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ปการศึกษา 2559 

 

บทคัดยอ 

 

การศึกษาเรื่อง “การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง และองคประกอบ

เชิงโครงสรางของกรมศุลกากร” มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา การเขาสูระบบแทง (Broadbanding) มีผล

ตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ (Organization Structure) 

และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร หรือไม อยางไร และศึกษาความสัมพันธระหวาง

องคประกอบดังกลาวภายใตการเปลี่ยนแปลง เพ่ือนําเสนอเปนแนวทางดําเนินการของกรมศุลกากรตอไป 

โดยศึกษาจากเอกสารที่เก่ียวของ สัมภาษณเจาหนาที่และผูบริหาร จํานวน 15 คน และใชแบบสอบถาม

เพ่ือเก็บขอมูลเพ่ิมเติมบางประเด็น จํานวน 378 ชุด 

จากการศึกษาพบวา ระบบแทงถูกออกแบบโดยเปลี่ยนแปลงระบบใน 2 ดานที่สําคัญ ไดแก 

การกําหนดตําแหนง (Job Classification) และคาตอบแทน (Compensation) 

การเปลี่ยนแปลงในดานการกําหนดตําแหนง ประกอบดวย การยุบรวมสายงานดานศุลกากร 

และการยุบรวมระดับตําแหนง ทําใหโครงสรางตําแหนงในระดับกลางและระดับลางมีความยืดหยุนมากขึ้น 

อยางไรก็ตาม ในระดับตําแหนงหัวหนาฝาย (ระดับ 7 เดิม) พบวา มีการออกคําสั่งทางบริหารและใช

ระบบคาตอบแทนพิเศษ เพ่ือกําหนดใหเปนตําแหนงตามโครงสราง ซึ่งเปนตําแหนงที่อยูนอกกรอบ

ของระบบแทงที่ ก.พ. กําหนด 
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การเปลี่ยนแปลงในดานคาตอบแทน ประกอบดวย การแยกบัญชีเงินเดือนออกตามแทง 

(Bands) และการยุบรวมขั้นเงินเดือนเปนชวงเงินเดือนเดียวในแตละแทงยอย (Sub-bands) ทั้งน้ี แม

โครงสรางคาตอบแทนกําหนดเปนชวงเงินเดือนเดียวในแตละแทงยอย แตยังคงกําหนดตัวควบคุมเงินเดือน 

คือ คาสูงสุด คาตํ่าสุด และคากลาง ซึ่งเปนฐานในการคํานวณเงินเดือน เพ่ือปองกันปญหาดานงบประมาณ 

ทําใหคาตอบแทนเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก 

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย พบวา 

1. การนําระบบการบริหารผลงานมาใช ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับหลักเกณฑและ

วิธีการในการประเมินผลงาน แตปญหาจากความซับซอนของหลักเกณฑ ความเขาใจของบุคลากร และ

วงเงินงบประมาณในการเลื่อนเงินเดือน ทําใหในทางปฏิบัติ ยังคงมีการใชวิธีการประเมินในแบบเดิม 

2. การหมุนเวียนอัตรากําลัง (Man Power) และนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR 

Policy) มีความคลองตัวและความยืดหยุนเพ่ิมขึ้น เน่ืองจากการยุบรวมสายงานและระดับตําแหนง ทําให

ลดขอจํากัดจากโครงสรางตําแหนงและหลักเกณฑลง ดังน้ัน ผูบริหารระดับกลางและระดับลางจึงมี

ความคลองตัวและมีอิสระในการบริหารทรัพยากรมนุษยเพ่ิมขึ้น  

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอองคประกอบเชิงโครงสราง พบวา  

1. โครงสรางและสายการบังคับบัญชา เปลี่ยนแปลงจากการยุบรวมระดับตําแหนงและ

สายงาน ทําใหหนวยงานระดับลางถูกยุบจากโครงสราง และสายการบังคับบัญชาสั้นลง อยางไรก็ตาม

กลไกการมอบอํานาจที่มีก็เปดชองใหหนวยงานยอยอาจกําหนดสายการบังคับบัญชา กระบวนงาน และ

โครงสรางเพ่ิมเติมได โครงสรางและสายการบังคับบัญชาจึงไมไดลดลงในทุกหนวยงานยอย แตก็มี

ความคลองตัวในการบริหารจัดการมากขึ้น 

2. กระบวนงานมุงเนนการเปลี่ยนไปสูกระบวนงานเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One Stop 

Service) โดยลดขั้นตอนลงจากการยุบรวมสายงาน จากเดิมที่จะตองใชเจาหนาที่หลายคนตามแตละ

สายงานในกระบวนงานน้ัน ลดลงเปนเจาหนาที่เพียงหน่ึงถึงสองคน และมีการนําระบบอิเล็กทรอนิกส

มาทดแทนหรือลดขั้นตอนในบางสวน 

ผลและความสัมพันธของระบบแทงที่มีตอการบรรลุเปาหมายขององคการ พบวา 

การบริหารผลงานซึ่งควรเปนกลไกหลักที่ชวยใหระบบแทงสนับสนุนตอการบรรลุเปาหมาย ยังขาด

ประสิทธิภาพ แตในอีกดานหน่ึง การออกแบบระบบแทงที่มุงเนนการปรับโครงสรางใหการตอบสนองตอ

เปาหมายดานการอํานวยความสะดวกทางการคา กลับประสบผลสําเร็จ โครงสรางและกระบวนงานมี

ความคลองตัวเพ่ิมขึ้น สามารถตอบสนองตอเปาหมายได 
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อยางไรก็ตาม การขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) จากการยุบรวมสายงาน ทํา

ใหเกิดปญหาการสั่งสมความรูความเช่ียวชาญในสายงานหลัก กระทบตอประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมาย

ดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคม ซึ่งเปนเปาหมายในอีกดานหน่ึงขององคการ 

จากผลการศึกษา สะทอนใหเห็นวา การออกแบบที่มุงเนนดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงรูปธรรม (Hard HRM) โดยไมไดคํานึงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) ทํา

ใหการเปลี่ยนแปลงเกิดแรงตาน เน่ืองจากไมไดคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงในแงมุมดานพฤติกรรมและ

คานิยมของบุคลากร อีกทั้ง ไมมีกลไกจัดการความเสี่ยงและแกไขปญหาจากแรงตานดังกลาว ทําให

ระบบการบริหารผลงาน ไมประสบผลในทางปฏิบัติ นอกจากน้ี การเขาสูระบบแทง ยังขาดกลไกการ

ติดตามและจัดการผลกระทบ โดยเฉพาะประเด็น การขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) ที่มีการยุบ

