประเด็นที่มีความนาสนใจ คือ ในประเด็นการรวมหรือแยกของแทง

ของเจาหนาที่ระดับปฏิบัติ และการกําหนดแทงยอย ตลอดจนมุมมองในการอธิบายโครงสรางใหมที่

จะเกิดขึ้น โปรดดูรายละเอียดใน รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. ..., หนังสือ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร 1001/1522 (26 ตุลาคม 2548). 
9 เปนประเด็นขอถกเถียงที่วา หากยุบรวมจนเหลือช้ันหรือระดับเพียงไมก่ีแทง และกระจาย

อํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษยมากเกินไป จะมีแนวโนมนําไปสูการจายคาตอบแทนที่ความไม

เปนธรรม ความพยายามในการแกไขปญหาน้ี จะนําระบบกลับไปมีลักษณะคลายกับระบบเดิม เพราะ

จะแกไขโดยเพ่ิมตัวควบคุมสรางเปนขั้นยอยภายใน ดังน้ัน การมีแทงยอย (Sub-bands) และคากลาง จึง

เปนเพียงสิ่งที่ตกคางมากจากระบบเดิม สวนประเด็นปญหาในดานการออกแบบนั้น เปนสวนหนึ่ง

ของขอถกเถียงดังกลาว โดยมีทั้งสวนที่สนับสนุนระบบแทงโดยมีประเด็นวา ปญหาที่เกิดขึ้นไมไดเกิด

จากความขัดแยงในตัวเองของระบบแทง หากแตเกิดจากการออกแบบที่ไมรอบครอบ และมีสวนหน่ึงที่

สนับสนุนระบบแทงที่มีแทงยอย (Sub-bands) และมีคากลาง โดยเรียกวา Second Generation โปรด

ดูรายละเอียดขอถกเถียงทั้งหมดใน 2.3.3 ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง  



Ref. code: 25595803010429YEP

6 

 

จะสามารถทําใหเกิดความสอดคลองระหวางระบบบริหารทรัพยากรมนุษยและองคประกอบเชิงโครงสราง

หรือไม อยางไร ตลอดจนเกิดความเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดหรือเปาหมายหรือไม และมีความสัมพันธใด

ระหวางองคประกอบแตละดานเกิดขึ้นบาง 

ทั้งน้ี ภายใตขอถกเถียงดังกลาว กรมศุลกากรซึ่งเปนหนวยงานราชการพลเรือนภายใต

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ไดเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง

เขาสูระบบแทงเชนเดียวกันกับหนวยงานอื่นในสังกัดสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

และปรากฏกรณีการรองเรียนและการฟองรองจากการเปลี่ยนแปลงดังกลาวเปนจํานวนมากเชนกัน 

แมจะไดมีการเปลี่ยนแปลงระยะหน่ึงแลว นับแตวันที่ 10 มิถุนายน 2557 ถึงวันที่ 29 เมษายน 2559 

ปรากฏผูยื่นฟองคดีกับคูความในกรมศุลกากรในแผนกคดีบริหารบุคคล ศาลปกครอง จํานวน 25 คดี 9

10 

และมีปญหาในเชิงโครงสรางและกําหนดตําแหนงที่เกิดขึ้นในระดับภาพรวมของกรมในหลายประเด็น 

อาทิ การปรับตําแหนงสารวัตรศุลกากรซึ่งเดิมเปนตําแหนงทางการบริหาร ลงเปนระดับชํานาญการ 

ไดมีรองทุกขตอคณะกรรมการพิทักษคุณธรรมและการฟองตอศาลปกครองในเรื่องดังกลาว10

11 ซึ่งเปน

เรื่องที่มีความเกี่ยวของกับการลําดับสายการบังคับบัญชา ตําแหนงงาน และความกาวหนาในสายอาชีพ 

เน่ืองจากเปนการลดตําแหนงในสายงานที่เปนตําแหนงทางการบริหารลง  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
10 ศาลปกครอง, “บัญชีการฟองคดี,” ศาลปกครอง, http://www.admincourt.go.th/ 

admincourt/ site/03suit.html (สืบคนเมื่อวันที่ 16 มิถุนายน 2559). 
11 สายสะพาย, “ทุกขของขาราชการกรมศุลกากร,” ขาราษฎร, มติชน, 24 พฤศจิกายน 

2552, 22. 
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ตลอดจนมีการปรับในเชิงโครงสรางในหลายดานที่มีความนาสนใจ ในระยะเวลาเดียวกับ

การเริ่มนําระบบแทงเขามาใช เชน การปรับโครงสรางองคการ11

12 การยุบรวมตําแหนงในสายงานหลัก 

เปนตน นอกจากน้ี แมกรมศุลกากรจะเปนหนวยงานขนาดกลาง แตโครงสรางองคการในภารกิจหลัก 

(Core Function) มีความซับซอนหลากหลาย ครอบคลุมการปฏิบัติงานในหลายดาน ดังน้ี 

งานปฏิบัติการหรืองานพ้ืนที่ (Operating) หนวยที่ทําหนาที่บริเวณพรมแดน ที่ ทา 

หรือดานศุลกากร ในการปฏิบัติพิธีการศุลกากร จัดเก็บภาษี ใหสิทธิประโยชนทางภาษี และสืบสวน

ปราบปรามการกระทําผิดกฎหมายวาดวยศุลกากรและกฎหมายอ่ืนที่เกี่ยวของ 

งานวิชาการหรือเทคนิคเฉพาะ (Techno structure) หนวยงานสวนกลางที่ทําหนาที่

ดานวิชาการหรือกําหนด ตลอดจนวินิจฉัยปญหาที่เปนรายละเอียดเชิงวิชาการหรือเทคนิคทางศุลกากร 

เชน การวิเคราะหสินคา การประเมินราคา การตีความและวินิจฉัยพิกัดอัตราศุลกากรตามหลักเกณฑ

ขององคการศุลกากรโลก เปนตน 

งานดานกงสุลและการตางประเทศ มีทั้งหนวยงานที่อยูสวนกลาง แตมีหนาที่ในการ

ประสานงาน ตลอดจนงานตางๆ ที่เก่ียวของซึ่งเก่ียวของกับความสัมพันธระหวางประเทศในดานศุลกากร 

และที่ปรึกษาการศุลกากรในตางประเทศ ที่ทําหนาที่เปนกงสุลดานศุลกากร 

และมีหนวยงานที่ทําหนาที่สนับสนุนการบริหารงานในดานตางๆ  

ความแตกตางของลักษณะงาน ทําใหกรมศุลกากรมีการจัดโครงสราง ระบบงาน

และลําดับสายการบังคับบัญชาที่หลากหลายซับซอน ตามรูปแบบการปฏิบัติงานที่มีความหลากหลาย 

นอกจากจากความแตกตางหลากหลายที่เกิดขึ้นจากรูปแบบภารกิจแลว การจัดโครงสรางและระบบงาน

ของกรมศุลกากรยังมีความแตกตางจากปริมาณงานและลักษณะเฉพาะบางประการ ไดแก 

ความแตกตางจากลักษณะของการขนสงและพิธีการ เกิดจากรูปแบบของการขนสงที่มี

แบบปฏิบัติอันแตกตางกัน โดยหลัก ประกอบดวย การขนสงทางเรือ ทางบก และทางอากาศยาน แตละ

รูปแบบมีลักษณะเฉพาะ และมีเง่ือนไขเวลาการปฏิบัติงานที่ตางกัน สงผลตอการจัดจํานวนเจาหนาที่ 

เวลาการปฏิบัติงาน (การจัดผลัดหรือเวรการปฏิบัติงาน, ระดับ จํานวน และการกํากับควบคุมเจาหนาที่

ผูปฏิบัติงาน) และระบบงานหรือพิธีการศุลกากร 

                                           
12 โปรดดูรายละเอียดการปรับโครงสรางใน กฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมศุลกากร 

กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2551, ราชกิจจานุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา เลม 125 ตอนที่ 22 ก (25 มกราคม 

2551): 109-124. ซึ่งยกเลิกการแบงสวนราชการเดิมที่กําหนดไวใน กฎกระทรวงแบงสวนราชการ

กรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2545 และที่แกไขเพ่ิมเติมเสียสิ้น อีกประการหน่ึง กฎกระทรวงฉบับน้ี 

ประกาศในวันเดียวกับพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 
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ความแตกตางจากปริมาณงาน สงผลใหทาหรือที่ที่มีปริมาณการนําเขา-สงออกตางกัน 

มีการจัดโครงสรางตางกันไปดวย แมจะมีลักษณะงานแบบเดียวกัน เชน ทาอากาศยานสุวรรณภูมิ เปน

สนามบินศุลกากรที่มีขนาดใหญ ปริมาณผูโดยสารและสินคานําเขา-สงออกจํานวนมาก กับทาอากาศยาน

ดอนเมือง ซึ่งเนนไปที่การขนสงภายในประเทศ ทําใหการจัดโครงสรางตางกันมาก โดยทาอากาศยาน

สุวรรณภูมิ แบงงานออกเปน 2 ดาน ไดแก งานตรวจของผูโดยสาร จัดต้ังเปนสํานักงานตรวจของ

ผูโดยสารทาอากาศยานสุวรรณภูมิ (ระดับอํานวยการสูง อัตรา 241 คน 3 สวน 12 ฝาย) ทําหนาที่

ตรวจเฉพาะของที่มากับผูโดยสาร และงานตรวจสินคา จัดต้ังเปนสํานักงานตรวจสินคาทาอากาศยาน

สุวรรณภูมิ (ระดับอํานวยการสูง อัตรา 380 คน 3 สวน 12 ฝาย) ทําหนาที่ตรวจเฉพาะสินคาที่สงมา

ทางอากาศยาน แตสําหรับทาอากาศยานดอนเมือง จัดต้ังเปนศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง

เทียบเทาหนวยงานระดับสวน (ระดับชํานาญการพิเศษ อัตรา 106 คน 6 ฝาย) โดยทําหนาที่ทั้งตรวจ

ของที่มากับผูโดยสารและสินคาที่สงมาทางอากาศยาน 

ทั้งน้ี ความแตกตางจากปริมาณงานทําให กรมศุลกากรมีการจัดโครงสรางหนวยงาน

ที่มีความแตกตาง ต้ังแตทาหรือที่ในระดับฝาย สวน ดาน และสํานักงาน และมีระเบียบปฏิบัติหรือ

กระบวนงานที่แตกตางกัน เน่ืองจากสาเหตุดังกลาว 

นอกจากน้ี กรมศุลกากรยังมีระบบคาตอบแทนอีกระบบหน่ึง เปนคาทําการลวงเวลา

ของเจาหนาที่ ซึ่งแยกออกจากระบบปกติ แมจะมีโครงสรางเช่ือมโยงกับระบบกําหนดตําแหนงปกติ 

แตโครงสรางในการกําหนดคาตอบแทนพิเศษยังอยูในฐานของระบบการกําหนดตําแหนงเดิม โดยการจัด

สวนของการจายคาตอบแทนที่แบงลําดับตามรูปแบบเดิม แตเปลี่ยนหลักเกณฑบางประการใหสามารถ

ดําเนินการไดภายใตระบบใหม 

ภายใตขอจํากัดในการศึกษา กรมศุลกากรจึงเปนหนวยงานขนาดกลางที่มีความนาสนใจ

วา ภายใตขอถกเถียงในประเด็นเชิงโครงสรางและการออกแบบ โครงสรางที่มีความซับซอน แตกตาง

หลากหลาย จะมผีลจากการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทงตอองคประกอบเปนประการใดบาง เปนไปตาม

วัตถุประสงคที่มุงหวังไวหรือไม อยางไร การออกแบบและความสอดคลองในองคประกอบ ตลอดจนผลตาง

ระหวางโครงสรางหนาที่ที่แตกตางกันและรองรับภารกิจที่แตกตางกันอยางไร ตลอดจน และ/หรือมี

ปญหาหรือผลกระทบเชิงโครงสรางองคการในลักษณะเดียวกับที่มีการถกเถียงหรือไม อยางไร 
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1.2 คําถามในการศึกษา 

 

1.2.1 การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงของกรมศุลกากรสงผลตอ

องคประกอบในดานตางๆ ขององคการหรือไม อยางไร มีความสอดคลองกับองคประกอบเชิงโครงสราง

หรือไม อยางไร 

1.2.2 การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงชวยสนับสนับสนุนในเชิง

โครงสรางและสงผลตอการบรรลุพันธกิจขององคการหรือไม อยางไร 

1.2.3 มีปญหากับองคประกอบในดานตางๆ ขององคการ และการบรรลุพันธกิจของ

องคกร หรือไม อยางไร จากการเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง 

 

1.3 วัตถุประสงคของการศกึษา 

 

1.3.1 เพ่ือศึกษาผลการเปลี่ยนแปลงจากการเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสู

ระบบแทง ที่มีตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ และการบรรลุ

พันธกิจขององคการ ของกรมศุลกากร 

1.3.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวาง ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ และการบรรลุพันธกิจขององคการ  ภายใตการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทงของกรมศุลกากร 

1.3.3 เพ่ือเสนอแนวทางการปรับองคประกอบตางๆ ของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

และองคประกอบเชิงโครงสรางขององคการของกรมศุลกากร ใหมีความเหมาะสมกับการกําหนดตําแหนง

แบบระบบแทง 

 

1.4 ขอบเขตของการศึกษา 

 

1.4.1 ขอบเขตดานเน้ือหา 

ศึกษาการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษยจากเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทง (Broadbanding) ตามพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ของกรมศุลกากร และผลตอองคประกอบเชิงโครงสรางในดานโครงสรางองคการ สายการบังคับบัญชา 

และกระบวนการปฏิบัติงาน 
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โดยมุงเนนทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารคาตอบแทนและการกําหนดตําแหนงระบบแทง 

(Broadbanding) การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organization Change) การจัดโครงสรางองคการ 

(Organization Structure) ในฐานะที่เปนระบบ (Systematics) ซึ่งมีความเกี่ยวเน่ืองเช่ือมโยงกัน 

1.4.2 ขอบเขตดานประชากร 

ประชากรในการศึกษา คือ ขาราชการพลเรือนสามัญสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 

4,818 คน โดยคํานวณหาจํานวนกลุมตัวอยางดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 

คิดเปน 369.3391 หรือ 370 คน 

 

1.5 วิธีการศึกษา 

 

ศึกษาดวยวิธีวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) โดยทําการวิจัยเชิงคุณภาพในขั้นตน 

เพื่อรวบรวมขอมูล แลวนํามาสรุปประเด็นเพื่อทําการวิจัยเชิงปริมาณ และนําผลที่ไดทั้งหมดจาก

เชิงคุณภาพและปริมาณมาวิเคราะหและสังเคราะห เพ่ือสรุปเปนผลการศึกษาตอไป โดยใชเครื่องมือ

ในการศึกษา ดังน้ี 

1.5.1 การวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยรวบรวมขอมูลจากเอกสาร 

อินเตอรเน็ต และบทสัมภาษณ แลวสังเคราะห รวบรวมประเด็น และรายละเอียดของการเปลี่ยนแปลง

ระบบการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง ตลอดจนขอถกเถียงในเชิงทฤษฎี แลวนําไปกําหนดกรอบ

ในการสัมภาษณแบบกึ่งทางการ 

1.5.2 การสัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi-Structure Interview) จากกรอบที่ได

จากการวิจัยเชิงเอกสาร เพ่ือคนหาประเด็นในรายละเอียด โดยการสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ 

(Stratified Random Sampling) จําแนกออกตาม ความเกี่ยวของในหนาที่ ประสบการณ และ

ประเภทตําแหนง ดวยการกําหนดโควตา (Quota) กลุมละ 2-3 คน จํานวน 6 กลุม ไดแก 

(1) ขาราชการที่รับราชการกอน 2551 

(2) ขาราชการที่รับราชการหลัง 2551 

(3) ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการกอน 2551 

(4) ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 

(5) ผูบริหารระดับกลางและระดับสูง 

(6) ผูบริหารทรัพยากรบุคคลของกรม  

รวมจํานวนผูถูกสัมภาษณ 15 คน 
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1.5.3 การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) เพ่ือประเมินและยืนยันประเด็นปญหา

ดวยวิธีการทางสถิติใหประเด็นที่ไดรวบรวมมาเหลือเพียงประเด็นที่เปนปญหาภาพรวม โดยสํารวจจาก

กลุมประชากร คือ ขาราชการพลเรือนสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 4,818 คน จํานวนกลุมตัวอยางจาก

การคํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คิดเปน 369.3391 หรือ 370 คน  

โดยการสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) อยางเปนสัดสวน 

(Proportional Allocation) โดยแบงออกเปนกลุมนักทรัพยากรบุคคล และขาราชการทั่วไป และแบงตาม

ประเภทตําแหนง เปนตําแหนงในแทงวิชาการและตําแหนงในแทงทั่วไป 

 

1.6 ขอจํากัดในการศึกษา 

 

การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงมีความสัมพันธและสงผลกับการบริหารงาน

ภาครัฐในหลายมิติ ทั้งในการบริหารทรัพยากรมนุษยและโครงสรางองคการ อยางไรก็ตาม ผูศึกษาไดเลือก

ศึกษาเฉพาะมิติโครงสรางองคการ ดวยขอจํากัดทางดานศักยภาพและระยะเวลาในการศึกษา ทําใหเกิด

ขอจํากัดในการศึกษา ดังน้ี 

1.6.1 ขอจํากัดดานประเด็นในการศึกษา ผูศึกษาไมสามารถศึกษาการเปลี่ยนแปลง

และผลที่เกิดขึ้นในทุกมิติได จึงจําเปนตองเลือกเฉพาะประเด็นดานโครงสราง เน่ืองจากชวยแสดงใหเห็น

ความสัมพันธระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยกับองคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ โดยไมได

รวมประเด็นดานสภาพแวดลอมและวัฒนธรรมองคการ 

1.6.2 ขอจํากัดดานหนวยในการศึกษา (Unit of Analysis) แมการเปลี่ยนแปลงดังกลาว 

จะเกิดขึ้นในหลายองคการ ทั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบเดียวกัน และที่ตางรูปแบบกัน แตผูศึกษา

ไมสามารถศึกษาในทุกองคการได จึงเลือกเฉพาะทําการศึกษาเฉพาะกรมศุลกากร เพราะมีมิติในการจัด

โครงสรางองคการที่มีความนาสนใจ เน่ืองจากมีโครงสรางหนาที่ในภารกิจหลัก (Core Function) ที่มี

ความหลากหลาย จึงอาจชวยสะทอนผลในมิติเชิงโครงสรางที่มีความแตกตางกันได 

1.6.3 ขอจํากัดดานวิธีการศึกษา (Research Methodology) ไมสามารถทําการศึกษา

ในลักษณะอนุกรมเวลา (Time Series) และการศึกษาในเชิงเปรียบเทียบสาเหตุ (Causal Comparative) 

รวมถึงใชวิธีการเชิงคุณภาพเก็บขอมูลเพ่ิมเติมภายหลังจากการประมวลผลขอมูลจากการเก็บ

แบบสอบถามได จึงไดวางวิธีการศึกษาไวเฉพาะวิธีวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) โดยทําการวิจัย

เชิงคุณภาพในขั้นตน นํามาสรุปประเด็นเพื่อทําการวิจัยเชิงปริมาณ แลวนําผลที่ไดมาวิเคราะหและ

สังเคราะหแนวทางในการแกไขปญหา 
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1.7 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

 

1.7.1 ทราบถึงความเช่ือมโยงและความสัมพันธระหวางระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย

กับโครงสรางองคการ และการบรรลุวัตถุประสงคขององคการ 

1.7.2 สามารถนําผลการศึกษาไปใชเปนขอเสนอแนวทางการปรับเปลี่ยนระบบยอยหรือ

นโยบายดานอ่ืน ที่จะเสริมสรางประสิทธิผลจากการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง 
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บทท่ี 2 

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

ในการศึกษาการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและโครงสราง

องคการของกรมศุลกากร ผูศึกษาไดคนควาทบทวน เอกสาร งานวิจัย แนวคิด และทฤษฎีที่เก่ียวของ 

เพ่ือเปนกรอบในการศึกษา ดังน้ี 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) 

2.2 แนวคิดและทฤษฎีการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding)  

2.3 แนวคิดและทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) 

2.5 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

2.6 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

2.7 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐที่ผานมา ไดเปลี่ยนแปลงทั้งแนวคิดและวิธีการ

ในหลายมิติ ซึ่งสะทอนผานการเปลี่ยนแปลงในแนวคิดจากการจัดการบุคคล (Personnel Management) 

ไปสูแนวคิดแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) และการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic Human Resource Management: SHRM) โดยลําดับ ทั้งน้ี 

ระบบแทง (Broadbanding) เปนเครื่องมือในการบริหารทรัพยากรมนุษยเครื่องมือหน่ึง ที่อาจพิจารณา

ในมิติการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ เพราะมุงเนนการออกแบบที่มีเช่ือมโยงกับองคประกอบ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายมิติ  

ประกอบกับระยะที่มีการตราพระราชบัญญัติระเบียบบริหารขาราชการพลเรือน 

พ.ศ. 2551 ซึ่งเปนกฎหมายที่กําหนดใหนําระบบแทง (Broadbanding) มาใชน้ัน การบริหาร

ทรัพยากรมนุษยของระบบราชการ อยูภายใตกรอบแนวคิดและใชเครื่องมือในเชิงการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic Human Resource Management: SHRM) แทบทั้งสิ้น โดย

จะเห็นไดจากเครื่องมือและแนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธในเรื่องสมรรถนะ 

(Competencies) และการวางแผนกลยุทธในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนตน 
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ดังน้ัน การศึกษาระบบแทง (Broadbanding) ในฐานะที่เปนสวนหน่ึงของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยภาครัฐ จึงจําเปนจะตองพิจารณาถึงแนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มี

ในฐานะที่เปนระบบ ซึ่งมีองคประกอบที่มีความสัมพันธกันอยูภายใน และมีระบบแทง (Broadbanding) 

เปนสวนหน่ึงของระบบดังกลาว 

การบริหารทรัพยากรมนุษย คือ แนวคิดหรือปรัชญาในการจัดการบุคลากร เพ่ือเพ่ิม

ประสิทธิภาพขององคการ โดยมีที่มาจากทฤษฎีพฤติกรรมของบุคคลและองคการ โดยมีขอบเขต 

(Fields) เก่ียวของกับนโยบายและการปฏิบัติในการออกแบบและพัฒนาองคการ การจัดกําลังคน 

(Employee Resourcing) การเรียนรูและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย สมรรถนะและคาตอบแทน 

(Performance and Reward) ตลอดจนการสรางความเปนอยูที่ดีในการทํางาน (Well-Being) 1 

โดยการบริหารทรัพยากรมนุษยมุงเนนความสนใจและเปลี่ยนแปลงบทบาทไปสู

การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) โดยบูรณาการกับกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ

จนเกิดการพัฒนาไปสูแขนงวิชาใหม (Discipline) ที่เรียกวา การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 

(Strategic Human Resource Management: SHRM)13

2 ซึ่งจัดวางและกําหนดกิจกรรม เพ่ือรองรับให

องคการบรรลุเปาหมายและประสบความสําเร็จ14

3 หรือแนวทางการนํากลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(HR Strategies) มาพัฒนาและปฏิบัติ โดยการบูรณาการเขากับกลยุทธขององคการ (Business 

Strategies) เพ่ือสนับสนุนใหบรรลุเปาหมายขององคการในระยะยาว15

4 ดังน้ัน การบริหารทรัพยากรมนุษย 

จะคํานึงถึงบทบาทในการสนับสนุนตอความอยูรอดหรือความสําเร็จขององคการ และตองคํานึงถึง

ความสอดคลองในภาพรวม เพ่ือผลลัพธที่ดีที่สุดตอองคการทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

 

 

 

 

                                           
1 Michael Armstrong, and Stephen Taylor, Armstrong’s Handbook of Human 

Resource Management Practice, 13th ed. (London; Kogan Page, 2014), 1. 
2 Patrick M. Wright, and Gary C. McMahan, "Theoretical Perspectives for Strategic 

Human Resource Management," Journal of Management, 18, no. 2 (1992): 295. 
3 Ibid, 298. 
4 Michael Armstrong, and Stephen Taylor, Armstrong’s Handbook of Human 

Resource Management Practice, 16. 
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จะเห็นไดวา ความเปลี่ยนแปลงของการบริหารทรัพยากรมนุษยดังกลาว สอดคลอง

กับแนวทางและความพยายามปรบับทบาทของระบบราชการ ที่ตองการปรับบทบาท ตลอดจนจุดมุงเนน

ไปที่การบรรลุเปาหมายขององคการมากกวาการปฏิบัติตามระเบียบกฎหมายในแบบเดิม โดยระบบแทง 

(Broadbanding) เปนสวนหน่ึงของการบริหารทรัพยากรมนุษยและการบริหารองคการ ที่ถูกพิจารณา

วา สอดคลองกับการปรับเปลี่ยนดังกลาว ซึ่งเก่ียวของกับองคประกอบในดานอ่ืน การพิจารณาจาก

มุมมองในตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Models) จึงสามารถชวยพิจารณาความสอดคลอง

ในภาพรวม ตลอดจนแนวโนม และมุมมองในมิติตางๆ ที่มีตอการเปลี่ยนแปลงในแงมุมของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยได 

ตัวแบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย 

ตัวแบบ (HR Models) เปนมุมมองตอบุคลากรและกระบวนการบริหารทรัพยากร

มนุษย และสะทอนใหเห็นถึงแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการและความสอดคลอง

ระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยและการบริหารองคการ หากพิจารณาตัวแบบแนวคิดในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยจากความแตกตางของแนวคิดและจุดมุงเนน อาจจําแนกตาม John Storey ได 2 

แนวทาง16

5 ไดแก 

(1) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม (Hard HRM) จะมุงเนนไปในเชิงปริมาณ 

และความเช่ือมโยงถึงผลลัพธจากกลยุทธขององคการ ภายใตการคํานึงถึงปจจัยทางเศรษฐกิจอ่ืนอยาง

มีเหตุมีผล ซึ่งมีรากฐานมาจากการวางแผนกําลังคนและการจัดการ โดยการกําหนดกลยุทธการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HR Strategies) ใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ 

ภายใตมุมมองตอคนหรือบุคลากรในฐานะเปนทรัพยากรที่จะถูกใชเพ่ือตอบสนองตอ

การบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งความสําเร็จขององคการจะเกิดจากการจัดการและใชงาน

ทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม17

6 

 

 

                                           
5 John Storey, New Perspectives on Human Resource Management, ed. John 

Storey (London; Routledge, 1989), 8, quote in Michael Armstrong, and Stephen Taylor, 

Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 13th ed. (London; 

Kogan Page, 2014), 10. 
6 Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management (London; 

McGraw-Hill Education, 2007), 23-24. 
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ภาพที่ 2.1 การจัดการเชิงกลยุทธและแรงผลักดันจากสภาพแวดลอม, C.J. Fombrun, N.M. Tichy, 

and M.A. Devanna, Strategic Human Resource Management (Hoboken, N.J.; John 

Wiley & Sons, 1984), 41, quote in Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource 

Management (London; McGraw-Hill Education, 2007), 23. 

ตัวแบบของ Hard HRM หรือ Michigan Model จึงคํานึงถึงทั้งปจจัยภายนอก ทั้งดาน

เศรษฐกิจ การเมือง และวัฒนธรรม และปจจัยภายใน ในการกําหนดพันธกิจและกลยุทธ ซึ่งจะสงผล

ตอโครงสรางองคการที่ตองสอดคลองหรือมีการปรับเพ่ือรองรับกลยุทธดังกลาว รวมถึงระบบการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยที่เหมาะสมกับโครงสราง รองรับและตอบสนองตอพันธกิจและกลยุทธ หรือมี

ความสอดคลองกันระหวาง กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s 

Strategy, Structure and HRM Systems) โดยมุงเนนเพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 2.2 วงจรทรัพยากรมนุษย, C.J. Fombrun, N.M. Tichy, and M.A. Devanna, Strategic 

Human Resource Management (Hoboken, NJ; John Wiley & Sons, 1984), 41, quote in 

Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management (London; McGraw-Hill 

Education, 2007), 25. 

 

แรงผลัก 

ดานการเมือง 

แรงผลัก 

ดานเศรษฐกิจ 

แรงผลัก 

ดานวัฒนธรรม 

พันธกิจและ 

ยุทธศาสตร 

โครงสราง

องคการ 

การบริหารทรัพยากร

มนุษย 

สมรรถนะ สรรหา ประเมิน 

คาตอบแทน 

พัฒนา 
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สําหรับกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษยจะมุงเนนการสรรหาคนเหมาะสม

ที่สุดสําหรับงานซึ่งถูกกําหนดโดยโครงสรางขององคการ การกําหนดรางวัลตอบแทนเพ่ือจูงใจในเพ่ิม

สมรรถนะในการทํางาน และการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มความสามารถในตําแหนงงานที่ทํา หรือ

เพ่ือเตรียมความพรอมสําหรับการเลื่อนขั้น/ตําแหนง ดังน้ัน คุณคาของบุคลากรในองคการจึงเปนเรื่อง

ของการสรางผลเชิงบวกตอความสําเร็จตามกลยุทธหรือเปาหมายขององคการ 

(2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) มีรากฐานมาจากแนวคิด

มนุษยสัมพันธ (Human-Relations School) ที่มุงเนนในประเด็นการสื่อสาร การจูงใจ และภาวะผูนํา 

ซึ่งเห็นวาบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษยไมใชการเขาไปควบคุมจัดการ แตตองเนนการพัฒนา

เพ่ือสรางความตกลง/ความเขาใจรวมกัน (Commitment) ระหวางผูจัดการ (Managers) กับบุคลากร 

ซึ่งจะนําไปสูความผูกพันและนําไปสูผลิตผลกับองคการในที่สุด ทั้งน้ี Soft HRM มีตัวแบบหลัก ไดแก 

Harvard Model และ Guest’s Model7 

(2.1) Harvard Model เห็นวา ไมใชเพียงฝายทรัพยากรมนุษย ที่จะตอง

รับผิดชอบดูแลดานการบริหารทรัพยากรมนุษย แตในระดับผูจัดการ (Managers) ตองรับผิดชอบหนาที่

ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยดวย และตองตอบสนองความตองการหรือคํานึงถึงความตองการที่

ตางกันของผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุมซึ่งรวมถึงบุคลากรดวยเชนกัน หรือเปนตัวแบบที่มุงเนนไปที่

การคํานึงถึงความสัมพันธระหวางตัวแสดงที่เกี่ยวของทั้งหมดในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
7 Ibid, 14-23. 
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ภาพที่ 2.3 Harvard Model, M. Beer et al., Managing Human Assets (New York; Free 

Press, 1984), 16, quote in Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management 

(London; McGraw-Hill Education, 2007), 17. 

โดยกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษยจะเกิดจากปจจัยสถานการณทั้ง

ภายในและภายนอก (Situational Factors) และความตองการของกลุมผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม 

(Stakeholder Interests) ซึ่งสงผลตอเปาหมายขององคการและนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(HRM Policy Choices) ที่ประกอบดวย 4 ประเด็นหลัก คือ 

(2.1.1) Employee Influence: กระจายอํานาจและความรับผิดชอบจาก

ผูบริหาร/ผูจัดการลงไปสูระดับลาง 

(2.1.2) The Human Resource Flow: ใหผูจัดการเขาไปมีบทบาทใน

กระบวนการหมุนเวียนและบริหารทรัพยากรบุคลากร เพ่ือใหไดคนที่ตรงกับงาน ถูกที่ ถูกเวลา 

ผลประโยชนของ 

ผูมีสวนไดสวนเสีย 

- ผูมีสวนไดสวนเสีย 

- ผูบริหาร 

- กลุมบุคลากร 

- รัฐบาล 

- ชุมชน/ประชาสังคม 

- สหภาพ 

ปจจัยสถานการณ 

- ลักษณะของกําลังคน 

- ยุทธศาสตรและเงื่อนไข

ทางธุรกิจ 

- แนวคิดหรือปรัชญาในการ

บริหารงาน 

- ตลาดแรงงาน 

- สหภาพ 

- เทคโนโลยี 

- กฎหมายและบรรทัดฐาน

ของสังคม 

 

ผลผลิตดาน 

ทรัพยากรมนุษย 

- ความผูกพัน 

(Commitment) 

- สมรรถนะ 

- ตนทุนประสิทธิผล 

  

ผลตอเนือ่งระยะยาว 

- คุณภาพชีวิตของบุคลากร 

- ประสิทธิผลขององคการ 

- คุณภาพของสังคม 

นโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 

- อิทธิพลของบุคลากร 

- การไหลเวียนของบุคลากร 

- ระบบคาตอบแทน 

- ระบบงาน 
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(2.1.3) Rewards Systems: มุงเนนไปที่การรักษาแรงจูงใจในการทํางานและ

ผลิตภาพของบุคลากร บุคลากรควรเขามามีสวนรวมในการออกแบบ ในขณะที่ผูจัดการจะตองพิจารณา

ใหแนใจวามีความสอดคลองกับเปาหมายขององคการ 

(2.1.4) Work Systems: ระบบงานเนนไปสูประสิทธิภาพและประสิทธิผล

เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย ทั้งน้ี ตองมีระบบการสื่อสารและเทคโนโลยีที่เหมาะสม 

การใชนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองคํานึงถึงผลลัพธดานทรัพยากรมนุษย 

(HR Outcomes) โดยเฉพาะการสรางความเขาใจรวมกันเพ่ือสรางความรูสึกผูกพัน (Commitment) 

สมรรถนะ (Competence) และความคุมคา (Cost-effectiveness) เพ่ือนําไปสูผลลัพธความสําเร็จ

ในระยะยาว (Long-term Consequence) 

(2.2) Guest’s Model มีสมมติฐานเชนเดียวกับ Harvard Model โดยมีความเห็น

วา การจัดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ถูกตองจะนําไปสูผลลัพธดานทรัพยากรมนุษย (HR 

Outcomes) ซึ่งจะสรางผลลัพธความสําเร็จในระยะยาว ทั้งน้ี ตองมุงเนนสรางความเขาใจรวมกัน เพ่ือ

สรางความรูสึกผูกพัน ซึ่งจะชวยใหผลผลิตใหเพ่ิมสูงขึ้น 

  

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่ 2.4 Guest’s Model, D.E. Guest, "Human resource management and performance: 

a review and research agenda," International Journal of Human Resource Management 8, 

no. 3 (June, 1997): 263–276, quote in Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource 

Management (London; McGraw-Hill Education, 2007), 22. 