รวมสายงาน ซึ่งสงผลตอการบรรลุเปาหมายขององคการ 

ขอเสนอแนะ แบงออกเปนขอเสนอในเชิงกระบวนการและขอเสนอในเชิงองคการ 

ขอเสนอในเชิงกระบวนการ คือ ในการเปลี่ยนแปลงองคการ จะตองมีกลไกการติดตาม

และจัดการผลกระทบ และตองคํานึงองคประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งในเชิงนามธรรม

และรูปธรรม (Soft & Hard HRM) ควบคูกัน โดยเฉพาะดานพฤติกรรมและคานิยมองคการ ซึ่ง

เปลี่ยนแปลงไดยาก โดยจะตองมีการวางแผนในการเปลี่ยนแปลงประเด็นในดานน้ี ใหสอดคลองกับ

ระบบที่จะมีการเปลี่ยนแปลงดวย  

ขอเสนอในเชิงองคการ คือ แกปญหาจากการยุบรวมสายงาน โดยใชเครื่องมือในการจัดการ

องคความรูที่สอดคลองกับลักษณะงานที่เปนแบบวิชาชีพ เชน ระบบหมุนเวียนงาน ระบบพ่ีเลี้ยง เปนตน 

และแกไขปญหาของการบริหารผลงาน โดยลดความยุงยากในการประเมินผลงาน สราง

ความเขาใจใหแกบุคลากร และใชการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือใหระบบการบริหารผลงานเกิดผล

ในทางปฏิบัติ ซึ่งจะทําใหระบบแทงเกิดความเช่ือมโยงกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยและการบรรลุ

เปาหมายองคการ 

 

คําสําคญั: ระบบแทง, การบริหารทรัพยากรมนุษย, โครงสรางองคการ 
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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 ที่มาและความสาํคญัของปญหา 

 

ระบบการกําหนดตําแหนง เปนระบบที่เกี่ยวของกับการกําหนดตําแหนง หนาที่ และ

คาตอบแทนทีม่ีความสอดคลองกัน แมโดยทั่วไปจะถูกพิจารณาในฐานะการบริหารคาตอบแทน แตใน

ระบบราชการไทย ระบบการกําหนดตําแหนงมีความสําคัญตอการบริหารงานมาก เน่ืองจาก

องคประกอบเชิงโครงสรางและการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการไทยกําหนดบนฐานของ

ตําแหนง ทั้งการจัดโครงสรางอัตรากําลัง การจัดโครงสรางภายใน สายการบังคับบัญชา และเปนกรอบ

สําหรับการวางหลักเกณฑของการบริหารทรัพยากรมนุษยดานอ่ืน ตลอดจนมีความเช่ือมโยงกับการวาง

ระบบงานตางๆ อาทิ อํานาจหนาที่ตามระเบียบราชการ การกํากับการปฏิบัติหนาที่ เปนตน โดย

หลักการแลว ระบบการกําหนดตําแหนง จึงเปนระบบสัมพันธโครงสรางองคการและการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยดานอ่ืนเกือบทุกมิติ 

นับแตการนําระบบกําหนดตําแหนงมาใชในระบบราชการไทย เมื่อป พ.ศ. 2471 

มีการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเพียง 3 ครั้ง คือ ระบบช้ันยศ (Rank Classification : RC) 

ระบบจําแนกตําแหนงหรือการกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง (Position Classification, 

Common Level : PC) และระบบแทง (Broadbanding) 

ระบบช้ันยศ ตามพระราชบัญญัติขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 เปนระบบกําหนด

ตําแหนงระบบแรกที่มีการนํามาใช โดยแบงระดับช้ันตามยศ เปน จัตวา ตรี โท เอก และพิเศษ ตอมา

จึงนําระบบกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง (Position Classification, Common Level : PC) ตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 25181 โดยกําหนดมาตรฐานกลางออกเปนระดับขั้น 

จํานวน 11 ระดับ ไมวาจะอยูในสายงานใด หากระดับขั้นเดียวกัน คาตอบแทนและตําแหนงจะเทากันตาม

มาตรฐานกลาง ระบบน้ี ไดบังคับใชมาอยางยาวนาน แมจะยกเลิกและตราพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 ขึ้นมาแทน แตไมไดเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนง เพียงแตปรับ

ในรายละเอียด โดยเพ่ิมการแบงประเภทออกเปน ประเภททั่วไป วิชาชีพเฉพาะและเช่ียวชาญเฉพาะ 

และบริหาร แตยังคงกําหนดตําแหนงตามระดับขั้นในมาตรฐานกลางที่กําหนดไวเดิม 

                                           
1 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, พิมพ

ครั้งที่ 2 (กรุงเทพฯ; จุดทอง, 2548), 70. 
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ตอมาจึงมีการเปลี่ยนเขาสูระบบกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding) ตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551  ซึ่งเปนการเปลี่ยนทั้งระบบ โดยอาจแบงสาเหตุ

และความจําเปนออกไดเปน 2 ประการดวยกัน 

ประการแรก เปนความตองการแกไขปญหาในระบบการกําหนดตําแหนงตาม

มาตรฐานกลาง และปรับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการ กลาวคือ ระบบการกําหนด

ตําแหนงตามมาตรฐานกลาง ไมสอดคลองกับสภาพและความตองการในปจจุบัน ความพยายาม

ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนงโดยพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 

ตลอดจนการปรับหลักเกณฑและระเบียบตางๆ ไมสามารถตอบสนองและแกไขปญหาของระบบ

ราชการไดเพียงพอ ยังคงปรากฏปญหาในหลายประเด็น และถูกพิจารณาวาเปนสวนหน่ึงที่สรางปญหา

ใหกับการบริหารงานของระบบราชการ โดยเฉพาะในดานการกําหนดตําแหนงและการคาตอบแทน1

2 

ดานการกําหนดตําแหนง ระบบเดิมไมสามารถกําหนดตําแหนงใหมีความสอดคลอง

กับคางานที่เกิดขึ้นจริง ไมสามารถแขงขันในตลาดได และการกําหนดมาตรฐานกลางที่มีความแข็งตัว 

โครงสรางตําแหนงจึงมีความไมยืดหยุน ทําใหเกิดขอจํากัดและความไมคลองตัวในการบริหารกําลังคน 

นอกจากน้ี โครงสรางการกําหนดตําแหนงแบบมาตรฐานกลางทําใหเกิดจากคานิยมที่เห็นวา ระดับ