อยางไรก็ตามขอแตกตางหลัก คือ Guest’s Model เพ่ิมเติมนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HRM Policy Choices) ออกเปน 7 ดาน (รายละเอียดปรากฏตามภาพที่ 2.4) 

ขอแตกตางอีกประการหน่ึง คือ เห็นวา นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย (HRM Policy Choices) 

นอกจากคํานึงบุคคลสวนตางๆ ที่เก่ียวของแลว ควรออกแบบโดยมุงเนนเพ่ือใหบรรลุตามผลลัพธดวย 

(HR Outcomes and Organizational Outcomes) 

นโยบาย 

- การออกแบบลักษณะงาน 

- การกําหนดนโยบายและการนํานโยบายไป

ปฏิบัติ/การบริหารการเปล่ียนแปลง 

- การสรรหาคัดเลือก และการขัดเกลาทางสังคม 

- การประเมิน การฝกอบรม และการพัฒนา 

- การไหลเวียนของกําลังคน 

- ระบบคาตอบแทน 

- ระบบการส่ือสาร 

ผลผลิตดาน 

ทรัพยากรมนุษย 

- แผนยุทธศาสตร 

และการนําไปปฏิบัติ 

- ความผูกพัน (Commitment) 

- ความยืดหยุนและการปรับตัว 

- คุณภาพ 

 

ผลผลิต 

ขององคการ 

- ผลการปฏิบัติงานสูง 

- ความสามารถในการแกปญหาสูง 

- ประสบความสําเร็จในการ

เปล่ียนแปลง 

- อัตราการลาออกและขาดงานตํ่า 

- อัตราการรองทุกขตํ่า 

- ตนทนประสิทธิผล 
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2.2 แนวคิดและทฤษฎีองคการและการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) 

 

การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงที่มีความสัมพันธกับ

ระบบอ่ืนหลายมิติ จึงเปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในระดับภาพรวมหรือเปนการเปลี่ยนแปลงสงผลใน

ระดับองคการ 

หากพิจารณาในมิติการเปลี่ยนแปลงองคการ การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นเน่ืองจากองคการ

ดําเนินงานอยูภายใตสภาพแวดลอมภายในและภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ โดยสภาพแวดลอม

เปนปจจัยที่มีความผันผวน ซับซอน และสงผลกระทบตอความอยูรอดขององคการ1 9

8 จึงเปนแรงผลักดัน

ใหองคการตองปรับตัว เพ่ือตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางเหมาะสม การพิจารณาการเปลี่ยนแปลง 

จะตองทําความเขาใจกระบวนการ ปจจัยที่สงผล และระดับความรุนแรงของการเปลี่ยนแปลง ตลอดจน

การตอบสนองเปลี่ยนแปลงขององคการ20

9 

การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) จึงเปนกระบวนการในการสราง

ความเปลี่ยนแปลงภายในองคการ เพ่ือแกปญหาที่เกิดขึ้นหรือปรับเปลี่ยนองคการใหมีความกาวหนา 

ดวยการวิเคราะหปญหา วางแผน และสรางวัฒนธรรมองคการ ภายใตเทคนิคดานพฤติกรรมศาสตร 

สังคมวิทยา และการวิจัยเชิงปฏิบัติการ21

10 

ดังน้ัน หากพิจารณาในมิติองคการ การเปลี่ยนแปลงองคการ คือ การเปลี่ยนแปลงหรือ

การปรับเปลี่ยนในโครงสรางองคการหรือกระบวนการปฏิบัติงานขององคการ (Structures or 

Processes) 2 2

11 ทั้งน้ี ในอีกดานหน่ึง การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเปนในดานวิทยาการ กระบวนงาน 

หรือโครงสราง แตในที่สุด ผลกระทบจะตกอยูกับคนหรือบุคลากร23

12 ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงองคการ

จึงเปนเรื่องที่มีความสัมพันธเช่ือมโยงกันทั้ง โครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดาน

ทรัพยากรมนุษย 

                                           
8 สมยศ นาวีการ, การบริหาร : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ (กรุงเทพฯ; บรรณกิจ, 

2547), 13. 
9 ณัฏฐพันธ เขจรนันท, กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองคการ (กรุงเทพฯ; เอ็กซเปอรเน็ท, 

2545), 32-33. 
10 เรื่องเดียวกัน, 33.  
11 Theodore E. Zorn, Lars Thøger Christensen, and George Cheney, Do We 

Really Want Constant Change? (San Francisco; Berrett-Koehler, 1999), 10. 
12 สมยศ นาวีการ, การบริหาร : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ, 59. 
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อยางไรก็ตาม กรณีน้ี เปนการพิจารณาในประเด็นการเปลี่ยนแปลงขององคประกอบ

ในมิติดานทรัพยากรมนุษยและผลตอกระบวนงานหรือโครงสราง ตลอดจนความสัมพันธเช่ือมโยงกัน

ทั้งโครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดานทรัพยากรมนุษย ในมุมกลับวา มีความเช่ือมโยง

และเกี่ยวเน่ืองกันในลักษณะใด ดังน้ัน จึงมุงเนนไปที่ปจจัยหรือองคประกอบที่มีความสัมพันธกัน และ

ผลที่เกิดขึ้นจากความสัมพันธดังกลาวภายใตความเปลี่ยนแปลง 

2.2.1 แรงผลกัดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 

การเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องที่มีพลวัตรหรือความตอเน่ืองในความสัมพันธเชิงเหตุและผล 

(Causal Relationship) ดังน้ัน ในการทําความเขาใจหรือพิจารณาถึงการเปลี่ยนแปลงและองคประกอบ

ที่เก่ียวของ จําเปนจะตองพิจารณาถึงแรงผลักดัน เพ่ือใหเห็นความตอเน่ืองขององคประกอบที่มี

ความสัมพันธกันในลักษณะที่เปนพลวัตร 

แรงผลักดันหรือปจจัยที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมีการจําแนกออกเปน 2 ประเภท 

คือ แรงผลักดันภายใน และแรงผลักดันภายนอก แตมีความเห็นในรายละเอียดแตกตางกัน เน่ืองจากมี

จุดมุงเนนในการพิจารณาแตกตางกัน โดย สมยศ มุงเนนอธิบายถึงแรงผลักดันในมิติดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย สรุปความเห็นไดดังน้ี24

13 

แรงผลักดันภายนอก คือ แรงผลักดันที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายนอก อยูนอกเหนือ

การควบคุมของฝายบริหาร ไดแก การเปลี่ยนแปลงของลูกคาและผูบริโภค การเปลี่ยนแปลงปริมาณ

และคุณภาพในตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี และการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและ

การเมือง ทั้งประเด็นดานความรับผิดชอบตอสังคม การสรางความเปนธรรมในสังคม ความสัมพันธกับ

รัฐบาล และการออกกฎระเบียบ 

แรงผลักดันภายใน คือ อาจเกิดจากสาเหตุดานพฤติกรรมและดานกระบวนการ ทั้งน้ี 

ดานพฤติกรรมเปนประเด็นที่เก่ียวของกับทรัพยากรมนุษย อาทิ ขวัญกําลังใจ อัตราการออกจากงาน 

และการขาดงาน เปนตน ดานกระบวนการ อาจเกิดจากปญหาในกระบวนการตัดสินใจ และการสื่อสาร 

เปนตน 

ณัฏฐพันธ มีจุดมุงเนนในการอธิบายในมิติภาพรวมขององคการ โดยไดจําแนกแตละ

ประเภทโดยละเอียด ดังน้ี25

14 

(1) ปจจัยภายนอก (External Factor) เปนปจจัยแวดลอมที่อยูภายนอก แต

สัมพันธเช่ือมโยงกับการดําเนินงานขององคการ ไดแก 

                                           
13 เรื่องเดียวกัน, 14-16. 
14 ณัฏฐพันธ เขจรนันท, กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองคการ, 34-40. 
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(1.1) การเปลี่ยนแปลงของแรงงานหรือตลาดแรงงาน ทั้งในดานความตองการ

ผลประโยชน คาตอบแทน และสวัสดิการ ทักษะและระดับการศึกษา ตลอดจนคานิยมและทัศนคติ ซึ่ง

องคการจะตองปรับระบบใหมีความเหมาะสม เพ่ือใหเกิดความคุมคาในการจางงาน และความพึงพอใจใน

การทํางานของบุคลากร 

(1.2) การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและตลาด สงผลโดยตรงตอการแขงขัน

และตนทุน ตลอดจนการแยงชิงทรัพยากรโดยเฉพาะบุคลากร 

(1.3) ความกาวหนาทางเทคโนโลยี ที่จะสงผลทั้งในดานกระบวนการผลิต 

และกระบวนการในการบริหารงานและปฏิบัติงาน ตลอดจนเปนการเพ่ิมเครื่องมือและเพ่ิมความยืดหยุน

ใหแกองคการได 

(1.4) โลกาภิวัฒนและขอตกลงระหวางประเทศ สงผลในดานการแขงขัน

และผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงในระดับระหวางประเทศ 

(2) ปจจัยภายใน (Internal Factor) เปนปจจัยภายในองคการ ที่จะสงผลตอ

ระบบการดําเนินงานและประสิทธิภาพขององคการ ไดแก 

(2.1) บุคลากร (Employees) เปนทรัพยากรที่สําคัญที่สุดในการดําเนินงาน

ขององคการ ปญหาดานบุคลากรจะทําใหการบริหารงานมีปญหาและไมสามารถบรรลุเปาหมายได 

ดังน้ัน นโยบายและการดําเนินการดานบุคลากรจะชวยสงเสริมใหเกิดความสําเร็จขององคการ ทั้งน้ี 

โดยการบูรณาการการบริหารทรัพยากรมนุษยเขากับการกําหนดทิศทางเชิงกลยุทธ 

(2.2) โครงสรางองคการ (Organizational Structure) โครงสรางองคการ

จะชวยประสานการดําเนินการของสวนตางๆ หากโครงสรางองคการมีปญหาจะสงผลตอกระบวนการ

ตัดสินใจ ขาดประสิทธิภาพในการตอบสนองตอปญหา ทําใหเปนอุปสรรคตอการแขงขันและความอยูรอด

ขององคการ 

(2.3) นโยบายการบริหารงาน (Management Policy) เปนกรอบและแนวทาง

ในการดําเนินงานขององคการ ชวยใหสวนตางๆ สามารถดําเนินงานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ 

สอดคลองกับเปาหมาย หากเกิดปญหาในนโยบายการบริหารงานจะสงผลตอความเช่ือมัน่และขวัญกําลังใจ

ของบุคลากร ตลอดจนการปฏิบัติงานและความสามารถในการแขงขันขององคการ 

(2.4) ผลการดําเนินงาน (Operation Results) หากผลการดําเนินงานตกตํ่า

หรือเบ่ียงเบนไปจากเปาหมาย สงผลโดยตรงตอความอยูรอดขององคการ และจะเปนปจจัยผลักดันสําคัญ

ที่ตองทําการเปลี่ยนแปลง 
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จะเห็นไดวา การจําแนกแรงผลักดันภายนอกมีความคลายกัน แต สมยศ จะมีปจจัย

ทางดานสังคมและการเมืองเพ่ิมขึ้นมา กลับกันการจําแนกในแรงผลักดันภายใน ณัฏฐพันธ ไดจําแนกไว

โดยละเอียด เน่ืองจากมุงเนนในมิติภาพรวมขององคการ ทําใหปจจัยแสดงถึงความเกี่ยวของของ

องคประกอบดานตางๆ ขององคการวา มีความสัมพันธหรือทําใหเกิดแรงผลักดันในการเปลี่ยนแปลงอยางไร 

ตางจาก สมยศ แบงออกเปนดานพฤติกรรมและดานกระบวนการ หรือเนนปจจัยที่เก่ียวของกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยโดยตรงเทาน้ัน ดังน้ัน การจําแนกของ ณัฏฐพันธ จึงมีความสอดคลองกับการพิจารณาถึง

ความสัมพันธระหวางองคประกอบตางๆ ในการศึกษาน้ี และตัวแบบที่จะไดกลาวถึงในลําดับตอไป 

2.2.2 ความสมัพันธระหวางมิติภายในองคการภายใตการเปลี่ยนแปลง 

ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองคการ จะสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ 

ขององคการทั้ง 4 ดานหลัก ดังน้ี26

15 

(1) การเปลี่ยนแปลงดานโครงสรางองคการ (Structural Change) การเปลี่ยนแปลง 

มักสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ เพ่ือใหบรรลุผลที่มุงหวัง อาจเปนการเพ่ิมการทํางาน

เปนทีมหรือการลดลําดับสายการบังคับบัญชา 

(2) การเปลี่ยนแปลงดานบุคลากร (People Change) บุคลากรเปนปจจัยสําคัญใน

ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง ทั้งในประเด็นความพรอม วัฒนธรรมการทํางาน ตลอดจนความรู ทักษะ 

และทัศนคติของบุคลากร นอกจากน้ี ภายใตการเปลี่ยนแปลง จําเปนตองนําขอมูลมาเปรียบเทียบกับ

เปาหมายในการเปลี่ยนแปลง เพ่ือพิจารณาหาชองวางในการพัฒนา 

(3) การเปลี่ยนแปลงดานกระบวนการปฏิบัติงาน (Process Change) การเปลี่ยนแปลง 

โดยปกติ มักมุงปรับเปลี่ยนวิธีการในการทํางาน เพ่ือสรางประสิทธิภาพในการทํางาน โดยอาจเปนการ

เปลี่ยนแปลงบนรากฐานเดิม หรือการเปลี่ยนแปลงแบบถอนรากถอนโคน 

(4) การเปลี่ยนแปลงดานวัฒนธรรม (Cultural Change) การเปลี่ยนแปลงอาจสงผล

ใหวัฒนธรรมในการทํางานเปลี่ยนไป โดยเฉพาะการเปลี่ยนจุดมุงเนน ซึ่งสงผลตอวัฒนธรรมในการ

ติดตอกับประชาชน และความสัมพันธระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติงาน 

 

 

 

 

                                           
15 บุษกร วัชรศรีโรจน, การบริหารความเปลี่ยนแปลง (กรุงเทพฯ; ก.พลพิมพ, 2539), 21. 
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ดังน้ัน ในการเปลี่ยนแปลง องคประกอบตางๆ ขององคการอาจไดรับผลหรือผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไมวาจะทางตรงหรือทางออม นอกจากน้ี หากพิจารณาจากมิติทั้ง 4 ดาน 

จะแสดงใหเห็นถึงความสอดคลองและความสัมพันธกันระหวางองคประกอบดานตางๆ เพราะทุกมิติ 

อาจจําแนกในปจจัยแรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการที่กลาวถึงแลวไดทั้งสิ้น และทั้ง

ปจจัยแรงผลักดันและมิติภายในที่ไดรับผลจากการเปลี่ยนแปลง มีความสอดคลองกับองคประกอบใน

ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการที่จะไดกลาวถึงในลําดับตอไป 

2.2.3 ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการ เปนการอธิบายการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนบริบท

และองคประกอบที่เก่ียวของหรือมีความสัมพันธกันภายใตความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เน่ืองจากตัวแบบ

การเปลี่ยนแปลงองคการมีเปนจํานวนมากและมีความแตกตางกันในรูปแบบการอธิบาย เพ่ือความสะดวก

ในการศึกษา จึงไดจําแนกเปน 2 ประเภท คือ ตัวแบบเชิงพลวัตร (Dynamic) ที่มุงเนนอธิบายกระบวนการ

ในการเปลี่ยนแปลง อาทิ ตัวแบบของ Kurt Lewin เปนตน และตัวแบบเชิงสถิต (Static) ที่มุงเนน

อธิบายความสัมพันธระหวางปจจัยและองคประกอบขององคการภายใตการเปลี่ยนแปลง 

เน่ืองจากการศึกษาน้ี มุงเนนการทําความเขาใจและอธิบายถึงผล ผลกระทบและ

ความสัมพันธขององคประกอบภายในองคการภายใตการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง จึง

มุงเนนไปที่ตัวแบบเชิงสถิต เพ่ือทําความเขาใจวา มีองคประกอบใดบางที่มีความสัมพันธกันภายใต

ความเปลี่ยนแปลง หรือเก่ียวของกับความเปลี่ยนแปลง โดยตัวแบบเชิงพลวัตรที่จะมีสวนชวยในการ

อธิบายกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ซึ่งอาจมีสวนเสริมใหการวิเคราะหมีความสมบูรณยิ่งขึ้น 

จะกลาวถึงเฉพาะตัวแบบของ Kurt Lewin ที่เปนตัวแบบที่ใชในการอธิบายการะบวนการในการ

เปลี่ยนแปลงโดยทั่วไปเทาน้ัน 

(1) ตัวแบบของ Kurt Lewin
16 โดยมี 2 ตัวแบบหลัก ไดแก 

(1.1) ตัวแบบสนามพลัง (Force-Field) อธิบายวา การเปลี่ยนแปลงเปนผลจาก

พลัง 2 ประการ คือ พลังตาน (Opposing Forces) ที่พยายามรักษาสถานะเดิม เน่ืองจากกลัววา อาจ

เกิดผลกระทบและความไมแนนอน โดยพยายามใหคงสภาพไวในแบบเดิมที่สามารถคาดการณและรู

ผลได และพลังผลักดัน (Pushing Forces) ที่ตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลง

                                           
16 ไตรรัตน โภคพลากรณ, "หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," ใน 

เอกสารการสอนชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง หนวย 1-7, บรรณาธิการโดย คณะกรรมการกลุม

ผลิตชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง (นนทบุรี; สํานักพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548): 

136-137. 
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ภายใตตัวแบบน้ี จะตองเกิดบนฐานของดุลยภาพ (Equilibrium) ของพลังทั้ง 2 ดาน เพ่ือใหผูเกี่ยวของ

ทั้งหมดไดรับผลประโยชนรวมกัน 

(1.2) ตัวแบบกระบวนการเปลี่ยนแปลง อธิบายวา การเปลี่ยนแปลงประกอบดวย

กระบวนการ 3 ขั้นตอน คือ 

(1.2.1) การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) คือ การทําใหพฤติกรรมที่

ไมตองการหายไป เปนการปรับสภาพและเตรียมความพรอม เพ่ือใหเกิดการยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง 

โดยกําหนดวิธีจูงใจและทําใหเกิดความพรอม ดวยการไมรับรอง การทําใหรูสึกผิดและกังวล และการกําหนด

กลไกทางจิตที่ปลอดภัย 

(1.2.2) การดําเนินการ (Moving) คือ การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดวย

วิธีการตางๆ หรือเปนขั้นของการดําเนินการเปลี่ยนแปลง โดยอาศัยการปรับโครงสรางการรับรู เพ่ือให

เห็นความสําคัญและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง 

(1.2.3) การทําใหคงอยู (Refreezing) คือ การทําใหการเปลี่ยนแปลงหรือ

พฤติกรรมที่เกิดขึ้นใหคงอยู โดยไมกลับไปเปนในรูปแบบเดิมอีก ทั้งน้ี จําเปนตองเสริมแรง ติดตาม และ

ตรวจสอบ ตลอดจนมีมาตรการในการรักษาและรองรับอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้น28

17 

(2) ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงของวันชัย มีชาติ29

18 เปนตัวแบบที่พิจารณาการเปลี่ยนแปลง

จากสิ่งที่มีการเปลี่ยนแปลง ในลักษณะที่มีความสัมพันธเช่ือมโยงกัน โดยประกอบดวย โครงสรางองคการ 

ผลิตภัณฑและบริการ เทคโนโลยี และวัฒนธรรมและบุคลากร 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 2.5 ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงของวันชัย มีชาติ, ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและ

การเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาบริหารรัฐกิจ 

คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2555), 26. 

                                           
17 ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธ

ปริญญามหาบัณฑิต, สาขาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2555), 28-29. 
18 เรื่องเดียวกัน, 26. 

วัฒนธรรมและบุคลากร 

(Culture and People) 

เทคโนโลยี 

(Technology) 

โครงสรางองคการ 

(Structure) 

ผลิตภัณฑและบริการ 

(Product and Service) 
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(3) ตัวแบบลักษณะองคการของ Michael Colenso19 อธิบายในมิติลักษณะของ

องคการ (Characteristic of an Organization) วา การเปลี่ยนแปลงจะมีผลสัมพันธเช่ือมโยงกัน

ระหวางองคประกอบ กลยุทธ โครงสราง สายการบังคับบัญชา กระบวนปฏิบัติงาน และบุคลากรใน

องคการ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 2.6 ตัวแบบลักษณะองคการของ Michael Colenso, Michael Colenso, Kaizen 

Strategies for Successful Organizational Change: Enabling Evoluation and Revolution 

within the Organization (London; Europe Japan Centre, 2000), อางถึงใน ฐาปกรณ กันเกตุ, 

"การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, 

สาขาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2555), 25. 

(4) ตัวแบบความสอดคลองของ David A. Nadler และ M.L. Tushman20 เปนตัวแบบ

ที่นําทฤษฎีระบบมาใชในการอธิบายการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาในฐานะที่เปนระบบ หรือชุดของ

สิ่งตางๆ ที่มีความสัมพันธระหวางกันและระหวางสิ่งที่เก่ียวเน่ืองกัน โดยประกอบดวย สิ่งแวดลอม 

(Environments) ปจจัยนําเขา (Inputs) กลไกการเปลี่ยนแปลง (Transforming Mechanism) และ 

ผลผลิต (Outputs) โดยผลผลิตที่เกิดขึ้น จะสงผลกลับไปยังกลุมเปาหมาย (Users) และยอนกลับไป

ยังปจจัยนําเขาและกลไกการเปลี่ยนแปลง 

                                           
19 Michael Colenso, Kaizen Strategies for Successful Organizational Change: 

Enabling Evoluation and Revolution within the Organization (London; Europe Japan 

Centre, 2000), อางถึงใน ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรม

ศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 

2555), 25. 
20 ไตรรัตน โภคพลากรณ, "หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," 136-137. 

สายการบังคับบัญชา 

(Hierarchy) 

โครงสรางองคการ 

(Structure) 

บุคลากร 

(Prople) 

กระบวนการปฏิบัติงาน 

(Systems) 

กลยุทธ 

(Strategy) 
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ภาพที่ 2.7 ตัวแบบความสอดคลองของ David A. Nadler และ M.L. Tushman, ไตรรัตน โภคพลากรณ, 

"หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," ใน เอกสารการสอนชุดวิชาการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง หนวย 1-7, บรรณาธิการโดย คณะกรรมการกลุมผลิตชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

(นนทบุรี; สํานักพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548): 117. 

จากภาพที่ 2.7 จะเห็นไดวา ปจจัยนําเขามี 3 ประการ คือ สภาพแวดลอมที่อาจ

เปนไดทั้งโอกาสและภัยคุกคาม ซึ่งจะทําใหองคการสามารถหรือไมสามารถเปลี่ยนแปลงได ทรัพยากร

ขององคการ และประวัติศาสตรที่จะบงบอกความสําเร็จในอดีต ความลมเหลว เหตุการณและสภาพ

การตัดสินใจ ซึ่งสงผลใหเกิดสภาพการณในปจจุบัน 

ปจจัยนําเขาดังกลาว จะเปนตัวกําหนดยุทธศาสตรที่องคการพยายามดําเนินการให

สําเร็จ โดยยุทธศาสตรจะสงผานไปยังปจจัย 4 ดาน คือ การทํางานหรือกระบวนการปฏิบัติงาน 

บุคลากรซึ่งรวมถึงทักษะ ความรู การรับรู และกําลังคนที่มี องคการที่เปนทางการ ซึ่งหมายถึง 

โครงสราง กระบวนการ และระบบงาน และองคการที่ไมเปนทางการ ซึ่งหมายถึง กฎเกณฑที่ไมเปน

ทางการและความเขาใจตางๆ ในเรื่องการปฏิบัติงาน โดยที่ปจจัยทั้ง 4 ดานน้ี จะทําใหเกิดผลผลิตทั้งใน

ระดับองคการ หนวยงานหรือกลุม และบุคคล 

จากแนวคิดและตัวแบบของการเปลี่ยนแปลง แสดงใหวา การเปลี่ยนแปลงองคการ  

(Organizational Change) เปนกระบวนการที่เกิดจากปจจัยทั้งภายนอกและภายใน โดยสงผลตอ

องคประกอบตางๆ และมีความสอดคลองเช่ือมโยงกันต้ังแตในขั้นของแรงผลักดัน ตลอดจนมิติภายใน

ที่ไดรับผลหรือผลกระทบ จนกระทั่งความสัมพันธกันเองระหวางองคประกอบภายใตการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

ยุทธศาสตร 

บุคลากร 

องคการที่ไม

เปนทางการ 

การทํางาน องคการที่เปน

ทางการ 

ผลผลิต 

องคการ 

หนวยงาน 

บุคคล 

ปจจัยนําเขา 

สภาพแวดลอม 

ทรัพยากร 

ประวัติศาสตร 

สงผลตอ 
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องคประกอบหรือปจจัยเหลาน้ี ในอีกดานหน่ึงก็เปนสวนหน่ึงของระบบภายในองคการ 

ซึ่งสามารถพิจารณา และจําแนกตามแนวทางของตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR-Model) ที่

เปนการพิจารณาในภาพรวมและความสัมพันธระหวางองคประกอบในมิติของการบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่ไดกลาวถึงแลว ออกเปนดานรูปธรรม (Hard Side) เชน โครงสราง ระบบงาน สายการบังคับบัญชา 

เปนตน และ ดานนามธรรม (Soft Side) เชน วัฒนธรรม บุคลากร เปนตน โดยมีความสัมพันธ

เกี่ยวเน่ืองกันภายใตความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

 

2.3 แนวคิดและทฤษฎีกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding) 

 

ระบบแทง (Broadbanding) เปนการจัดโครงสรางคาตอบแทน (Compensation 

or Pay Structure) โดยยุบรวมระดับขั้นเงินเดือน (Grades) เขาไวดวยกันเปนแทงเงินเดือนที่มีชวงกวาง 

ซึ่งชวยใหการบริหารคาตอบแทนมีความยืดหยุนในการจัดการ และสอดคลองกับคาตอบแทนในตลาด32

21 

ในอีกดานหนึ่ง ระบบแทงเปนสวนหนึ่งของแนวโนมในการบริหารจัดการองคการ 

ที่องคการตองการปรับตัว โดยลดความเปนระบบราชการ (Bureaucratic Structure) และเปลี่ยนแปลง

โครงสรางใหแบนราบมากขึ้น (Flattening Structure) โดยใชการจัดโครงสรางเงินเดือนออกเปนแทงหรือ

ชวงเงินเดือนที่กวาง จํานวนไมมาก แตกตางจากระดับช้ันของชวงการควบคุม (Spanning Levels) ใน

แบบเดิมที่มีจํานวนมาก การยุบรวมระดับขั้นเงินเดือนในโครงสรางเดิม ใหอยูในแทงหรือชวงเงินเดือน

เดียวกัน จึงลดความตางในระดับขั้นระหวางงานลงได (hierarchical differences among job) 22 

ในดานของการปฏิบัติ หลายองคการเห็นวาระบบแทง (Broadbanding) เปนเครื่องมือที่

จะสนับสนุนความริเริ่มใหมในองคการ อาทิ ลดโครงสรางแบบระบบราชการ (Bureaucratic) ชวยลด

คาใชจายลง และเปนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยแบบใหมที่จะชวยเรงใหเกิดความเปลี่ยนแปลง

ภายในองคการได นอกจากน้ี ระบบแทง (Broadbanding) ถูกนํามาใชในการลดขนาดองคการ 

(Downsizing) โดยการลดจํานวนลําดับช้ันของสายการบังคับบัญชาลง (Hierarchy Levels)34

23 

                                           
21 Michael Armstrong, and Helen Murlis, Reward Management, Rev. ed. 

(London; Kogan Page, 2007), 216. 
22 Joseph J. Martocchio, Strategic Compensation : A Human Resource Management 

Approach, 5th ed. (Upper River, NJ; Pearson Prentice Hall, 2006), 51. 
23 Frank L. Giancola, "A Framework for Understanding New Concepts in Compensation 

Management," Benefits & Compensation Digest 46, no. 9 (September, 2009): 14. 
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ดังน้ัน ระบบแทง (Broadbanding) ในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย จึงเปนการจัด

โครงสรางคาตอบแทน (Compensation or Pay Structure) ดวยการยุบรวมขั้นเงินเดือน (Grades) ให

เปนชวงกวาง เพ่ือใหเกิดความยืดหยุนในการจัดการ ตลอดจนตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงโครงสราง

องคการใหแบนราบ (Flattening Structure) และการลดขนาดองคการ (Downsizing) โดยการลด

ลําดับช้ันของสายการบังคับบัญชาลง (Hierarchy Levels) 

2.3.1 ลักษณะและขอบเขตของการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง 

ระบบแทงเปนระบบที่มุงเนนความยืดหยุน ดังน้ัน ลักษณะของระบบแทงในแตละ

องคการ จึงมีความแตกตางกัน หากพิจารณาจากความเห็นของนักวิชาการและผูเก่ียวของกับการ

เปลี่ยนระบบกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง สรุปความเห็นได ดังน้ี 

ศุภชัย เห็นวา ลักษณะสําคัญของระบบแทง (Broadbanding) โดยสรุป คือ3 5

24 การลด

กลุมงานหรือสายอาชีพเหลือเพียง 4-5 กลุม ที่ครอบคลุมบุคลากรทั้งหมดในโครงสราง ลดความสําคัญของ

โครงสรางลําดับขั้นและตําแหนง ตลอดจนแนวทางที่กําหนดไวตายตัว โดยเปลี่ยนไปมุงเนนความยืดหยุน 

มีการถายโอนอํานาจการกําหนดเงินเดือนไปยังระดับผูจัดการ (Line Managers) และไมยึดถือการประเมิน

ในแบบด้ังเดิม การกําหนดคาตอบแทนภาพรวมจะอิงกับตลาดในการกําหนดคาตอบแทนเปาหมาย 

โดยคาตอบแทนสามารถเพ่ิมไดถึงรอยละ 100 ของคาตอบแทนขั้นตํ่าในกลุมงานหรือแทง และในดาน

การจัดการบุคลากร จะมุงเนนการพัฒนาศักยภาพและความกาวหนาในสายอาชีพ 

สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ (สปร.) ซึ่งเปนหนวยงานของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน เห็นวา ลักษณะสําคัญของระบบแทง (Broadbanding) 

ประกอบดวย 36

25 มีกลุมงานภายในเพียง 4-5 กลุม ที่ครอบคลุมบุคลากรทั้งหมดในโครงสรางองคการ 

ใหความสําคัญกับการพัฒนาศักยภาพบุคลากรและความกาวหนาในสายอาชีพ ไมใหความสําคัญกับ

การประเมินในแบบด้ังเดิม และไมใหความสําคัญกับขั้นตําแหนงหรือเงินเดือน 

 

 

                                           
24 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, 92. 
25 สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, รายงานฉบับสมบูรณ โครงการ

ปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของบุคลากรในสายงานดานกฎหมายและกระบวนการ

ยุติธรรมในกระทรวงยุติธรรม (นนทบุรี; สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552), 5. 
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ดังน้ัน ระบบแทง (Broadbanding) คือ การปรับโครงสรางเงินเดือน ดวยการลด

โครงสรางเดิมที่มีความหลากหลาย ใหเหลือนอยที่สุด แตครอบคลุมทุกสายอาชีพที่มีอยูในองคการ 

โดยทั่วไปจึงเปนการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนจากหลายระดับใหเหลือ

เพียงไมก่ีระดับ เน่ืองจากเปนแนวคิดที่เนนความยืดหยุนและการปรับเปลี่ยน ในการกําหนดรายละเอียด 

จะไมมีแนวทางที่ตายตัว ขึ้นอยูกับการพิจารณาตามความเหมาะสมของแตละองคการ 

สําหรับผลลัพธที่ตองการใหเกิดขึ้นในดานการจัดตําแหนงหนาที่ความรับผิดชอบน้ัน 

การยุบรวมกลุมหรือสายอาชีพและระดับขั้นเงินเดือน จะขยายขอบเขตความรับผิดชอบใหสอดคลอง

กับเสนทางความกาวหนาในอาชีพที่สั้นลง ตําแหนงงานจึงมีหนาที่ความรับผิดชอบมากและกวางขึ้น 

และลดความจําเปนในการประเมินเปรียบเทียบคางานระหวางตําแหนง เน่ืองจากไมตองจัดลําดับคางาน

ใหเทากันแบบระบบมาตรฐานกลาง ทําใหการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนมีความยืดหยุนคลองตัว37

26 

และสงผลใหเกิดลักษณะสําคัญที่สุดของระบบแทง คือ บุคลากรจะมีความกาวหนาไปในแนวราบ 

มากกวาเลื่อนขั้นในแนวด่ิง 3 8

27 โดยจะมุงเนนการพัฒนาอาชีพและทักษะ เพ่ือสรางความชํานาญใน

หลายดาน ความยืดหยุนในสถานการณที่ไมแนนอน และเปลี่ยนวัฒนธรรมไปสูการทํางานเปนทีม39

28 

จากที่กลาวมา จะเห็นไดวา ลักษณะและขอบเขตของระบบแทง (Broadbanding) 

อาจจําแนกออกไดใน 2 ประเด็น 

(1) การบริหารทรัพยากรมนุษย คือ การปรับโครงสรางการกําหนดตําแหนงและ

คาตอบแทนใหเหลือนอยที่สุด แตครอบคลุมทุกสายอาชีพ โดยการกําหนดคาตอบแทนจะเปน

โครงสรางแบบชวงกวาง และขยายขอบเขตความรับผิดชอบในการกําหนดตําแหนงใหสอดคลองกัน 

ทําใหความกาวหนาในสายอาชีพสั้นลง ความกาวหนาจะไปในแนวราบ มากกวาเลื่อนขั้นในแนวด่ิง โดย

ดานการพัฒนาและการประเมินผล จะไมยึดถือการประเมินในแบบด้ังเดิม แตมุงเนนที่การพัฒนาศักยภาพ

และและทักษะ เพ่ือสรางความชํานาญในหลายดาน นอกจากน้ี ยังมุงเนนการสรางความคลองตัวใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการกระจายอํานาจของฝายบริหารทรัพยากรมนุษยไปยังระดับผูจัดการ 

(Line Managers) 

                                           
26 วรรณดี ภูพันธตระกูล, "ความคิดเห็นตอการเปลี่ยนระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน

ใหมของขาราชการพลเรือนสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย," (ปญหาพิเศษปริญญามหาบัณฑิต, 

สาขาวิชาการบริหารบริหารทั่วไป วิทยาลัยการบริหารรัฐกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา, 2552), 14. 
27 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิง่ทาทาย, 95. 
28 ธัญญา ผลอนันต, บริหารคาตอบแทนแบบสรางสรรคดวยระบบ Broadbanding, พิมพครั้งที่ 

2 [แกไขปรับปรุง] (กรุงเทพฯ: ขวัญขาว' 94, 2551), 28-31. 
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(2) โครงสรางองคการและระบบงาน คือ การจัดองคการแบบแบนราบมากกวา

องคการในแนวด่ิง โดยการลดความสําคัญและจํานวนของโครงสรางลําดับสายการบังคับบัญชาและ

ตําแหนง มุงเนนความยืดหยุนในการจัดการ และการสรางการทํางานเปนทีม 

หากพิจารณาในแงน้ี การกําหนดตําแหนงในระบบแทง (Broadbanding) จะมีลักษณะ

และขอบเขตที่เก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษยในดานการกําหนดตําแหนง คาตอบแทน 

ความกาวหนาในสายอาชีพ การพัฒนาและประเมินผล และการกระจายอํานาจฝายบริหารทรัพยากรมนุษย 

สําหรับโครงสรางองคการและระบบงาน จะเก่ียวของกับการจัดโครงสราง สายบังคับบัญชา ตําแหนง 

และระบบงาน 

ในอีกดานหน่ึง หากพิจารณาจากตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย จะเห็นไดวา 

ลักษณะของระบบแทง มีความสอดคลองกับตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งเชิงรูปธรรมและ

นามธรรม (Hard and Soft HRM) เชิงรูปธรรม ไดแก การมุงเนนความสอดคลองของโครงสรางกับ

การบริหารทรัพยากรมนุษย และเปาหมายขององคการ เชิงนามธรรม ไดแก การกระจายอํานาจของ

ฝายบริหารทรัพยากรมนุษย การมุงเนนความยืดหยุน และการสรางการทํางานเปนทีม ระบบแทงจึงมี

ลักษณะที่ผสมผสานจุดเดนของแนวคิดตางๆ ของการบริหารทรัพยากรมนุษยเขาดวย 

2.3.2 การออกแบบและการจัดโครงสรางการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง  

เน่ืองจากระบบแทงเปนระบบที่มีความหลากหลาย มีการปรับใหมีความเหมาะสม

ตามบริบทและความตองการขององคการ การพิจารณาในกรณีน้ี จึงจําเปนจะตองพิจารณาถึงวิธีการ

ออกแบบ รูปแบบทั่วไปในการออกแบบ ตลอดจนหลักการที่นํามาใชในการออกแบบระบบแทงใน

ระบบราชการ 

การออกแบบในการนําระบบแทงมาใชในองคการ โดยทั่วไปไมลักษณะที่แนนอน เพราะ

มุงออกแบบตามความเหมาะสม เนนการลดจํานวนช้ันเงินเดือน ดวยการยุบรวมเปนแทงที่มีชวงเงินกวาง 

ทั้งน้ี ความเห็นในการออกแบบระบบแทงจึงมีรายละเอียด ตลอดจนขั้นตอนที่แตกตางกันออกไป แต

เพ่ือใหเห็นขั้นตอนในการออกแบบในกรณีน้ี จึงยกเฉพาะความเห็นของ ศุภชัย ซึ่งเปนนักวิชาการที่

เก่ียวของกับการผลักดันใหนําระบบแทงมาใชในระบบราชการ และ เจษฎา ซึ่งเปนผูอํานวยการสํานัก

พัฒนาระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน ที่มีความเก่ียวของโดยตรงกับการออกแบบระบบแทงใน

ระบบราชการ 
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ทั้งน้ี ศุภชัย เห็นวา การออกแบบในระบบแทง (Broadbanding) ไมมีลักษณะที่แนนอน 

เน่ืองจากมุงเนนความยืดหยุน โดยการจัดกลุมงานหรือตําแหนงงาน จะขึ้นอยูกับรูปแบบธุรกิจ 

โครงสรางบุคลากร วัฒนธรรมองคการ และระบบผลตอบแทนที่มี แตอยางไรก็ตาม ในการจัดกลุมงาน

หรือตําแหนงงาน อาจกลาวโดยสังเขปได ดังน้ี40

29 

(1) จํานวนของแทง (Number of Bands) เกิดจากการจัดกลุมงาน โดยพิจารณาจาก

หนาที่ความรับผิดชอบ (Responsibilities) และบทบาทตอความสําเร็จขององคการ (Value-Added 

Tiers) ที่เหมือนและใกลเคียงกันจะจัดเปนกลุมงานหรือแทงเดียวกัน 

(2) ความกวางของแทง (Width of Bands) ชวงของคาตอบแทน (Pay Span) 

สามารถเพ่ิมไดถึงรอยละ 100 ของคาตอบแทนขั้นตํ่าในแทง โดยความกวางจะกําหนดขึ้นจาก ประเภท

งานหรือหนาที่ที่กําหนดเขาไปในแทงงาน หรืออาจกําหนดขึ้นจากความตองการขององคการใน

ประเด็นโอกาสความกาวหนาของบุคลากรในแทงงาน 

(3) ความคาบเก่ียวระหวางแทง (Overlap between Bands) แทงที่ระดับใกลเคียงกัน 

จะมีชวงการจายคาตอบแทน (Pay Ranges) คาบเก่ียวกัน เพราะเห็นวา บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยูใน

ระดับที่ตํ่ากวา อาจสรางมูลคาไดมากกวาบุคลากรบางรายในระดับที่สูงกวา นอกจากน้ี ชวงคาบเก่ียว

ที่กําหนดขึ้น จะชวยใหเกิดความยืดหยุนในการกําหนดคาตอบแทน (Pay Provision) 

(4) การกําหนดนิยามและพรรณนาแทง (Describing and Defining Bands) อาจระบุโดย

ลักษณะของงานหรือสมรรถนะสามัญ (Generic Competence) เพ่ือใหเกิดความแตกตางจากระบบเดิม

หรือระบบแบบลําดับขั้น ซึ่งโดยปกติจะกําหนดเปนตัวเลขตามระดับ 

(5) การกําหนดประเภทของหนาที่และบทบาทลงในแทง (Placing Jobs/Roles into 

Bands) ทําไดหลายวิธี โดยอาจเปรียบเทียบนิยามของบทบาทหนาที่กับนิยามของแทงแตละแทง หาก

ต้ังช่ือแทงโดยกําหนดจากสมรรถนะหรือคุณสมบัติที่จําเปน จะทําใหการเปรียบเทียบมีความเที่ยงตรงขึ้น 