ตําแหนงของตนเปนเครื่องแสดงสถานภาพของบุคคลเชนเดียวกับช้ันยศ  

ดานการจายคาตอบแทน มีปญหาคาตอบแทนที่ไมสอดคลองกับสภาพการจางงาน

ในตลาด และความไมเปนธรรมในการจายคาตอบแทน เน่ืองจากไมสามารถจัดตามลักษณะอาชีพหรือ

สายงานที่มีความแตกตางกันได นอกจากนี้ การจายคาตอบแทนแบบเดิม ไมเปนไปตามคางานและ

ผลการปฏิบัติงานจริง 

ทั้งน้ี ภายใตปญหาที่เกิดขึ้นกับระบบการกําหนดตําแหนง เน่ืองจากองคประกอบของ

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบราชการผูกโยงไวกับ ระบบกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลาง 

ปญหาที่เกิดขึ้น จึงสงผลและเกี่ยวของกับองคประกอบในการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายมิติ 

หลายปญหา ถูกพิจารณาวา สวนหน่ึงมาจากระบบกําหนดตําแหนง อาทิ ระบบงานมีสายบังคับบัญชา

ที่ยาวเกินความจําเปน ทําใหเกิดความลาชาในการปฏิบัติงาน จากระดับขั้นจํานวนมาก เปนตน 

 

 

                                           
2 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 2-5. 
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ประกอบกับสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดทําการศึกษาเปรียบเทียบ

ระบบราชการในตางประเทศพบวา การบริหารทรัพยากรมนุษยของระบบราชการ จะตองมีความคลองตัว 

และสามารถจูงใจบุคลากรที่มีความสามารถ การกําหนดตําแหนงตามมาตรฐานกลางที่กําหนด

มาตรฐานและอัตราเงินเดือนเดียว จึงไมสอดคลองกับองคการขนาดใหญ และ สภาพแวดลอมใน

ปจจุบันที่ตองการความคลองตัวในการบริหาร 2

3 ระบบการกําหนดตําแหนงแบบเดิม จึงเปนระบบที่

สรางปญหาและไมเอ้ือตอการปรับเปลี่ยนบริหารงานในภาครัฐภายใตบริบทที่เปลี่ยนไป 

การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง จึงไมไดเปนเพียงการเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนง 

แตระบบแทงถูกกําหนดใหเปนตัวแปรสําคัญ ในการขับเคลื่อนใหเกิดระบบบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่เหมาะสม 3

4 ดังน้ัน นอกจากการเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง องคประกอบใน

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยดานอ่ืนก็ไดถูกปรับเปลี่ยนใหมีความสอดคลองกัน ทั้งการเปลี่ยนแปลงที่

เปนสวนหน่ึงของระบบแทง ในเรื่องการกระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษย ความยืดหยุน

คลองตัวในการจัดการ การบริหารสมรรถนะ การบริหารคาตอบแทน ความกาวหนาในสายอาชีพ 

ตลอดจนมิติดานอ่ืนที่อาจจะไมเกี่ยวของโดยตรง แตมีการปรับเปลี่ยนตามระบบบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่เปลี่ยนไป เชน การจัดโครงสรางอัตรากําลัง เปนตน 

ประการตอมา วัตถุประสงคในอีกดานหน่ึงของระบบแทง คือ การปรับเปลี่ยนให

สอดคลองกับการบริหารราชการแนวใหม45 ในแงน้ี การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเปนสวนหน่ึง

ของการปฏิรูประบบราชการที่ตอเน่ืองจากการปฏิรูประบบราชการที่เริ่มในป พ.ศ. 2542 และการปฏิรูป

ระบบราชการในป พ.ศ. 2545 ซึ่งพยายามแกปญหาของระบบราชการ โดยใชแนวคิดการบริหารราชการ

แนวใหม (New Public Management : NPM) มาปฏิรูประบบราชการ ซึ่งกําหนดแนวทางไว 5 ดาน 

                                           
3 มะลิ จันทะศรี, "การเตรียมความพรอมตอการปรับเปลี่ยนระบบจําแนกตําแหนงตาม

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 กรณีศึกษา สํานักงานปลัดกระทรวงพัฒนาสังคม

และความมั่นคงของมนุษย," (สารนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาการบริหารและนโยบายสวัสดิการสังคม 

ภาควิชาสังคมสงเคราะหศาสตร คณะสังคมสงเคราะหศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2552), 2.  
4 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," ใน สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือนฉบับใหม, บรรณาธิการโดย สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, กลุม

สื่อสารองคกร (กรุงเทพฯ; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2550), 8-9. 
5 เรื่องเดียวกัน, 9. 
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ไดแก ดานโครงสรางและภารกิจสวนราชการ ดานงบประมาน ดานบริหารงานบุคคล ดานกฎหมาย 

และดานวัฒนธรรมและคานิยม 

การปฏิรูปดังกลาว นับเปนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญนับแตการปฏิรูประบบราชการ

ในป พ.ศ. 2435 เน่ืองจากมีการเปลี่ยนแปลงในหลายมิติ แตการปฏิรูปในมิติในเชิงโครงสรางน้ัน 

มุงเนนการปรับโครงสรางระดับกระทรวงและการจัดภารกิจของสวนราชการ หรือมุงเนนการเปลี่ยนแปลง

ในภาพรวมในระดับมหภาค โดยเปนการจัดโครงสรางหนาที่ในระดับกระทรวงและกรม การลดขนาด/

อัตรากําลัง การจัดภารกิจใหสอดคลองและไมซ้ําซอนกัน การจัดกลุมภารกิจ (Clusters) ตลอดจนการนํา

รูปแบบองคการใหมๆ มารองรับการถายโอนและภารกิจที่เพ่ิมขึ้นของภาครัฐ (องคการมหาชน) 

ในมิติของการปฏิรูประบบราชการ การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง มุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสราง แตกตางจากการปฏิรูปดานโครงสรางและภารกิจสวนราชการ

ที่มุงเนนการจัดในเชิงภารกิจหนาที่และโครงสรางในเชิงกฎหมายปกครอง ภายใตความตองการ

โครงสรางใหมที่จะตองมีความคลองตัว และความมุงหวังวา ระบบแทงจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

ในระบบการปฏิบัติงาน จากการสงตองานและความรับผิดชอบตามสายบังคับบัญชา ไปสูการทํางาน

ใหสําเร็จในขั้นเดียว (ในคนเดียวหรือกลุมเดียว)5

6 ตลอดจนมิติเชิงโครงสรางที่ไมใชเพียงการมีโครงสราง

คาตอบแทนใหมจากการลดหรือยุบรวมจํานวนช้ันของมาตรฐานกลางหรือขั้นเงินเดือน แตจะทําใหเกิด

โครงสรางองคการแนวราบแบบ 3 ช้ัน (Flat Organization/3 Layers) แทนที่โครงสรางเดิม6

7 ดังน้ัน 

การพิจารณาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากระบบแทง จะเปนสิ่งสะทอนผลจากการปฏิรูประบบราชการ

ในองคประกอบเชิงโครงสรางภายในองคการในระดับหนวยงานได 

 

 

 

                                           
6 สีมา สีมานันท, "พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม... ดีจริงหรือ?," ใน สาระสําคัญใน

การปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม, บรรณาธิการโดย สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, กลุมสื่อสารองคกร (กรุงเทพฯ; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือน, 2550), 35. 
7 โปรดดู เอกสารแนบ 1 ที่แนบทาย รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. ... 