หรืออาจทําไดโดยใชวิธีการวิเคราะหตําแหนงรวมดวย (Analytical Job Evaluation) 

 

 

 

 

 

                                           
29 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, 93-95. 
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(6) การวางตําแหนงหนาที่และบทบาทภายในแทง (Positioning Roles within 

Bands) จะทําโดยพิจารณาอยูบนฐานของคานิยมภายในและภายนอกองคการ การพิจารณาจาก

คานิยมภายนอก (External Value) จะใชขอมูลตลาดเปนตัววัดคานิยมและลักษณะงาน แตการพิจารณา

จากคานิยมภายใน (Internal Value) จะจัดวางบนฐานของความสัมพันธภายในองคการ (Internal 

Relativities) ที่ไดมาจากการวิเคราะหตําแหนง โดยมุงเนนการสรางความเทาเทียมภายในองคการ 

(Internal Equity) อยางไรก็ตาม บางองคการใชการจัดวางโดยการพิจารณาคานิยมทั้ง 2 ดาน เน่ืองจาก

การใชเพียงคานิยมดานใดดานหน่ึง อาจทําใหเกิดปญหาภายในองคการได 

(7) โครงสรางของแทง (Band Architecture) อาจจัดในแบบโครงสรางซับซอน

หรือไมมีโครงสราง ในแบบที่มีการจัดโครงสราง (Structured Broadbands) จะจัดโครงสราง โดยกําหนด

สัดสวนเปาหมายของเน้ืองานและภารกิจขององคการที่สอดคลองกับขอมูลตลาดและขอบเขต

คาตอบแทนสําหรับหนาที่ที่ กํ าหนดขึ้น สวนในแบบที่ ไมมีการจัดโครงสราง (Unstructured 

Broadbands) ความกาวหนาของบุคลากรจะขึ้นอยูกับสมรรถนะในการปฏิบัติงาน และการจัดวาง

ตําแหนงจะอยูบนขอมูลตลาดและการเปรียบเทียบความสัมพันธของลักษณะงานภายในองคการ 

เน่ืองจากมุงเนนการสรางความยืดหยุนในการบริหารงาน 

(8) คาตอบแทนในแตละแทง (Pay Progression within Bands) สามารถจัดไดโดย

ใชฐานวัดจากพัฒนาการของสมรรถนะในการปฏิบัติงาน (Competence-Related Progression) ซึ่งเปน

การวัดความสามารถในการพัฒนาสมรรถนะที่มีใหเปนประโยชนการปฏิบัติงาน หรืออีกวิธีหน่ึง คือ

การใชฐานวัดจากความกาวหนาของผลงาน (Performance-Related Progression) หรืออาจใชฐานวัด

ทั้ง 2 ฐานผสมผสานกันตามความเหมาะสมขององคการ 

สําหรับวิธีการออกแบบ เจษฎา และคณะ เห็นวา แบงออกเปน 2 ขั้นตอน คือ41

30 

(1) รวบระดับตําแหนงและสายงาน (Grade/Class Consolidation) และกําหนด

กลุมอาชีพ (Occupational Group/Career Group) โดยรวบระดับตําแหนงและสายงานใหเหมาะสม

กับลักษณะงาน หนาที่ความรับชอบในตําแหนง และคุณภาพของงาน อาจทําดวยเทคนิคการวิเคราะหงาน 

(Job Analysis) และการประเมินคางาน (Job Evaluation) โดยนําผลมากําหนดจํานวนระดับและสายงาน 

การกําหนดกลุมอาชีพ จะพิจารณาจากลักษณะงานขององคการในภาพรวมวาจําแนก

ไดก่ีประเภท ทั้งน้ี ตองคํานึงถึงบางสายงานที่มีความเฉพาะ ตองอาศัยความรูเฉพาะดาน เมื่อกําหนด

กลุมอาชีพแลว จะตองกําหนดสายงานไวในกลุมอาชีพตามความเหมาะสม 

                                           
30 เรื่องเดียวกัน, 20-22. 
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(2) กําหนดชวงกวางของบัญชีเงินเดือน โดยรวบบัญชีเงินเดือนที่เดิมกําหนดไวตาม

ระดับตําแหนง ทั้งน้ี อาจกําหนดชวงกวางของอัตราเงินเดือนสูงสุด-ตํ่าสุดใหเหมาะสมตามลักษณะงาน

และหนาที่ความรับผิดชอบของกลุมอาชีพ โดยพิจารณาจากตลาดแรงงานและความเฉพาะของ

ลักษณะงานบางสายอาชีพ ซึ่งอาจทําใหแตละกลุมอาชีพมีชวงเงินเดือนที่แตกตางกันออกไป ความกวาง

ของบัญชีเงินเดือนจะเพ่ิมสูงขึ้น เน่ืองจากระดับตําแหนงที่มีลดลง ทําใหผูปฏิบัติงานหรือบุคลากรตอง

ครองตําแหนงใดตําแหนงหน่ึงนานขึ้น ดังน้ัน จึงตองกําหนดชวงกวางของบัญชีเงินเดือนไวสูง เพ่ือสราง

ความกาวหนาใหผูครองตําแหนง 

แมจะมีจํานวนขั้นตอนแตกตางกัน แตในรายละเอียดที่จําเปนจะตองพิจารณาเพ่ือ

ออกแบบมีความคลายกัน กลาวคือ การพิจารณาถึงการกําหนดจํานวนและชวงกวางของแทงหรือ

บัญชีเงินเดือน และการจัดกลุมของสายอาชีพ โดยคางานจะประเมินตามสมรรถนะ และจะตองสัมพันธ

กับปจจัยภายในและภายนอกขององคการ 

จากกระบวนการในการออกแบบที่มุงเนนการปรับใหมีความเหมาะสมโดยคํานึงถึง

ปจจัยตางๆ ที่เก่ียวของ จึงทําใหระบบแทงที่เกิดขึ้นในแตละองคการมีความแตกตางกัน โดย 

American Compensation Association and Hewitt ไดสํารวจองคการในประเทศสหรัฐฯ ที่นํา

ระบบแทงมาปรับใช (Broadbanding) และแบงรูปแบบของระบบแทงที่เกิดขึ้นไดเปน 2 แนวทาง คือ 

Broad Grade และ Career Bands31 

แนวทางแบบ Broad Grade จะยังคงการควบคุมหรือตัวคุมในระเดิมไว เชน การใช

จุดตํ่าสุด จุดสูงสุด เปนตน จึงยังคงมีหลายระดับ เนื่องจากจุดมุ งหมายเนนที ่การลดขั ้นตอน

ทางการบริหารมากกวาการเอื้อใหบุคลากรพัฒนาอาชีพ องคการที่เลือกใชแนวทางนี้ มักไมสนใจ

ในการสื่อสารใหบุคลากรและระดับผูจัดการเขาใจในระบบใหม 

แนวทางแบบ Career Bands จะมีความตางจากระบบเดิมมาก โดยแบงโครงสราง

ออกเปนไมก่ีระดับและจัดชวงเงินเดือนในแตละแทงกวางมาก บางองคการอาจยกเลิกขั้นเงินเดือน  

องคการที่เลือกใชแนวทางน้ี มักสนใจในการพัฒนาอาชีพของบุคลากร และการสื่อสารใหบุคลากรและ

ระดับผูจัดการเขาใจในระดับใหม ตลอดจนจัดอบรมใหแกระดับผูจัดการเพื่อสรางความเขาใจจน

สามารถนํามาใชใหบรรลุผลได 

ประเด็นแนวทางที่แตกตางกัน ซึ่งเกิดขึ้นการจากออกแบบในการนําเอาระบบแทงมา

ใชในแตละองคการน้ัน เปนประเด็นที่เกิดการถกเถียงในเชิงหลักการของระบบแทง ซึ่งจะไดกลาวถึง

ในลําดับตอไป 

                                           
31 ธัญญา ผลอนันต, บริหารคาตอบแทนแบบสรางสรรคดวยระบบ Broadbanding, 38-40. 
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เน่ืองจากการออกแบบระบบแทงจะแตกตางกันออกไปในแตละองคการ ระบบแทงที่

เกิดขึ้นจึงมีความหลากหลายทั้งรูปแบบและหลักการที่นํามาผสมผสานในการออกแบบ อาทิ รูปแบบ

ของ OECD ที่เรียกวา Pay Bands ที่กําหนดขึ้นโดยใชหลักการบริหารคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 

(Pay for Performance) เปนตน สําหรับแนวคิดหลักพ้ืนฐานในการออกแบบและพัฒนาระบบแทง 

(Broadbanding) ที่นํามาใชในระบบราชการของไทย อาจพิจารณาไดจากความเห็นของสํานักพัฒนา

ระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน โดย เจษฎา และคณะ ไดกลาวถึงแนวคิดหลักพ้ืนฐานไว ดังน้ี43

32 

(1) หลักความสามารถของผูปฏิบัติงาน โดยมีสมมติฐานวา ผูปฏิบัติงานหรือบุคลากร

สามารถสรางคุณคาเพ่ิมเติมใหแกงานที่ปฏิบัติได เน่ืองจากเช่ือวา ผูปฏิบัติงานหรือบุคลากรมีโอกาส

และความสามารถปฏิบัติงานที่ยากและซับซอนเกินกวาที่ระบุในแบบบรรยายลักษณะงาน โดยไมตอง

เลื่อนระดับใหสูงขึ้น ดังน้ัน ความกาวหนาของบุคลากร จึงขึ้นอยูกับผลการปฏิบัติงานและความสามารถ

ที่แสดงออกมาในการปฏิบัติงาน โดยไมไดขึ้นอยูกับการเลื่อนระดับตามโครงสรางระดับตําแหนงเดิม 

(2) หลักการจายคาตอบแทนที่เปนธรรม โดยยึดตามคุณภาพงาน หนาที่ความรับผิดชอบ 

และความยุงยากของงานในตําแหนง ภายใตหลักการ Equal Pay for Equal Work อยางไรก็ตาม 

บางสายอาชีพ มีการจายคาตอบแทนตามความเฉพาะของงาน โดยไมไดจายตามตําแหนงเพียงอยางเดียว 

ลักษณะงานที่ตางกัน คาตอบแทนจึงอาจตางกันได ดังน้ัน การกําหนดชวงบัญชีเงินเดือนที่กวาง และ

การกําหนดกลุมอาชีพ (Occupational Group/Career Group) จะสรางความเปนธรรมและสะทอน

อัตราการจายคาตอบแทนที่ใกลเคียงความเปนจริง โดยไมยึดติดมาตรฐานกลาง 

(3) หลักการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน หรือ Pay-for-Performance 

เปนหลักการสําคัญในการออกแบบ คือ เมื่อยกเลิกระดับตําแหนงและกําหนดบัญชีเงินเดือนชวงกวาง 

ทําใหกลไกการจูงใจเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่เปนการเลื่อนขั้นหรือระดับตําแหนง การเปลี่ยนเปน

การจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน จะสรางความรูสึกจูงใจใหกับผูปฏิบัติงานหรือบุคลากร และ

การกําหนดบัญชีเงินเดือนชวงกวาง จะเปนเครื่องมือที่ชวยใหสามารถจายคาตอบแทนไดอยางเหมาะสม 

ตรงกับผลการปฏิบัติงานมากขึ้น 

 

 

 

 

                                           
32 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 18-20. 
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(4) หลักความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนสวนสําคัญในการปรับใช

ระบบแทง (Broadbanding) โดยการสงเสริมใหผูบริหารหรือระดับผูจัดการ รับผิดชอบโดยตรงในการ

บริหารทรัพยากรมนุษยตามหลักการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management) 

ซึ่งมุงเนนการกระจายอํานาจการบริหารและการตัดสินใจไปยังระดับผูจัดการ (let the manager 

manage) โดยเฉพาะการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน หรือ Pay-for-Performance ที่

จะตองบริหารผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด ใหความสําคัญกับการประเมินผล

การปฏิบัติงาน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดเงินเดือนประจําป 

ดังน้ัน ในการออกแบบระบบแทง (Broadbanding) จะคํานึงถึง ความสามารถของ

ผูปฏิบัติงาน การจายคาตอบแทนที่เปนธรรมบนฐานของผลการปฏิบัติงาน และความคลองตัวในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย ทั้งน้ี การออกแบบไมมีลักษณะที่แนนอน เพราะมุงเนนความยืดหยุน ขึ้นอยูกับ

รูปแบบธุรกิจ โครงสรางบุคลากร วัฒนธรรมองคการ และระบบผลตอบแทนที่มี แตในการกําหนดน้ัน 

จะมีประเด็นที่ตองพิจารณาไดแกการรวบระดับตําแหนงและสายงาน และการกําหนดชวงกวางของ

บัญชีเงินเดือน ซึ่งจะมีการกําหนดรายละเอียดลงไปในการวางโครงสรางและความสัมพันธของแทง

เงินเดือนและตําแหนงที่สอดคลองกัน 

สําหรับการปรับใชจากการออกแบบ มีทั้งแนวทางแบบ Broad Grade ซึ่งจะยังคง

การควบคุมหรือตัวคุมในระเดิมไว เน่ืองจากจุดมุงหมายเนนที่การลดขั้นตอนทางการบริหารมากกวา

การปรับการบริหารทรัพยากรมนุษย และแนวทางแบบ Career Bands ซึ่งมีความตางจากระบบเดิมมาก 

โดยแบงโครงสรางออกเปนไมก่ีระดับและจัดชวงเงินเดือนในแตละแทงกวาง มุงเนนการปรับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 

2.3.3 ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง 

ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระแทง เกิดขึ้นจากการศึกษาการนําระบบแทงมา

ปรับใชในระยะแรก พบปญหาในการถายโอนอํานาจไปยังระดับผูจัดการ (Line Managers) เน่ืองจาก

สามารถใชดุลยพินิจในการกําหนดเงินเดือนมากเกินไป เมื่อผานไประยะเวลาหน่ึง เงินเดือนเพ่ิมความ

แตกตางจนเขาสูในระดับที่ไมเปนธรรม ในระยะตอมา จึงเกิดการปรับปรุงในการออกแบบระบบแทง 

โดยลดอํานาจในการใชดุลยพินิจของระดับผูจัดการ (Line Managers) และเพ่ิมจํานวนแทง พรอมกับ

กําหนดชวงเงินเดือนภายในแทงเพ่ิมเติมเขาไปในแทงเดิม ทําใหระบบแทงที่มีแกไขกลับไปมีลักษณะคลาย

ระบบขั้นเงินเดือนแบบเดิมที่ระบบแทงพยายามเขาไปแทนที่ 
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ดังน้ัน นักวิชาการบางสวน อาทิ Richard I. Henderson George T. Milkovich 

และ Jerry M. Newman จึงเห็นวา ผลจากการขาดความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุม

ของระบบแทง (lack of structure and controls) จะมีแนวโนมการพัฒนาระบบแทงกลับไปสู

แนวทางของระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพองและความไมเสมอตนเสมอปลาย (reduce 

favoritism and inconsistencies)44

33 จึงเปนปญหาที่เปนปฏิทัศน (Paradox) ในการออกแบบระบบแทง 

กลาวคือ หากมุงเนนความยืดหยุนและความคลองตัว ก็ตองสรางโครงสรางที่หลวมและมีการควบคุมตํ่า 

แตจะใหทําไมสามารถควบคุมและประกันความเปนธรรมได กลับกัน หากจะปองกันไมใหเกิดปญหาน้ี 

ก็จะตองออกแบบโครงสรางที่มีการควบคุมสูง แข็งตัว ซึ่งจะทําใหคลายกับระบบเดิมที่ระบบแทง

ตองการเขามาแทนที่ 

อยางไรก็ตาม ความเห็นที่สนับสนุนระบบแทงเห็นวา ปญหาที่ทําใหการนําระบบ

แทงไปใชในระยะแรกไมประสบความสําเร็จ เกิดจากการไมทําความเขาใจหรือวิเคราะหถึงเปาหมาย

และยุทธศาสตรขององคการ และบทบาทสวนบุคคลของบุคลากรในบรรลุเปาหมายดังกลาว ตลอดจน

การเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจายคาตอบแทนในตลาด45

34 

และมีการอางผลการศึกษาเมื่อป ค.ศ. 1998 โดยศึกษาองคการที่ไมประสบความสําเร็จ

ในการนําระบบแทงมาใช จํานวน 9 องคการ ซึ่งมีเหตุผลในการยกเลิกระบบแทง คือ ขวัญกําลังใจ

ของบุคลากรตกตํ่า เกิดความขัดของใจและความไมพอใจ ความไมเขาใจกันระหวางบุคลากรและ

ผูบริหารหรือระดับผูจัดการ เกิดความไมเช่ือใจในระบบการบริหารงาน องคการคงมีดําเนินการอยู

ภายใตระบบระดับช้ันแบบเดิมที่แฝงอยู ระดับผูจัดการไมเต็มใจที่จะสละเวลาในการใหคําปรึกษาแก

บุคลากร ขาดการควบคุมการจายคาตอบแทนที่มากเกิน และกระบวนการสนับสนุนสําหรับการพัฒนา

สายอาชีพและการบริหารจัดการสมรรถนะที่ยังไมสอดคลองเพียงพอ 

 

 

 

 

 

                                           
33 Frank L. Giancola, "A Framework for Understanding New Concepts in Compensation 

Management," 14-15. 
34 David Hofrichter, "Broadbanding: A Second Generation Approach," Compensation 

and Benefits Review 25, no. 5 (September/October, 1993): 53. 
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ทั้งน้ี ผลการศึกษาดังกลาวพบวา สาเหตุของความลมเหลวเกิดจากการออกแบบ 

และการนําไปปฏิบัติใช (Design and Implementation) ที่รีบรอน ใชระยะเวลาเพียง 2-3 เดือน 

โดยไมมีการทดสอบระบบ และปราศจากการสื่อสารและการฝกอบรมที่เพียงพอ ดังน้ัน ความลมเหลว

ที่เกิดขึ้น จึงไมใชสิ่งที่จะแสดงใหเห็นถึงขอบกพรองของระบบแทง หากแตเปนการนําไปปฏิบัติที่ขาด

ความรอบครอบรัดกุม46

35 

จากที่กลาวมาสรุปไดวา มีความเห็นหรือขอถกเถียงในระบบแทง (Broadbanding) 

แบงออกได 2 ความเห็นดวยกัน คือ ความเห็นแรกเห็นวา ความพยายามปรับระบบใหมีความคลองตัว

และยืดหยุนสูง จะนําไปสูการขาดความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุม (lack of 

structure and controls) สงผลใหเกิดแนวโนมการพัฒนาเพ่ือปรับแกตัวระบบไปในแนวทางของ

ระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพองและความไมเสมอตนเสมอปลาย แตอีกความเห็นที่เห็นวา 

ความลมเหลวในการนําระบบแทงมาใชในองคการ เกิดจากจากการออกแบบและการนําไปปฏิบัติใช 

(Design and Implementation) ที่รีบรอน โดยไมมีการทดสอบระบบ และปราศจากการสื่อสารและ

การฝกอบรมที่เพียงพอ ไมใชเพราะรูปแบบการออกแบบระบบแทง 

 

2.4 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

 

การนําระบบแทงเขามาใชระบบราชการไทย เกิดจากการตราพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่เปนกฎหมายกําหนดรูปแบบและโครงสรางในระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษยของขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนตนแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยใหแกการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยในขาราชการประเภทอ่ืน ทั้งน้ี การตราพระราชบัญญัติดังกลาว ไดยกเลิก

พระราชบัญญัติฉบับเดิมเสียทั้งสิ้น โดยไดมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายประเด็น 

โดยมีระบบแทงเปนสวนสําคัญในการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

                                           
35 Barbara Parus, "Broadbanding Highly Effective, Survey Shows," ACA News 41, 

no. 7 (July/August, 1998): 41-42. 
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2.4.1 เหตุผลในการตราพระราชบญัญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

สําหรับเหตุผลในการปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนผูเสนอรางพระราชบัญญัติ ไดกลาวถึงเหตุผลไว ดังน้ี47

36 

(1) เพ่ือกําหนดบทบาทภารกิจของคณะกรรมการขาราชการพลเรือนและสํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน ใหเหมาะสม และสอดคลองกับกฎหมายวาดวยระเบียบบริหาร

ราชการแผนดิน 

(2) เพ่ือปรับกฎหมายวาดวยระเบียบขาราชการพลเรือน ใหมีความเหมาะสมกับ

การบริหารราชการ เน่ืองจากบทบัญญัติเดิมใชมาเปนเวลานานและไมสอดคลองกับการพัฒนาการ

บริหารราชการ 

(3) เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาคราชการสอดคลองกับแนวทางการ

บริหารราชการแนวใหม 

ทั้งน้ี ในพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน ระบบแทงจะเปนตัวแปรสําคัญ 

ในการขับเคลื่อนใหเกิดระบบบริหารทรัพยากรมนุษยที่เหมาะสม โดย ประวีณ กลาวถึงเปาหมายที่

คาดหวังไว ดังน้ี48

37 

ขาราชการปฏิบัติราชการสามารถอยางมีประสิทธิภาพ คุมคา และเกิดผลสัมฤทธ์ิตอ

ภารกิจของภาครัฐ มีความเปนมืออาชีพและสมรรถนะในการปฏิบัติราชการ มีคุณธรรม ยึดถือจรรยา

วิชาชีพ และวินัยโดยเครงครัด ตลอดจนใหขาราชการมีคุณภาพชีวิตที่ดีโดยสมดุลกับการทํางาน และ

ไดรับการคุมครอง ความเปนธรรมจากการปฏิบัติของทางราชการย่ิงขึ้น นอกจากน้ี เพ่ือเปดให

ขาราชการผูครบเกษียณที่มีคุณคาซึ่งทางราชการตองการใช ไดรับการตอเวลารับราชการตอไปตาม

กําหนดเวลาที่เหมาะสม 

ระบบกําหนดตําแหนงและอัตราเงินเดือนมีความยืดหยุน สามารถปรับใหสอดคลองกับ

อัตราตลาดและเงินเดือนของขาราชการประเภทอ่ืน ตลอดจนใหจายคาตอบแทนตามผลงานและ

สะทอนคางานของตําแหนงแตละประเภทอยางแทจริงได พรอมทั้งเปดกวางในการสรรหาและการแตงต้ัง 

ไมจํากัดเฉพาะภายในสวนราชการตนสังกัด สามารถหาคนดีมีคุณคาย่ิงกวาได 

                                           
36 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," 8-9. 
37 ประวีณ ณ นคร, พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 พรอมดวยสรุป

สาระสําคัญและคําอธิบายรายมาตรา, (กรุงเทพฯ: วิญูชน, 2551), 13. 



Ref. code: 25595803010429YEP

40 

 

และใหการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับขาราชการพลเรือนมีความคลองตัว 

สะดวกรวดเร็ว ไมรวมอํานาจไวที่องคกรกลางบริหารงานบุคคลมากเกินไป และใหองคกรกลาง

บริหารงานบุคคลของขาราชการพลเรือนมีองคประกอบและบทบาทที่เหมาะสม 

2.4.2 หลักพื้นฐานในการตราพระราชบญัญติัระเบยีบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

สําหรับหลักพ้ืนฐานของการตราพระราชบัญญัติน้ัน สํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน ไดอธิบายไว ดังน้ี 

(1) เพ่ือใหการบริหารงานตามยุทธศาสตรองคการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ดวยการมี

ขาราชการคุณภาพ โดยไดกําหนดไวใน มาตรา 34 อยางชัดเจนวา ระบบราชการมีไวเพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธ์ิ

ตอภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ และความคุมคา มีคุณภาพ คุณธรรม และมีคุณภาพชีวิตที่ดี 

(2) เพ่ือแสดงเจตนารมณของการบริหารดวยระบบคุณธรรม โดยไดกําหนดไวใน 

มาตรา 42 วา ราชการตองปฏิบัติตอขาราชการดวยระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่คํานึงถึงความรู

ความสามารถ ความเสมอภาค ความเปนธรรม ไมเลือกปฏิบัติ ปราศจากอคติ และมีความเปนกลาง

ทางการเมือง 

(3) เพ่ือกําหนดจรรยาขาราชการ ใหเปนหลกัปฏิบัติสําหรบัขาราชการพลเรือนสามญั

ในการปฏิบัติงาน 

2.4.3 สาระสําคัญของพระราชบัญญัติระเบยีบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ประเด็นที่มีการปรับปรุง อาจแบงตามแตละดานได ดังน้ี49

38 

(1) วางหลักการจัดระเบียบขาราชการพลเรือน 

(2) กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

(3) วางมาตรการพิทักษระบบคุณธรรม 

(4) ปรับปรุงองคประกอบและบทบาทของ ก.พ. 

(5) ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนง 

(6) ปรับปรุงระบบคาตอบแทน 

(7) ปรับปรุงระบบจรรยาและวินัย 

(8) ปรับปรุงระบบการอุทธรณและการรองทุกข 

(9) ปรับปรุงระบบเกษียณอายุของขาราชการพลเรือน 

(10) ยกเลิกขาราชการประจําตางประเทศพิเศษ 

                                           
38 เรื่องเดียวกัน, 14. 
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โดย สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน สรุปสาระสําคัญในสวนที่ปรับปรุง 

ไดแก5039 

(1) ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการพลเรือน

สามัญใหเหมาะสมกับลักษณะงาน และมีการจายคาตอบแทนที่เปนธรรม 

(2) ใหขาราชการสําหรับตําแหนงบางประเภท ในกรณทีี่จาํเปนและเปนประโยชนตอ

ราชการ อาจรับราชการตอไดภายหลังอายุครบ 60 ปบรบูิรณ แตไมเกนิ 5 ป 

(3) กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลใหสวนราชการมากขึ้น 

(4) ปรับปรุงระบบวินัย อุทธรณ และรองทุกข ใหเขมแข็ง 

(5) จัดต้ังคณะกรรมการพิทักษระบบคุณธรรม 

ทั้งน้ี ในกลไกระบบบริหารงานบุคคล มกีารปรับเปลี่ยนใน 8 ดาน ไดแก 

(1) ระบบการกําหนดตําแหนง 

(2) โครงสรางช้ันงานและประเภทตําแหนง 

(3) วิธีการกําหนดตําแหนง 

(4) การบริหารโดยยึดหลักความรูความสามารถ 

(5) ระบบคาตอบแทน 

(6) การบรรจุและแตงต้ัง 

(7) การเพ่ิมประสิทธิภาพและแรงจูงใจ 

(8) บทบาทคณะกรรมการขาราชการพลเรือนและสํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน 

หากพิจารณารายละเอียดที่มีการปรับปรุงแลวพบวา ประกอบดวยสวนที่เก่ียวของ

การระบบการกําหนดตําแหนง และประเด็นดานไดรับผลจากการเปลี่ยนระบบกําหนดตําแหนง 

ตลอดจนบางสวนที่ไมมีความเก่ียวของกับระบบการกําหนดตําแหนงเลย ทั้งน้ี เฉพาะในประเด็นที่มี

ความเกี่ยวของกับระบบการกําหนดตําแหนง มีรายละเอียด ดังน้ี 

 

 

 

 

                                           
39 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," 10-11. 
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2.4.3.1 ระบบการกําหนดตําแหนงตาม มาตรา 44 และ มาตรา 4551

40 

โดยจัดประเภทตําแหนงใหสอดคลองกับลักษณะงานในปจจุบัน จากเดิมที่ใชระบบ

มาตรฐานกลาง (Common Level) ที่กําหนดไว 11 ระดับ และแบงออกเปน 3 ประเภท ไดแก ประเภท

บริหารระดับกลางและระดับสูง ประเภทวิชาการและวิชาชีพเฉพาะ และประเภททั่วไป และมีการทํา

มาตรฐานกําหนดระดับตําแหนงแบงตามลักษณะของประเภทตําแหนง ทั้งน้ี ระบบการกําหนดตําแหนงที่

มีการปรับปรุง กําหนดประเภทตําแหนงออกเปน 4 ประเภท ไดแก 

(1) ตําแหนงประเภทบริหาร คือ ตําแหนงหัวหนาสวนราชการ และรอง

หัวหนาสวนราชการระดับกระทรวง กรม และตําแหนงอ่ืนที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับตน 

     - ระดับสูง 

(2) ตําแหนงประเภทอํานวยการ คือ ตําแหนงหัวหนาสวนราชการที่ตํ่ากวา

ระดับ กรม และตําแหนงอ่ืนที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับตน 

     - ระดับสูง 

(3) ตําแหนงประเภทวิชาการ คือ ตําแหนงที่จําเปนตองใชผูสําเร็จการศึกษา

ระดับปริญญาตามที่ก.พ. กําหนดเพ่ือปฏิบัติงาน แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับปฏิบัติการ 

     - ระดับชํานาญการ 

     - ระดับชํานาญการพิเศษ 

     - ระดับเช่ียวชาญ 

     - ระดับทรงคุณวุฒิ 

(4) ตําแหนงประเภททั่วไป คือ ตําแหนงที่ไมใชตําแหนงประเภทบริหาร 

ประเภทอํานวยการ และประเภทวิชาการ ทั้งน้ีตามที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับปฏิบัติงาน 

     - ระดับชํานาญงาน 

     - ระดับอาวุโส 

     - ระดับทักษะพิเศษ 

 

                                           
40 เรื่องเดียวกัน, 11-13. 
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2.4.3.2 วิธีการกําหนดตําแหนงตาม มาตรา 43 มาตรา 46 และ มาตรา 4752

41 

วิธีการกําหนดตําแหนงมุงเนนการกระจายอํานาจไปยังสวนราชการ ทั้งน้ี ในระบบเดิม

คณะกรรมการขาราชการพลเรือนจะเปนผูกําหนดตําแหนง โดยกําหนดมาตรฐานกลาง จํานวน และระดับ

ของตําแหนง ใหแกสวนราชการ ดังน้ัน สวนราชการจะกําหนดตําแหนงไดเฉพาะที่คณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือนมอบอํานาจไวใหเทาน้ัน แตในระบบใหม คณะกรรมการขาราชการพลเรือนจะ

จัดทํามาตรฐานกําหนดตําแหนงตามระบบกําหนดตําแหนงใหม และมอบอํานาจใหแกสวนราชการใน

การกําหนดจํานวนตําแหนงไดตามกรอบงบประมาณและหลักเกณฑที่คณะกรรมการขาราชการพลเรือน

กําหนดไว 

2.4.3.3 การบริหารโดยยึดหลักความรูความสามารถตาม มาตรา 7053

42 

กระบวนการสรรหา การบรรจุแตงต้ัง การเพ่ิมประสิทธิภาพและสรางแรงจูงใจ

ตลอดจนการกําหนดตําแหนง จะดําเนินการโดยคํานึงถึงความรูความสามารถ เพ่ือใหขาราชการมีคุณภาพ 

คุณธรรม คุณภาพชีวิต มีขวัญกําลังใจในการปฏิบัติราชการในเกิดผลสัมฤทธ์ิตอภารกิจของภาครัฐ 

2.4.3.4 ระบบคาตอบแทนตาม มาตรา 4954

43 

ปรับปรุงเงินเดือนพ้ืนฐานใหสอดคลองกับคางานจริง เน่ืองจากระบบเดิมใชบัญชี

เงินเดือนเดียวกับทุกประเภทตําแหนง จึงไมยืดหยุนและไมสนับสนุนการทํางานแบบมุงเนนผลงานและ

การพัฒนาความรู ประกอบกับบัญชีเงินเดือนพ้ืนฐานแตกตางกับภาคเอกชนมาก ทําใหไมจูงใจผูมี

ศักยภาพ และไมสามารถรักษาผูมีศักยภาพสูง ดังน้ัน จึงตองปรับปรุงคาตอบแทนใหม โดยกําหนดให

มีความหลากหลาย แยกจามประเภทตําแหนง เพ่ือใหสามารถปรับอัตราเงินเดือนใหสอดคลองกับตลาด

และการบริหารผลงาน และสะทอนคางานของตําแหนงในแตละประเภท 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภทบริหาร 

 บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

ขั้นตํ่าช่ัวคราว 

67,560 

51,140 

24,400 

69,810 

56,380 

29,980 

ระดับ ตน สูง 

                                           
41 เรื่องเดียวกัน, 11-13. 
42 เรื่องเดียวกัน, 13. 
43 เรื่องเดียวกัน, 14. 
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บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภทอํานวยการ 

 บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

ขั้นตํ่าช่ัวคราว 

54,090 

26,660 

19,860 

63,960 

32,850 

24,400 

ระดับ ตน สูง 
 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภท 

 บาท บาท บาท บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

ขั้นตํ่าช่ัวคราว 

24,450 

8,340 

7,140 

39,630 

15,050 

13,160 

53,080 

22,140 

19,860 

62,760 

31,400 

24,400 

69.810 

43,810 

29,980 

ระดับ ปฏิบัติการ ชํานาญการ ชํานาญการ

พิเศษ 

เช่ียวชาญ ทรงคุณวุฒิ 

 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภท 

 บาท บาท บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

19,100 

4,870 

35,220 

10,190 

49,830 

15,410 

62,760 

48,220 

ระดับ ปฏิบัติงาน ชํานาญงาน อาวุโส ทักษะพิเศษ 

ภาพที่ 2.8 บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ ตําแหนงประเภทบริหาร ประเภท

อํานวยการ ประเภทวิชาการ และประเภททั่วไป แนบทายใน พระราชกฤษฎีกาการปรับเงินเดือนขั้นตํ่า

ขั้นสูงของ ขาราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2554, ราชกิจจานุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา เลม 128 ตอนที่ 

22 ก (31 มีนาคม 2554): 9-11. 
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2.5 งานวิจัยที่เก่ียวของ 

 

จากการทบทวนงานวิจัยและบทความที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทงพบวา งานวิจัยจํานวนมาก มุงเนนในประเด็นที่เก่ียวของกับ การยอมรับ 

ทัศนคติ และแรงจูงใจ ตลอดจนกรอบการวิเคราะหระบบในฐานะที่เปนการกําหนดคาตอบแทน แมใน

กรณีที่ทําการศึกษา จะมีวัตถุประสงคในการนํามาระบบมาใช เพ่ือใหเกิดผลตอองคประกอบเชิง

โครงสรางก็ตาม ดังน้ัน งานวิจัยที่เกี่ยวของกับประเด็นที่ทําการศึกษาจึงยังมีจํานวนนอย และบางสวน

ไมไดเกี่ยวของโดยตรง แตมีรายละเอียดในบางประเด็นที่มีความเกี่ยวเน่ืองเทาน้ัน 

ในประเด็นวัตถุประสงคในการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง Hewitt Associates LLC และ 

American Compensation Association44 ไดทําการสํารวจวัตถุประสงคในการนําระบบแทงเขามาใช

ในองคการ พบวา วัตถุประสงค 5 ลําดับแรก ไดแก การเพ่ิมความยืดหยุนใหแกองคการ การพัฒนา

สมรรถนะและทักษะ การพัฒนาสายอาชีพ การลดความเปนโครงสรางแบบด้ังเดิม/สายการบังคับบัญชา 

และการตอบสนองตอการปรับรื้อโครงสราง (Organizational Structuring, เพ่ิมขึ้นมาใน ป 1998) 

ดังน้ัน หากพิจารณาในแงวัตถุประสงคหรือความคาดหวัง การเขาสูระบบแทงอาจแบงไดเปน 2 ประเด็น 

คือ วัตถุประสงคในเชิงนามธรรม (Soft side) ที่เก่ียวกับการพัฒนาสมรรถนะ ทักษะ และสายอาชีพ 

และวัตถุประสงคในเชิงรูปธรรม (Hard side) ที่เก่ียวกับการสรางความยืดหยุนขององคการ โครงสราง 

สายการบังคับบัญชา และการตอบสนองตอการปรับรื้อโครงสราง ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดในการออกแบบ

ระบบแทงและแนวคิดตามตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย 

สําหรับงานวิจัยที่แสดงใหเห็นถึงกระบวนการและปญหาในการออกแบบระบบแทง

คือ งานของ พยัต วุฒิรงค 5 6

45 ไดทํา การวิจัย กรณีของเครือซีเมนตไทยที่มีการเปลี่ยนแปลงระบบ

คาตอบแทนแบบด้ังเดิมสูระบบแทง (Broadbanding) ที่มีวัตถุประสงคหลักในการใชระบบแทง คือ 

เพ่ือชวยใหองคการสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง ลดสายการบังคับบัญชาและโครงสรางเงินเดือน

ที่มีจํานวนมาก ลดการเลื่อนระดับโดยการเปลี่ยนเปนการเพ่ิมคาตอบแทน ตลอดจนสนับสนุนและ

พัฒนาความสามารถและทักษะความรูของพนักงาน และสงเสริมใหเกิดความกาวหนาในสายอาชีพจาก

การพัฒนาดังกลาว 

                                           
44 Barbara Parus, "Broadbanding Highly Effective, Survey Shows," 41-42. 
45 พยัต วุฒิรงค, "ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงระบบคาตอบแทนแบบด้ังเดิมสู Broadbanding," 

วารสารพัฒนบริหารศาสตร 48, ฉ. 3 (2551): 19-46.  
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ในการศึกษาน้ี มีวัตถุประสงคในการศึกษา เพ่ือศึกษาวัตถุประสงคและโครงสรางใน

การนําระบบแทง (Broadbanding) มาใชในองคการ และปญหาจากการนําระบบแทง (Broadbanding) 

มาใช ตลอดจนความคิดเห็นของพนักงาน ดวยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณเชิงลึก 

ซึ่งจากศึกษาพบวา การนําเอาระบบแทงเขามาใช โดยเช่ือมโยงคาตอบแทนเขากับ

สมรรถนะแทนระบบอาวุโส แตในการปฏิบัติองคการยังคงใหความสําคัญกับระบบอาวุโส ไมสามารถใช

ระบบไดอยางเต็มรูปแบบ เน่ืองจากผูบริหารกังวลถึงปญหาจากการตอตาน ประกอบกับมีขอจํากัดดาน

งบประมาณ ทําใหขึ้นเงินเดือนไดนอยกวาผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง และมีผลกระทบในงบประมาณ

ที่เพ่ิมขึ้นและควบคุมไดยาก เพราะไมมีคากลางอางอิงในการขึ้นเงินเดือนและเปรียบเทียบกับ

คาตอบแทนในตลาด 

อีกประเด็นหน่ึงที่มีความนาสนใจในงานวิจัยฉบับน้ี คือ วิธีการแกไขปญหาในดาน

งบประมาณและแรงจูงใจ โดยการสราง Sub-Bands ขึ้นในแทงเดิม เพ่ือไมใหพนักงานที่มีเงินเดือนนอย

ขึ้นเงินเดือนเงินมากกวาพนักงานที่มีเงินเดือนและอายุงานมากกวา และมีการคงคากลางในแตละชวง 

เพ่ือชวยควบคุมการขึ้นเงินเดือนไมใหสูงกวาโครงสรางเดิมมากเกินไป ทั้งน้ี แมจะมีการแกไข แตยังคง

การเปรียบเทียบตําแหนงงาน เพราะองคการอ่ืนยังใชระบบแบบเดิมหรือไมใชระบบแทงแบบเต็มรูปแบบ 

จึงตองคงการเปรียบเทียบไว สุดทายแลว จึงยังไมจูงใจหรือไมเปนธรรมสําหรับพนักงานที่อายุงานนอย 

แตมีศักยภาพและการพัฒนาตนเองสูง และการปรับระดับหรือการเลื่อนตําแหนงที่ลดลง แตการเพ่ิม

คาตอบแทนจากโครงสรางเดิมไมมาก สงผลตอแรงจูงใจทําใหพนักงานลาออกเพ่ิมขึ้น เกิดปญหา

แรงจูงใจและปญหาความไมเปนธรรม ดังน้ัน ความพยายามในการนําเอาระบบแทงเขามา เพ่ือสราง

ความยืดหยุนในการบริหารและลดขนาดองคการ จะตองดําเนินการดวยความรอบครอบ พิจารณาถึง

หลักเกณฑที่จะกําหนดขึ้นวา จะทําใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดไดอยางไร และคํานึงถึงวา มีสิ่งใดที่

เกี่ยวของและสงผลบาง 

สิ่งที่เกิดขึ้นในงานวิจัยของ พยัต โดยเฉพาะประเด็นในการออกแบบ จะพบไดวา 

รูปแบบการออกแบบในระยะแรก ไมแบง Sub-Bands และไมกําหนดคากลาง คลายกับการออกแบบใน

รูปแบบ Career Bands แตเน่ืองจากปญหาในดานงบประมาณและการควบคุม ทําใหมีการปรับแก

โดยแบง Sub-Bands และกําหนดคากลาง ที่เปนลักษณะการออกแบบแบบ Broad Grades ซึ่งเปน

รูปแบบที่คงลักษณะในการควบคุมคลายกับระบบแบบด้ังเดิมไว สอดคลองกับประเด็นของ Richard I. 

Henderson George T. Milkovich และ Jerry M. Newman ที่เห็นวา ระบบแทงในรูปแบบแรก ขาด

ความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุมของระบบแทง (lack of structure and controls) 

และจะมีแนวโนมการพัฒนาระบบแทงกลับไปสูแนวทางของระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพอง
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และความไมเสมอตนเสมอปลาย (reduce favoritism and inconsistencies)57

46 ทั้งนี้ กรณีนี้ ยังไม

สามารถสะทอนในประเด็นไดโดยตรง เน่ืองจากมีปจจัยหลายประการที่ไมสามารถนําระบบแทงมาใช

อยางเต็มรูปแบบได และไมไดระบุรายละเอียดถึงผลของการเปลี่ยนแปลงที่มีตอการจัดโครงสราง 

ตลอดจนระบบงานภายใน แตมุงเนนการอธิบายไปในผลตอการบริหารคาตอบแทน และการจัดโครงสราง

ของแทงเทาน้ัน 

นอกจากประเด็นดังกลาว ลักษณะของปญหาที่เกิดขึ้นในกรณีของของเครือซีเมนตไทย 

สอดคลองกับบทความของ Edwin W. Arnold และ Clyde J. Scott47 ที่ศึกษาจากผลสํารวจและผล

ที่เกิดขึ้นกับองคการที่นําระบบแทงมาใช พบวา ผลลัพธในลดขนาดขององคการและเปนสวนหน่ึงใน

แผนการปรับโครงสรางมีลักษณะผสมกัน มีทั้งที่ประสบความสําเร็จและลมเหลว โดยเฉพาะการลด

การเลื่อนขั้นและมุงเนนการเติบโตในแนวราบ สงผลใหเกิดปญหาดานแรงจูงใจ เมื่อผสมกันการไมมี

การจัดทําคางาน ทําใหเกิดความไมเปนธรรมในการประเมิน บุคลากรขาดเปาหมาย และขาดกลไกใน

การควบคุมระบบบริหารคาตอบแทน ผลคือ หลายองคการพยายามกําหนดขอบเขตของแทงและ

สรางขอบเขตยอยภายในของแตละแทง ซึ่งตรงขามกับเปาหมายของระบบแทงที่พยายามลดแทงหรือ

ขั้นเงินเดือนลง ทําใหระบบแทงไมแตกตางจากระบบเดิมเทาใด นอกจากประเด็นน้ี Edwin W. Arnold 

และ Clyde J. Scott ยังพยายามช้ีใหเห็นวา งานวิจัยในเรื่องผลสําเร็จในการบรรลุเปาหมายของระบบแทง 

ยังมีนอย ทําใหไมสามารถประเมินไดวา ระบบแทงสามารถนําไปสูผลลัพธที่กลาวอางไดหรือไม 

อยางไรก็ตาม ประเด็นปญหาความสอดไมสอดคลองที่เกิดจากการออกแบบระบบแทง 

มีบทความและงานวิจัยที่มีความเห็นแยง โดย David Hofrichter48 อางผลการศึกษาเมื่อป ค.ศ. 1998 

ที่ศึกษาองคการที่ไมประสบความสําเร็จ จํานวน 9 องคการ องคการดังกลาว ไดนําระบบแทงมาใช

และไดยกเลิกกลับไปใชระบบเดิม โดยเหตุผลในการยกเลิกระบบแทง คือ ขวัญกําลังใจของบุคลากรตกตํ่า 

เกิดความขัดของใจและความไมพอใจ ความไมเขาใจกันระหวางบุคลากรและผูบริหาร ความไมเช่ือใจ

ในระบบการบริหารงาน องคการยังคงมีระบบระดับช้ันแบบเดิมที่แฝงอยู ผูจัดการไมเต็มใจที่จะสละเวลา

ในการใหคําปรึกษา ขาดการควบคุมการจายคาตอบแทน และกระบวนการสนับสนุนสําหรับการพัฒนา

สายอาชีพและการบริหารจัดการสมรรถนะที่ยังไมสอดคลองเพียงพอ 

                                           
46 Frank L. Giancola, "A Framework for Understanding New Concepts in Compensation 

Management," 14-15. 
47 Edwin W. Arnold, and Clyde J. Scott, "Does Broad Banding Improve Pay System 

Effectiveness?," Southern Business Review 27, no. 2 (Spring, 2002): 1-8. 
48 David Hofrichter, "Broadbanding: A Second Generation Approach," 53. 
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ทั้งน้ี David Hofrichter เห็นวา องคการไมประสบความสําเร็จ ไมไดเกิดจากระบบแทง 

แตเกิดจากขั้นตอนการออกแบบที่เรงรีบ ไมไดวิเคราะหเปาหมายขององคการ และบทบาทสวนบุคคลของ

บุคลากรในบรรลุเปาหมาย ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจายคาตอบแทนในตลาด 

และมีผลการศึกษาที่สนับสนุนระบบแทงแบบ Broad Grades ของ Duncan Brown49 

ที่ทําการวิจัยดวยการวิจัยเอกสารจากตัวอยางองคการที่ประสบความสําเร็จในการนําระบบแทงไปใช 

จํานวน 7 แหง โดยพบวา การปรับระบบแทงไปใชใหมีความสมดุลกับวัฒนธรรมองคการ การเปลี่ยนแปลง

คาตอบแทน และการเพ่ิมความยืดหยุนใหแกองคการ ระบบคาตอบแทน และการพัฒนาองคการ เกิดจาก

การวางแผนอยางเปนขั้นตอนและมีมุมมองถึงผลลัพธในระยะยาว ซึ่งจะตองผสมผสานการออกแบบเขากับ

ความริเริ่มในการบริหารทรัพยากรมนุษย ความรวมมือและการสื่อสารของผูบริหารระดับสูงกับบุคลากร 

อยางไรก็ตาม ประเด็นที่นาสนใจจากผลการศึกษาอีกประการหน่ึง คือ Duncan Brown 

พบวา องคการที่ประสบความสําเร็จในการนําระบบแทงไปใช ไมไดออกแบบตามแนวคิดของระบบแทง

ทั้งหมด แตมีลักษณะที่ผสมระหวางระบบแบบเดิมกับระบบแทง และการออกแบบมีความแตกตางกัน 

ตามลักษณะของแตละองคการ เชน องคการสวนใหญจะยุบขั้นเงินเดือนใหเหลือประมาณ 7-8 แทง แต

บางองคการยุบใหเหลือเพียง 3 แทง และทั้งหมดยังคงการประเมินคางาน และมีการแบง Sub-Bands 

และไมมีองคการใดใหอิสระในการประเมินและจัดการคาตอบแทนแกระดับผูจัดการโดยเด็ดขาด 

จากการทบทวนบทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของ จะเห็นไดวา ระบบแทงเปนแนวคิดที่มี

ความหลากหลายในมุมมองและการนิยามถึงรูปแบบ ตลอดจนมีความขัดแยงในการวางตัวแบบเปาหมาย 

ทั้งที่เปนความขัดแยงกันในความเห็นที่สนับสนุนระบบแทง และความเห็นที่ต้ังขอสงสัย ตลอดจนยังไมมี

การศึกษาถึงความสัมพันธอันเปนจุดเดนหรือวัตถุประสงคหลักในฐานะที่เปนเครื่องมือในการทําใหเกิด

ปรับเปลี่ยนเชิงโครงสรางที่ชัดเจน 

 

 

 

 

 

 

                                           
49 Duncan Brown, "Broadbanding: A Study of Company Practices in the United 

Kingdom," Compensation and Benefits Review 28, no. 6 (Nov/Dec, 1996): 41-49. 
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2.6 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 

กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษาไดประยุกตจาก Michigan Model, Harvard Model, 

ตัวแบบของ Michael Colenso เปนหลัก จากการทบทวนวรรณกรรมในเรื่องตัวแบบการเปลี่ยนแปลง-

องคการพบวา องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงองคการ หากจําแนกในรูปแบบที่สอดคลองกับ

การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ อาจแบงออกไดเปน 2 กลุม คือ   

(1) องคประกอบเชิงรูปธรรม (Hard) ไดแก โครงสรางองคการ เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ

และบริการ (วันชัย มีชาติ) โครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน สายการบังคับบัญชา (Michael 

Colenso) องคการที่เปนทางการ การทํางาน (David A. Nadler และ M.L. Tushman) 

(2) องคประกอบเชิงนามธรรม (Soft) ไดแก วัฒนธรรมและบุคลากร (วันชัย มีชาติ) 

บุคลากร กลยุทธ (Michael Colenso) องคการที่ไมเปนทางการ บุคลากร (David A. Nadler และ 

M.L. Tushman) 

ดังน้ัน เมื่อพิจารณาในแงองคประกอบของการเปลี่ยนแปลงองคการ อาจสรุปเฉพาะ

องคประกอบที่เกี่ยวของกับการกําหนดตําแหนงและโครงสรางองคการได ดังน้ี 

(1) องคประกอบเชิงรูปธรรม (Hard) พบวา องคประกอบ โครงสรางองคการ 

ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา ตามตัวแบบของ Michael Colenso มีความสอดคลองกับจุดมุงเนน

และแนวคิดของระบบแทง ที่มุงลดสายการบังคับบัญชา ตลอดจนขั้นตอนตางๆ จากการจัดโครงสราง-

คาตอบแทน โดยลดขั้นเงินเดือนลง ตลอดจนปรับลดสายงาน/กลุมงาน เพ่ือเปลี่ยนแปลงโครงสรางให

แบนราบและลดสายการบังคับบัญชาลง ทั้งน้ี หากพิจารณาในเชิงขอบเขต จะเห็นไดวา ทุกองคประกอบ

เปนมิติที่ทับซอนกันจากภาพกวางไปสูระบบยอย โดยมี โครงสรางองคการ สายการบังคับบัญชา และ

ระบบงาน ตามลําดับ 

(2) องคประกอบเชิงนามธรรม (Soft) จะเห็นไดวา มีจุดรวมของทุกตัวแบบใน

องคประกอบดานบุคลากร สอดคลองกับประเด็นที่ทําการศึกษา เพราะระบบการกําหนดตําแหนงเปน

สวนสําคัญและสงผลตอการบริหารทรัพยากรมนุษยภาครัฐในทุกดาน 
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หากพิจารณาองคประกอบบุคลากรในประเด็นที่ทําการศึกษาน้ี ระบบการกําหนด

ตําแหนงแบบระบบแทง เปนระบบที่มีความสอดคลองกับตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 

ทั้งตัวแบบเชิงรูปธรรมและเชิงนามธรรม (Hard and Soft HRM) เน่ืองจากการปรับระบบกําหนดตําแหนง

เพ่ือสรางความเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางที่ตอบสนองตอการสรางความเปลี่ยนแปลงขององคการน้ัน 

สอดคลองกับแนวคิดของ Michigan Model ที่เห็นวา ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยจะตอง

เหมาะสมกับโครงสราง รองรับและตอบสนองตอพันธกิจและกลยุทธ หรือมีความสอดคลองกัน

ระหวาง กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure 

and HRM Systems) 

ในขณะเดียวกัน ระบบแทงยังคงจุดมุงเนนเชิงนามธรรม (Soft HRM) ในดานศักยภาพ

หรือสมรรถนะของบุคลากร ความกาวหนาในสายอาชีพ ตลอดจนการกระจายอํานาจในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย และการสรางระบบงานดวยการทํางานเปนทีม สอดคลองกับนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยที่ปรากฏในตัวแบบ Harvard Model 

จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาว จึงสรุปเปนกรอบแนวคิดได ดังน้ี 

 
ภาพที่ 2.8 กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษา, ผูศึกษา 

กรอบแนวคิดน้ี ไดโครงสรางมาจากตัวแบบ Michigan Model ที่สะทอนถึง

ความสัมพันธระหวางกลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย สอดคลองกับการกําหนด

ตําแหนงในระบบแทง แมจะเปนสวนหนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย แตกลับมุงเนนใหเกิดผล

เชิงโครงสรางและเปลี่ยนแปลงรูปแบบการปฏิบัติงาน 
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ภายใตแนวคิดของตัวแบบ Michigan Model โครงสรางและระบบการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย จะตองสัมพันธและตอบสนองสูการบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจขององคการ ทั้งน้ี 

ในองคประกอบดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ไดสรุปมาจากแนวคิดที่ปรากฏในตัวแบบ Harvard 

Model เรื่องนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยแยก

การกําหนดตําแหนงระบบแทงออกมาจากระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย เน่ืองจากมีรายละเอียด

แตกตาง แตสงผลตอระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยและนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบ 

ในองคประกอบเชิงโครงสราง ไดนํามาจากตัวแบบของ Michael Colenso โดย

จัดลําดับช้ัน จากภาพกวางไปสูระบบยอย เพ่ือใหงายตอการสรุปและจําแนกผลในการศึกษา ทั้งน้ี 

โครงสรางองคการเปนภาพกวางในเชิงโครงสราง สวนระบบยอยระหวางลําดับสายการบังคับบัญชา

กับระบบงาน การจัดลําดับอาจแตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับมุมมองในแตละประเด็น แตในการศึกษาน้ี 

ระบบแทงมุงเนนโดยตรงใหเกิดผลกับสายการบังคับบัญชา จึงใหอยูในระดับที่สูงกวา เพ่ือความสะดวก

ในการศึกษา 

การศึกษาดวยกรอบแนวคิดน้ี จะมุงเนนทําการศึกษาความสัมพันธระหวาง

องคประกอบตางๆ โดยการศึกษาเชิงคุณภาพหรือเชิงพรรณนาเปนหลัก เพ่ือทําความเขาใจและ

อธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกรณีศึกษาน้ี ทั้งน้ี เมื่อไดขอสรุปขอสังเกตจากการทําการศึกษาแลว 

จะนําประเด็นตางๆ มาวิเคราะหสังเคราะห เพ่ือทําการทดสอบประเด็นดวยวิธีการเชิงปริมาณตอไป 

 

 

 

 

 

 

 
 



Ref. code: 25595803010429YEP

52 

 

บทท่ี 3 

วิธีการวิจัย 

 

การศึกษาเรื่อง "การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและ

โครงสรางของกรมศุลกากร" เปนการวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) เน่ืองจากเปนประเด็นที่ยังไมพบ

งานวิจยัในลักษณะเดียวกัน และเปนประเด็นที่มีรายละเอียดมาก จึงมุงเนนการวิจัยเชิงคุณภาพเปนหลัก 

เพ่ือรวบรวมรายละเอียด ความสัมพันธ และประเด็นที่เกิดขึ้น แลวนํามาสรุปเพ่ือทําการวิจัยเชิงปริมาณ 

โดยมุงไปที่การทดสอบหรือยืนยันผลจากประเด็นที่ไดจากการวิจัยเชิงคุณภาพ แลวจึงนําผลที่ได

ทั้งหมดจากการวิจัยเชิงคุณภาพและปริมาณ วิเคราะห และสังเคราะห เพ่ือนําไปสูผลการศึกษาตาม

วัตถุประสงคในการศึกษา 

 

3.1 การวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

3.1.1 การวิจัยเชิงเอกสาร  

การวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยรวบรวมขอมูลในการออกแบบและ

วัตถุประสงคในการเปลี่ยนแปลงที่มีการกําหนดไวกอนการเปลี่ยนแปลงและผลที่เกิดขึ้น เพ่ือนํามากําหนด

ประเด็นในการวางกรอบในการสัมภาษณแบบกึ่งทางการ และสวนหน่ึงจะนํามาเปนขอมูลประกอบให

เกิดความชัดเจนในการวิเคราะหและสังเคราะหในขั้นอ่ืน 

3.1.1.1 การเก็บรวบรวมขอมูล 

การเก็บรวบรวมขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวน โดนสวนแรกจะเปนขอมูลของ

กระบวนการและวัตถุประสงคในการเปลี่ยนแปลงที่มีไดกําหนดไวอยางเปนทางการ หรือเปนกรอบ

และเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง และสวนตอมาจะเปนการรวบรวมขอมูลในเชิงความเห็นหรือ

ความคาดหวังที่มีตอการเปลี่ยนแปลงของผูที่กําหนดหรือหนวยงานที่กําหนดนโยบาย เพ่ือนํามาพิจารณา

เปรียบเทียบในรายละเอียดระหวางเปาหมายที่กําหนดและความคาดหวังตอการเปลี่ยนแปลง 

สวนที่ 1 

(1) เอกสารทางวิชาการและงานวิจัยที่เก่ียวของกับการกําหนดตําแหนง

แบบระบบแทงจากหนังสือ บทความในวารสารเชิงวิชาการ และฐานขอมูล ProQuest  

(2) กฎหมาย ระเบียบ และคําสั่งของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือนและกรมศุลกากร รวบรวมจากเอกสาร ระบบอินเตอรเน็ต และระบบงานภายในของกรมศุลกากร 
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สวนที่ 2 

(3) เอกสารประชาสัมพันธของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

(4) บทสัมภาษณของผูเก่ียวของในการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนด

ตําแหนงจากหนังสือ และรายการโทรทัศนหรือสื่ออ่ืนที่มีผูเกี่ยวของไดใหสัมภาษณไว 

3.1.1.2 การวิเคราะหขอมูล 

สําหรับกระบวนการวิเคราะหขอมูลในการวิจัยเชิงเอกสาร จะใชวิธีการตามตัวแบบ

ปฏิสัมพันธ (Interactive Model) ของ Miles และ Haberman โดยนําขอมูลทั้ง 2 สวนมาผาน

กระบวนการวิเคราะห ดังน้ี 

(1) การรวบรวมขอมูล (Data Collection) โดยรวบรวมขอมูลแบงออกเปน 

2 สวน คือ กรอบและเปาหมาย กับขอมูลในเชิงความเห็นหรือความคาดหวังที่มีตอการเปลี่ยนแปลง 

ทั้งน้ี โดยคํานึงถึงความสอดคลองกับวัตถุประสงคในการทําการศึกษาและกรอบการศึกษา 

(2) การลดทอนขอมูล (Data Reduction) เปนการนําขอมูลที่ไดมาจาก

การรวบรวมมาเรียบเรียบ จัดกลุม และสรุป เพ่ือแบงขอมูลออกตามประเด็นในกรอบการศึกษา 

(3) การแสดงขอมูล (Data Display) นําขอมูลที่ไดจากการลดทอนขอมูลมา

แสดงดวยเครื่องมือตามความเหมาะสมของเน้ือหา เชน ตาราง แผนภาพ เปนตน ทั้งน้ี จะแสดงขอมูล

โดยจําแนกจากหัวในกรอบการศึกษาเปนหลัก และแสดงขอมูลทั้ง 2 สวน โดยคูขนานกัน 

(4) การสรุปขอมูล (Drawing and verifying conclusions) เมื่อวิเคราะห

ขอมูลแลว จะนํามาจําแนกกลุมและสรุปขอมูลในเปาหมายและความคาดหวังของการเปลี่ยนแปลงระบบ

กําหนดตําแหนงสูระบบแทง โดยกําหนดออกเปนประเด็นดานตางๆ เพ่ือการวางกรอบในการสัมภาษณ

แบบก่ึงทางการ 

3.1.2 การสัมภาษณแบบก่ึงโครงสราง 

การสัมภาษณแบบก่ึงโครงสราง (Semi-Structure Interview) เพ่ือศึกษากระบวนการ 

ความสัมพันธ และผลที่เกิดขึ้น ตามประเด็นจากการวิจัยเชิงเอกสารและกรอบการศึกษา โดยมุงเนนไปที่

การคนหารายละเอียดในแตละประเด็น และผลที่เกิดขึ้น ตลอดจนมุมมองและความเห็นของกลุมตางๆ  

ทั้งน้ี กรอบในการสัมภาษณจะวางกรอบตามกรอบการศึกษา คือ การเปลี่ยนแปลงใน

ดานระบบทรัพยากรมนุษย ดานโครงสราง และการตอบสนองตอการบรรลุพันธกิจ โดยในแตละหัวขอ

จะมีการกําหนดประเด็นจากการวิจัยเชิงเอกสาร และรายละเอียดในเรื่องกระบวนการ ความสัมพันธ

ระหวางองคประกอบ และผลที่เกิดขึ้น อาจมีการเพ่ิมเติมประเด็นจากเน้ือหาในการสัมภาษณที่มี

รายละเอียดนาสนใจนอกเหนือจากทีกํ่าหนดไว 
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3.1.2.1 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

ใชการตรวจสอบความถูกตองของเน้ือหา (Content Validity) โดยนําแบบสัมภาษณ

ใหอาจารยที่ปรึกษา ตรวจสอบ และใหความเห็นเพ่ิมเติมเก่ียวกับเน้ือหาที่จะทําการสัมภาษณ และ

ปรับปรุงตามขอเสนอแนะ เพ่ือใหแบบสัมภาษณมีความถูกตองและครบถวน จึงนําไปใชในการเก็บ

ขอมูลตอไป  

3.1.2.2 การสุมตัวอยางและการวิเคราะหขอมูล 

การสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) จําแนกออกตาม 

ความเกี่ยวของในหนาที่ ประสบการณ และประเภทตําแหนง ดวยการกําหนดโควตา (Quota) กลุมละ 

2-3 คน จํานวน 6 กลุม รวมจํานวนผูถูกสัมภาษณ 15 คน ไดแก 

(1) ขาราชการที่รับราชการกอน 2551 จํานวน 3 คน 

(2) ขาราชการที่รับราชการหลัง 2551 จํานวน 3 คน 

(3) นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการกอน 2551 จํานวน 2 คน 

(4) นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 จํานวน 2 คน 

(5) ผูบริหารระดับกลางและระดับสูง จํานวน 3 คน 

(6) ผูบริหารทรัพยากรบุคคลของกรม จํานวน 2 คน 

โดยมีรายช่ือผูถูกสัมภาษณ ดังน้ี  

1) ไมประสงคออกนาม 

อดีตรองอธิบดี (เกษียณอายุราชการแลว) 

2) นายบุญสืบ บุญญกนก 

นิติกรเช่ียวชาญ สํานักกฎหมาย 

3) นายวิศณุ วัชราวนิช 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการพิเศษ 

ผูอํานวยการศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

4) น.ส.จินตนา คงเมือง 

นักทรัพยากรบุคคลเช่ียวชาญ สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

5) น.ส.สุกัญญา เวทยนุกูล 

นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 

ผูอํานวยการสวนบริหารงานบุคคล สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 
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6) นายนภา สุขเกษม 

เจาพนักงานธุรการอาวุโส ดานศุลกากรจันทบุรี 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1 

7) น.ส.ปทมาภรณ แจมผล 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการพิเศษ 

หัวหนาฝายอุทธรณพิกัดอัตราศุลกากรที่ 1 

สวนอุทธรณพิกัดอัตราศุลกากร สํานักพิกัดอัตราศุลกากร 

8) นางเครือวัลย วูอินทรานนท 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ 

หัวฝายบริการศุลกากร ศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

9) นายพณิช ทองสุธรรม  

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ ฝายพิธีการกลาง สวนบริการกลาง  

สํานักงานศุลกากรตรวจสินคาทาอากาศยานสุวรรณภูมิ 

10) นายนักรบ ศรีจันทร 

คณะกรรมการตรวจรถยนต 

11) นายปานบุญ พลบุตร  

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ สวนควบคุมทางศุลกากร 

ดานศุลกากรอรัญประเทศ สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1 

12) นายสมหมาย หวังช่ืน 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ สวนบริการศุลกากร 

ดานศุลกากรหนองคาย 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 2 (อดีตนักทรัพยากรบุคคลชวงกอน 2551) 

13) ไมประสงคออกนาม นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ  

(อดีตนักทรัพยากรบุคคลชวงกอน 2551) 

14) นายรัฐ คัมภีรธัมโม  

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ สถาบันวิทยาการศุลกากร 

สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล  

ขาราชการในโครงการขาราชการผูมีผลสัมฤทธ์ิสูง  
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15) นายพิทักษพล โซว 

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ ฝายสรรหาและเลือกสรร 

สวนบริหารงานบุคคล สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

สําหรับการวิเคราะหขอมูล จะใชวิธีการตามตัวแบบปฏิสัมพันธ (Interactive 

Model) ของ Miles และ Haberman เชนเดียวกับการวิจัยเชิงเอกสาร โดยวิเคราะหจากขอมูลจากการ

สัมภาษณ และเปรียบเทียบระหวางขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากการวิจัยเชิงเอกสาร 

 

3.2 การวิจัยเชิงปริมาณ 

 

การวิจ ัยเชิงปริมาณในการศึกษานี้ เปนไปเพื่อการทดสอบหรือยืนยันผลจาก

ประเด็นหรือขอสรุปที่ไดจากการวิจัยเชิงคุณภาพ และอาจไดรายละเอียดที่จะเพิ่มความชัดเจนในผล

การศึกษา ดวยการสํารวจดวยแบบสอบถาม 

3.2.1 กลุมประชากร 

กลุมประชากร คือ ขาราชการพลเรือนสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 4,818 คน จํานวน

กลุมตัวอยางจากการคํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คํานวณไดเปน 

369.34 หรือ 370 คน สุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) อยางเปนสัดสวน 

(Proportional Allocation) โดยแบงกลุมตัวอยางออกเปนกลุมนักทรัพยากรบุคคล และขาราชการทั่วไป 

และแบงตามประเภทตําแหนง เปนตําแหนงในแทงประเภทวิชาการและตําแหนงในแทงประเภททั่วไป 

3.2.2 การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) 

การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) เพ่ือประเมินและยืนยันประเด็นหรือขอสรุป

ดวยวิธีการทางสถิติ โดยเก็บรวบรวมทั้งขอมูลชนิดปลายเปด (Open-ended Questionnaires) และ

ขอมูลชนิดปลายปด (Close-ended Questionnaires) ซึ่งแบบสอบถามจะประกอบดวย 3 สวน ไดแก 

(1) ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก เพศ อายุ อายุงาน ระดับการศึกษา 

ตําแหนง ระดับ และตนสังกัด 

(2) คําถามเกี่ยวกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย ประกอบดวยประเด็นจากการ

เปลี่ยนแปลงในการกําหนดตําแหนง ระบบยอยของระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย และนโยบายการ

บริหารทรัพยากรมนุษย โดยมุงเนนในมิติที่มีความเช่ือมโยงกับโครงสรางองคการ ในแงความสัมพันธ

และผลที่เกิดขึ้น 
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(3) คําถามเกี่ยวกับโครงสรางองคการ ทั้งในระดับโครงสราง สายการบังคับบัญชา 

และระบบงาน โดยมุงเนนในผลที่เกิดขึ้น และความเช่ือมโยงกับระบบการกําหนดตําแหนง ตลอดจน

มิติในการตอบสนองตอการบรรลุวัตถุประสงคหรือพันธกิจขององคการ 

ทั้งน้ี ในสวนที่ 2 และ 3 จะเปนคําถามแบบมาตราสวนประเมินคา (Rating Scale) 

ของ Likert โดยแบงออกเปน 4 ระดับ  

3.2.3 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

การตรวจสอบความถูกตองของเน้ือหา (Content Validity) โดยนําแบบสอบถามให

อาจารยที่ปรึกษา ตรวจสอบและใหความเห็นเพ่ิมเติมเก่ียวกับเน้ือหา แลวปรับปรุงตามขอเสนอแนะ 

เพ่ือใหมีความถูกตองและครบถวน จึงนําไปใชในการเก็บขอมูลตอไป 

การตรวจสอบความเช่ือมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยนําแบบสอบถาม จํานวน 

45 ชุด โดยใชการคํานวณหาคาสัมประสิทธ์ิ Cronbrach’s Alpha เพ่ือวัดความสอดคลองภายใน ซึ่ง

คาสัมประสิทธ์ิจะตองมากกวา .7 โดยผลการตรวจสอบความเช่ือมั่นของเครื่องมือ คาสัมประสิทธ์ิ 

Cronbrach’s Alpha อยูที่ .812 

3.2.4 การแปลผลและสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 

เกณฑการแปลความจากคําถามแบบมาตราสวนประเมินคา (Rating Scale) จะพิจารณา

จากคาเฉลี่ยในแตละกลุมประเด็น ดังน้ี 

1-1.75  หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4   หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 

การจัดกลุม จะแบงตามองคประกอบในกรอบการศึกษา และอาจมีการพิจารณาแยก

รายขอตามประเด็นที่มีความนาสนใจหรือมีผลแตกตางไปจากการวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

3.3 การวิเคราะหและประเมินผล 

 

เมื่อไดผลการศึกษาจากการวิจัยเชิงปริมาณแลว จะนําผลตรวจสอบกลับไปยังผล

การศึกษาจากการวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือทําการตรวจสอบและยืนยันผล แลวนําขอมูลและผลการศึกษา

ที่รวบรวมไดมาทั้งหมด วิเคราะห และสังเคราะห โดยทฤษฎีไดทําการทบทวนวรรณกรรมมา ตามกรอบ

การศึกษาที่ไดวางไว 
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บทท่ี 4  

ผลการวจิัยและอภปิรายผล 

 

การศึกษา เรื่อง การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและองคประกอบ

เชิงโครงสรางของกรมศุลกากร ทําการศึกษาโดยนําผลเชิงคุณภาพจากการวิจัยเอกสารและการสัมภาษณ

เจาหนาที่และผูบริหาร จํานวน 15 คน เพ่ือเก็บขอมูลและกําหนดประเด็น ในการออกแบบสอบถาม

เชิงปริมาณเพ่ิมเติม แลวนําผลทั้ง 2 สวนมาวิเคราะห แลวจึงอภิปรายผล ตามกรอบการศึกษาและแนวคิด

ที่เกี่ยวของ โดยแบงการนําเสนอออกเปน 3 สวน ดังน้ี 

4.1 ผลการสมัภาษณ 

4.2 ผลแบบสอบถาม 

4.3 วิเคราะหผลการศึกษาและอภิปรายผล 

  

4.1 ผลการผลจากการสัมภาษณ 

 

จากการสัมภาษณเจาหนาที่ เจาหนาที่ระดับสูง และผูบริหาร จํานวน 15 คน พบวา 

การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีประเด็นที่เกี่ยวของกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยองคประกอบ

เชิงโครงสราง และการบรรลุพันธกิจ โดยสรุปเปนตารางตามประเด็นได ดังน้ี 
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จากการสัมภาษณดังกลาว พบวา การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีความเก่ียวของกับ

ทุกองคประกอบตามกรอบการศึกษา โดยสวนใหญมีความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน สรุปความเห็น

แยกรายประเด็นได ดังน้ี 

4.1.1 ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน 

(1) การกําหนดตําแหนง 

ในประเด็นดานการกําหนดตําแหนง ทุกกลุมมีความเห็นตรงกันวา 

โครงสรางของตําแหนงในระบบแทงมีความยืดหยุนและคลองตัวกวา แตการยุบรวมสายงานในสายงาน

ดานศุลกากร โดยเฉพาะ สายงานนายตรวจศุลกากรและเจาหนาที่ประเมินอากร เปนสายงาน

นักวิชาการศุลกากร สงผลตอประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยตรง เพราะเปนสายงานที่มีลักษณะงาน

และทักษะความรูในการปฏิบัติงานแตกตางกันมาก เน่ืองจากสายงานนายตรวจศุลกากรเนนการตรวจสอบ

สินคา และการซุกซอนสิ่งผิดกฎหมาย จึงตองมีความรูเก่ียวกับหลักการทํางานหรือคุณสมบัติของ

สินคาที่หลากหลาย ตลอดจนวิธีการในการแยกประเภทและตรวจสอบชนิดสินคาเบ้ืองตน แตกตาง

จากเจาหนาที่ประเมินอากรที่เปนผูตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและประเมินราคา โดยตรวจสอบจาก

เอกสาร ซึ่งจะตองมีความรูเก่ียวกับเอกสารทางการคาและหลักฐานการชําระเงินระหวางประเทศ 

ตลอดจนหลักวิชาการที่เก่ียวของกับการจําแนกประเภทพิกัดอัตราศุลกากรสําหรับสินคาน้ัน และ

ราคาซื้อขายโดยทั่วไปในกลุมสินคาตางๆ  

ดังน้ัน ทุกกลุมจึงเห็นตรงกันวา การยุบรวมสายงาน แมจะชวยลดขั้นตอน

ในการปฏิบัติพิธีการของผูประกอบการ จากเดิมที่เอกสารจะตองผานการตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากร

และราคาจากเจาหนาที่ประเมินอากร แลวจึงไปนําสินคาไปใหนายตรวจศุลกากรทําการตรวจสอบทาง

กายภาพ เปลี่ยนเปนการผานการตรวจสอบจากนักวิชาการศุลกากรเพียงคนเดียว ซึ่งเพ่ิมความคลองตัว

ในการปฏิบัติงาน แตสายงานที่ยุบรวมมีทักษะ ความรู ตลอดจนการสั่งสมประสบการณที่แตกตางกันมาก 

ทําใหขอบเขตความเช่ียวชาญในงานที่เจาหนาที่จะตองมีในการปฏิบัติงานกวางเกินไป เกิดปญหาและ

เปนการเพ่ิมความเสี่ยงในการปฏิบัติงานใหแกเจาหนาที่ เพราะไมสามารถสั่งสมความรูที่เพียงพอตอ

การตรวจสอบในทุกดานได และเกิดผลกระทบตอประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

อยางไรก็ตาม  กลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย ใหขอมูลวา การยุบรวม

สายงานเปนแนวคิดที่มีมาต้ังแต 2541 ที่มีแนวคิดเก่ียวกับการปฏิรูประบบราชการ ประกอบกับกรม

ศุลกากรเปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนเชิงพันธกิจ เพราะแนวโนมในจุดมุงเนนเชิงพันธกิจของกรมเปลี่ยนแปลงไป 

จากการลดภาษีศุลกากรจํานวนมาก และมีแนวโนมในในการลดลงอยางตอเน่ืองในอนาคต ทําใหตอง

เปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนไปยังดานการอํานวยความสะดวกทางการคา 
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ความสําคัญในการตรวจสอบ ซึ่งเปนไปเพ่ือพันธกิจการจัดเก็บภาษี จึงลด

ความสําคัญ หากมุงเนนการตรวจสอบ จะตองมีขั้นตอนและใชเจาหนาที่จํานวนมาก ไมสอดคลองกับ

การอํานวยความสะดวกทางการคาที่ตองรวดเร็ว การยุบรวมสายงานจึงเปนเครื่องมือในการปรับเปลี่ยน

ตามการเปลี่ยนจุดมุงหมายดังกลาว 

โดยกลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยเห็นวา การปรับเปลี่ยนในประเด็นน้ี 

เปนความจําเปน “...กรมจําเปนจะตองเลือกระหวาง Enlargement กับ Enrichment เพราะภาษี

ลดลง ตองเปลี่ยนไปเนนการอํานวยความสะดวก... ...เราไดมีการรองรับผลกระทบจากเรื่องน้ีแลว 

ผานหลักสูตรและการฝกอบรมตางๆ เพ่ือใหคนของเรามีความรูเพียงพอ…”1  

ดังน้ัน กลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยจึงเห็นวา การยุบรวมสายงาน

เปนเรื่องที่มีความจําเปนกับหนวยงาน ที่จะตองปรับเปลี่ยนตามจุดมุงเนนเชิงพันธกิจที่เปลี่ยนแปลงไป 

แมจะสงผลตอตอการปฏิบัติงานและประเด็นอ่ืนโดยตรง แตก็มีการรองรับจากกระบวนการพัฒนา

บุคลากรและการจัดการความรู อยางไรก็ตาม กลุมเจาหนาที่และผูบริหารเห็นวา แมการฝกอบรมจะมี

ประสิทธิภาพ แตยังไมเพียงพอตอการตรวจปลอยสินคา เพราะตองใชประสบการณและความชํานาญสูง 

การอบรมอยางเดียวจึงยังไมเพียงพอตอการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 (2) คาตอบแทน 

ในประเด็นคาตอบแทน ทุกกลุม ยกเวนกลุมนักทรัพยากรบุคคลที่รับ

ราชการหลัง 2551 และผูบริหารดานนักทรัพยากรบุคคล มีความเห็นตรงกันวา คาตอบแทนเปลี่ยนแปลง

ไปไมมาก แมวิธีการคํานวณในการเลื่อนเงินเดือนตางจากระบบเดิม แตคาตอบแทนที่ไดรับตางจาก

ระบบเดิมไมมากเทาใด ประกอบกับคาตอบแทนพิเศษไมมีการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางคาตอบแทน 

ดังน้ัน ในภาพรวมจึงแทบไมมีความตาง อยางไรก็ตาม สวนใหญเห็นวา ขอดีจากการเปลี่ยนแปลง

โครงสรางเงินเดือน คือ ทําใหชวงกวางขึ้น เพดานเงินเดือนเพ่ิมขึ้น จึงทําใหเงินเดือนตันชาลง 

สวนกลุมนักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 และผูบริหารดาน

ทรัพยากรบุคคล เห็นวา แมคาตอบแทนจะตางจากเดิมไมมาก แตการเปลี่ยนแปลงในสวนของวิธีการ

ประเมินผลงานที่ใชในการเลื่อนเงินเดือน โดยมีการนําเอาการบริหารผลงานและสมรรถนะมาใช ทําให

คาตอบแทนเปนกลไกติดตามและประเมินผลในการบรรลุเปาหมายขององคการได และเปนสวนสําคัญ

ที่เช่ือมโยงการบริหารทรัพยากรมนุษยเขากับยุทธศาสตรและความสําเร็จขององคการ 

 

                                           
1 กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 

2560. 
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4.1.2 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

(1) การบริหารผลงานและสมรรถนะ 

ในกลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษยและนักทรัพยากรมนุษยที่รับราชการหลัง 

2551 เห็นวา ระบบแทงมีการนําเอาแนวคิดสมรรถนะเขามาใช ทําใหการกําหนดตําแหนงสอดคลองกับ

การจัดตามลักษณะงาน สงผลดีตอการบริหารเชิงกลยุทธและประเมินผลงาน เน่ืองจากตําแหนงที่กําหนด 

จะตองเปนไปตามภารกิจที่มี จึงเกิดความเช่ือมโยงระหวาง ตําแหนง สมรรถนะ และเปาหมายขององคการ 

ดังน้ัน ตําแหนงที่กําหนดขึ้นโดยแนวคิดสมรรถนะ จึงติดตามประเมินผลไดงาย และชวยใหการติดตามและ

ประเมินผลมีความชัดเจน สามารถสะทอนการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรได 

อยางไรก็ตาม กลุมผูบริหารเห็นวา การประเมินผลในการบริหารผลงาน

มีขอจํากัด ในดานบุคคลที่ผูประเมินมีเพียงผูเดียว วิธีการประเมินที่มีความซับซอนยุงยาก และแนวคิด

สมรรถนะไมไดนํามาใชจริง โดยกลาวไว ดังน้ี  

“การเปลี่ยนระบบ ไมมีผลเปลี่ยนแปลงอะไรเลย สุดทายผูบังคับบัญชา

คือผูประเมินอยูดี ไมวาจะระบบเกาหรือไม ก็ประเมินเปนรายบุคคล... 