ใน หนังสือสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร 1001/1527 ลงวันที่ 1 พฤศจิกายน 2548 

เรื่อง รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. .., 
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อยางไรก็ตาม แมการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงดังกลาว จะเปนไปเพ่ือ

แกไขปญหาระบบการกําหนดตําแหนงและปรับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความเหมาะสม 

ตลอดจนสนับสนุน และปรับองคประกอบเชิงโครงสรางใหสอดคลองกับการปฏิรูประบบราชการ แตกลับ

มีประเด็นปญหาและขอถกเถียงที่มีความขัดแยงกับวัตถุประสงคที่กําหนดไว ประกอบกับปรากฏกรณี

การฟองรอง การรองเรียน และปญหาตางๆ ทั้งหนวยงานในสังกัดสํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือนและหนวยงานในสังกัดอ่ืน 

ประเด็นที่เกิดขอถกเถียงดังกลาว มีความนาสนใจประการหน่ึง คือ การกําหนดตําแหนง

ในระบบแทง (Broadbanding) ที่ไดรับการพิจารณาจากขอดีในการแกไขปญหาเชิงระบบและโครงสราง 

แตกลับเกิดขอถกเถียงทั้งในดานโครงสราง7

8 กระบวนการปฏิบัติงาน และการบริหารทรัพยากรมนุษยที่

เปนเปาหมายสําคัญในการนําระบบแทงมาใช โดยมีจุดรวมที่องคการขนาดใหญ และมีความซับซอน

หลากหลายในเชิงโครงสราง สอดคลองกับผลการวิจัยและขอถกเถียงเชิงวิชาการ ในประเด็นปฏิทัศน 

(Paradox) เชิงโครงสรางของระบบแทง และประเด็นปญหาที่เกิดจากนําระบบแทงมาใชโดยที่ไมได

ออกแบบใหมีความสอดคลองกับองคประกอบองคการ8

9 สะทอนประเด็นที่นาสนใจวา การนําระบบที่

มุงเนนความยืดหยุนและการปรับใหมีความเหมาะสมเฉพาะแตละองคการมาใชภายใตรูปแบบเดียวกัน

ในองคการขนาดใหญที่มีความซับซอนและมีความแตกตางหลากในพันกิจหนาที่ ตลอดจนลักษณะของงาน 

                                           
8 ในขั้นตอนของการออกแบบเชิงโครงสรางที่จะสงผลตอองคประกอบเชิงโครงสรางของ

องคการน้ัน มีการโตแยงในบางประเด็นที่มีความนาสนใจ คือ ในประเด็นการรวมหรือแยกของแทง

ของเจาหนาที่ระดับปฏิบัติ และการกําหนดแทงยอย ตลอดจนมุมมองในการอธิบายโครงสรางใหมที่

จะเกิดขึ้น โปรดดูรายละเอียดใน รางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. ..., หนังสือ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร 1001/1522 (26 ตุลาคม 2548). 
9 เปนประเด็นขอถกเถียงที่วา หากยุบรวมจนเหลือช้ันหรือระดับเพียงไมก่ีแทง และกระจาย

อํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษยมากเกินไป จะมีแนวโนมนําไปสูการจายคาตอบแทนที่ความไม

เปนธรรม ความพยายามในการแกไขปญหาน้ี จะนําระบบกลับไปมีลักษณะคลายกับระบบเดิม เพราะ

จะแกไขโดยเพ่ิมตัวควบคุมสรางเปนขั้นยอยภายใน ดังน้ัน การมีแทงยอย (Sub-bands) และคากลาง จึง

เปนเพียงสิ่งที่ตกคางมากจากระบบเดิม สวนประเด็นปญหาในดานการออกแบบนั้น เปนสวนหนึ่ง

ของขอถกเถียงดังกลาว โดยมีทั้งสวนที่สนับสนุนระบบแทงโดยมีประเด็นวา ปญหาที่เกิดขึ้นไมไดเกิด

จากความขัดแยงในตัวเองของระบบแทง หากแตเกิดจากการออกแบบที่ไมรอบครอบ และมีสวนหน่ึงที่

สนับสนุนระบบแทงที่มีแทงยอย (Sub-bands) และมีคากลาง โดยเรียกวา Second Generation โปรด

ดูรายละเอียดขอถกเถียงทั้งหมดใน 2.3.3 ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง  
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จะสามารถทําใหเกิดความสอดคลองระหวางระบบบริหารทรัพยากรมนุษยและองคประกอบเชิงโครงสราง

หรือไม อยางไร ตลอดจนเกิดความเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดหรือเปาหมายหรือไม และมีความสัมพันธใด

ระหวางองคประกอบแตละดานเกิดขึ้นบาง 

ทั้งน้ี ภายใตขอถกเถียงดังกลาว กรมศุลกากรซึ่งเปนหนวยงานราชการพลเรือนภายใต

พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ไดเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง

เขาสูระบบแทงเชนเดียวกันกับหนวยงานอื่นในสังกัดสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

และปรากฏกรณีการรองเรียนและการฟองรองจากการเปลี่ยนแปลงดังกลาวเปนจํานวนมากเชนกัน 

แมจะไดมีการเปลี่ยนแปลงระยะหน่ึงแลว นับแตวันที่ 10 มิถุนายน 2557 ถึงวันที่ 29 เมษายน 2559 

ปรากฏผูยื่นฟองคดีกับคูความในกรมศุลกากรในแผนกคดีบริหารบุคคล ศาลปกครอง จํานวน 25 คดี 9

10 

และมีปญหาในเชิงโครงสรางและกําหนดตําแหนงที่เกิดขึ้นในระดับภาพรวมของกรมในหลายประเด็น 

อาทิ การปรับตําแหนงสารวัตรศุลกากรซึ่งเดิมเปนตําแหนงทางการบริหาร ลงเปนระดับชํานาญการ 