...หลักสมรรถนะ ถานํามาใชจริงก็คงจะดี แตวา ในทางปฏิบัติ ไมได

นํามาใชบริหารผลงานและประเมินเลย ในความเปนจริง มีปจจัยอ่ืนเขามา สงผลตอความแนนอนถึง

ความหวังในความกาวหนาของเจาหนาที่ รวมถึง ไมสรางแรงจูงใจใหเจาหนาที่มีความอยากทํางาน แตถา

ประเมินในทางลบ ก็ทําลายขวัญกําลังใจของเจาหนาที่อีก”62

2 

“ระบบเดิมก็มีที่คลายกับสมรรถนะ ไมแตกตางกันเทาใด สุดทายก็ไมได

ใชจริง กลายเปนระบบเฉลี่ยสุข เพราะมีโควตาเงินเดือน ไมสามารถประเมินตามจริงได การประเมินก็

วัดยาก นามธรรม”63

3 

 

 

 

 

 

                                           
2 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 26 พฤษภาคม 2560. 
3 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 25 พฤษภาคม 2560. 
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สอดคลองกับกลุมเจาหนาที่ที่เห็นวา การประเมินยังไมสอดคลองและ

เปนไปตามสมรรถนะและผลงาน สงผลตอแรงจูงใจ และการบริหารผลงานในภาพรวม โดยกลาวไว 

ดังน้ี 

 “ไมทราบหลักเกณฑทั้งการประเมิน เลื่อน ยาย เพราะรูไปก็ไมไดเปน

สาระสําคัญในการประเมินจริง”64

4 

“การประเมินไมไดเปนไปตามผลงาน ปกติก็ใชการวนเอา”65

5 

(2) การหมุนเวียนอัตรากําลัง 

ในกลุมเจาหนาที่เห็นวา การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงาน ไมมี

หลักเกณฑที่ชัดเจน ทําใหเกิดปญหาในสายงานหลักหรือสายงานดานศุลกากร ที่จะตองใชความรู

ความเช่ียวชาญเฉพาะ เพราะไมมีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใชในพิจารณาการโอนยายขามสายงาน

หรือหนวยงาน ทําใหการโอนยายในระดับกลางโดยเฉพาะที่มีตําแหนงเปนผูบังคับบัญชาประสบปญหา 

เน่ืองจากเปนระดับที่จะตองตัดสินใจคอนขางสูง หากมีความรูความสามารถไมเพียงพอ จะกระทบตอ

ประสิทธิภาพการทํางานของหนวยงาน 

สําหรับการเลื่อนระดับ เห็นวา การโอนหรือยายในระดับกลาง และ

โครงการที่กําหนดเสนทางความกาวหนาของผูรวมโครงการใหสามารถเติบโตไดรวดเร็วกวาเจาหนาที่ปกติ 

เชน HiPPs นปร. แตไมมีการกําหนดจํานวนที่ชัดเจน สงผลตอความเช่ือมั่นของเจาหนาที่ที่เห็นวา 

โครงการและการรับโอนยายจากหนวยงานภายนอก กระทบกับเสนทางความกาวหนา เพราะตําแหนงใน

ระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) มีจํากัด และไมเพียงพอตอการเติบโต จึงทําใหขวัญกําลังใจในดาน

ความกาวหนาลดลง 

ทั้งน้ี ในสวนของการกําหนดเสนทางความกาวหนา กลุมผูบริหารดาน

ทรัพยากรมนุษย กลาววา  

“Career Path ปจจุบันกําหนดไวแบบกวาง ซึ่งมีความยืดหยุนมากกวา 

การกําหนดตายตัววา จะตองไปขึ้นที่สํานักไหน โตขึ้นโดยผานงานอะไรบาง เคยกําหนดแบบแคบที่ระบุ

เสนทางความกาวหนาชัดเจน แตมีปญหากับการขึ้นตําแหนงของเจาหนาที่ หากกําหนดมากไป เจาหนาที่

จะเติบโตลําบาก เพราะขอจํากัดเยอะ” 

                                           
4 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 27 พฤษภาคม 

2560. 
5 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 27 พฤษภาคม 2560. 



Ref. code: 25595803010429YEP

70 

 

ความเห็นดังกลาว ตรงขามกับกลุมเจาหนาที่และผูบริหารระดับกลางที่

เห็นวา เสนทางความกาวหนา กวางเกินไป ไมสอดคลองกับการเรียนรูและสมรรถนะ เพราะการยุบรวม

สายงานทําใหขาดการสั่งสมความเช่ียวชาญอยูแลว หากกําหนดเสนทางความกาวหนาแบบกวาง จะสงผล

ใหการเติบโต ไมสอดคลองกับสมรรถนะที่จําเปนตอการตัดสินใจ เน่ืองจากอาจมีการเลื่อนระดับโดยที่

ประสบการณในดานที่ไดเลื่อนตําแหนงขึ้นยังไมเพียงพอ 

ประกอบกับการพิจารณาในการเลื่อนขึ้นระดับหัวฝาย ที่เปนตําแหนง

นอกโครงสรางระบบแทง แตจําเปนตอการมีคุณสมบัติในการเลื่อนระดับชํานาญการพิเศษ ซึ่งการเลื่อน

ระดับในขั้นน้ี ไมมีหลักเกณฑและวิธีการที่ชัดเจน ใชการยายเจาหนาที่ไปยังเลขตําแหนงที่กําหนดใหเปน

หัวหนาฝายเทาน้ัน จึงทําใหเสนทางความกาวหนา เปนปญหาและเปดชองใหกับระบบอุปถัมภได 

4.1.3 องคประกอบเชิงโครงสราง 

(1) โครงสราง 

ทุกกลุมเห็นวา โครงสรางของหนวยงานในปจจุบันมีความเหมาะสม 

เน่ืองจากมีการแบงตามโครงสรางหนาที่และปริมาณงาน ในสวนที่มีการยุบหนวยงานในระดับงานลงจาก

การเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนงน้ัน หนวยงานมีความคลองตัวมากขึ้น ประกอบกลไกการมอบอํานาจ 

จึงทําใหหนวยงานที่มีความจําเปนในการจัดโครงสรางเฉพาะจากเวลาปฏิบัติงานแตกตางไปจากปกติ 

สามารถปฏิบัติงานไดโดยไมติดขัด และมีความคลองตัวในการปรับมากกวาระบบเดิมที่มีการกําหนด

ระดับตําแหนงตามโครงสราง ทําใหไมสามารถสับเปลี่ยน กําหนด หรือยกเลิกโครงสรางในระดับลางให

เหมาะสมตามลักษณะงานได 

“ที่ดานยังจัดผลัดอยู หัวหนาไมไดอยูตลอด แตดานตองเปดทุกวัน เลยตอง

แบงผลัด... ...มีการมอบอํานาจตัดสินใจให หน. ผลัดบาง ระดับหน่ึง ชวยใหงานคอนขางคลองตัว ทุกวันน้ี 

ยังจําเปน ตองมีอยู”66

6 

สําหรับการแบงงานในโครงสรางระดับฝาย ทุกหนวยงาน เห็นวา จําเปน 

เพราะงานดานศุลกากร มอัีตรากําลังและปริมาณงานมาก ความแตกตางในลกัษณะงานสูง เชน การตรวจ

สินคาขาเขา การตรวจสินคาขาออก การคืนหรือยกเวนอากร เปนตน ประกอบกับความรับผิดชอบใน

การตัดสินใจสูง ทั้งในหนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติ และหนวยงานวิชาการ จึงจําเปนตองมีการแบงออกเปนฝาย

ใหสอดคลองกับลักษณะงาน และชวยตรวจ/กลั่นกรองหรือแบงงานออกไปจากการมอบอํานาจ ทุกกลุมจึง

เห็นวา การคงหนวยงานในระดับฝายไว มีความเหมาะสมและสอดคลองกับลักษณะงานของกรมศุลกากร 

 

                                           
6 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 28 พฤษภาคม 2560. 
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(2) กระบวนงาน 

ในสวนของกระบวนงาน ทุกกลุมเห็นวา มีความคลองตัวมากขึ้น เน่ืองจาก

การยุบเลิกสายงาน ทําใหเกิดกระบวนงานในลักษณะเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One stop service) เพราะ

เดิม การผานพิธีการจะตองนําเอกสารมาใหเจาหนาที่พิธีการตรวจสอบ แลวสงใหเจาหนาที่ประเมินอากร

ตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและการสําแดงราคา แลวนําไปใหสารวัตรศุลกากรพิจารณาและกําหนดช่ือ

นายตรวจศุลกากร เพ่ือทําการตรวจสอบทางกายภาพและสั่งปลอยของออกจากอารักขา ทําใหมีขั้นตอน

จํานวนมาก เมื่อยุบรวมสายงานและนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใช จึงทําใหผูประกอบการสามารถ

ดําเนินการและย่ืนเอกสารไดในระบบฯ และทําการตรวจปลอยกับเจาหนาที่ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร 

ซึ่งจะพิจารณาทั้งเอกสาร พิกัดอัตราศุลกากร ราคา ใบอนุญาต และทําการตรวจสอบทางกายภาพ 

โดยไมตองไปผานเจาหนาที่ในสายงานอ่ืนอีก จึงลดขั้นตอนจากประมาน 4-5 ขั้นตอนใหเหลือเพียง

ขั้นตอนเดียวได 

(3) สายการบังคับบัญชา 

ทุกกลุมสัมภาษณ เห็นวา สายการบังคับบัญชาปจจุบันมีความเหมาะสม 

เน่ืองจากปริมาณงานจํานวนมากและการตัดสินใจตองมีความรับผิดชอบสูง ประกอบกับกรมมอบอํานาจ

การตัดสินใจในหลายเร่ืองลงมาถึงในระดับหัวหนาฝาย ดังน้ัน การที่กรมยังคงระดับหัวหนาฝายไว จึง

ไมทําใหสายการบังคับบัญชายาวเกินไป แตกลับเปนขอดี เพราะอํานาจการตัดสินใจ ที่มอบลงไปยังระดับ

ผูอํานวยการสวน นายดานศุลกากร และผูอํานวยการสํานัก ซึ่งสวนใหญเปนเรื่องที่ตองใชดุลยพินิจ

และความรอบครอบในการตัดสินใจมาก เน่ืองจากเรื่องที่จะตองตัดสินใน สวนใหญเปนเรื่องที่กระทบ

กับคาภาษีอากร หรือเรื่องที่มีการตัดสินใจในลักษณะที่เกี่ยวของกับขอกฎหมาย ดังน้ัน จึงจําเปนจะตองมี

เจาหนาที่มีความอาวุโสพิจารณากลั่นกรองประเด็นในขั้นตนกอน เพ่ือใหการพิจารณาเกิดความรัดกุมและ

ไมเปนปญหาในภายหลัง 

นอกจากน้ี กลุมผูบริหารและเจาหนาที่ ยังเห็นวา การยุบรวมตําแหนงทั้ง

สายงานและระดับ ประกอบกับการมอบอํานาจ ทําใหหนวยงาน ปฏิบัติ สามารถปรับสายบังคับบัญชา

ในระดับที่ตํ่ากวาหัวหนาฝายไดตามความเหมาะสม สอดคลองกับลักษณะงานที่มีความแตกตางกัน 

เชน สนามบินซึ่งเปดทําการตลอด 24 ช่ัวโมง โดยไมมีวันหยุด จําเปนจะตองแบงออกเปนผลัด ไมนอย

กวา 3 ผลัด เพ่ือใหสามารถเปดทําการไดตลอดเวลา จึงจําเปนจะตองกําหนดผูบังคับบัญชาในระดับลาง 

เพ่ือใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของหนวยงานมีความคลองตัว เปนตน 
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4.1.4 การบรรลุเปาหมายขององคการ 

สําหรับการบรรลุเปาหมายองคการ กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย เห็นวา 

ระบบแทงที่มีการกําหนดโดยหลกัสมรรถนะ ทําใหสามารถติดตามประเมินผลไดงาย เพราะยึดการกําหนด

ตําแหนงเขากับยุทธศาสตรและพันธกิจ มีความชัดเจนในการแบงตําแหนงจากเดิมที่มีความซับซอน

และยุงยาก และทําใหการประเมินมีความคลองตัว เกิดความเช่ือมโยงกับเปาหมาย สงผลตอการบรรลุ

พันธกิจโดยตรง แตกลุมผูบริหารและเจาหนาที่ เห็นวา การบริหารผลงานยังไมเปนไปตามผลงานจริง 

เน่ืองจากขอจํากัดของการประเมินผล ประกอบกับสมรรถนะก็ยังไมไดนํามาใชจริง ซึ่งเปนประเด็นที่

สะทอนมาจากกลุมผูบริหาร ที่เปนผูทําการประเมิน 

อยางไรก็ตาม กลุมผูบริหารและเจาหนาที่เห็นวา ระบบแทงตอบสนองพันธกิจ 

และเปาหมาย เพราะการออกแบบโครงสรางของระบบแทง เน่ืองจากเปาหมายของกรมศุลกากรที่

มุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการ การออกแบบที่ชวยลดขั้นตอน โดยการยุบรวมสายงาน 

และการปรับที่ทําใหโครงสรางในระดับกลางและระดับลางมีความยืดหยุนคลองตัวสูง เปนการสนับสนุน

การบรรลุเปาหมายดานน้ีโดยตรง 

แตการใหเจาหนาที่เพียงคนเดียวรับผิดชอบหนาที่ซึ่งเดิมเปนของเจาหนาที่

อยางนอย 2-3 คน ทําใหเจาหนาที่เห็นวา ความรับผิดชอบมากเกินไป สงผลตอขวัญกําลังใจในการทํางาน 

ประกอบกับการยุบรวมสายงาน ทําใหไมเกิดความเช่ียวชาญในงาน ระบบแทงในปจจุบันจึงสนับสนุน

เฉพาะดานอํานวยความสะดวกเทาน้ัน กระทบตอประสิทธิภาพการจัดเก็บภาษีและการตรวจสอบสินคา 

(พันธกิจดานการปกปองสังคม) และอาจสงผลกระทบตอเปาหมายในระยะยาวขององคการ  

 

4.2 ผลจากแบบสอบถาม 

 

ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามออกไป จํานวน 400 ชุด ไดรับกลับมา จํานวน 378 ชุด 

ทั้งน้ี จากประชากรขาราชการพลเรือนในกรมศุลกากร จํานวน 4,808 คน จํานวนกลุมตัวอยาง 

คํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คํานวณไดเปน 369.34 หรือ 370 คน 

โดยแบงการนําเสนอออกเปน 3 สวน ดังน้ี 

(1) การวิเคราะหขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง 

(2) การวิเคราะหผลในประเด็นระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

(3) การวิเคราะหผลในประเด็นองคประกอบเชิงโครงสราง 
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(1) การวิเคราะหขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง 

 

ตารางที่ 4.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางจําแนกตามปจจัยสวนบุคคล 

ปจจัยสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง จํานวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 

ชาย 

หญิง 

รวม 

 

174 

204 

378 

 

46.0 

54.0 

100.0 

2. ระดับการศึกษา 

ตํ่ากวาปริญญาตรี 

ปริญญาตรี/เทียบเทา 

ปริญญาโท/เทียบเทา 

รวม 

 

3 

209 

166 

378 

 

0.8 

55.3 

43.9 

100.0 

3. อายุ 

20-29 ป 

30-39 ป 

40-49 ป 

50-60 ป 

รวม 

 

71 

163 

51 

93 

378 

 

18.8 

43.1 

13.5 

24.6 

100.0 

4. อายุราชการ 

1-5 ป 

6-10 ป 

11-15 ป 

16-20 ป 

21 ปขึ้นไป 

รวม 

 

152 

97 

12 

21 

96 

378 

 

40.2 

25.7 

3.1 

5.6 

25.4 

100.0 
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ตารางที่ 4.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางจําแนกตามปจจัยสวนบุคคล (ตอ) 

ปจจัยสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง จํานวน (คน) รอยละ 

5. ตําแหนง 

นักวิชาการศุลกากร 

นิติกร 

นักทรัพยากรบุคคล 

เจาพนักงานศุลกากร 

เจาพนักงานธุรการ 

เจาพนักงานการเงินและบัญชี 

รวม 

 

300 

6 

15 

32 

20 

5 

378 

 

79.4 

1.6 

3.9 

8.5 

5.3 

1.3 

100.0 

6. ระดับ 

ปฏิบัติการ 

ชํานาญการ 

ปฏิบัติงาน 

ชํานาญงาน 

รวม 

 

150 

171 

17 

40 

378 

 

39.7 

45.2 

4.5 

10.6 

100.0 

7. สังกัด 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1-4 

สํานักจัดเก็บ 

หนวยงานวิชาการ 

สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

รวม 

 

137 

90 

136 

15 

378 

 

36.2 

23.8 

36.0 

4.0 

100.0 

 

จากตารางที่ 4.2 แสดงความถี่ และคารอยละ ตามปจจัยสวนบุคคลของกลุม

ตัวอยางของผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 378 คน พบวา 

(1.1) เพศ : กลุมตัวอยางสวนใหญเปนเพศหญิงมีจํานวนทั้งสิ้น 204 คน 

คิดเปนรอยละ 54 สวนเพศชายมีจํานวน 174 คน คิดเปนรอยละ 46  

(1.2) ระดับการศึกษา : ระดับการศึกษาตํ่ากวาระดับปริญญาตรี จํานวน 

3 คน คิดเปนรอยละ 0.8 ระดับปริญญาตรีหรือเทียบเทา จํานวน 209 คน คิดเปนรอยละ 55.3 และ

ระดับปริญญาโทหรือเทียบเทา จํานวน 166 คน คิดเปนรอยละ 43.9 
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(1.3) อายุ : กลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุชวงระหวาง 30-39 ป จํานวน 

163 คน คิดเปนรอยละ 43.1 รองลงมาชวงอายุระหวาง 30-60 ป จํานวน 93 คน คิดเปนรอยละ 24.6 

ชวงอายุระหวาง 20-29 ป จํานวน 71 คน คิดเปนรอยละ 18.8 และชวงอายุระหวาง 40-49 ป จํานวน 

51 คน คิดเปนรอยละ 13.5 โดยลําดับ 

(1.4) อายุราชการ : กลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุราชการอยูระหวาง 1-5 

ป จํานวน 152 คน คิดเปนรอยละ 40.2 รองลงมามีอายุราชการระหวาง 6-10 ป จํานวน 97 คน คิดเปน

รอยละ 25.7 อายุราชการ21 ปขึ้นไป จํานวน 96 คน คิดเปนรอยละ 25.4 อายุราชการระหวาง 16-20 ป 

จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 5.6 และอายุราชการระหวาง 11-15 ป จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 3.1 

(1.5) ตําแหนง : กลุมตัวอยางสวนใหญอยูในตําแหนงนักวิชาการศุลกากร 

(ประเภทวิชาการ) จํานวน 300 คน คิดเปนรอยละ 79.4 รองลงมาอยูในตําแหนงเจาพนักงานศุลกากร 

(ประเภททั่วไป) จํานวน 32 คน คิดเปนรอยละ 8.5 ตําแหนงเจาพนักงานธุรการ (ประเภททั่วไป) 

จํานวน 20 คน รอยละ 5.3 ตําแหนงนักทรัพยากรบุคคล (ประเภทวิชาการ) จํานวน 15 คน คิดเปน

รอยละ 3.9 ตําแหนงนิติกร (ประเภทวิชาการ) จํานวน 6 คน คิดเปนรอยละ 1.6 ตําแหนงเจาพนักงาน

การเงินและบัญชี (ประเภททั่วไป) จํานวน 5 คน คิดเปนรอยละ 1.3    

(1.6) ระดับของตําแหนง : กลุมตัวอยางสวนใหญมีตําแหนงในระดับ

ชํานาญการ จํานวน 173 คน รอยละ 45.8 รองลงมาเปนระดับปฏิบัติการ จํานวน 150 คน รอยละ 39.7 

ชํานาญงาน จํานวน 40 คน รอยละ 10.6 และปฏิบัติงาน จํานวน 15 คน รอยละ 4 โดยลําดับ 

(1.7) สังกัด : สังกัดของกลุมตัวอยางแบงออกเปน หนวยปฏิบัติ ไดแก 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1-4 (ดานศุลกากร) จํานวน 137 คน คิดเปนรอยละ 36.2 และสํานักจัดเก็บ 

(สํานักหรือสํานักงานที่เปนทาหรือที่ที่มีการนําเขา-สงออก) จํานวน 90 คน คิดเปนรอยละ 23.8 รวม

หนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติทั้งหมด จํานวน 227 คน รอยละ 60 หนวยงานวิชาการ67

7 จํานวน 136 คน คิดเปน

รอยละ 36.0 และสํานักบริหารทรัพยากรบุคคล จํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 4  

 

 

 

 

                                           
7 หนวยงานที่ปฏิบัติหนาที่เก่ียวกับการศุลกากรโดยตรง ที่มีลักษณะงานในดานการพิจารณาที่

เก่ียวของหลักเกณฑทางวิชาการ เชน สํานักพิกัดอัตราศุลกากร สํานักสิทธิประโยชนทางภาษีอากร 

เปนตน 
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(2) การวิเคราะหผลในประเด็นระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

คําถามเกี่ยวกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานบางออกเปน 2 สวน 

คือ คําถามเก่ียวกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยทั่วไป และคําถามเฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงาน 

เพราะจากการสัมภาษณพบวา ประเด็นปญหาสําคัญเก่ียวกับการเขาสูระบบแทง การยุบรวมสายงาน

สงผลตอการสั่งสมความเช่ียวชาญและความรับผิดชอบในหนาที่ 

ทั้งน้ี ใชการวิเคราะหทางสถิติพ้ืนฐาน เพ่ือหาคาเฉลี่ย และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

โดยแปลความหมายจากระดับความคิดเห็น พิจารณาจากคาเฉลี่ยความคิดเห็นตามเกณฑของเบสท 

แบงชวงคาเฉลี่ย ดังน้ี 

ชวงการวัด = (คาสูงสุด-คาตํ่าสุด)/จํานวนช้ัน 

 = (4-1)/4  

 = 0.75 

1-1.75 หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4  หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 

 

ตารางที่ 4.3 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานทั่วไป (จํานวน 378 คน) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

1. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงาน

บุคคลในหนวยของทาน มีความคลองตัว 

2.6772 .52680 เห็นดวย 

2. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน เปนไปตาม

ผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงและหลักสมรรถนะ 

2.5661 .67318 เห็นดวย 

3. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน 

มีความยุงยาก ซับซอน 

2.5238 .70670 เห็นดวย 

4. ปจจุบันทานคิดวาตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑ

และวิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 

2.6429 .68090 เห็นดวย 

5. ระบบแทงทําใหสามารถโยกยายขามสายงานไดงาย 2.3513 .69285 ไมเห็นดวย 

6. การโยกยายขามสายงาน และการโอนขามหนวยงาน 

มีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

2.2381 .66070 ไมเห็นดวย 
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ตารางที่ 4.3 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานทั่วไป (จํานวน 378 คน) (ตอ) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

7. การโยกยายขามสายงาน/การโอนขามหนวยงาน 

ของผูมีตําแหนงในระดับบังคับบัญชา มีความรูสามารถ

ในเรื่องที่เก่ียวของเพียงพอในการปฏิบัติหนาที่ 

2.3783 .65330 ไมเห็นดวย 

8. การเลื่อนตําแหนงเปนไปโดยความรูความสามารถ

และหลักสมรรถนะ 

2.4735 .66003 ไมเห็นดวย 

9. การเลื่อนตําแหนงโดยการทําผลงานวิชาการ (ว) 

สะทอนความรูความสามารถเพียงพอตอการเลื่อนระดับ 

2.5529 .70887 เห็นดวย 

10. การสอบเปนการวัดความรูความสามารถในการเลื่อน

ระดับไดดีกวาการทําผลงานวิชาการ (ว) 

2.9153 .65409 เห็นดวย 

11. หนวยงานมีระบบการจัดการความรู การสอนงาน 

และการถายทอดความรูท่ีเหมาะสม เพียงพอ 

2.6693 .64257 เห็นดวย 

12. การพัฒนาขาราชการบรรจุใหม เพียงพอตอ 

การปฏิบัติหนาท่ีในตําแหนงหลัก 

2.6111 .60465 เห็นดวย 

13. คาตอบแทนท่ีทานไดรับมีความเหมาะสมแลว 2.9947 .57809 เห็นดวย 

14. ความรับผิดชอบในหนาท่ีเหมาะสมกับระดับตําแหนง

ของทาน 

2.9127 .51533 เห็นดวย 

15. ระดับความยากงายของงานท่ีทานไดรับมอบหมาย 

เหมาะสมกับระดับตําแหนงของทาน 

2.8624 .47996 เห็นดวย 

16. ตําแหนงของทาน ตองใชความรูความเชี่ยวชาญ

เฉพาะดานในการปฏิบัติหนาท่ี 

3.0079 .63282 เห็นดวย 

17. งานในตําแหนงของทาน ตองใชเวลาเรียนรูงานเปน

เวลานาน จึงจะมีความเชี่ยวชาญ 

3.0847 .72706 เห็นดวย 

 

จากตารางที่ 4.3 พบวา ในดานระบบบริหารทรัพยากรมนุษย มีเห็นวา งานใน

ตําแหนงตองใชเวลาเรียนรูเปนเวลานานมีคาเฉลี่ยสูงที่สุด โดยอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 

3.0847 รองลงมาเห็นวา ตําแหนงที่ปฏิบัติงานตองอาศัยความรูความเช่ียวชาญ อยูในระดับเห็นดวย 

คาเฉลี่ยเทากับ 3.0079 ซึ่งเปนประเด็นความเฉพาะของความรูความเช่ียวชาญหรือสมรรถนะในงาน 
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ทั้งน้ี หากแยกรายประเด็น พบวา ในดานการประเมินผลงานหรือการเลื่อน

เงินเดือน บุคลากรเห็นวา ตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑและวิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 

และการเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงานมีความยุงยาก ซับซอน โดยอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ย

เทากับ 2.6429 และ 2.5238 โดยลําดับ 

ในประเด็นความกาวหนาและการหมุนเวียนอัตรากําลัง พบวา ประเด็น การโยกยาย

ขามสายงานทําไดงาย การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงานมีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงานในตําแหนงระดับผูบังคับบัญชามีความรูความสามารถเพียงพอ

ในการปฏิบัติหนาที่ และการเลื่อนตําแหนงเปนไปตามความรูความสามารถและหลักสมรรถนะ โดยอยู

ในระดับไมเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.3513, 2.2381, 2.3783, และ 2.4735 โดยลําดับ 

ความเหมาะสมของคาตอบแทนและความรับผิดชอบในตําแหนง ในประเด็น 

ความเหมาะสมของคาตอบแทน ความเหมาะสมของความรับผิดชอบ และความยากงายในงาน อยูใน

ระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9127, 2.9127, และ 2.8624 โดยลําดับ สําหรับความเห็นเก่ียวกับ

ระบบแทงโดยตรง เห็นวา ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงานบุคคลในหนวยของทาน 

มีความคลองตัว อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ย เทากับ 2.6772 
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ตารางที่ 4.4 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน เฉพาะตําแหนงที่ยุบรวมสายงาน (จํานวน 

347 คน ตําแหนง นักวิชาการศุลกากร เจาพนักงานศุลกากร และนักทรัพยากรบุคคล) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 

2.4761 .64778 ไมเห็นดวย 

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 

2.9690 .72614 เห็นดวย 

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เพราะ

ขอบเขตงานกวางเกินไป 

3.1324 .66549 เห็นดวย 

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 

3.0648 .63225 เห็นดวย 

 

ประเด็นความเช่ียวชาญและประสบการณในตําแหนง คาอยูในระดับคอนขางสูง

โดยชัดเจน ทั้งคําถามในสวนของบุคลากรโดยรวมและคําถามเฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงาน 

โดยคําถามวา ตําแหนงของทานตองมีความรูความเช่ียวชาญ และงานในตําแหนงตองเรียนรูงานนาน 

(บุคลากรรวม) อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 3.0079 และ 3.0847 สอดคลองกับผลจากคําถาม

เฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงานพบวา เกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ และการถายทอด

ความรูอยูในระดับคอนขางสูง โดยอยูในระดับเห็นดวย เฉลี่ยเทากับ 3.1324 และ 3.0648 โดยลําดับ 

สวนในดานความรับผิดชอบ เห็นวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาที่มีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9690 แต

ประเด็นการสนับสนุนตอการปฏิบัติงาน เห็นวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาที่ อยูในระดับไมเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.4761 
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ตารางที่ 4.5 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน เฉพาะตําแหนงที่ยุบรวมสายงาน แยกตาม

ตําแหนง68

8 

คําถาม F Sig. T Sig. คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

ตําแหนง นักวิชาการศุลกากร/ตําแหนงอ่ืน 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน 

สนับสนุนในการอํานวยความสะดวกแกผูประกอบการ 

ทําใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 

 

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เกิดปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 

เพราะขอบเขตงานกวางเกินไป 

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 

 

.301 

 

 

8.717 

 

 

13.920 

 

 

8.263 

 

.584 

 

 

.003 

 

 

.000 

 

 

.004 

 

-1.091 

 

 

3.499 

 

 

3.131 

 

 

4.130 

 

.276 

 

 

.001 

 

 

.003 

 

 

.000 

 

2.4600 

2.5636 

 

3.0300 

2.6364 

 

3.1900 

2.8182 

 

3.1300 

2.7091 

 

.64013 

.68755 

 

.70053 

.77850 

 

.61250 

.84087 

 

.59522 

.71162 

 

ทั้งน้ี หากพิจารณาโดยแยกตามสายงาน ในประเด็นคําถามเฉพาะสายงานที่มี

การยุบรวมตําแหนง ทดสอบโดยใชกลุมตัวอยางที่เปนอิสระกัน (Independent T-test) 2 กลุม ไดแก 

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรกับตําแหนงอ่ืน ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คา Sig. นอยกวา 0.05 พบวา 

คําถามวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน สนับสนุนในการอํานวย 

ความสะดวกแกผูประกอบการ ทําใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติหนาที่ ตําแหนงที่ตางกันมีความเห็น

ไมแตกตางกัน ในระดับนัยทางสถิติที่ 0.05 คาอยูที่ .276  

แตคําถามเก่ียวกับปญหาความรับผิดชอบ ความเช่ียวชาญเฉพาะ และการถายทอด

ความรูความเช่ียวชาญ ตําแหนงที่ตางกันมีความเห็นแตกตางกัน ในระดับนัยทางสถิติที่ 0.05 แยกราย

ขอได ดังน้ี 

 

                                           
8 คาเฉลี่ยและคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน คาบนเปนคาของตําแหนงนักวิชาการศุลกากร คาลาง

เปนคาของตําแหนงอ่ืน 
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การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเจาหนาที่มีความรับผิดชอบมาก

เกินความจําเปน ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจากตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.0300 

กับ 2.6364  ในระดับนัยทางสถิติที่ .001  

การยุบรวมสายงานในตําแหนง ทําใหเกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ

เฉพาะดาน เพราะขอบเขตงานกวางเกินไป ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจาก

ตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.1900 กับ 2.6364  ในระดับนัยทางสถิติที่ .003 

สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอดและสั่งสมความรูความเช่ียวชาญในงาน 

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจากตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.1300 กับ 2.7091 ในระดับ

นัยทางสถิติที่ .000 

(3) องคประกอบเชิงโครงสราง  

ผูศึกษาใชการวิเคราะหทางสถิติพ้ืนฐาน เพ่ือหาคาเฉลี่ย และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

แปลความหมายจากระดับความคิดเห็น พิจารณาจากคาเฉลี่ยความคิดเห็นตามเกณฑของเบสท แบงชวง

คาเฉลี่ย ดังน้ี 

ชวงการวัด = (คาสูงสุด-คาตํ่าสุด)/จํานวนช้ัน 

 = (4-1)/4  

 = 0.75 

1-1.75 หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4  หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 
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ตารางที่ 4.6 องคประกอบเชิงโครงสราง (เฉพาะขอ 2 จํานวน 185 คน ) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

1. ในหนวยของทาน มีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง เชน 

สารวัตร, หน. ชุด, หน. เวร, หน. งาน เปนตน 

ตอบวามีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง 

จํานวน 185 คน 

2. การตั้งตําแหนงเพ่ิมเติมใน ขอ 1 มีความเหมาะสมกับ

ภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง* 

2.8016 .55498 เห็นดวย 

3. การกําหนดตําแหนงหัวหนาฝาย (ชํานาญการ-ชํานาญการ

พิเศษ) ท่ีเปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม เหมาะสม

กับภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

2.6314 .59229 เห็นดวย 

4. การจัดโครงสรางในหนวยงานของทาน เหมาะสมกับ

การปฏิบัติงานจริง และสอดคลองกับลักษณะงาน 

2.6820 .58480 เห็นดวย 

5. กฎระเบียบในการปฏิบัติงานของหนวยงาน

สอดคลองกับขั้นตอนการปฏิบัติงานจริง 

2.2737 .60058 ไมเห็นดวย 

6. สายการบังคับบัญชาในปจจุบนัของหนวยงาน 

ยาวเกินความจําเปน 

2.8641 .64243 เห็นดวย 

7. การมอบอํานาจชวยลดขั้นตอนท่ีเกินความจําเปน และ

เพ่ิมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงาน 

2.6314 .57979 เห็นดวย 

8. การมอบอํานาจ ทําใหเจาหนาที่บางระดับ เชน 

ระดับชํานาญการ ฯลฯ ที่ไมไดดํารงตําแหนง

ผูบังคับบัญชาตามโครงสราง ตองรับผิดชอบมาเกินกวา

ระดับตําแหนง 

2.7409 .55007 เห็นดวย 

 