ไดมีรองทุกขตอคณะกรรมการพิทักษคุณธรรมและการฟองตอศาลปกครองในเรื่องดังกลาว10

11 ซึ่งเปน

เรื่องที่มีความเกี่ยวของกับการลําดับสายการบังคับบัญชา ตําแหนงงาน และความกาวหนาในสายอาชีพ 

เน่ืองจากเปนการลดตําแหนงในสายงานที่เปนตําแหนงทางการบริหารลง  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
10 ศาลปกครอง, “บัญชีการฟองคดี,” ศาลปกครอง, http://www.admincourt.go.th/ 

admincourt/ site/03suit.html (สืบคนเมื่อวันที่ 16 มิถุนายน 2559). 
11 สายสะพาย, “ทุกขของขาราชการกรมศุลกากร,” ขาราษฎร, มติชน, 24 พฤศจิกายน 

2552, 22. 
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ตลอดจนมีการปรับในเชิงโครงสรางในหลายดานที่มีความนาสนใจ ในระยะเวลาเดียวกับ

การเริ่มนําระบบแทงเขามาใช เชน การปรับโครงสรางองคการ11

12 การยุบรวมตําแหนงในสายงานหลัก 

เปนตน นอกจากน้ี แมกรมศุลกากรจะเปนหนวยงานขนาดกลาง แตโครงสรางองคการในภารกิจหลัก 

(Core Function) มีความซับซอนหลากหลาย ครอบคลุมการปฏิบัติงานในหลายดาน ดังน้ี 

งานปฏิบัติการหรืองานพ้ืนที่ (Operating) หนวยที่ทําหนาที่บริเวณพรมแดน ที่ ทา 

หรือดานศุลกากร ในการปฏิบัติพิธีการศุลกากร จัดเก็บภาษี ใหสิทธิประโยชนทางภาษี และสืบสวน

ปราบปรามการกระทําผิดกฎหมายวาดวยศุลกากรและกฎหมายอ่ืนที่เกี่ยวของ 

งานวิชาการหรือเทคนิคเฉพาะ (Techno structure) หนวยงานสวนกลางที่ทําหนาที่

ดานวิชาการหรือกําหนด ตลอดจนวินิจฉัยปญหาที่เปนรายละเอียดเชิงวิชาการหรือเทคนิคทางศุลกากร 

เชน การวิเคราะหสินคา การประเมินราคา การตีความและวินิจฉัยพิกัดอัตราศุลกากรตามหลักเกณฑ

ขององคการศุลกากรโลก เปนตน 

งานดานกงสุลและการตางประเทศ มีทั้งหนวยงานที่อยูสวนกลาง แตมีหนาที่ในการ

ประสานงาน ตลอดจนงานตางๆ ที่เก่ียวของซึ่งเก่ียวของกับความสัมพันธระหวางประเทศในดานศุลกากร 

และที่ปรึกษาการศุลกากรในตางประเทศ ที่ทําหนาที่เปนกงสุลดานศุลกากร 

และมีหนวยงานที่ทําหนาที่สนับสนุนการบริหารงานในดานตางๆ  

ความแตกตางของลักษณะงาน ทําใหกรมศุลกากรมีการจัดโครงสราง ระบบงาน

และลําดับสายการบังคับบัญชาที่หลากหลายซับซอน ตามรูปแบบการปฏิบัติงานที่มีความหลากหลาย 

นอกจากจากความแตกตางหลากหลายที่เกิดขึ้นจากรูปแบบภารกิจแลว การจัดโครงสรางและระบบงาน

ของกรมศุลกากรยังมีความแตกตางจากปริมาณงานและลักษณะเฉพาะบางประการ ไดแก 

ความแตกตางจากลักษณะของการขนสงและพิธีการ เกิดจากรูปแบบของการขนสงที่มี

แบบปฏิบัติอันแตกตางกัน โดยหลัก ประกอบดวย การขนสงทางเรือ ทางบก และทางอากาศยาน แตละ

รูปแบบมีลักษณะเฉพาะ และมีเง่ือนไขเวลาการปฏิบัติงานที่ตางกัน สงผลตอการจัดจํานวนเจาหนาที่ 

เวลาการปฏิบัติงาน (การจัดผลัดหรือเวรการปฏิบัติงาน, ระดับ จํานวน และการกํากับควบคุมเจาหนาที่

ผูปฏิบัติงาน) และระบบงานหรือพิธีการศุลกากร 

                                           
12 โปรดดูรายละเอียดการปรับโครงสรางใน กฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมศุลกากร 

กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2551, ราชกิจจานุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา เลม 125 ตอนที่ 22 ก (25 มกราคม 

2551): 109-124. ซึ่งยกเลิกการแบงสวนราชการเดิมที่กําหนดไวใน กฎกระทรวงแบงสวนราชการ

กรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2545 และที่แกไขเพ่ิมเติมเสียสิ้น อีกประการหน่ึง กฎกระทรวงฉบับน้ี 

ประกาศในวันเดียวกับพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 
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ความแตกตางจากปริมาณงาน สงผลใหทาหรือที่ที่มีปริมาณการนําเขา-สงออกตางกัน 

มีการจัดโครงสรางตางกันไปดวย แมจะมีลักษณะงานแบบเดียวกัน เชน ทาอากาศยานสุวรรณภูมิ เปน

สนามบินศุลกากรที่มีขนาดใหญ ปริมาณผูโดยสารและสินคานําเขา-สงออกจํานวนมาก กับทาอากาศยาน

ดอนเมือง ซึ่งเนนไปที่การขนสงภายในประเทศ ทําใหการจัดโครงสรางตางกันมาก โดยทาอากาศยาน

สุวรรณภูมิ แบงงานออกเปน 2 ดาน ไดแก งานตรวจของผูโดยสาร จัดต้ังเปนสํานักงานตรวจของ

ผูโดยสารทาอากาศยานสุวรรณภูมิ (ระดับอํานวยการสูง อัตรา 241 คน 3 สวน 12 ฝาย) ทําหนาที่

ตรวจเฉพาะของที่มากับผูโดยสาร และงานตรวจสินคา จัดต้ังเปนสํานักงานตรวจสินคาทาอากาศยาน

สุวรรณภูมิ (ระดับอํานวยการสูง อัตรา 380 คน 3 สวน 12 ฝาย) ทําหนาที่ตรวจเฉพาะสินคาที่สงมา

ทางอากาศยาน แตสําหรับทาอากาศยานดอนเมือง จัดต้ังเปนศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง

เทียบเทาหนวยงานระดับสวน (ระดับชํานาญการพิเศษ อัตรา 106 คน 6 ฝาย) โดยทําหนาที่ทั้งตรวจ