ผลพบวา องคประกอบเชิงโครงสรางสวนใหญอยูในระดับเห็นดวย ทั้งน้ี ผูตอบ

แบบสอบถามในหนวยงานที่มีการมอบหมายใหสายการบังคับบัญชาเพิ่มเติมจากโครงสราง เห็นวา 

มีความเหมาะสมอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9946  (n=185) และสวนใหญเห็นวา การกําหนด

ตําแหนงในระดับหัวหนาฝายเพ่ิมเติมจากระบบแทง มีความเหมาะสมในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ

2.8016 ในสวนของการมอบอํานาจที่เปนกลไกในการกําหนดโครงสรางพิเศษภายในนอกระบบการกําหนด

ตําแหนงพบวา การมอบอํานาจใหตําแหนงนอกโครงสราง ทําใหเกิดความรับผิดชอบเกินความจําเปน 

อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.7409 และเห็นวาสายบังคับบัญชายาวเกินความจําเปน อยูใน

ระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.8641 
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4.3 วิเคราะหผลการศึกษาและอภิปรายผล 

 

จากการสัมภาษณ แบบสอบถามและเอกสารที่เก่ียวของ การเขาสูระบบแทง ทําให

เกิดการเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน สงผลตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

องคประกอบเชิงโครงสราง และการบรรลุเปาหมายขององคการ ผลที่เกิดขึ้นแสดงใหเห็นถึง

ความสัมพันธขององคประกอบตางๆ ที่มีความเช่ือมโยงและมีความสัมพันธระหวางกัน โดยสรุปผล

รายประเด็นได ดังน้ี 

4.3.1 การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน 

(1) การกําหนดตําแหนง 

(1.1) การกําหนดตําแหนงระบบเดิม : โครงสรางและปญหา 

ระบบกําหนดตําแหนงแบบมาตรฐานกลาง (P.C.) หรือระบบเดิม 

โครงสรางตําแหนงถูกแบงออกเปน 11 ระดับ เริ่มจากผูปฏิบัติงานระดับตน ต้ังแตระดับ 1-5 และ

ผูบังคับบัญชา ต้ังแตระดับ 4-11 โดยมีตําแหนงทางวิชาการ (ว) ที่เริ่มจากระดับ 6ว  ขึ้นไป ทั้งน้ี 

ตําแหนงของผูปฏิบัติงานระดับตนจะเปน ตําแหนงในระดับควบสําหรับตําแหนงแรกบรรจุ โดยแบง

ออกเปน ระดับ 1-3 บรรจุวุฒิ ปวช. ระดับ 2-4 บรรจุวุฒิ ปวส. ระดับ 3-5 บรรจุวุฒิปริญญาตรี และ

ระดับ 4-6 บรรจุแพทย699 

โดยในกรมศุลกากร ไดกําหนดตําแหนงในระดับตนแบงออกเปน 

สายงานของเจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา  

(ก) สายงานของเจาหนาที่ ไดแก7010 

- สายงานที่เริ่มจากระดับ 1 คือ ศุลการักษ และเจาหนาที่พิธีการ

ศุลกากร โดยเปนระดับควบ 1-3 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5  

- สายงานที่เริ่มจากระดับ 2 คือ เจาพนักงานพิธีการศุลกากร 

โดยเปนระดับควบ 2-4 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5 

                                           
9 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, สรุปขอเสนอการปรับปรุงระบบราชการและ

ระบบขาราชการ (นนทบุรี; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2534), 29-31. 
10 สรุปจาก เปรมปรี หลงปาน, แบบสรุปผลงานและผลงาน เพ่ือขอรับการประเมินแตงต้ังให

ดํารงตําแหนง บุคลากร 6ว: โครงการปรับปรุงการกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนง

ในกรมศุลกากร (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2544), 8-9. 
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- สายงานที่เริ่มจากระดับ 3 คือ เจาหนาที่ประเมินอากร และ

นายตรวจศลุกากร โดยเปนระดับควบ 3-5 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 6ว ซึ่งเลิกการบรรจุในตําแหนงน้ี

กอน ป 2551 แลว เน่ืองจากมีการปรับปรุงมาตรฐานตําแหนง แตยังคงตําแหนงไวสําหรับผูครองตําแหนง

กอนการปรับปรุง 

สําหรับสายงานเจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร ซึ่งเปนสายงานที่

เริ่มจากระดับ 3 โดยยุบรวมสายงานเจาหนาที่ประเมินอากร นายตรวจศุลกากร และสารวัตรศุลกากร เปน

ระดับควบ 3-5 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 9 โดยต้ังแตระดับ 6 ขึ้นไป อาจเปนไดทั้งเจาหนาที่ปฏิบัติงาน

และผูบังคับบัญชา 

(ข) สายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา คือ 

เจาหนาที่บริหารงานพิธีการศุลกากร โดยเริ่มจากระดับ 4 สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5 และสารวัตรศุลกากร 

โดยเริ่มจากระดับ 6 สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 9  

การกําหนดตําแหนงตามระดับช้ันดังกลาว สงผลใหเกิดปญหา 

เน่ืองจากระดับช้ันที่กําหนดมีเปนจํานวนมาก และสายงานแบงออกเปนสายงานของเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน

กับผูบังคับบัญชาอยางชัดเจน แตระดับตําแหนงที่กําหนดกลับไมสัมพันธกัน โดยในสายงานของเจาหนาที่

ที่สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 6ว ทับซอนกับสายงานของผูบังคับบัญชาในลักษณะงานเดียวกัน ซึ่งเริ่มจาก

ระดับ 6 สงผลตอการเปรียบเทียบระหวางระดับช้ันของเจาหนาที่ดวยกัน ทําใหการกําหนดตําแหนงใน

ระบบมาตรฐานกลาง มีปญหาตอโครงสรางและการบริหารงานมาก 

ประกอบกับแนวคิดการปฏิรูประบบงานศุลกากรใหทันสมัย 

(Customs Modernization Reform) ขององคการศุลกากรโลก ที่มุงเนนการอํานวยความสะดวก

ใหแกผูประกอบการ และแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management) ที่มีบทบาทตอ

การปฏิรูประบบราชการ ในชวง ป 2541-2545 กรมศุลกากรจึงมีความพยายามปรับปรุงการกําหนด

ตําแหนง โดยการยุบรวมสายงาน ดานศุลกากรเขาดวยกัน ต้ังแต ป  2541
11 การปรับปรุงดังกลาวได

ยุบรวมตําแหนงนายตรวจศุลกากร เจาหนาที่ประเมินอากร และสารวัตรศุลกากร เปนตําแหนง

เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร ใน ป 2545 แตการยุบรวมสายงานดังกลาว ไมเปลี่ยนตําแหนงที่มีผูครอง

ตําแหนงเดิม ตําแหนงและโครงสรางสวนใหญจึงยังคงเปนตําแหนงและโครงสรางเดิม 

 

                                           
11 หนังสือกรมศุลกากร ที่ กค 0603/18561 ลงวันที่ 23 พฤศจิกายน 2541 เรื่อง การปรับปรุง

การกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนงในกรมศุลกากร  



Ref. code: 25595803010429YEP

85 

 

การสํารวจป 2550 ปรากฏตําแหนงเดิม คือ เจาหนาที่ประเมินอากร 

569 อัตรา 537 คน นายตรวจศุลกากร 1,116 อัตรา 1,094 คน สารวัตรศุลกากร 392 อัตรา 377 คน แต

ตําแหนงที่ปรับปรุงกลับมีอัตรา เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร เพียง 244 อัตรา 203 คน7 2

12 สะทอนวา

การเปลี่ยนแปลงดังกลาว ไมประสบผลเทาใด แมมีการดําเนินการตอเน่ืองมาเปนเวลาถึง 10 ป 

โครงสรางตําแหนงทั้งในเชิงระดับและสายงาน จึงมีความซับซอนสูง 

สงผลตอโครงสรางและการบริหารงานโดยตรง ทําใหโครงสรางในหนวยงานภายในมีความแตกตางกันมาก

จากตําแหนงและระดับที่มีความหลากหลาย การเปลี่ยนแปลงยังทําไดยาก เน่ืองจากขอจํากัดจาก

โครงสรางและระเบียบที่มีความซับซอน ทําใหการผลักดันใชระยะเวลานานและไดรับการตอตานสูง 

นอกจากน้ี จากสัมภาษณกลุมผูบริหาร ความหลากหลายของสายงานและระดับของตําแหนง ทําให

การบริหารบุคลากรในหนวยงานเปนไปดวยความยากลําบาก ไมสามารถสับเปลี่ยนหรือมอบหมายงาน

ตามความเหมาะสมได เพราะตองคํานึงถึงตําแหนงตามโครงสรางและตําแหนงของเจาหนาที่ที่มีอยูใน

หนวยงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4.1 ตารางสรุปโครงสรางตําแหนงและระดับในระบบมาตรฐานกลาง สรุปจากเปรมปรี หลงปาน, 

แบบสรุปผลงานและผลงาน เพ่ือขอรับการประเมินแตงต้ังใหดํารงตําแหนง บุคลากร 6ว: โครงการปรับปรุง

การกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนงในกรมศุลกากร (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2544), 

8-9. 

                                           
12 สรุปจาก สถาบันที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, รายงานฉบับสมบูรณ โครงการ

ศึกษาวิจัย เรื่อง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น 

(นนทบุรี; สถาบันที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, 2551), 147-150. 
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(1.2) การกําหนดตําแหนงในระบบแทง : โครงสรางที่มีการเปลี่ยนแปลง 

ภายหลังการเขาสูระบบแทง กรมศุลกากรไดมีการเปลี่ยนแปลงใน

การกําหนดตําแหนง โดยโครงสรางเปนไปในลักษณะเดียวกันกับหนวยงานอ่ืน คือ แบงประเภท

ตําแหนงออกเปน 4 ประเภท/แทง ไดแก ทั่วไป วิชาการ อํานวยการ และบริหาร โดยมีแทงยอย 

(Sub-bands) 13 แทง ทั้งน้ี การเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงหากพิจารณาในเชิงโครงสราง มีประเด็น

สําคัญใน 2 ดาน คือ การยุบรวมสายงาน กับการยุบรวมระดับของตําแหนง 

 

ตารางที่ 4.7 ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม  

เดิม 
สายงานเดิม 

การเปลี่ยนแปลง 
สายงานใหม ประเภทตําแหนง

ใหม ชื่อตําแหนงในสายงานเดิม ชื่อตําแหนงใหม 

1 สารวัตรศุลกากร ยุบเลิก 4 สายงาน นักวิชาการศุลกากร/ 

เจาพนักงานศุลกากร 

วิชาการ/ท่ัวไป 

2 เจาหนาท่ีบริหารงานพิธีการศุลกากร นักวิชาการศุลกากร/ 

เจาพนักงานศุลกากร 

วิชาการ/ท่ัวไป 

3 เจาหนาท่ีบริหารการเงินและบัญชี นักวิชาการเงินและบัญชี/เจา

พนักงานการเงินและบัญชี 

วิชาการ/ท่ัวไป 

4 เจาหนาท่ีบริหารงานพัสด ุ นักวิชาการพัสดุ/ 

เจาพนักงานพัสด ุ

วิชาการ/ท่ัวไป 

5 นายเรือ ยุบรวม 24 สายงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

เจาพนักงานเดินเรือ ท่ัวไป 
6 นายทายเรือ  

7 ศุลการักษ 

เจาพนักงานศุลกากร ท่ัวไป 8 เจาพนักงานพิธีการศุลกากร 

9 เจาหนาท่ีพิธีการศุลกากร 

10 เจาพนักงานการเงินและบัญชี 
เจาพนักงานการเงินและบัญชี ท่ัวไป 

11 เจาหนาท่ีการเงินและบัญชี 

12 เจาพนักงานพัสด ุ
เจาพนักงานพัสดุ ท่ัวไป 

13 เจาหนาท่ีพัสดุ 

14 เจาพนักงานสถิต ิ
เจาพนักงานสถิติ ท่ัวไป 

15 เจาหนาท่ีสถิติ 

ที่มา : กรมศุลกากร, “ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, 

http://intranet.customs.net/wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 
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ตารางที่ 4.7 ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม (ตอ) 

เดิม 
สายงานเดิม 

การเปลี่ยนแปลง 
สายงานใหม ประเภทตําแหนง

ใหม ชื่อตําแหนงในสายงานเดิม ชื่อตําแหนงใหม 

16 เจาหนาท่ีธุรการ ยุบรวม 24 สายงาน 

 

 

เจาพนักงานธุรการ 

 

ท่ัวไป 17 เจาหนาท่ีบริหารงานธุรการ 

18 เจาหนาท่ีบันทึกขอมูล 
 

นายชางไฟฟา 

 

ท่ัวไป 
19 นายชางไฟฟา 

20 ชางไฟฟา 

21 นายชางเคร่ืองกล  

นายชางเคร่ืองกล 

 

ท่ัวไป 22 ชางเครื่องกล 

23 เจาหนาท่ีวิเคราะหงานบุคคล 
 

นักทรัพยากรบุคคล 

 

วิชาการ 
24 บุคลากร 

25 นักพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

26 เจาหนาท่ีตรวจสอบศุลกากร 

นักวิชาการศุลกากร วิชาการ 27 นายตรวจศุลกากร 

28 เจาหนาท่ีประเมินอากร 

ที่มา : กรมศุลกากร, “ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, 

http://intranet.customs.net/wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 

 

(1.1) การยุบรวมสายงาน 

จากตารางดังกลาว จะเห็นไดวา การเขาสูระบบแทงชวยใหสามารถ

ยุบรวมสายงานไดจากที่ติดขอจํากัดในการเปลี่ยนแปลงมาเปนเวลานาน ต้ังแต ป 2541 ทั้งน้ี เน่ืองจาก

การออกแบบระบบแทงในลําดับแรกเปนการรวบระดับตําแหนงและสายงาน7 3

13 ประกอบกับระบบแทง

ปรับโครงสรางคาตอบแทนใหเปนชวงกวางและลดระดับขั้นของคาตอบแทนลง เพ่ือเปลี่ยนไปมุงเนน

การเติบโตในแนวระนาบ โดยหมุนเวียนงานและสรางทักษะที่หลากหลาย (Enlargement) จึงทําให

การออกแบบระบบแทงสอดคลองกับรวบสายงาน และสงผลการแบงสายงานออกเปนสายงานของ

เจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชาหายไป สงผลตอความคลองตัว

และเปนการลดกฎระเบียบในการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยปริยาย เน่ืองจากมีสายงานหลักเหลือเพียง 

2 สายงาน และการเลื่อนระดับในระดับตนลดลง 

                                           
13 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 18-20. 
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จากการสัมภาษณกลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย7414 พบวา การเปลี่ยน

ดังกลาว สอดคลองกับความตองการของกรมศุลกากร ที่ตองการยุบรวมสายที่มีอยูจํานวนมาก ต้ังแต

ชวง ป 2541-2545 ที่มีการนําเอาแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (NPM) มาปฏิรูประบบราชการ

ตามแผนแมบทการปฏิรูประบบราชการ (พ.ศ. 2540-พ.ศ. 2544) และแนวความคิดการปฏิรูป

ระบบงานศุลกากรใหทันสมัย (Customs Modernization Reform) ขององคการศุลกากรโลก (WCO) 

โดยเฉพาะสายงานเฉพาะของกรมศุลกากร (สายงานดานศุลกากร) ซึ่งมีอยู จํานวน 8 สายงาน ทําให

ขั้นตอนในการผานพิธีการศุลกากรของผูประกอบการใชระยะเวลานาน เน่ืองจากจะตองนําเอกสารมาให

เจาหนาที่ตรวจสอบหลายขั้นตอน เพราะแตละสายงานมีหนาที่ตรวจสอบแตกตางกัน  

ในการกําหนดสายงาน กรมศุลกากรจึงจําเปนจะตองเลือกระหวาง 

การมุงเนนใหเจาหนาที่มีความเช่ียวชาญเฉพาะในงาน (Enrichment) หรือใหเจาหนาที่มีทักษะที่กวาง

หลากหลาย สามารถปฏิบัติหนาที่ไดหลายดาน (Enlargement) ประกอบกับพันธกิจของกรมในดาน

การจัดเก็บลดลงจากการลดอัตราภาษีศุลกากร ความเช่ียวชาญเฉพาะในงานที่จะตองใชในการตรวจสอบ

จึงลดความจําเปนลง กรมจึงมุงเนนพันธกิจดานการอํานวยความสะดวกทางการคาเปนหลัก การมุงเนนให

เจาหนาที่มีทักษะที่กวางหลากหลาย สามารถทํางานไดหลายดาน (Enlargement) จะชวยใหการปฏิบัติ

พิธีการศุลกากร สามารถดําเนินการไดเบ็ดเสร็จโดยเจาหนาเพียงคนเดียว จึงลดขั้นตอนในการปฏิบัติงาน

ลงได (One Stop Service) 

ดังน้ัน แมการเขาสูระบบแทงจะไมใชปจจัยที่ผลักดันใหเกิดการยุบ

สายงานโดยตรง แตระบบแทงมีความสอดคลองในแนวคิดในการเปลี่ยนแปลงดังกลาว และถูกนํามาใช

เปนเครื่องมือที่ชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานน้ีไดอยางประสบผล เน่ืองจากลักษณะของระบบแทง

ที่การออกแบบจะตองมีการพิจารณาถึงสายงานที่มี และรวบสายงานเขาดวยกัน เพ่ือใหเกิดความกวาง

ในดานทักษะ ซึ่งชวยเปลี่ยนและสนับสนุนการยุบรวมในเชิงระดับขั้น จากการที่มีการเติบโตในแนวราบ

จากการสั่งสมทักษะและความรู ซึ่งจะกลายเปนกลไกในการประเมินผานสมรรถนะในการเลื่อนระดับ

คาตอบแทนแทนการเลื่อนขั้น 

 

 

 

                                           
14 กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 

2560. 
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อยางไรก็ตาม ประเด็นที่พบจากการสัมภาษณตรงกันในทุกกลุม 

คือ การยุบรวมสายงานเฉพาะสายงานนายตรวจศุลกากรกับเจาหนาที่ประเมินอากรไมสอดคลองกับ

ลักษณะงานและสมรรถนะที่จําเปน โดยมีเหตุผลตรงกันวา สายงานทั้ง 2 สายงาน เปนสายงานที่ใชความรู

ความเช่ียวชาญที่มีลักษณะเฉพาะสูง (Specialist) ซึ่งจะตองสั่งสมจากประสบการณ ดังน้ัน ความรู

และทักษะที่ตองใชในสายงานน้ี จึงมีลักษณะที่เนนความรูและทักษะในเชิงลึก 

นอกจากน้ี การยุบรวมตําแหนงทําใหการเปลี่ยนแปลงหนาที่ของ

เจาหนาที่เปนไปไดงาย แตลักษณะงานกวางครอบคลุมงานทุกดาน จึงทําใหเกิดปญหาในการสั่งสม

ความรูและประสบการณ ไมสามารถสั่งสมความรูความเช่ียวชาญเฉพาะไดเพียงพอในการปฏิบัติงานที่

จะตองมีความรับผิดชอบสูง ทําใหเจาหนาที่ที่บรรจุเขามาในระบบใหม ไมมีความรูความเช่ียวชาญเฉพาะ

ในดานใดดานหน่ึงไดเพียงพอตอความรับผิดชอบที่จะตองมีในการปฏิบัติงานโดยปกติได และสงผลตอ

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติหนาที่ในที่สุด 

โดยเฉพาะความเห็นของกลุมเจาหนาที่ เห็นวา การยุบรวมสายงาน

ที่มุงเนนการสรางความเช่ียวชาญหลากหลายเปนเรื่องยาก โดยเฉพาะสายงานนายตรวจศุลกากรและ

เจาหนาที่ประเมินอากร ซึ่งจะมีความเช่ียวชาญเฉพาะแยกแตละดานลงไปอีก เชน ดานพิกัดฯ และราคา 

จะแยกลงไปตามชนิดของสินคาซึ่งมีความแตกตางกันมากในแตละกลุม ทั้งน้ี แตละดานตองใชการสั่งสม

ความรูและประสบการณเปนเวลานาน การฝกอบรมอาจไมเพียงพอที่จะสรางความเช่ียวชาญดังกลาว

ไดในเวลาอันสั้น 

ความเห็นดังกลาว สอดคลองกับผลจากแบบสอบถามในประเด็น

ปญหาของสายงานที่มีการยุบรวมซึ่งพบวา ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร มีคาในคําถามประเด็นปญหาดาน

ความเช่ียวชาญและการถายทอดความรู ตลอดจนความรูที่จําเปนและระยะเวลาในการเรียนรูงาน สูงกวา

ตําแหนงอ่ืนในทุกประเด็น อยางมีนัยสําคัญ สะทอนถึงปญหาที่จะเกิดขึ้นในการปฏิบัติงานและการบรรลุ

เปาหมายขององคการได เน่ืองจากเปนสายงานหลักในการปฏิบัติงาน และมีจํานวนมากที่สุดใน

โครงสรางอัตรากําลัง 

(1.2) การเปลี่ยนระดับของตําแหนง 

การเปลี่ยนแปลงในดานระดับ เกิดจากโครงสรางใหมของระบบแทง 

ที่รวบระดับตําแหนงจาก 11 ระดับ เขาเปนชวงกวาง ในระบบเดิม แมจะมีการแบงประเภทตําแหนง

ออกเปน ประเภททั่วไป วิชาชีพเฉพาะและเช่ียวชาญเฉพาะ และบริหาร แตทุกตําแหนงจะมีการกําหนด

ระดับตามมาตรฐานกลางเดียวกัน ทั้งน้ี การเขาสูระบบใหม ทําใหสายงานแยกออกตามประเภทของ

ตําแหนงแลว ระดับยังแยกออกจากกัน โดยเฉพาะในตําแหนงของเจาหนาที่ปฏิบัติงานในระดับตนและ

ระดับกลาง มีการรวบระดับอยางชัดเจน 
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ภาพที่ 4.2  สรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม, กรมศุลกากร, “สรุปการจัด

ตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, http://intranet.customs.net/ 

wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 

 

จากตารางจะเห็นไดวา การเปลี่ยนแปลงระดับของตําแหนงจะเปน

การเปลี่ยนแปลงโดยการยุบรวมระดับควบ โดยสายงานที่เริ่มจากระดับ 1 และ 2 ซึ่งเดิมเปนระดับ

ควบ 1-3 และ 2-4 ถูกยุบรวมเปนประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงาน สายงานที่เริ่มจากระดับ 3 ซึ่งเดิม

เปนระดับควบ 3-5 ถูกยุบรวมเปนประเภทวิชาการ ระดับปฏิบัติการ การเปลี่ยนแปลงระดับสวนน้ี 

สงผลตอการปฏิบัติงานไมมากนัก เพราะยังคงเปนเจาหนาที่ปฏิบัติงานในระดับตนเชนเดิม 

จากการสัมภาษณกลุมผูบริหาร ผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย และ

เจาหนาที่ระดับสูง การเปลี่ยนแปลงเชิงระดับในตําแหนงระดับตน สงผลดีตอการบริหารงาน เพราะ

ลดการยึดในระดับตําแหนงของเจาหนาที่ และทําใหเกิดความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษย 

ทั้งในดานการบริหารจัดการ (Management) และระบบบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource 

Management) เน่ืองจากหลักเกณฑในระบบบริหารทรัพยากรมนุษยลดลง จากระดับที่ลดลง จึงทําให

ผูบรหิารมีอิสระในการจดัการภายในหนวยงานมากขึ้น โดยไมมีผลตอโครงสรางการบริหารงาน 
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 สวนในระดับบน คือต้ังแตระดับ 8 หรือประเภทวิชาการ ระดับ

ชํานาญการพิเศษขึ้นไปไมมีการยุบรวมระดับ ทุกตําแหนงสามารถเทียบระดับไดโดยตรง ยกเวน 7-8 

ทั่วไป ที่เปลี่ยนเปนประเภททั่วไป ระดับอาวุโส ซึ่งมีผลกระทบนอย เน่ืองจากเปนตําแหนงที่มีอัตราไมมาก 

(มีเฉพาะหัวหนาฝายบริหารทั่วไปของสํานัก/ดาน) 

แมการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางระดับตน จะชวยลดกฎเกณฑใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยและสรางความคลองตัวใหแกผูบริหารในการจัดการภายในหนวยงาน แต

การยุบรวมระดับในชวงระดับ 6-7 กลับมีปญหามาก เน่ืองจากเปนระดับที่มีการครองตําแหนงทั้ง

เจาหนาที่ปฏิบัติงาน หัวหนางาน และหัวหนาฝาย ซึ่งมีลักษณะงานและความรับผิดชอบแตกตางกัน โดย

ระบบเดิมตําแหนงน้ีในระดับน้ี จะแยกตําแหนงออกจากกันโดยสายงานและระดับ โดยแบงออกเปน

สายงานของเจาหนาที่ คือสายงานที่เริ่มจากระดับ 3 และสายงานที่ปฏิบัติงานในลักษณะบังคับบัญชา 

(สารวัตรศุลกากร) ในสวนของระดับ สวนใหญจะกําหนดใหสายงานของผูบังคับบัญชามีระดับสูงกวา

ระดับของเจาหนาที่ 1 ระดับ ทั้งน้ี จากการสัมภาษณ ผูบริหารระดับกลาง พบวา การเปลี่ยนแปลงระดับ  

ในระยะแรกประสบปญหา ในสวนตําแหนงระดับหัวหนาฝาย เน่ืองจากโครงสรางของระบบแทงที่กฎหมาย

วาดวยระเบียบบริหารขาราชการพลเรือนกําหนดไว ไมสอดคลองกับโครงสรางการบริหารงานของกรม 

แตไดมีการแกไขโดยการกําหนดใหหัวหนาฝายเปนตําแหนงตามโครงสราง75

15 

ทั้งน้ี การกําหนดโครงสรางดังกลาว ไดแยกตําแหนงหัวฝายออกจาก

เจาหนาที่ปฏิบัติงาน โดยการระบุในแบบบรรยายลักษณะงาน (Job description) วา เลขตําแหนงใด

ปฏิบัติงานในฐานะหัวหนาฝาย และใชระบบคาตอบแทนพิเศษหรือคาทําการลวงเวลา ใหไดรับ

คาตอบแทนเพ่ิมขึ้นจากระดับชํานาญการปกติ 7 6

16 ตลอดจนมีการกําหนดในเสนทางความกาวหนาใน

                                           
15 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 26 พฤษภาคม 2560. 
16 ประมวลระเบียบปฏิบัติศุลกากร พ.ศ. 2556 ขอ 1 04 04 04 การปฏิบัติงานลวงเวลา (17) 

หลักเกณฑและอัตราสวนการแบงจายคาทําการลวงเวลา กําหนดวา 

- ระดับชํานาญงาน ไดรับในอัตรา 8 สวน, ระดับชํานาญงานที่เคยดํารงตําแหนงระดับ 6 

และระดับชํานาญงานที่ดํารงตําแหนงระดับหัวหนางาน/ฝายหรือเทียบเทา ไดรับในอัตรา 9 สวน 

- ระดับชํานาญการ หรือผูดํารงตําแหนงหัวหนาฝาย/สวน ซึ่งเคยดํารงตําแหนงระดับ 6 ไดรับ

ในอัตรา 9 สวน, ระดับชํานาญการ ซึ่งเคยดํารงตําแหนงระดับ 7 หรือ ระดับชํานาญการ ที่ดํารง

ตําแหนงหัวหนางาน หรือหัวหนาฝาย/สวน ไดรับในอัตรา 10 สวน 
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สายอาชีพ (Career Path) ของกรมศุลกากร77

17 ใหการเลื่อนขึ้นระดับชํานาญการพิเศษ ตองดํารงตําแหนง

ระดับชํานาญการไมนอยกวา 6 ป และในเวลา 6 ปน้ัน ตองดํารงตําแหนงหัวหนาฝายมาแลวไมนอย

กวา 1 ป 

การเปลี่ยนแปลงและการปรับโครงสรางการกําหนดตําแหนงของกรม

ดังกลาว กลุมเจาหนาที่ นักทรัพยากรมนุษย และผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย เห็นวา การเปลี่ยนแปลง

ดานระดับของตําแหนงมีความเหมาะสมแลว แตจากการสัมภาษณกลุมผูบริหารและเจาหนาที่

ระดับสูงพบวา การเปลี่ยนแปลงระดับของตําแหนงมีประเด็นปญหา คือ การที่กรมศุลกากรกําหนด

ระดับยอยเพ่ิมเติมโดยอาศัยกลไกคาตอบแทนพิเศษและการกําหนดเสนทางความกาวหนาไว แมจะชวย

แกไขปญหาจากการเปลี่ยนแปลงระบบได แตเปนสรางขั้นยอยภายในโครงสราง จึงทําใหการยุบรวมเชิง

ระดับเปลี่ยนแปลงไปไมมาก และอาจทําใหไมไดใชประโยชนจากระบบแทงอยางเต็มที่  

แตในดานระบบและการบริหารงาน กลับมีความเห็นวา โครงสราง

ตําแหนงเหมาะสมกับลักษณะงานของหนวยงานบังคับใชกฎหมาย ที่จะตองมีการกลั่นกรองและใช

ความรอบครอบในการพิจารณาสูง จากผลการสํารวจ เจาหนาที่สวนใหญเห็นวา การกําหนดตําแหนง

ในระดับหัวหนาฝายเพ่ิมเติมจากโครงสรางของระบบแทง มีความเหมาะสม ในสวนการมอบหมายใหมี

ตําแหนงนอกโครงสรางผานกลไกการมอบอํานาจ พบวา การกําหนดตําแหนงนอกโครงสรางเพ่ิมเติม

เปนการภายในดังกลาวเปนเรื่องที่มีความเหมาะสมอยูในระดับเห็นดวยเดียวกัน สะทอนถึงระบบแทง

ที่กําหนดเปนกรอบกลางของหนวยงานขาราชการพลเรือน อาจจําเปนจะตองมีการปรับใหเหมาะสม

กับโครงสรางและภารกิจ กอนนํามาสูการปฏิบัติ  

(2) การบริหารคาตอบแทน 

โครงสรางคาตอบแทนของระบบแทงที่นํามาใช ยังคงระดับไวหลายระดับ 

มีการควบคุมเงินเดือนดวยตัวควบคุมไว โดยใชการกําหนดคากลางและเงินเดือนขั้นสูงขั้นตํ่าในแตละ

แทงยอย (Sub-bands) ซึ่งกําหนดไวในตารางทายพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 

2551 นอกจากน้ี การเปลี่ยนแปลงในเชิงระดับตําแหนง โครงสรางใหมยังสามารถเทียบกับโครงสราง

แบบเดิมไดโดยงาย แตเงินเดือนจะถูกเปลี่ยนเปนชวงหรือแทงกวาง ตางจากเดิมที่มีการกําหนดลงเปน

ขั้นเงินเดือน 

 

 

                                           
17 ประกาศกรมศุลกากร ที่ 161/2558 ลงวันที่ 23 กรกฎาคม 2558 เรื่อง เสนทางความกาวหนา

ในสายอาชีพ (Career Path) ของกรมศุลกากร  
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โครงสรางเงินเดือนเดิมจะมีเพียงบัญชีเงินเดือนเพียงบัญชีเดียว ซึ่งแบงตาม

ระดับในมาตรฐานกลางทั้ง 11 ระดับ และมีขั้นเงินเดือนยอยในแตละระดับ ต้ังแต 10 ขั้น ถึง 24 ขั้น78

18 แต

ในระบบใหม บัญชีเงินเดือนจะถูกแยกออกตามประเภท เปน 4 บัญชี ซึ่งกําหนดออกเปนชวงเงินเดือน

ตามแตละแทงยอย (Sub-bands) โดยแทงยอยในแทง (Bands) หรือประเภทเดียวกัน จะมีชวงคาบเก่ียว 

เน่ืองจากคางานในแตละชวงคาบเกี่ยวกันจากทักษะงานที่เพ่ิมขึ้น 

ทั้งน้ี ความกวางของแทงยอย (Width of Sub-bands) ชวงคาตอบแทน

ที่คํานวณจากบัญชีเงินเดือนขั้นสูงขั้นตํ่าของขาราชการพลเรือนสามัญ ทายพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน (ฉบับ 2) พ.ศ. 2558 พบวา มีชวงระยะต้ังแต รอยละ 36.21852 (ประเภทบริหาร 

ระดับสูง) ถึง รอยละ 331.4168 (ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงาน) ความกวางของแตละแทงยอยมี

ความสอดคลองกับระดับภายในแทงน้ัน ชวงกวางดังกลาว สอดคลองกับการประเมินคางาน รอยละ

ของความกวางลดลงตามคางานที่เพ่ิมขึ้นในแตละระดับ เน่ืองจากระดับคาตอบแทนในแทงยอย

ระดับบนสูงกวาระดับลาง ดังน้ัน การกําหนดคาตอบแทนในระบบแทงจะชวยสรางความสอดคลองกับ

การประเมินคางานมากกวาระบบมาตรฐานกลางที่ใชบัญชีเงินเดือนเดียวกันสําหรับระดับเดียวกัน 

เน่ืองจากมีความยืดหยุนในการปรับคาตอบแทนจากการแยกบัญชี 

สําหรับตัวควบคุมในโครงสรางเงินเดือนน้ัน การออกแบบระบบแทงแบบ 

Broad Grades จะเปนระบบแทงที่มีการกําหนดตัวควบคุมไว เพ่ือปองกันปญหางบประมาณ โดยตัว

ควบคุมที่กําหนดจะแตกตางจากระบบมาตรฐานกลางที่ใชการกําหนดขั้นเงินเดือน โดยการเพ่ิม

เงินเดือนเปนไปตามอัตราตามขั้นเงินเดือนที่กําหนดไวคงที่ สําหรับตัวควบคุมของระบบแทงที่นํามาใช 

จะใชการกําหนดฐานในการคํานวณเงินเดือน ซึ่งไดจากการนําเอาเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงและคากลางมา

คํานวณออกมาเปนฐานในการคํานวณเงินเดือน ตามกฎ ก.พ. วาดวยการเลื่อนเงินเดือน พ.ศ. 2552 

 

 

 

 

                                           
18 พระราชกฤษฎีกาการปรับอัตราเงินเดือนของขาราชการ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2550, ราชกิจจา

นุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา  เลม 124 ตอนที่ 50 ก (3 กันยายน 2550): 1-3. แบงออกเปน อันดับ ท.1-ท.11 

และ บ.11 ในแตละอันดับมีขั้นเงินเดือน ต้ังแต 10-24 ขั้น โดยมีการแบงขั้นครึ่งระหวางแตละขั้น (1 

1.5 2 2.5 …)  
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ทั้งน้ี ในการเลื่อนเงินเดือน ผูบริหารของสวนราชการจะเปนผูกําหนดอัตรา

ตามกรอบวงเงินที่ไดรับ โดยเปนสัดสวนวา ผลการประเมินในระดับใด จะไดรับอัตราในการเลื่อนเงินเดือน

รอยละเทาใด แลวใชผลจากการประเมินผลการปฏิบัติราชการ นําไปคูณกับฐานในการคํานวณเงินเดือนใน

แทงยอยตามระดับของผูรับการประเมิน 7 9

19 ทําใหมีความยืดหยุนสูงกวาการกําหนดเปนขั้นเงินเดือน

คงที่ในระบบเดิม 

 

ตารางที่ 4.9 ตารางเปรียบเทียบ รายจายกรมศุลกากร (เงินเดือน) ระหวาง ป 2550-2553  

ป จํานวนขาราชการ รายจายเงินเดือน 

บาท/ป 

เงินเดือนเฉลี่ย 

ขาราชการ/คน/ป 

เพ่ิมขึ้นรอยละ 

2550* 4,433 1,181,562,169.02 266,537.8229 - 

2551* 4,763 1,238,928,738.39 260,115.2086 -2.41 

2552 4,763 1,274,109,260.12 267,501.4193 2.84 

2553 4,739 1,302,424,993.62 274,831.1867 2.74 

*กอนการเขาระบบแทง 

ที่มา : คํานวณและสรุปจาก สวนสื่อสารองคกร สํานักบริหารกลาง, รายงานประจําป กรมศุลกากร 

2550-2553 (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2551-2554). 

 

หากเปรียบเทียบระหวางระบบเดิมและระบบแทง พบวา อัตราการเลื่อน

เงินเดือนเพ่ิมขึ้นในระดับตํ่า โดยพิจารณาจากบัญชีรายจายของกรมศุลกากร ในรายจาย คาใชจายบุคลากร 

เงินเดือน ของขาราชการ หลังจากเขาสูระบบแทงเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก ไมสอดคลองกับวัตถุประสงค

ที่ตองการปรับระบบคาตอบแทน ใหสามารถแขงขันในตลาดแรงงานกับภาคเอกชนได 

ทั้งน้ี ปจจุบัน เงินเดือนแรกบรรจุที่ใกลเคียงกับภาคเอกชนเกิดจากการปรับ

เงินเดือนที่เกิดขึ้นใน ป 2555 สอดคลองกับความเห็นจากการสัมภาษณกลุมเจาหนาที่ที่เปนขาราชการ

กอน ป 2551 ที่เห็นวา อัตราคาตอบแทนและการเลื่อนเงินเดือนของระบบแทงไมแตกตางจากระบบเดิม 

แตภายหลังการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีการปรับฐานเงินเดือนหลายครั้ง และมีการปรับฐาน

เงินเดือนแรกบรรจุเปน 15,000 บาท ประกอบกับมีระบบคาตอบแทนพิเศษเพ่ิมเติมจากคาตอบแทนปกติ 

                                           
19 โปรดดูวิธีการคํานวณโดยละเอียดใน สวัสดิการสํานักงาน ก.พ., คูมือการบริหารทรัพยากร

บุคคลในราชการพลเรือน สรุปคําถาม - คําตอบ เก่ียวกับผลการปฏิบัติราชการ และการเลื่อนเงินเดือน 

(กรุงเทพฯ; สวัสดิการสํานักงาน ก.พ. , 2552), 22-28. 
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จึงทําใหมีความพอใจในคาตอบแทนที่ไดรับ และเห็นวา คาตอบแทนที่ไดรับเหมาะสมกับการปฏิบัติหนาที่

ที่มีเวลาปฏิบัติราชการมากกวาสวนราชการอ่ืนจากการที่จะตองปฏิบัติหนาที่ลวงเวลาทําการ สอดคลอง

กับผลสํารวจที่เห็นวา ความเหมาะสมของคาตอบแทนที่ไดรับอยูในระดับเห็นดวย  

อยางไรก็ตาม ระบบคาตอบแทนพิเศษ ที่แยกจากคาตอบแทนตามพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่เปนคาตอบแทนตามโครงสรางของระบบแทง เปนระบบ

คาตอบแทนที่กําหนดขึ้นจากกฎหมายคนละฉบับ โดยเปนคาตอบแทนที่กําหนดขึ้นโดยกฎหมายวา

ดวยศุลกากร จากลักษณะการปฏิบัติงานที่ตองทําการลวงเวลาแตกตางจากขาราชการพลเรือนปกติ 

เพราะที่ทําการศุลกากรจะเปดทําการตามเวลาเปด-ปดของทาหรือที่ที่มีการนําเขา-สงออก เชน สนามบิน

ซึ่งไมมีเวลาปดทําการ เปนตน โดยคาตอบแทนดังกลาวจัดเก็บจากคาธรรมเนียมตามพระราชบัญญัติ

ศุลกากร พ.ศ. 2469 จึงมีความคลองตัวในการปรับเปลี่ยนระบบคาตอบแทนสูง เน่ืองจากไมตกอยูใตกรอบ

ของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ระบบดังกลาวจึงถูกนํามาปรับเพ่ือกําหนดขั้นยอยภายใน 

ของตําแหนงระดับหัวหนาฝาย (ระดับ 7 เดิม) ที่กลาวถึงแลวขางตน 

ทั้งน้ี ระบบคาตอบแทนพิเศษใชโครงสรางของระบบมาตรฐานกลางเดิม เชน ในระดับ

ปฏิบัติการ แบงออกเปน 3 ชวง เทียบตาม ระดับ 3-5 เดิม แตไมมีผลกับระดับตามโครงสรางองคการ 

เน่ืองจากสวนที่เปนระดับตามโครงสรางคาตอบแทนเดิมสามารถเทียบกับระดับตามโครงสราง

คาตอบแทนใหมไดเกือบทั้งหมด ยกเวนระดับควบในเจาหนาที่ระดับตน (ระดับ 1-5 เดิม) โดยสวนที่เปน

ขั้นเลื่อนไหลน้ัน กําหนดโดยใหคาตอบแทนเลื่อนไหลตามอายุราชการแทน จึงไมสงผลกับระดับขั้นตาม

โครงสรางองคการ ยกเวนตําแหนงระดับหัวหนาฝายที่ไดรับคาตอบแทนมากกวาระดับชํานาญการ (ระดับ 

6ว-7 เดิม) เพ่ือแกไขปญหาจากระดับของแทงยอยไมสอดคลองกับโครงสรางบริหารงานของกรมศุลกากร 
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4.3.2 ผลและความสัมพันธกับระบบบริหารทรพัยากรมนุษย 

การบริหารทรัพยากรมนุษยตามระบบมาตรฐานกลาง เปนการบริหารจัดการใน

ลักษณะการจัดการงานบุคคล (Personnel Management) ที่มุงเนนการจัดการเฉพาะดานบุคคลเทาน้ัน 

คือ การไดมา การรักษาและพัฒนา และการพนจากองคการ (3R) เน่ืองจากระบบมาตรฐานกลางเปน

ระบบที่มุงสรางมาตรฐานในการจัดการงานบุคคลใหเปนระบบและมาตรฐาน แตไมสรางความเช่ือมโยงเชิง

ยุทธศาสตรที่ชัดเจนระหวางเปาหมายขององคการกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ตางจากระบบแทงที่

เนนความยืดหยุนและการปรับระบบตางๆ ใหมีความสอดคลองกัน 

(1) การบริหารผลงานและสมรรถนะ 

ระบบแทงนําการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

และแนวคิดสมรรถนะ (Competency) มาใช ทําใหเกิดความแตกตางจากระบบเดิม โดยใชสมรรถนะ

เปนพ้ืนฐานในการออกแบบระบบแทง ทั้งน้ี ต้ังแตการศึกษาเพ่ือปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน รวมกับบริษัท เฮย กรุป จํากัด ซึ่งเปนการศึกษาเพ่ือ

ออกแบบระบบที่จะนํามาใชแทนระบบมาตรฐานกลาง 8 0

20 จากผลการศึกษาดังกลาวระบบแทงถูก

ออกแบบโดยวางโครงสรางบนแนวคิดสมรรถนะ ต้ังแตสมรรถนะหลัก การแบงกลุมงาน (Job Family) 

โดยมีการกําหนดสมรรถนะประจํากลุมงาน และใชแนวคิดสมรรถนะในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล

ดานตางๆ ตามหนังสือสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร1008/ว27 ลงวันที่ 29 กันยายน 

2552 เรื่อง มาตรฐานและแนวทางการกําหนดความรูความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ ที่จําเปนสําหรับ

ขาราชการพลเรือนสามัญ 

การนําการบริหารผลงานและแนวคิดสมรรถนะมาใชในระบบแทง โดย

หลักการแลว จะชวยสรางความเช่ือมโยงเชิงยุทธศาสตรใหแกระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ทั้งน้ี 

เน่ืองจากระบบแทงมุงเนนการเติบโตในแนวราบจากการเพ่ิมพูนสมรรถนะจากความรูความสามารถใน

การปฏิบัติงานที่เพ่ิมขึ้น เพ่ือทดแทนการเลื่อนระดับ จึงมีความจําเปนในการออกแบบกลไกในการบริหาร

ผลงานและสมรรถนะที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะเพ่ิมแรงจูงใจในการพัฒนาสมรรถนะ และผลงาน และลด

การแขงขันเพ่ือเติบโตในแนวด่ิงลง 

 

 

 

                                           
20 คณะทํางานโครงการสมรรถนะ, คูมือสมรรถนะขาราชการพลเรือนไทย (นนทบุรี; สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2548), 9. 
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โดยจากการสัมภาษณผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย เห็นวา ระบบแทงที่

ออกแบบขึ้นโดยใชแนวคิดดังกลาว ทําใหระบบบริหารทรัพยากรมนุษยปรับไปสูการเปนพันธมิตรเชิง

ยุทธศาสตรที่การบริหารทรัพยากรมนุษยจะเช่ือมโยงกับการบรรลุเปาหมายขององคการ โดยมีการกําหนด

ตําแหนงที่สอดคลองกับเปาหมายและสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุเปาหมาย ตลอดจนมีการบริหาร

ผลงานที่เปนระบบ ดวยการยึดโยงกับการบรรลุพันธกิจของหนวยงานเขากับการประเมินผลงานของ

บุคลากร ทําใหสามารถติดตามและประเมินผลความสําเร็จเชิงยุทธศาสตรไดโดยงาย 

อยางไรก็ตาม ความเห็นดังกลาว ตรงขามกับความเห็นของกลุมเจาหนาที่

และผูบริหารที่เห็นวา ในการปฏิบัติจริง ยังคงมีปญหา ดังน้ี 

(ก) หลักเกณฑการประเมินที่มีความซับซอนจากความคลุมเครือของ

การกําหนดนิยามหัวขอในการประเมิน  

(ข) การประเมินจริง ไมมีการนําหลักสมรรถนะเขามาใช เพราะมี

ความยุงยาก ประเมินใหมีความเปนธรรมไดยากจากงานที่มีความแตกตางในเชิงคุณภาพ ซึ่งออกแบบ

และประเมินผลใหมีความเที่ยงตรงยาก และมีปจจัยอ่ืนเขามาสงผลตอการประเมิน 

(ค) กรอบวงเงินเปนขอจํากัด ทําใหไมสามารถประเมินตามผลการ

ปฏิบัติงานจริงได เพราะโควตาในการเลื่อนเงินเดือนไมเพียงพอ  

(ง) ผูประเมินเปนผูบังคับบัญชาเพียงผูเดียว ทําใหไมมีความแตกตาง

จากการประเมินในระบบเดิม สงผลใหการประเมินอาจขาดความเที่ยงตรง 

(จ) เจาหนาที่เห็นวา การทราบหลักเกณฑการประเมินและการ

บริหารผลงาน ไมสงผลตอการประเมินจริง 

จากประเด็นดังกลาว สะทอนถึง ปญหาดานประสิทธิภาพในการนําแนวคิด

สมรรถนะและการบริหารผลงานมาใช สอดคลองกับผลจากการสํารวจที่พบปญหาวา บุคลากรเห็นวา

การประเมินผลงานและเลื่อนเงินเดือนมีความยุงยากซับซอน และยังไมเขาใจหลักเกณฑและวิธีการ

อยางเพียงพอ ตลอดจนเห็นวาการเลื่อนตําแหนงไมไดเปนไปตามความรูความสามารถและสมรรถนะ 

แสดงใหวา แมจะมีการเปลี่ยนแปลงโดยนําการบริหารผลงานและแนวคิด

สมรรถนะมาใช โดยออกแบบรวมเขากับโครงสรางของระบบแทง แตในทางปฏิบัติ ทั้งเจาหนาที่และ

ผูบริหารยังไมมีความเช่ือมั่นในระบบดังกลาว ประกอบกับขั้นตอนที่มีความซับซอน ต้ังแตการกําหนด

องคประกอบและคานํ้าหนักในการประเมิน การจัดทําคํารับรองผลการปฏิบัติราชการ ตลอดจนวิธีการ

คํานวณที่มีซับซอน ต้ังแตการคํานวณกรอบวงเงิน การคํานวณคะแนน และการคํานวณผล เปนอุปสรรค

ตอการทําใหระบบสามารถปฏิบัติไดอยางเกิดผลและความเช่ือมั่น 
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(2) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยและการหมุนเวียนอัตรากําลัง 

การหมุนเวียนอัตรากําลัง ในสวนการโอนและยาย สามารถโอนหรือยาย

ขามสายงานและหนวยงานได โดยเทียบสายงานเกื้อกูลตามรูปแบบในระบบเดิม โดยระบบแทงมุงเนน

การหมุนเวียนอัตรากําลังภายใตสมรรถนะประจําตําแหนง เชน การแยกระหวางตําแหนงที่มีวุฒิ

การศึกษาในระดับปริญญาตรีกับวุฒิการศึกษาในระดับตํ่ากวา เปนตน แตผลสํารวจพบวา การโอนยาย

ขามสายงานหรือหนวยงานมีความชัดเจนของหลักเกณฑและความเปนธรรมในระดับตํ่า สอดคลองกับ

ความเห็นในกลุมเจาหนาที่ที่เห็นวา แมจะมีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใช แตกลับไมนําสมรรถนะมา

พิจารณาในการโอนยายขามสายงานหรือหนวยงาน ทําใหไมมีความเปนธรรมกับเจาหนาที่ภายในกรม 

เน่ืองจากหลายหนวยงานมีโครงสรางตําแหนงที่เอ้ือตอการเติบโตสูงกวา เชน กรมที่มีลักษณะงานเชิง

วิชาการมีโครงสรางในตําแหนงระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) สูงกวาโดยสัดสวนเมื่อเทียบกับระดับ

ปฏิบัติการ/ชํานาญการ เปนตน การที่ไมมีการนําสมรรถนะที่เก่ียวของมาเปนเกณฑในการพิจารณา 

ทําใหเปนชองทางที่เอ้ือตอระบบอุปถัมภ และสงผลที่ผูที่โอนหรือยายมาอาจไมมีสมรรถนะที่เหมาะสม

กับตําแหนง และสงผลตอตําแหนงที่จะตองใชประสบการณและความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานสูง 

โดยเฉพาะตําแหนงระดับกลาง (หัวหนาฝายและผูอํานวยการสวน) ในหนวยงานพ้ืนที่และหนวยงาน

วิชาการที่มีความเฉพาะ (สายงานดานศุลกากร) ซึ่งพบวาจากการสํารวจวา เปนสายงานที่ตองอาศัย

การเรียนรูงานเปนเวลานาน และตองใชทักษะและประสบการสูง 

สําหรับการเลื่อนระดับตําแหนงและความกาวหนาในสายอาชีพน้ัน พบวา 

มีความยุงยากลดลง เน่ืองจากยกเลิกการแบงออกเปน สายงานของเจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมี

ลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา สงผลโดยตรงตอระดับช้ันในการเลื่อนระดับ เพราะเดิมจะตองสอบ

เปลี่ยนสายงานจากสายงานเจาหนาที่ที่สุดเพียงระดับ 6ว ไปเปนสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะควบคุม

บังคับบัญชา ประกอบกับมีขั้นยอยในชวงระดับกลางถูกยุบรวมกันจาก 6ว 6 7 เปนระดับชํานาญการ 

สงผลใหจํานวนระดับในการเลื่อนระดับตําแหนงและหลักเกณฑลดลงจากการที่ไมตองเปลี่ยนสายงาน 
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แตอยางไรก็ตาม การกําหนดในเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ 

(Career Path) ที่กําหนดใหการเลื่อนขึ้นระดับชํานาญการพิเศษ ตองดํารงตําแหนงระดับชํานาญการ

ไมนอยกวา 6 ป และในเวลา 6 ปน้ัน ตองดํารงตําแหนงหัวหนาฝายมาแลวไมนอยกวา 1 ป จึงเกิดขั้นยอย

ภายในจากขอกําหนดดังกลาว ตําแหนงหัวหนาฝายเปนตําแหนงนอกโครงสรางของระบบแทง ทําใหไมมี

หลักเกณฑจากระบบรองรับ เน่ืองจากเปนตําแหนงที่เกิดจากการใชกลไกโครงสรางการบริหารงาน/

อัตรากําลัง การครองตําแหนงจึงเปนเพียงการยายเจาหนาที่ในระดับชํานาญการไปยังเลขตําแหนงที่

กําหนดตามโครงสรางใหปฏิบัติหนาที่หัวฝายเทาน้ัน เมื่อการครองตําแหนงดังกลาวมีผลตอการเลื่อน

ระดับในขั้น สงผลใหเกิดปญหาจากการที่ไมมีหลักเกณฑและวิธีปฏิบัติในการเลื่อนขึ้นในตําแหนงน้ี 

และสงผลตอความกาวหนาของเจาหนาที่ที่จะเลื่อนขึ้นในระดับตอไป 

การเปลี่ยนโครงสรางในเชิงระดับสงผลโดยตรงตอนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย แมโดยหลักการแลว ระบบแทงจะมุงเนนการกระจายอํานาจในแกระดับผูจัดการ (Line 

manager) ทั้งในดานการบริหารกําลังคนในหนวยงาน (Man power) การบริหารผลงานและการประเมิน 

(Performance management) และการมีสวนรวมในการกําหนดตําแหนง แตอยางไรก็ตาม ในประเด็น

ดังกลาว มีการเปลี่ยนแปลงภายหลังเขาสูระบบแทงไปไมมาก เน่ืองจากกอนหนาที่จะมีการเปลี่ยนแปลง 

มีการต้ังคณะอนุกรรมการขาราชการพลเรือนของกรม ซึ่งมีอํานาจในการพิจารณาหลักเกณฑยอยใน

หลายประเด็นอยูแลว ประกอบกับมีการมอบอํานาจใหกรมมีอํานาจในการพิจารณาเก่ียวกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยหลายประการ อาทิ การพิจารณาเกณฑสําหรับการคัดเลือกผูมาดํารงตําแหนง เปนตน 

ภายหลังการเปลี่ยนแปลง ประเด็นดังกลาว อํานาจในการตัดสินใจเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก 

อยางไรก็ตาม ผลที่กระทบตอนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยตรง

กลับเปนการเปลี่ยนแปลงในเชิงระดับ เน่ืองจากการยุบรวมสายงาน และระดับตําแหนงในระดับลางถึง

ระดับกลาง ทําใหโครงสรางตําแหนงหลวม กลาวคือ ตําแหนงของเจาหนาที่ในสายงานหลัก เหลือเพียง 

2 สายงาน โดยแตละสายงานมีระดับตําแหนงของเจาหนาที่เพียง 2 ระดับ ไดแก นักวิชาการศุลกากร 

ระดับ ปฏิบัติการ/ชํานาญการ และเจาพนักงานศุลกากร ระดับ ปฏิบัติงาน/ชํานาญงาน โดยระดับของ

ตําแหนงไมมีผลตอโครงสรางอัตรากําลังและการแบงงาน เพราะไมมีขอจํากัดจากโครงสรางในแบบเดิม 

ที่ตําแหนงในระดับ 4-6 (หัวหนางาน/สารวัตร) เปนตําแหนงที่มีการกําหนดตามโครงสรางอัตรากําลัง 

ประกอบกับ การเปลี่ยนจุดมุงเนนไปที่การอํานวยความสะดวกของกรมและลักษณะงานที่ตองใหบริการ/

แกไขปญหาไดรวดเร็ว จึงมีการมอบอํานาจในลักษณะที่เปนการทั่วไป โดยมอบหมายลงไปยังตําแหนงใน

ผูบังคับบัญชาทุกระดับทุกประเภทงาน 
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ทั้งน้ี อํานาจในการมอบหมายงาน การสั่งการใหปฏิบัติหนาที่ทั้งที่เปนใน

ลักษณะที่เปนการยายภายในและการมอบหมายใหปฏิบัติหนาที่เพ่ิมเติมไดถูกมอบลงไปในระดับสํานัก/

สํานักงาน จึงทําใหเกิดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยในลักษณะกระจายอํานาจการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย และเกิดความอิสระมากในการจัดการภายใน แตกตางจากเดิม ที่แมจะมีการมอบอํานาจ 

แตไมสามารถสับเปลี่ยนหรือมอบหมายและจัดการภายในไดมากนัก เพราะมีระดับของตําแหนงและสายงาน 

จึงขาดความอิสระในการบริหาร ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลง โดยที่ไมเปลี่ยนแปลงกรอบการมอบอํานาจ จึง

เปนการเพ่ิมระดับการกระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยปริยาย สอดคลองกับความเห็น

ของกลุมผูบริหารระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) ที่เห็นวา มีความอิสระในการบริหารจัดการเพ่ิมขึ้น 

และเกิดความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษยสูง  

4.3.3 ผลและความสัมพันธกับองคประกอบเชิงโครงสราง 

(1) โครงสราง 

ผลตอการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง สงผลตอโครงสรางองคการไมมากนัก 

ทั้งน้ี สวนหน่ึงเปนเพราะโครงสรางในภาพรวมที่เปนการจัดแบงหนาที่ของหนวยงานภายในมีการปรับ

โครงสรางใหมีความสอดคลองกับปริมาณและลักษณะงาน โดยมีการจัดโครงสรางตามหนาที่ 

(Function) และพ้ืนที่ (Area) ตามกฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 

2551 ซึ่งประกาศใชวันเดียวกับพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 แตการปรับ

โครงสรางดังกลาว เปนการปรับตามการปฏิรูประบบราชการและปจจัยภายนอกของกรมศุลกากร จึง

ไมเกี่ยวของกันกับการเขาสูระบบแทงโดยตรง 

อยางไรก็ตาม ผลจากการเขาสูระบบแทงที่มีตอโครงสรางของกรม 

เกิดขึ้นในระดับลาง กลาวคือ การปรับระดับของตําแหนง โดยรวมตําแหนง 6ว-7 เขาดวยกันเปน

ตําแหนงระดับชํานาญการ และการยุบสายงานที่มีการปฏิบัติงานในลักษณะบังคับบัญชา (สารวัตรศุลกากร

และเจาหนาที่บริหารพิธีการ) ทําใหโครงสรางในระดับงาน (4-6) ถูกยุบจากโครงสรางโดยปริยาย 
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ทั้งน้ี แมบางหนวยงานที่ยังจําเปนตองกําหนดหรือแบงงานออกเปนหนวย

ระดับงาน แตจะกําหนดขึ้นภายในหนวยโดยการอาศัยอํานาจทางบริหารตามกฎหมายวาดวยระเบียบ

บริหารราชการแผนดิน และคําสั่งมอบอํานาจของอธิบดี 8 1

21 ที่เปดชองผูบริหารหนวยงานยอยสามารถให

มอบอํานาจในการตัดสินใจ อนุมัติ อนุญาต ตามกรอบที่คําสั่งกําหนดไว โดยสามารถมอบลงไปยัง

เจาหนาที่ในระดับชํานาญการได ทําใหโครงสรางในระดับลาง มีความคลองตัว เพราะผูบริหารในระดับ

สํานักและดานศุลกากรสามารถบริหารจัดการโครงสรางในระดับน้ี ทั้งการสับเปลี่ยน ยุบ และต้ังได

โดยไมกระทบกับโครงสรางอัตรากําลัง 

(2) กระบวนงาน 

ในสวนของกระบวนงาน ทุกกลุมเห็นวา มีความคลองตัวมากขึ้น เน่ืองจาก

การยุบเลิกสายงาน ทําใหเกิดกระบวนงานในลักษณะเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One stop service) เพราะ

เดิมมีสายงานที่เกี่ยวของกับงานดานศุลกากรโดยตรง 8 สายงาน ทําใหขั้นตอนในการผานพิธีการ มีถึง 

4-5 ขั้นตอนโดยผูประกอบการหรือตัวแทนจะตองนําเอกสารมาใหเจาหนาที่พิธีการตรวจสอบ แลวสง

ใหเจาหนาที่ประเมินอากรตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและการสําแดงราคา แลวนําไปใหสารวัตรศุลกากร

พิจารณาและกําหนดช่ือนายตรวจศุลกากร เพ่ือทําการตรวจสอบทางกายภาพและสั่งปลอยของออก

จากอารักขา ขั้นตอนจึงจํานวนมากและใชระยะเวลานาน 

ดังน้ัน เมื่อยุบรวมสายงานและนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใช จึงทําให

ผูประกอบการสามารถดําเนินการและย่ืนเอกสารไดในระบบฯ และทําการตรวจปลอยกับเจาหนาที่ใน

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร ซึ่งจะพิจารณาทั้งเอกสาร พิกัดอัตราศุลกากร ราคา ใบอนุญาต และตรวจสอบ

ทางกายภาพ โดยไมตองไปผานเจาหนาที่ในสายงานอ่ืนอีก เน่ืองจากยุบรวมสายงานโดยรวมอํานาจหนาที่

ในการปฏิบัติงานมาในสายงานน้ี จึงลดขั้นตอนจากประมาน 4-5 ขั้นตอนใหเหลือเพียงขั้นตอนเดียวได  

 

 

 

                                           
21 เน่ืองจากการตัดสินใจหลายประการเปนอํานาจของอธิบดีกรมศุลกากรตามกฎหมายวา

ดวยศุลกากร เพ่ือใหเกิดความสะดวกรวดเร็วในการพิจารณา โดยปกติ จะมีการมอบอํานาจโดยทํา

เปนคําสั่ง ซึ่งกําหนดกรอบอํานาจที่ไดรับมอบ ทั้งน้ีผูรับมอบอํานาจ มีการกําหนดไวทั้งโดยตําแหนง

และที่กําหนดไวเปนหลักเกณฑ เชน ขาราชการในตําแหนงประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ และ

ตําแหนงประเภททั่วไป ระดับอาวุโส ที่ไดรับมอบหมาย เปนตน ปจจุบัน คือ คําสั่งกรมศุลกากร ที่ 

1118/2558 ลงวันที่ 18 ธันวาคม 2558 
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(3) สายการบังคับบัญชา 

สําหรับในดานสายการบังคับบัญชา นอกจากตําแหนงในระดับหัวหนางาน

และหัวหนาฝายที่มีการยุบสายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา (สารวัตร

ศุลกากร) มาเปนนักวิชาการศุลกากร ที่รวมสายงานนายตรวจศุลกากร เจาหนาที่ประเมินอากร กับ

เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากรเขาดวยกัน ทําใหเจาหนาที่ปฏิบัติงานและผูบังคับบัญชามาอยูในระดับและ

แทงเดียวกันแลว ตําแหนงในระดับอ่ืนเปนตําแหนงที่มีการกําหนดตําแหนงตามโครงสรางรองรับทั้งหมด 

คือ ตําแหนงในระดับผูอํานวยการสวนขึ้นไป หรือ 8ว เดิม เปลี่ยนเปนตําแหนงในระดับชํานาญการพิเศษ 

ขึ้นไปสําหรับแทงวิชาการ และสายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะควบคุมบังคับบัญชา ในระดับ 8 ขึ้นไป 

สามารถเทียบตําแหนงไดในระดับตําแหนงตอแทงยอย โดยไมมีการเทียบแบบระดับควบ ยกเวนระดับ 

10-11 ซึ่งเปนสวนที่อยูนอกเหนือโครงสรางของกรม โดยตําแหนงระดับควบคุมบังคับบัญชา ทั้งใน

ระบบเดิมและระบบใหม เปนตําแหนงที่ไมใชตําแหนงควบ ผูที่เลื่อนขึ้นจะตองใหผูครองตําแหนงพน

จากตําแหนงไปกอน ดังน้ัน สายการบังคับบัญชาในระดับบนจึงไมมีการเปลี่ยนแปลง 

สวนในระดับลาง การยุบรวมตําแหนงในระดับชํานาญการ ที่รวมตําแหนง

ระดับ 6ว 6 และ 7 เขาดวยกัน ประกอบกับการยุบรวมสายงานที่เดิมแบงออกเปนสายงานของเจาหนาที่ 

และสายงานที่มีลักษณะบังคับบัญชา ทําใหโครงสรางสายการบังคับบัญชาในระดับลางในระบบใหมหายไป

จากโครงสราง แตกรมไดใชกลไกทางบริหาร และระบบคาตอบแทนพิเศษ กําหนดใหมีตําแหนงระดับ

ชํานาญการ ที่ดํารงตําแหนงหัวหนาฝาย (เทียบเทา 7 เดิม) เปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม และ

กําหนดในเสนทางความกาวหนา สายบังคับบัญชาในระดับน้ีจึงไมไดหายไป  

ทั้งน้ี ในประเด็น คาจากแบบสอบถาม ออกมาสอดคลองกับความเห็นจาก

การสัมภาษณเห็นวา แมจะมีการกําหนดสายบังคับบัญชาในระดับหัวหนาฝายไว เหมาะสมกับภาระงาน 

เพราะมีการมอบอํานาจการตัดสินใจลงไปยังระดับหัวฝายหลายประการ ประกอบกับมีการมอบอํานาจ

สวนใหญที่มอบลงไปยังระดับผูอํานวยการสวน นายดานศุลกากร และผูอํานวยการสํานัก ในเกือบทุกเรื่อง 

โดยแบงระดับการมอบอํานาจตามระดับความรับผิดชอบและดุลยพินิจที่ตองใช หากเปนเรื่องที่ตองใช

ดุลยพินิจและความรอบครอบในการตัดสินใจ จะมอบในผูบริหารระดับกลางถึงระดับสูง ซึ่งไมสงผลตอ

กระบวนงาน เพราะประเด็นดังกลาวจําเปนจะตองมีเจาหนาที่มีความรูความอาวุโสพิจารณากลั่นกรองใน

ขั้นตนกอน เพ่ือใหการพิจารณาเกิดความรัดกุมและไมเปนปญหาในภายหลัง สายบังคับบัญชาที่กําหนด

เพ่ิมในระดับกลางจึงไมเกินความจําเปน แตกลับสงผลดีตอระบบงาน อยางไรก็ตาม จากแบบสอบถามใน

ประเด็นความยาวของสายการบังคับบัญชา ที่เห็นวาสายการบังคับบัญชายาวเกินไป จากการสัมภาษณ 

พบวา เปนปญหาที่เกิดขึ้นในโครงสรางในระดับบน คือ ต้ังแตระดับสวน (ชํานาญการพิเศษ) ขึ้นไป 
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ทั้งน้ี อาจเปนเพราะโครงสรางในระดับน้ี ยังไมมีการปรับเปลี่ยนจากระบบแทงมากนัก สวนใหญ

สามารถเทียบกลับในระบบเดิมไดทั้งหมด โดยไมมีการยุบรวมของระดับขั้นแตอยางใด 

สวนในระดับหัวหนางานที่ถูกยุบโดยการเปลี่ยนแปลงระบบกําหนด

ตําแหนงโดยปริยายน้ัน สงผลใหสายการบังคับบัญชาในหนวยงานวิชาการมีความเหมาะสม ไมยาวเกิน

ความจําเปน สวนหนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติ ยังสามารถปรับเปลี่ยนสายบังคับบัญชาในระดับที่ตํ่ากวา

หัวหนาฝายไดโดยอาศัยกลไกทางบริหาร ซึ่งสามารถปรับไดตามความเหมาะสม กับลักษณะงานที่มี

ความแตกตางกัน เชน สนามบินซึ่งเปดทําการตลอด 24 ช่ัวโมง โดยไมมีวันหยุด จําเปนจะตองแบง

ออกเปนผลัด ไมนอยกวา 3 ผลัด เพ่ือใหสามารถเปดทําการไดตลอดเวลา จึงจําเปนจะตองกําหนด

ผูบังคับบัญชาในระดับลาง เพ่ือใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของหนวยงานมีความคลองตัว เปนตน 

4.3.4 การบรรลุเปาหมายขององคการ 

สําหรับการบรรลุเปาหมายองคการ แมระบบแทงกําหนดโดยหลักสมรรถนะ 

เพ่ือชวยสรางกลไกในการบรรลุเปาหมายขององคการ เพราะยึดการกําหนดตําแหนงเขากับเปาหมายเชิง

ยุทธศาสตร และสรางความชัดเจนในการแบงตําแหนง/สายงานจากเดิมที่มีความซับซอนและยุงยาก ทําให

การประเมินมีความคลองตัว เกิดความเช่ือมโยงกับเปาหมาย ซึ่งจะสงผลกับการบรรลุพันธกิจโดยตรง  

แตตามที่ไดกลาวไปแลวในประเด็นการบริหารผลงานและสมรรถนะ ในเรื่องน้ี 

จากการสํารวจกลับพบวา บุคลากรมีความเขาใจในหลักเกณฑและวิธีการไมเพียงพอ ตลอดจนเห็นวา

มีความยุงยากซับซอนเกินไป สอดคลองกับสัมภาษณกลุมผูบริหารและเจาหนาที่ที่พบวา การบริหาร

ผลงานยังไมเปนไปตามผลงานจริง เน่ืองจากขอจํากัดของการประเมินผล ประกอบกับสมรรถนะก็ยัง

ไมไดนํามาใชจริง ซึ่งเปนประเด็นที่สะทอนจากกลุมผูบริหาร ซึ่งเปนผูทําการประเมิน ประกอบกับกลุม

เจาหนาที่ซึ่งเปนผูรับการประเมิน เห็นวา ยังไมสรางแรงจูงใจเพียงพอ และไมไดประเมินจากการสะทอน

ผานผลงานและสมรรถนะ 

อยางไรก็ตาม จากการสัมภาษณ เห็นวา ระบบแทงตอบสนองตอพันธกิจและ

เปาหมาย ดวยเหตุผลดานการออกแบบโครงสรางของระบบแทง เน่ืองจากเปาหมายของกรมศุลกากร

ที่มุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการ การออกแบบที่ชวยลดขั้นตอน โดยการยุบรวม

สายงาน และระดับของตําแหนง (ยกเลิกสายการบังคับบัญชาในระดับงาน) จึงสนับสนุนการบรรลุ

เปาหมายดานน้ี เพราะชวยลดขั้นตอนและความยุงยากในการปฏิบัติพิธีการลงไดโดยตรง ประกอบกับ

ผลจากคลองตัวทั้งในไดการบริหารจัดการบุคลากรภายในหนวยงานและความคลองตัวในการจัดการ

เชิงโครงสราง/สายการบังคับบัญชา และกลไกการมอบอํานาจ จึงเปนสวนเสริมใหสามารถบรรลุพันธกิจ

ดานการอํานวยความสะดวกโดยตรง 
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สําหรับพันธกิจในอีกดานหน่ึง ผลจากการเขาสูระบบแทงกลับเปนไปใน

ทางตรงขาม เพราะไมมีไดแบงยอยตําแหนง ความรับผิดชอบจะตกอยูกับเจาหนาที่มากเกินไป สงผลตอ

ขวัญกําลังใจในการทํางาน ประกอบกับการยุบรวมสายงาน ทําใหไมเกิดความเช่ียวชาญในงาน ระบบ

แทงในปจจุบันจึงสนับสนุนเฉพาะดานการอํานวยความสะดวกเทาน้ัน กระทบตอประสิทธิภาพในการ

จัดเก็บภาษีและการตรวจสอบสินคา (พันธกิจดานการปกปองสังคม)  จึงอาจสงผลตอเปาหมายใน

ระยะยาวและสนับสนุนตอการบรรลุพันธกิจกรมในภาพรวม 

4.3.5 อภิปรายผลการศึกษา 

จากการศึกษาพบวา ผลที่เกิดขึ้นมีความสอดคลองตามกรอบการศึกษาที่

กําหนด ความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางองคประกอบในแตละดานมีความสอดคลองกับแนวคิด

และทฤษฎี โดยอาจแบงประเด็นและปญหาที่พบออกได 2 ดาน 

(1) ดานแนวคิดและการออกแบบ 

ระบบแทง เปนแนวคิดที่เปนลักษณะการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิง

รูปธรรม (Hard HRM) ที่มุงเนนความสอดคลองระหวางความสอดคลองระหวางกลยุทธและเปาหมาย

ขององคการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย ภายใตมุมมองตอบุคลากรในฐานะเปนทรัพยากรที่จะถูก

ใชเพ่ือตอบสนองตอการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งความสําเร็จขององคการจะเกิดจากการจัดการและ

ใชงานทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม82

22 

ซึ่งจากผลการศึกษาจะเห็นความสอดคลองและเช่ือมโยงระหวาง

องคประกอบดังกลาวไดอยางชัดเจน แบงตามรายประเด็นได ดังน้ี 

(ก) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ทําใหเกิดการกระจายอํานาจโดย

ปริยายจากการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางตําแหนงและสายงาน ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ ทําให

ผูบริหารหนวยงานยอยมีอิสระในการจัดการบุคลากรในหนวยงาน เกิดความคลองตัว สามารถจัดการ

หมุนเวียน สับเปลี่ยนกําลังคนภายในไดเอง โดยไมมีขอจํากัดจากระดับตําแหนงและสายงาน 

 

 

 

 

 

                                           
22 Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management, 23-24. 
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(ข) องคประกอบเชิงโครงสรางมีความยืดหยุน เพราะการยุบระดับตําแหนง 

ทําใหโครงสรางอัตรากําลังซึ่งเปนกรอบโครงสรางที่ผูกอยูกับระดับตําแหนงเปลี่ยนแปลง โดย

หนวยงานยอยในระดับถูกยุบจากโครงสรางตําแหนงที่เปลี่ยนไป ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ จึง

ทําใหโครงสรางในระดับลาง เปนอิสระจากกรอบโครงสรางภาพรวม ผูบริหารหนวยงานยอยสามารถ

จัดการโครงสรางในสวนน้ีไดอยางอิสระ ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน สงผลโดยตรงกับ

กระบวนงานในการตรวจปลอย ซึ่งเปนกระบวนงานหลักตามภารกิจ การที่สายงานที่ลดลง ทําให

กระบวนงานที่ตองใชเจาหนาที่หลายสายงาน เปลี่ยนมาใชเจาหนาที่เพียงคนเดียวในการปฏิบัติ 

ขั้นตอนในกระบวนงานจึงลดลง 

 (ค) การบรรลุเปาหมายขององคการ การเปลี่ยนแปลงในการบรรลุเปาหมาย

องคการ จากการออกแบบระบบแทง คือ ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะ อยางไรก็ตาม จาก

ผลการศึกษาจะพบวา ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะ ยังไมประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทง

เขากับการบรรลุเปาหมายขององคการ แตกลับพบวา ผลจากการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางเปนไปตาม

ความคาดหวังในการออกแบบ ที่มุงใหเกิดความยืดหยุน คลองตัว และตอบสนองตอเปาหมายการอํานวย

ความสะดวกทางการคา ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน ก็ยังกอใหเกิดผลกระทบตอประสิทธิภาพ

ในการทํางาน และสงผลตอการบรรลุเปาหมายดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคมดวยเชนกัน 

จากความสอดคลองดังกลาว สะทอนใหเห็นถึง การมุงเนนความสัมพันธเชิง

โครงสราง การบริหารทรัพยากรมนุษย เขากับการจัดการเชิงกลยุทธ ของระบบแทง และผลที่เกิดขึ้นแสดง

วา องคประกอบในแตดานมีความสัมพันธเช่ือมโยงกันทั้งในเชิงการออกแบบและในเชิงผลกระทบ 

สอดคลองกับตัวแบบ Michigan Model ที่เห็นวา ระบบขององคการจะตองมีความสอดคลองกันระหวาง 

กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure and 

HRM Systems) โดยมุงเนนเพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ83

23 

อยางไรก็ตาม จากประเด็นระบบการบริหารผลงานและสมรรถนะ ที่ยังไม

ประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทงเขากับการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งเกิดจากปญหาและ

ความซับซอนในหลักเกณฑวิธีการประเมิน และความไมเขาใจ ไมมั่นใจของบุคลากร ตลอดจนประเด็น

การสรางขั้นยอยในระดับหัวหนาฝายขึ้น และการสรางสายการบังคับบัญชายอย เพ่ิมเติมในระดับลาง