ของที่มากับผูโดยสารและสินคาที่สงมาทางอากาศยาน 

ทั้งน้ี ความแตกตางจากปริมาณงานทําให กรมศุลกากรมีการจัดโครงสรางหนวยงาน

ที่มีความแตกตาง ต้ังแตทาหรือที่ในระดับฝาย สวน ดาน และสํานักงาน และมีระเบียบปฏิบัติหรือ

กระบวนงานที่แตกตางกัน เน่ืองจากสาเหตุดังกลาว 

นอกจากน้ี กรมศุลกากรยังมีระบบคาตอบแทนอีกระบบหน่ึง เปนคาทําการลวงเวลา

ของเจาหนาที่ ซึ่งแยกออกจากระบบปกติ แมจะมีโครงสรางเช่ือมโยงกับระบบกําหนดตําแหนงปกติ 

แตโครงสรางในการกําหนดคาตอบแทนพิเศษยังอยูในฐานของระบบการกําหนดตําแหนงเดิม โดยการจัด

สวนของการจายคาตอบแทนที่แบงลําดับตามรูปแบบเดิม แตเปลี่ยนหลักเกณฑบางประการใหสามารถ

ดําเนินการไดภายใตระบบใหม 

ภายใตขอจํากัดในการศึกษา กรมศุลกากรจึงเปนหนวยงานขนาดกลางที่มีความนาสนใจ

วา ภายใตขอถกเถียงในประเด็นเชิงโครงสรางและการออกแบบ โครงสรางที่มีความซับซอน แตกตาง

หลากหลาย จะมผีลจากการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทงตอองคประกอบเปนประการใดบาง เปนไปตาม

วัตถุประสงคที่มุงหวังไวหรือไม อยางไร การออกแบบและความสอดคลองในองคประกอบ ตลอดจนผลตาง

ระหวางโครงสรางหนาที่ที่แตกตางกันและรองรับภารกิจที่แตกตางกันอยางไร ตลอดจน และ/หรือมี

ปญหาหรือผลกระทบเชิงโครงสรางองคการในลักษณะเดียวกับที่มีการถกเถียงหรือไม อยางไร 
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1.2 คําถามในการศึกษา 

 

1.2.1 การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงของกรมศุลกากรสงผลตอ

องคประกอบในดานตางๆ ขององคการหรือไม อยางไร มีความสอดคลองกับองคประกอบเชิงโครงสราง

หรือไม อยางไร 

1.2.2 การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงชวยสนับสนับสนุนในเชิง

โครงสรางและสงผลตอการบรรลุพันธกิจขององคการหรือไม อยางไร 

1.2.3 มีปญหากับองคประกอบในดานตางๆ ขององคการ และการบรรลุพันธกิจของ

องคกร หรือไม อยางไร จากการเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง 

 

1.3 วัตถุประสงคของการศกึษา 

 

1.3.1 เพ่ือศึกษาผลการเปลี่ยนแปลงจากการเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสู

ระบบแทง ที่มีตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ และการบรรลุ

พันธกิจขององคการ ของกรมศุลกากร 

1.3.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวาง ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ และการบรรลุพันธกิจขององคการ  ภายใตการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทงของกรมศุลกากร 

1.3.3 เพ่ือเสนอแนวทางการปรับองคประกอบตางๆ ของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

และองคประกอบเชิงโครงสรางขององคการของกรมศุลกากร ใหมีความเหมาะสมกับการกําหนดตําแหนง

แบบระบบแทง 

 

1.4 ขอบเขตของการศึกษา 

 

1.4.1 ขอบเขตดานเน้ือหา 

ศึกษาการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษยจากเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทง (Broadbanding) ตามพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ของกรมศุลกากร และผลตอองคประกอบเชิงโครงสรางในดานโครงสรางองคการ สายการบังคับบัญชา 

และกระบวนการปฏิบัติงาน 
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โดยมุงเนนทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารคาตอบแทนและการกําหนดตําแหนงระบบแทง 

(Broadbanding) การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organization Change) การจัดโครงสรางองคการ 

(Organization Structure) ในฐานะที่เปนระบบ (Systematics) ซึ่งมีความเกี่ยวเน่ืองเช่ือมโยงกัน 

1.4.2 ขอบเขตดานประชากร 

ประชากรในการศึกษา คือ ขาราชการพลเรือนสามัญสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 

4,818 คน โดยคํานวณหาจํานวนกลุมตัวอยางดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 

คิดเปน 369.3391 หรือ 370 คน 

 

1.5 วิธีการศึกษา 

 

ศึกษาดวยวิธีวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) โดยทําการวิจัยเชิงคุณภาพในขั้นตน 

เพื่อรวบรวมขอมูล แลวนํามาสรุปประเด็นเพื่อทําการวิจัยเชิงปริมาณ และนําผลที่ไดทั้งหมดจาก

เชิงคุณภาพและปริมาณมาวิเคราะหและสังเคราะห เพ่ือสรุปเปนผลการศึกษาตอไป โดยใชเครื่องมือ

ในการศึกษา ดังน้ี 

1.5.1 การวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยรวบรวมขอมูลจากเอกสาร 

อินเตอรเน็ต และบทสัมภาษณ แลวสังเคราะห รวบรวมประเด็น และรายละเอียดของการเปลี่ยนแปลง

ระบบการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง ตลอดจนขอถกเถียงในเชิงทฤษฎี แลวนําไปกําหนดกรอบ

ในการสัมภาษณแบบกึ่งทางการ 

1.5.2 การสัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi-Structure Interview) จากกรอบที่ได

จากการวิจัยเชิงเอกสาร เพ่ือคนหาประเด็นในรายละเอียด โดยการสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ 

(Stratified Random Sampling) จําแนกออกตาม ความเกี่ยวของในหนาที่ ประสบการณ และ

ประเภทตําแหนง ดวยการกําหนดโควตา (Quota) กลุมละ 2-3 คน จํานวน 6 กลุม ไดแก 

(1) ขาราชการที่รับราชการกอน 2551 

(2) ขาราชการที่รับราชการหลัง 2551 

(3) ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการกอน 2551 

(4) ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 

(5) ผูบริหารระดับกลางและระดับสูง 

(6) ผูบริหารทรัพยากรบุคคลของกรม  

รวมจํานวนผูถูกสัมภาษณ 15 คน 
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1.5.3 การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) เพ่ือประเมินและยืนยันประเด็นปญหา

ดวยวิธีการทางสถิติใหประเด็นที่ไดรวบรวมมาเหลือเพียงประเด็นที่เปนปญหาภาพรวม โดยสํารวจจาก