                                           
23 C.J. Fombrun, N.M. Tichy, and M.A. Devanna, Strategic Human Resource 

Management (Hoboken, N.J.; John Wiley & Sons, 1984), 41, quote in Wendy Bloisi, 

Introduction to Human Resource Management (London; McGraw-Hill Education, 

2007), 23. 
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ของหลายหนวย โดยไมมีการใชเครื่องมือภายในระบบแทงอยางการทํางานเปนทีมเขามาทดแทน สะทอน

ใหเห็นวา คานิยมของบุคลากร เปนอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลงวิธีปฏิบัติ ทั้งในการประเมินผลงาน 

และยังยึดติดรูปแบบวิธีการทํางานในแบบสายการบังคับบัญชา ซึ่งในการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง 

ไมพบวา มีการใชกลไกหรือคํานึงการบริหารทรัพยากรมนุษยในเชิงนามธรรม (Soft HRM) ในประเด็น

การสื่อสาร การจูงใจ และภาวะผูนํา ที่จะตองเนนการพัฒนาเพ่ือสรางความตกลง/ความเขาใจรวมกัน 

(Commitment) ระหวางผูจัดการ (Managers) กับบุคลากร ซึ่งจะนําไปสูความผูกพันและนําไปสูผลิตผล

กับองคการ84

24 

การไมคํานึงถึงปจจัยในดานดังกลาว ทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดแรงตาน 

เพราะขาดแงมุมดานพฤติกรรมและคานิยมของบุคลากร สอดคลองกับแนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ที่เห็นวา การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเปนในดานวิทยาการ กระบวนงาน หรือโครงสราง แตในที่สุด 

ผลกระทบจะตกอยูกับคนหรือบุคลากร8 5

25 การเปลี่ยนแปลงองคการจึงเปนเรื่องที่มีความสัมพันธเช่ือมโยง

ทั้งโครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดานทรัพยากรมนุษย 

ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม (Hard 

HRM) จะตองคํานึงถึงปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในเชิงนามธรรม (Soft HRM) ดวย 

เพราะหากไมคํานึงแงมุมดานพฤติกรรมและคานิยมของบุคลากรแลว ก็อาจสงผลใหเกิดแรงตาน หรือเกิด

การเปลี่ยนแปลงแตรูปแบบ แตคานิยมและวิธีปฏิบัติไมเปลี่ยนแปลงตาม 

(2) ดานกระบวนการ 

จากปญหาในดานแนวคิดและการออกแบบ สิ่งที่เกิดขึ้น ยังสะทอนใหเห็นถึง

ปญหาในเชิงกระบวนการ กลาวคือ ในการเปลี่ยนแปลง ยังไมมีกลไกในการจัดการความเสี่ยงและ

แกไขปญหาจากแรงตานในการเปลี่ยนแปลง ทําใหการบริหารผลงาน ที่ควรเปนกลไกในการเช่ือมโยง

ระหวางระบบแทง ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และการบรรลุเปาหมายขององคการ ขาดประสิทธิภาพ 

โดยยังไมมีกลไกใด ที่เขามาชวยใหการบริหารผลงาน เกิดประสิทธิภาพในทางปฏิบัติ 

ทั้งน้ี การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ ที่มีมิติเก่ียวของกับ

ทุกองคประกอบในองคการ ทําใหผลที่เกิดขึ้นมีความสลับซับซอน หากพิจารณาในแงการเปลี่ยนแปลง

องคการ ตามตัวแบบของ Kurt Lewin ทุกการเปลี่ยนแปลงอาจเกิดแรงตานไดทั้งสิ้น เพราะความกลัว

ในผลกระทบและความไมแนนอน สอดคลองกับผลการศึกษา ที่บุคลากรทั้งในฐานะผูรับการประเมิน

                                           
24 Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management, 14-23. 
25 สมยศ นาวีการ, การบริหาร : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ (กรุงเทพฯ; บรรณกิจ, 

2547), 59. 
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และผูประเมิน ไมเขาใจ ไมมั่นใจในการประเมินผลงานแบบใหม นอกจากน้ี ในประเด็นการเปลี่ยนแปลง

วิธีการทํางาน สะทอนการรักษาสถานะเดิม อยางชัดเจน จากความพยายามรักษารูปแบบการทํางาน

ในแบบสายการบังคับบัญชาไว โดยไมมีการปรับเปลี่ยนไปสูวิธีการทํางานแบบทีมที่มีความสอดคลอง

กับระบบที่เปลี่ยนแปลงมากกวา ทําใหเกิดการทวนกระแส โดยแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง 

ดวยการพยายามสรางระบบเกา (สายการบังคับบัญชา) ซอนขึ้นมาในระบบใหม 

ในประเด็นเหลาน้ี ไมพบวา มีความพยายามใด ในการออกแบบกลไกรองรับ

หรือวางแผนในการจัดการกับแรงตานที่เกิดขึ้น สะทอนใหปญหาในเชิงกระบวนการวา ไมมีการ

วางแผนหรือกลไกรองรับ เพ่ือจัดการกับแรงตานในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งสงผลใหการเปลี่ยนแปลงขาด

ประสิทธิภาพและไมเปนไปตามเปาหมายที่ออกแบบไวในที่สุด 

นอกจากน้ี การเขาสูระบบแทง ยังขาดวางแผน ประเมิน และจัดการ

ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ ในเรื่องการขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) ซึ่งสงผลตอ

ประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งเปนประเด็นที่มีความสําคัญ เน่ืองจากกระทบตอ

ขวัญกําลังใจของบุคลากรและการบรรลุเปาหมายที่เปนพันธกิจหลักขององคการ การขาดการวางแผนใน

การจัดการผลกระทบ ตลอดจนไมมีกลไกในการติดตามผล ทําใหแมจะมีการเปลี่ยนแปลงมาต้ังแต ป 2551  

แตปจจุบันปญหาดังกลาว ยังคงไมไดรับการแกไข ซึ่งจะสรางปญหาใหกับองคการในระยะยาว 
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวจิัยและขอเสนอแนะ 

 

5.1 สรปุผลการวิจัย 

 

การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงที่เปนสวนหน่ึงของการปฏิรูประบบราชการ 

ในสวนที่มุงเนนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสราง

และมุงสนับสนุนการบรรลุเปาหมายในเชิงผลงาน ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ ที่สงผลกระทบ

ในทุกองคประกอบขององคการ ผลจากการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นทั้งที่เปนผลจากการออกแบบโดยตรง 

และผลกระทบจากการปรับเปลี่ยนในองคประกอบ ทั้งน้ี การศึกษาเรื่อง “การเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทง และองคประกอบเชิงโครงสรางของกรมศุลกากร” มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา 

การเขาสูระบบแทง (Broadbanding) มีผลตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสราง

ขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร หรือไม 

อยางไร และศึกษาความสัมพันธระหวางองคประกอบดังกลาวภายใตการเปลี่ยนแปลง เพ่ือนําเสนอเปน

แนวทางดําเนินการของกรมศุลกากร โดยสามารถสรุปผลรายประเด็นตามวัตถุประสงคได ดังน้ี 

(1) ผลจากการเขาสูระบบแทงตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร 

(1.1) ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยพบวา มีการเปลี่ยนแปลงโดยมีการนําเอา

แนวคิดสมรรถนะและการบริหารผลงานเขามาใช ทั้งน้ี เพราะระบบแทงมุงเนนการเติบโตจากดานขาง 

และโครงสรางเงินเดือนถูกยุบรวมออกเปนชวงกวาง จึงตองมีการกําหนดสมรรถนะของแตละสายงาน 

เพ่ือใหสามารถมาตรฐานตําแหนงไดชัดเจนไมสับสน และการบริหารผลงานที่สอดคลอง เพ่ือใหการบริหาร

คาตอบแทนในระบบแทงเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

อยางไรก็ตาม ขั้นตอนในการประเมินที่กําหนดใหผูบังคับบัญชาประเมินเปน

รายบุคคล การกําหนดกรอบวงเงินสําหรับการเลื่อนเงินเดือนของสวนราชการ ตลอดจนสมรรถนะที่

กําหนดมีลักษณะที่เปนนามธรรม เชน การประเมินดานพฤติกรรม เปนตน จึงทําใหการนําการบริหาร

ผลงานและแนวคิดสมรรถนะมาใชยังไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควร 
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นอกจากน้ี ประเด็นเรื่องสมรรถนะยังเก่ียวของกับการกําหนดสายงาน ซึ่งไม

สอดคลองกับลักษณะงานที่มีความรบัผิดชอบสูง ตองอาศัยความเช่ียวชาญและประสบการณ การยุบรวม

สายงานและการกําหนดสมรรถนะจากการเขาสูระบบแทง จึงสงผลใหเกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ 

และการถายทอดองคความรู เน่ืองจากสายงานประเมินอากร และสายงานนายตรวจศุลกากรที่ยุบรวม 

เปนสายงานที่เปนลักษณะวิชาชีพเฉพาะ (Professional) ที่ตองอาศัยความรูและประสบการณ และ

ลักษณะงานมีความแตกตางกันโดยชัดเจน ประกอบกับมีความรับผิดชอบในการตรวจสอบและตัดสินใจ

เกี่ยวกับการเสียภาษีสูง ทําใหเกิดปญหาในการจัดการความรูและการพัฒนาบุคลากรในระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษยตามมา 

(1.2) องคประกอบเชิงโครงสราง พบวา การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง สงผล

โดยตรงตอโครงสรางองคการ ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา โดยในสวนของโครงสรางองคการ 

ระบบแทงยุบรวมตําแหนงในระดับ 6-7 เปน ประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ และระดับ 4-5 เปน 

ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงานและชํานาญงาน ทําใหโครงสรางของหนวยงานยอยในระดับงานถูกยุบ

จากโครงสรางขององคการโดยปริยาย สงผลใหโครงสรางระดับลางมีความคลองตัวในการบริหารงาน

มากขึ้น เน่ืองจากในสวนที่มีความจําเปน เชน สนามบินที่ตองปฏิบัติงานตลอด 24 ช่ัวโมง หรือดานศุลกากร

ที่มีพ้ืนที่รับผิดชอบกวาง ผูบริหารของหนวยงานในระดับสํานักหรือดานศุลกากร มีอิสระในการกําหนด 

ต้ัง ยุบ หรือจัดการเองได 

สําหรับระบบงานเกิดผลกระทบจากเปลี่ยนแปลงของระบบแทงโดยตรงจากการยุบ

รวมสายงานที่มีจํานวน 8 สายงาน ทําใหขั้นตอนในการปฏิบัติหนาที่ลดลง เน่ืองจากการยุบรวมสายงาน 

ทําใหขอบเขตของการปฏิบัติหนาที่ของเจาหนาที่เพ่ิมขึ้น โดยจะตองรับผิดชอบหนาที่จากสายงานเดิม

ที่ถูกยุบรวมดวย ซึ่งกระบวนงานเดิม การปฏิบัติพิธีการจะตองผานขั้นตอนจากสายงานพิธีการ สายงาน

ประเมินอากร สายงานสารวัตรศุลกากร และสายงานนายตรวจศุลกากร ปจจุบันอํานาจหนาที่ดังกลาว 

ไดถูกยุบรวมเปนสายงานนักวิชาการศุลกากร ประกอบกับการนําระบบอิเล็กทรอนิกสเขามาใช ทําให

ขั้นตอนจากเดิมที่ตองผานเจาหนาที่ อยางนอย 4 คน จาก 4 สายงาน สามารถยุบเหลือเพียงขั้นตอนเดียว

ความยาวของขั้นตอนในการปฏิบัติพิธีการลดลงอยางชัดเจน 
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ในสวนของสายการบังคับบัญชา ระยะแรกประสบปญหาจากโครงสรางของ

ระบบแทงที่ไมสอดคลองกับลักษณะงานและโครงสรางของกรมศุลกากร ในระดับหัวหนาฝาย ตอมา

จึงไดอาศัยกลไกจากระบบคาตอบแทนพิเศษ (คาทําการลวงเวลา) และการกําหนดเสนทางความกาวหนา

ในสายอาชีพ เพ่ือสรางขั้นยอย แตการยุบรวมตําแหนงระดับ 6-7 เปน ประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ 

และระดับ 4-5 เปน ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงานและชํานาญงาน ทําใหโครงสรางของหนวยงานยอย

ในระดับงานถูกยุบจากโครงสราง มีสายบังคับบัญชาภายในลักษณะที่ยืดหยุน และแตกตางกันไปตาม

ลักษณะงานของหนวยงาน จากการศึกษาพบวา หนวยงานในสวนงานวิชาการไมมีการใชอํานาจทาง

บริหารในการมอบหมายใหมีหัวหนางานหรือเทียบเทา แตจะพบเฉพาะหนวยงานจัดเก็บ/หนวยงานพ้ืนที่

บางหนวยเทาน้ัน  

(1.3) การบรรลุเปาหมายขององคการ พบวา นอกจากการนําเอาการบริหาร

ผลงานมาใช ทําใหกรมศุลกากรมีกลไกในการติดตามความสําเร็จเชิงยุทธศาสตร ซึ่งประสบปญหา

ในทางปฏิบัติแลว ขั้นตอนการออกแบบระบบแทง กลับมีสวนสําคัญตอการบรรลุเปาหมายตามพันธกิจ

ของหนวยงาน เน่ืองจากในการออกแบบการกําหนดตําแหนงมีการเช่ือมโยงกับการบรรลุเปาหมายใน

ดานการอํานวยความสะดวก เพราะการเปลี่ยนจุดมุงเนนในการบรรลุพันธกิจกรมศุลกากรที่ไดกลาว

ไปแลวขางตน ทําใหสามารถลดขั้นตอนและสรางความคลองตัวในเชิงโครงสรางและการบริหารงาน 

สอดคลองกับความจําเปนเชิงยุทธศาสตร อยางไรก็ตาม การยุบรวมสายงานในสวนนายตรวจศุลกากร

และประเมินอากรน้ัน กระทบตอพันธกิจในการตรวจสอบ การจัดเก็บภาษี และการปกปองสังคมของ

องคการ ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง นอกจากการนําระบบการบริหารผลงานมาใชแลว 

การออกแบบสายงานและการกําหนดตําแหนง ก็เปนสวนสําคัญที่สงผลตอการบรรลุเปาหมายของ

หนวยงานที่จะตองคํานึงถึงในการออกแบบดวยเชนกัน 

(2) ความสัมพันธระหวางระบบแทงกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการ 

จากการศึกษาพบวา ระบบแทงเปนแนวคิดดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงรูปธรรม (Hard HRM) ที่มุงเนนความสอดคลองระหวางความสอดคลองระหวางกลยุทธและเปาหมาย

ขององคการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยมีองคประกอบในการออกแบบสอดคลองกับตัวแบบ 

Michigan Model ที่เห็นวา ระบบขององคการจะตองมีความสอดคลองกันระหวาง กลยุทธ โครงสราง 

และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure and HRM Systems) 

เพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ 

 

 



Ref. code: 25595803010429YEP

112 

 

ทั้งน้ี จากผลการศึกษาพบวา องคประกอบทั้ง 3 ดาน มีความสัมพันธกัน และ

สงผลระหวางกันโดยตรง ภายใตการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง เน่ืองจากระบบแทงเปนระบบที่มุงเนน

การจัดโครงสรางตําแหนงและคาตอบแทน ซึ่งเปนสวนสําคัญในระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และ

การจัดโครงสรางดังกลาว ทําใหโครงสรางอัตรากําลังเปลี่ยนแปลง สงผลตอองคประกอบเชิงโครงสราง 

ซึ่งการเปลี่ยนแปลงทั้งในดานระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และองคประกอบเชิงโครงสราง สงผลกระทบ

ตอการบรรลุเปาหมาย ทั้งในเชิงสนับสนุนและอุปสรรค โดยแบงตามรายประเด็นได ดังน้ี 

(2.1) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ทําใหเกิดการกระจายอํานาจโดยปริยาย

จากการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางตําแหนงและสายงาน ผูบริหารหนวยงานยอยมีอิสระในการจัดการ 

เพราะสามารถสับเปลี่ยนกําลังคนภายในไดเอง จากการลดขอจํากัดจากระดับตําแหนงและสายงาน 

(2.2) องคประกอบเชิงโครงสรางมีความยืดหยุน เพราะการยุบระดับตําแหนง 

ทําใหหนวยงานยอยในระดับถูกยุบจากโครงสรางตําแหนงที่เปลี่ยนไป ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ 

จึงทําใหโครงสรางในระดับลาง เปนอิสระจากกรอบโครงสราง นอกจากน้ี กระบวนงานในการตรวจปลอย 

ซึ่งเปนกระบวนงานหลักตามภารกิจ มีสายงานที่ลดลง ทําใหใชเจาหนาที่เพียงคนเดียวในการปฏิบัติ 

ขั้นตอนในกระบวนงานจึงลดลง 

(2.3) การบรรลุเปาหมายขององคการ ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะที่

ออกแบบใหเปนตัวเช่ือมโยงยังไมประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทงเขากับการบรรลุเปาหมายของ

องคการ แตการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางทําใหเกิดความยืดหยุน คลองตัว และตอบสนองตอ

เปาหมายดานการอํานวยความสะดวกทางการคา ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน เกิดผลกระทบ

ตอประสิทธิภาพในการทํางาน และสงผลตอการบรรลุเปาหมายดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคม

ดวยเชนกัน 

 

5.2 ขอเสนอแนะ 

 

จากผลการศึกษาจะเห็นไดวา ผลกระทบของระบบแทงมีความสัมพันธกับองคประกอบ

ขององคการในทุกดาน นอกจากสวนที่สงผลดีแลว บางสวนยังทําใหเกิดปญหาบางประเด็นขึ้น จึงมี

ขอเสนอแนะใน 2 ประเด็น คือ 

 

 

 

 



Ref. code: 25595803010429YEP

113 

 

(1) ขอเสนอในเชิงกระบวนการ  

จากผลการศึกษาที่กลาวมา จะเห็นไดวา ปญหาเกิดจากการเปลี่ยนแปลงโดย

ไมไดคํานึงปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) และไมมีการวางแผน

จัดการกับแรงตานและผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง ทําใหไมสามารถจัดการและแกไขปญหาที่

เกิดขึ้นได จึงมีขอเสนอ ดังน้ี 

(1.1) ในการเปลี่ยนแปลงองคการทุกครั้งจะตองคํานึงปจจัยดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) และปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม 

(Hard HRM) ควบคูกัน เพ่ือใหการวางแผนในการเปลี่ยนแปลงมีความสอดคลองกันในทั้ง 2 ดาน 

สามารถจัดการผลกระทบหรือปองกันจากแรงตานที่อาจเกิดขึ้น โดยเฉพาะแงมุมเชิงพฤติกรรม ดาน

การสรางความเขาใจและการเปลี่ยนแปลงคานิยม ซึ่งเปลี่ยนแปลงไดยาก จะตองวางแผนในการเปลี่ยนแปลง

ประเด็นในดานน้ี ใหสอดคลองกับระบบที่จะมีการเปลี่ยนแปลงดวย เน่ืองจากบุคลากรจะเปนผูที่ไดรับผล

โดยตรงจากการเปลี่ยนแปลง และเปนผูที่มีสวนสําคัญที่ทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดผลในทางปฏิบัติ 

(1.2) ในการเปลี่ยนแปลงองคการทุกครั้งจะตองมีการวางแผน ติดตาม และ

ประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นภายหลังการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง เพ่ือแกไขปญหาที่อาจเกิดขึ้นจาก

การเปลี่ยนแปลง ตลอดจนแกไขในกรณีที่การเปลี่ยนแปลงไมเกิดผลตามที่ออกแบบไวไดอยาง

ทันทวงที 

(2) ขอเสนอในเชิงกระบวนการ คือ  

จากผลการศึกษา พบวามีปญหาที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนใหระบบแทงมี

ประสิทธิภาพและลดปญหาผลกระทบตอองคประกอบขององคการ มี 2 ประเด็น ดังน้ี 

(2.1) ปญหาการยุบรวมสายงาน 

ปญหาจากการยุบรวมสายงาน เกิดจากการเปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนในการกําหนด

ตําแหนงและการบริหารทรัพยากรมนุษย จากการมุงเนนความเช่ียวชาญเฉพาะดาน ไปเปนการมุงเนน

ความเช่ียวชาญที่หลากหลาย โดยที่ลักษณะของงานหรือสมรรถนะที่ตองการยังมีลักษณะตองอาศัย

ความเช่ียวชาญเฉพาะและประสบการณอยู อยางไรก็ตาม หากแกไขโดยการเปลี่ยนแปลงโดยแยก

ตําแหนงสายงานก็อาจกระทบตอพันธกิจหลักที่ตองมุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการได 

 

 

 

 



Ref. code: 25595803010429YEP

114 

 

ดังน้ัน การแกไขจึงจําเปนจะตองเปลี่ยนที่ระบบการพัฒนาบุคลากร เพราะจาก

การศึกษา จะเห็นไดวา แมการอบรมขั้นตนจะเพียงพอตอการปฏิบัติงาน แตไมอาจแกไขใหขาราชการ

สามารถสั่งสมความเช่ียวชาญได ในสายงานเฉพาะยังคงเกิดปญหาดานการสั่งสมความเช่ียวชาญและ

การถายทอด สงผลโดยตอประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมายพันธกิจในการตรวจสอบ การจัดเก็บภาษี 

และการปกปองสังคมขององคการ จึงควรกําหนดใหการอบรมมีความเขมในหลักสูตรมากขึ้น และ

เพ่ิมเติมการพัฒนาในลักษณะที่สรางประสบการณ โดยใชการพัฒนาในลักษณะวิชาชีพ เพราะสิอด

คลองกับการพัฒนาที่มุงเนนดานการถายทอดประสบการณและทักษะ เชน ระบบพ่ีเลี้ยงที่บุคลากรที่

มีความรูและประสบการณจะถายทอดความรูใหแกบุคลากรใหมโดยตรง ผานการช้ีแนะและการทํางานจริง 

หรือระบบหมุนเวียนงานในหนวยวิชาการ ใหมีประสบการณในการพิจารณา ตัดสินใจ โดยมีหลักวิชาการ

ทางศุลกากรทั้งในดานพิกัดอัตราศุลกากร และราคา เพ่ือใหเกิดความเช่ียวชาญในหนาที่การประเมินอากร

เสียกอน จึงหมุนเวียนออกไปปฏิบัติหนาที่ ณ หนวยงานจัดเก็บที่จะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งการประเมินอากร

และการตรวจปลอยไปพรอมกัน 

(2.2) ปญหาการบริหารผลงาน  

ปญหาการบริหารผลงาน เปนปญหาที่มีขอจํากัดมาก เน่ืองจากกรอบสมรรถนะ

ประจําตําแหนงและเงินในการเลื่อนเงิน ถูกกําหนดโดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน แต

หนวยงานสามารถปรับในสวนของผูประเมิน ขั้นตอนการประเมิน และการนิยามกรอบการประเมินได 

ทั้งน้ี เห็นวา ควรมีการกําหนดนิยามขององคประกอบในการประเมินใหมีความชัดเจน และมีความเที่ยง

ในการวัดผล เพ่ิมเติมจากพจนานุกรมสมรรถนะที่กําหนดโดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

และทําใหเขาใจงาย เพ่ือใหขาราชการมีความมั่นใจในผลการประเมิน ซึ่งจะทําใหกลไกการบริหารผลงาน 

เกิดประสิทธิภาพในการเปนแรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหบรรลุผล 

สําหรับในสวนขั้นตอนการประเมิน และผูประเมินน้ัน ควรนํากลไกการประเมินผล

แบบ 360 องศามาใช เน่ืองจากการปฏิบัติหนาที่สวนใหญเปนไปในลักษณะบริการ นอกจากจะชวยลด

อคติในการประเมินลงแลว ยังทําใหการประเมินสะทอนผลการปฏิบัติที่แทจริงจากกลุมผูมีสวนไดสวน

เสียไดอยางเปนรูปธรรม   
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เอกสารอ่ืน 

 

กฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2551. ราชกิจจานุเบกษา ฉบับ

กฤษฎีกา เลม 125 ตอนที่ 22 ก. 25 มกราคม 2551. 

คําสั่งกรมศุลกากร ที่ 1118/2558 ลงวันที่ 18 ธันวาคม 2558. 

ประกาศกรมศุลกากร ที่ 161/2558 ลงวันที่ 23 กรกฎาคม 2558 เรื่อง เสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ 

(Career Path) ของกรมศุลกากร. 

พระราชกฤษฎีกาการปรับเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2544. ราชกิจจา-

นุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา เลม 128 ตอนที ่22 ก. 31 มีนาคม 2554. 

หนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1001/1527 เรื่อง รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. ... 

ลงวันที่ 1 พฤศจิกายน 2548. 

สายสะพาย. “ทุกขของขาราชการกรมศุลกากร.” ขาราษฎร. มติชน. 24 พฤศจิกายน 2552, 22. 
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สัมภาษณ 

 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 27 พฤษภาคม 2560. 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 27 พฤษภาคม 2560. 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 28 พฤษภาคม 2560. 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 2560. 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 25 พฤษภาคม 2560. 

กลุมเจาหนาที่. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 29 พฤษภาคม 2560. 

กลุมนักทรัพยากรบุคคล. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท, 28 พฤษภาคม 2560. 

กลุมนักทรัพยากรบุคคล. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท, 28 พฤษภาคม 2560. 

กลุมนักทรัพยากรบุคคล. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 2560. 

กลุมนักทรัพยากรบุคคล. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 26 พฤษภาคม 2560 

กลุมผูบริหาร. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 24 พฤษภาคม 2560. 

กลุมผูบริหาร. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 25 พฤษภาคม 2560.  

กลุมผูบริหาร. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 26 พฤษภาคม 2560. 

กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 2560. 

กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย. สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 26 พฤษภาคม 2560. 
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ภาคผนวก ก 

แบบสัมภาษณ 

(ขาราชการกรมศุลกากร) 

การคนควาอิสระ 

เรื่อง การเปลีย่นระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง 

และองคประกอบเชิงโครงสรางของกรมศลุกากร 

สัมภาษณ เม่ือวันที่............เดือน..................................พ.ศ............ 

 

ขอมูลพืน้ฐาน 

1. ช่ือ-นามสกุล ผูใหสมัภาษณ ........................................................................................ 

2. เพศ.................... 

3. อายุ....................ป 

4. ตําแหนง........................................ตําแหนงทางบริหาร (ถามี)..................................... 

สังกัด.................................................. 

5. อายุราชการ....................ป 

6. ระดับการศึกษา................................... (ตาม ก.พ. 7 และวุฒิการศึกษาสูงสุดที่ไดรับ) 

 

แบบสัมภาษณ 

1. ทานมีความเห็นเก่ียวกับระบบแทงใชในกรมศุลกากรอยางไร (เฉพาะผูรับราชการต้ังแต

ระบบมาตรฐานกลาง) หากเปรียบเทยีบกับระบบมาตรฐานกลาง มีขอดีขอเสียแตกตางกันอยางไร 

2. (สําหรับผูมีตําแหนงทางบริหารและการบริหารทรัพยากรมนุษย) ทานเห็นวา ระบบแทง

มีผลตอการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางไร (ความคลองตัวและระบบการจัดการ) และมีสวนสนับสนุน

ในการวางแผนบรหิารทรัพยากรมนุษยหรือไมอยางไร (การจัดอัตรากําลังและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย) 

3. การประเมิน การเลื่อนขั้น คาตอบแทนและการจูงใจ ปจจุบันมีความแตกตางจากอดีต

หรือไม สงผลดีผลเสียอยางไรบาง และการนําหลักสมรรถนะมาใชสงผลตอกระบวนการปฏิบัติงานหรือไม 

เกี่ยวของกับความกาวหนาและแรงจูงใจหรือไมอยางไร 
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4. การพัฒนาสมรรถนะและความกาวหนาในอาชีพ ในปจจุบันมีความสัมพันธกันหรือไม 

และทานมีความเห็นเก่ียวกับเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ มีความเหมาะสมกับระบบงาน องคการ 

และการพัฒนาบุคลากรหรือไม และมีจุดใดที่ตองปรับเปลี่ยนหรือไมอยางไร 

5. หนวยของทานมีการจัดโครงสรางสอดคลองกับตําแหนงในระบบแทงหรือไม มีการสั่งให

ปฏิบัติหนาที่ที่ไมสอดคลองกับตําแหนงงานหรือไม หากมี เปนเพราะเหตุใด และมีการกําหนดตําแหนง

เพ่ิมเติมจากระบบปกติหรือไม เชน หัวหนาฝาย หัวหนาเวร หัวหนางาน สารวัตร ผูชวย เปนตน 

ตําแหนงที่กําหนดเพ่ิมเติม มีเหตุผลใดที่ตองกําหนดเพ่ิมเติม และสงผลตอระบบงาน

อยางไร มีการจัดสวัสดิการคาตอบแทนใดเพ่ิมเติมหรือไม และบุคลากรที่ไดรับตําแหนงดังกลาวพอใจหรือ

เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และ/หรือมีปญหาใดในการปฏิบัติหนาที่หรือไม 

6. ขอใหทานอธิบายระบบและกระบวนงานในหนาที่ทานโดยสังเขป และอธิบายการสงตอ

หรือความสัมพันธในกระบวนงานกับตําแหนงอ่ืนโดยสังเขป 

และระบบงานและขั้นตอนการสั่งการ ตลอดจนการแบงหนาที่ มีความเหมาะสมกับงาน

และเปาหมายหรือไมอยางไร หากไมเหมาะสม จะตองปรับในดานใดบาง 

7. ทานเห็นวา การจัดโครงสรางที่มีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานในหนวยของทาน

ควรมีลักษณะเปนเชนใด มีการแบงตําแหนง หนาที่ ความรับผิดชอบ และการสั่งการอยางไรบาง 

8. การกําหนดตําแหนงและคุณลักษณะงานในตําแหนงของทานมีความเหมาะสมหรือไม 

และการกําหนดตําแหนงในสายงานหลัก-นักวิชาการศุลกากร มีความเหมาะสมกับหนาที่ในการปฏิบัติงาน

และเปาหมายหรือไม อยางไร 

9. อะไรคือเปาหมายของกรมศุลกากร และทานมีสวนในการบรรลุเปาหมายน้ันหรือไม

อยางไร การกําหนดตําแหนงและลกัษณะงานมีผลตอการสนับสนุนการบรรลุเปาหมายของกรมอยางไร 

ทั้งในประเด็นที่เปนสวนสนับสนุนและอุปสรรค 
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ภาคผนวก ข 

แบบสอบถาม 

 

การศึกษา เรื่อง การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง และ

องคประกอบเชิงโครงสราง 

แบบสอบถามน้ี จัดทําขึ้นรวบรวมขอมูลจากกลุมประชากร ขาราชการ เพ่ือประกอบ

การศึกษาและจัดทําสารนิพนธ ซึ่งเปนสวนหน่ึงของการศึกษาตามหลักสูตร รัฐศาสตรมหาบัณฑิต 

(บริหารรัฐกิจและกิจการสาธารณะ) คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ของ นายนิติ เฉลยรส 

สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไป 

คําช้ีแจง กรุณาเลือกตอบโดยวงกลมรอบเลขหนาขอความที่ตรงกับความเปนจริงของทาน 

และเติมขอความในชองวางใหสมบูรณ 

1. เพศ  1. ชาย  2. หญิง 

2. อายุ……………………..ป     

3. ระดับการศึกษาสูงสุด 

  1. ตํ่ากวาปริญญาตรี  2. ปริญญาตรี/เทียบเทา 

  3. ปริญญาโท/เทียบเทา  4. ปริญญาเอก/เทียบเทา 

4. ตําแหนง...............................................................ระดับ.............................................................. 

(โปรดระบุช่ือตําแหนงในสายงาน เชน เจาพนักงานธุรการ นักจัดการงานทั่วไป ฯลฯ) 

ฐานะของตําแหนง 1. ผูบังคับบัญชา ระดับ.......................................... (เชน ผอ.สํานัก หน.ฝาย ฯลฯ) 

 2. ผูใตบังคับบัญชา (ผูปฏิบัติงาน) 

5. สังกัด  ฝาย.........................................................สวน/เทียบเทา..................................................... 

สํานัก/เทียบเทา....................................................... 

6. อายุราชการ.......................ป 
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สวนที่ 2 การบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน 

 กรุณาเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย            ลงในชองที่ตรงกับความเปนจริงของทานมากที่สุด 

คําถาม ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น

ดวย 

เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 

1. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงาน

บุคคลในหนวยของทาน มีความคลองตัว เชน 

ผูบังคับบัญชาสามารถจัดแบงหรือสับเปลี่ยนหนาท่ีไดงาย 

    

2. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน เปนไปตาม

ผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงและหลักสมรรถนะ 
    

3. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงานมีความยุงยาก 

ซับซอน 
    

4. ปจจุบันทานคดิวาตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑและ

วิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 
    

5. ระบบแทงทําใหสามารถโยกยายขามสายงานไดงาย     

6. การโยกยายขามสายงาน (เชน นักจัดการ ไปเปน 

นักวิชาการศุลกากร) และการโอนขามหนวยงาน 

มีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

    

7. การโยกยายขามสายงาน/การโอนขามหนวยงาน ของผู

มีตําแหนงในระดับบังคับบัญชา มีความรูสามารถในเรื่องท่ี

เกี่ยวของเพียงพอในการปฏิบัติหนาท่ี 

    

8. การเลื่อนตําแหนงเปนไปโดยความรูความสามารถและ

หลักสมรรถนะ 
    

9. การเลื่อนตําแหนงโดยการทําผลงานวิชาการ (ว) 

สะทอนความรูความสามารถเพียงพอตอการเลื่อนระดับ 
    

10. การสอบเปนการวัดความรูความสามารถในการเลื่อน

ระดับไดดีกวาการทําผลงานวิชาการ (ว) 
    

11. หนวยงานมีระบบการจัดการความรู การสอนงาน 

และการถายทอดความรูท่ีเหมาะสม เพียงพอ 
    

12. การพัฒนาขาราชการบรรจุใหม เพียงพอตอ 

การปฏิบัติหนาท่ีในตําแหนงหลัก 
    

13. คาตอบแทนท่ีทานไดรับมีความเหมาะสมแลว     

14. ความรับผิดชอบในหนาท่ีเหมาะสมกับระดับตําแหนง

ของทาน 
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15. ระดับความยากงายของงานท่ีทานไดรับมอบหมาย 

เหมาะสมกับระดับตําแหนงของทาน 
    

16. ตําแหนงของทาน ตองใชความรูความเชี่ยวชาญ

เฉพาะดานในการปฏิบัติหนาท่ี 
    

17. งานในตําแหนงของทาน ตองใชเวลาเรียนรูงานเปน

เวลานาน จึงจะมีความเชี่ยวชาญ 
    

คําถามขางลางเปนคาํถามเฉพาะตําแหนงทีมี่การยุบรวมสายงาน เชน นกัวิชาการศลุกากร 

เจาพนักงานศลุกากร และนกัทรัพยากรบุคคล 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 
    

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 
    

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เพราะ

ขอบเขตงานกวางเกินไป 

    

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 
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สวนที ่3 โครงสราง ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา 

กรุณาเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย            ลงในชองที่ตรงกับความเปนจริงของทานมากที่สุด 

คําถาม ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น

ดวย 

เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 

1. ในหนวยของทาน มีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง เชน 

สารวัตร, หน. ชุด, หน. เวร, หน. งาน เปนตน 

    

2. การตั้งตําแหนงเพ่ิมเติมใน ขอ 1 มีความเหมาะสมกับ

ภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

    

3. การกําหนดตําแหนงหัวหนาฝาย (ชํานาญการ-ชํานาญการ

พิเศษ) ท่ีเปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม เหมาะสม

กับภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

    

4. การจัดโครงสรางในหนวยงานของทาน เหมาะสมกับ

การปฏิบัติงานจริง และสอดคลองกับลักษณะงาน 
    

5. กฎระเบียบในการปฏิบัติงานของหนวยงานสอดคลอง

กับขั้นตอนการปฏิบัติงานจริง 
    

6. สายการบังคับบัญชาในปจจุบันของหนวยงาน 

ยาวเกินความจําเปน 
    

7. การมอบอํานาจชวยลดขั้นตอนท่ีเกินความจําเปน และ

เพ่ิมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงาน 
    

8. การมอบอํานาจ ทําใหเจาหนาท่ีบางระดับ เชน ระดับ

ชํานาญการ ฯลฯ ท่ีไมไดดํารงตําแหนงผูบังคับบัญชาตาม

โครงสราง ตองรับผิดชอบมาเกินกวาระดับตําแหนง 

    

9. ในหนวยงานของทานมีการมอบอํานาจ ใหเจาหนาท่ี

บางระดับ เชน ระดับชํานาญการ ฯลฯ ท่ีไมไดดํารง

ตําแหนงผูบังคับบัญชาตามโครงสราง 

    

10. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง มีสวนสนับสนุนใน

การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
    

11. ขั้นตอนการปฏิบัติงานในตําแหนงของทาน 

มีความเหมาะสม ไมมีข้ันตอนท่ีเกินความจําเปน 
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ประวตัิผูเขียน 

 

ช่ือ นายนิติ เฉลยรส 

วันเดือนปเกิด 3 เมษายน 2533 

ตําแหนง นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ ศูนยบริการศุลกากร 

ทาอากาศยานดอนเมือง สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

กรมศุลกากร 

ประสบการณทํางาน 2 กันยายน 2557 - 29 กันยายน 2559 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 

สวนมาตรฐานพิกัดอัตราศุลกากร 1  

สํานักพิกัดอัตราศุลกากร กรมศุลกากร 

30 กันยายน 2559 - ปจจุบัน 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 

ศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ กรมศุลกากร 

 

  

  

 

 