กลุมประชากร คือ ขาราชการพลเรือนสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 4,818 คน จํานวนกลุมตัวอยางจาก

การคํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คิดเปน 369.3391 หรือ 370 คน  

โดยการสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) อยางเปนสัดสวน 

(Proportional Allocation) โดยแบงออกเปนกลุมนักทรัพยากรบุคคล และขาราชการทั่วไป และแบงตาม

ประเภทตําแหนง เปนตําแหนงในแทงวิชาการและตําแหนงในแทงทั่วไป 

 

1.6 ขอจํากัดในการศึกษา 

 

การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงมีความสัมพันธและสงผลกับการบริหารงาน

ภาครัฐในหลายมิติ ทั้งในการบริหารทรัพยากรมนุษยและโครงสรางองคการ อยางไรก็ตาม ผูศึกษาไดเลือก

ศึกษาเฉพาะมิติโครงสรางองคการ ดวยขอจํากัดทางดานศักยภาพและระยะเวลาในการศึกษา ทําใหเกิด

ขอจํากัดในการศึกษา ดังน้ี 

1.6.1 ขอจํากัดดานประเด็นในการศึกษา ผูศึกษาไมสามารถศึกษาการเปลี่ยนแปลง

และผลที่เกิดขึ้นในทุกมิติได จึงจําเปนตองเลือกเฉพาะประเด็นดานโครงสราง เน่ืองจากชวยแสดงใหเห็น

ความสัมพันธระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยกับองคประกอบเชิงโครงสรางขององคการ โดยไมได

รวมประเด็นดานสภาพแวดลอมและวัฒนธรรมองคการ 

1.6.2 ขอจํากัดดานหนวยในการศึกษา (Unit of Analysis) แมการเปลี่ยนแปลงดังกลาว 

จะเกิดขึ้นในหลายองคการ ทั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบเดียวกัน และที่ตางรูปแบบกัน แตผูศึกษา

ไมสามารถศึกษาในทุกองคการได จึงเลือกเฉพาะทําการศึกษาเฉพาะกรมศุลกากร เพราะมีมิติในการจัด

โครงสรางองคการที่มีความนาสนใจ เน่ืองจากมีโครงสรางหนาที่ในภารกิจหลัก (Core Function) ที่มี

ความหลากหลาย จึงอาจชวยสะทอนผลในมิติเชิงโครงสรางที่มีความแตกตางกันได 

1.6.3 ขอจํากัดดานวิธีการศึกษา (Research Methodology) ไมสามารถทําการศึกษา

ในลักษณะอนุกรมเวลา (Time Series) และการศึกษาในเชิงเปรียบเทียบสาเหตุ (Causal Comparative) 

รวมถึงใชวิธีการเชิงคุณภาพเก็บขอมูลเพ่ิมเติมภายหลังจากการประมวลผลขอมูลจากการเก็บ

แบบสอบถามได จึงไดวางวิธีการศึกษาไวเฉพาะวิธีวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) โดยทําการวิจัย

เชิงคุณภาพในขั้นตน นํามาสรุปประเด็นเพื่อทําการวิจัยเชิงปริมาณ แลวนําผลที่ไดมาวิเคราะหและ

สังเคราะหแนวทางในการแกไขปญหา 
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1.7 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

 

1.7.1 ทราบถึงความเช่ือมโยงและความสัมพันธระหวางระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย

กับโครงสรางองคการ และการบรรลุวัตถุประสงคขององคการ 

1.7.2 สามารถนําผลการศึกษาไปใชเปนขอเสนอแนวทางการปรับเปลี่ยนระบบยอยหรือ

นโยบายดานอ่ืน ที่จะเสริมสรางประสิทธิผลจากการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง 
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บทท่ี 2 

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

ในการศึกษาการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและโครงสราง

องคการของกรมศุลกากร ผูศึกษาไดคนควาทบทวน เอกสาร งานวิจัย แนวคิด และทฤษฎีที่เก่ียวของ 

เพ่ือเปนกรอบในการศึกษา ดังน้ี 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) 

2.2 แนวคิดและทฤษฎีการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding)  

2.3 แนวคิดและทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) 

2.5 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

2.6 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

2.7 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐที่ผานมา ไดเปลี่ยนแปลงทั้งแนวคิดและวิธีการ

ในหลายมิติ ซึ่งสะทอนผานการเปลี่ยนแปลงในแนวคิดจากการจัดการบุคคล (Personnel Management) 

ไปสูแนวคิดแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) และการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic Human Resource Management: SHRM) โดยลําดับ ทั้งน้ี 

ระบบแทง (Broadbanding) เปนเครื่องมือในการบริหารทรัพยากรมนุษยเครื่องมือหน่ึง ที่อาจพิจารณา

ในมิติการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ เพราะมุงเนนการออกแบบที่มีเช่ือมโยงกับองคประกอบ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายมิติ  

ประกอบกับระยะที่มีการตราพระราชบัญญัติระเบียบบริหารขาราชการพลเรือน 

พ.ศ. 2551 ซึ่งเปนกฎหมายที่กําหนดใหนําระบบแทง (Broadbanding) มาใชน้ัน การบริหาร

ทรัพยากรมนุษยของระบบราชการ อยูภายใตกรอบแนวคิดและใชเครื่องมือในเชิงการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic Human Resource Management: SHRM) แทบทั้งสิ้น โดย

จะเห็นไดจากเครื่องมือและแนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธในเรื่องสมรรถนะ 

(Competencies) และการวางแผนกลยุทธในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนตน 
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ดังน้ัน การศึกษาระบบแทง (Broadbanding) ในฐานะที่เปนสวนหน่ึงของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยภาครัฐ จึงจําเปนจะตองพิจารณาถึงแนวคิดและทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มี

ในฐานะที่เปนระบบ ซึ่งมีองคประกอบที่มีความสัมพันธกันอยูภายใน และมีระบบแทง (Broadbanding) 

เปนสวนหน่ึงของระบบดังกลาว 

การบริหารทรัพยากรมนุษย คือ แนวคิดหรือปรัชญาในการจัดการบุคลากร เพ่ือเพ่ิม

ประสิทธิภาพขององคการ โดยมีที่มาจากทฤษฎีพฤติกรรมของบุคคลและองคการ โดยมีขอบเขต 

(Fields) เก่ียวของกับนโยบายและการปฏิบัติในการออกแบบและพัฒนาองคการ การจัดกําลังคน 

(Employee Resourcing) การเรียนรูและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย สมรรถนะและคาตอบแทน 

(Performance and Reward) ตลอดจนการสรางความเปนอยูที่ดีในการทํางาน (Well-Being) 1 

โดยการบริหารทรัพยากรมนุษยมุงเนนความสนใจและเปลี่ยนแปลงบทบาทไปสู

การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) โดยบูรณาการกับกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ

จนเกิดการพัฒนาไปสูแขนงวิชาใหม (Discipline) ที่เรียกวา การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 

(Strategic Human Resource Management: SHRM)13

2 ซึ่งจัดวางและกําหนดกิจกรรม เพ่ือรองรับให

องคการบรรลุเปาหมายและประสบความสําเร็จ14

3 หรือแนวทางการนํากลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(HR Strategies) มาพัฒนาและปฏิบัติ โดยการบูรณาการเขากับกลยุทธขององคการ (Business 

Strategies) เพ่ือสนับสนุนใหบรรลุเปาหมายขององคการในระยะยาว15

4 ดังน้ัน การบริหารทรัพยากรมนุษย 

จะคํานึงถึงบทบาทในการสนับสนุนตอความอยูรอดหรือความสําเร็จขององคการ และตองคํานึงถึง

ความสอดคลองในภาพรวม เพ่ือผลลัพธที่ดีที่สุดตอองคการทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

 

 

 

 

                                           
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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จะเห็นไดวา ความเปลี่ยนแปลงของการบริหารทรัพยากรมนุษยดังกลาว สอดคลอง

กับแนวทางและความพยายามปรบับทบาทของระบบราชการ ที่ตองการปรับบทบาท ตลอดจนจุดมุงเนน

ไปที่การบรรลุเปาหมายขององคการมากกวาการปฏิบัติตามระเบียบกฎหมายในแบบเดิม โดยระบบแทง 

(Broadbanding) เปนสวนหน่ึงของการบริหารทรัพยากรมนุษยและการบริหารองคการ ที่ถูกพิจารณา

วา สอดคลองกับการปรับเปลี่ยนดังกลาว ซึ่งเก่ียวของกับองคประกอบในดานอ่ืน การพิจารณาจาก

มุมมองในตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Models) จึงสามารถชวยพิจารณาความสอดคลอง

ในภาพรวม ตลอดจนแนวโนม และมุมมองในมิติตางๆ ที่มีตอการเปลี่ยนแปลงในแงมุมของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยได 

ตัวแบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย 

ตัวแบบ (HR Models) เปนมุมมองตอบุคลากรและกระบวนการบริหารทรัพยากร

มนุษย และสะทอนใหเห็นถึงแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการและความสอดคลอง

ระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยและการบริหารองคการ หากพิจารณาตัวแบบแนวคิดในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยจากความแตกตางของแนวคิดและจุดมุงเนน อาจจําแนกตาม John Storey ได 2 

แนวทาง16

5 ไดแก 

(1) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม (Hard HRM) จะมุงเนนไปในเชิงปริมาณ 

และความเช่ือมโยงถึงผลลัพธจากกลยุทธขององคการ ภายใตการคํานึงถึงปจจัยทางเศรษฐกิจอ่ืนอยาง

มีเหตุมีผล ซึ่งมีรากฐานมาจากการวางแผนกําลังคนและการจัดการ โดยการกําหนดกลยุทธการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HR Strategies) ใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ 

ภายใตมุมมองตอคนหรือบุคลากรในฐานะเปนทรัพยากรที่จะถูกใชเพ่ือตอบสนองตอ

การบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งความสําเร็จขององคการจะเกิดจากการจัดการและใชงาน

ทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม17

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 การจัดการเชิงกลยุทธและแรงผลักดันจากสภาพแวดลอม, 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 จึงคํานึงถึงทั้งปจจัยภายนอก ทั้งดาน

เศรษฐกิจ การเมือง และวัฒนธรรม และปจจัยภายใน ในการกําหนดพันธกิจและกลยุทธ ซึ่งจะสงผล

ตอโครงสรางองคการที่ตองสอดคลองหรือมีการปรับเพ่ือรองรับกลยุทธดังกลาว รวมถึงระบบการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยที่เหมาะสมกับโครงสราง รองรับและตอบสนองตอพันธกิจและกลยุทธ หรือมี

ความสอดคลองกันระหวาง กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s 

Strategy, Structure and HRM Systems) โดยมุงเนนเพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ 

 

 

 

 

 
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 

ดานการเมือง 

แรงผลัก 

ดานเศรษฐกิจ 

แรงผลัก 

ดานวัฒนธรรม 

พันธกิจและ 

ยุทธศาสตร 

โครงสราง

องคการ 

การบริหารทรัพยากร

มนุษย 

สมรรถนะ สรรหา ประเมิน 

คาตอบแทน 

พัฒนา 
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สําหรับกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษยจะมุงเนนการสรรหาคนเหมาะสม

ที่สุดสําหรับงานซึ่งถูกกําหนดโดยโครงสรางขององคการ การกําหนดรางวัลตอบแทนเพ่ือจูงใจในเพ่ิม

สมรรถนะในการทํางาน และการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มความสามารถในตําแหนงงานที่ทํา หรือ

เพ่ือเตรียมความพรอมสําหรับการเลื่อนขั้น/ตําแหนง ดังน้ัน คุณคาของบุคลากรในองคการจึงเปนเรื่อง

ของการสรางผลเชิงบวกตอความสําเร็จตามกลยุทธหรือเปาหมายขององคการ 

(2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) มีรากฐานมาจากแนวคิด

มนุษยสัมพันธ (Human-Relations School) ที่มุงเนนในประเด็นการสื่อสาร การจูงใจ และภาวะผูนํา 

ซึ่งเห็นวาบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษยไมใชการเขาไปควบคุมจัดการ แตตองเนนการพัฒนา

เพ่ือสรางความตกลง/ความเขาใจรวมกัน (Commitment) ระหวางผูจัดการ (Managers) กับบุคลากร 

ซึ่งจะนําไปสูความผูกพันและนําไปสูผลิตผลกับองคการในที่สุด ทั้งน้ี Soft HRM มีตัวแบบหลัก ไดแก 

Harvard Model และ Guest’s Model7 

(2.1) Harvard Model เห็นวา ไมใชเพียงฝายทรัพยากรมนุษย ที่จะตอง

รับผิดชอบดูแลดานการบริหารทรัพยากรมนุษย แตในระดับผูจัดการ (Managers) ตองรับผิดชอบหนาที่

ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยดวย และตองตอบสนองความตองการหรือคํานึงถึงความตองการที่

ตางกันของผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุมซึ่งรวมถึงบุคลากรดวยเชนกัน หรือเปนตัวแบบที่มุงเนนไปที่

การคํานึงถึงความสัมพันธระหวางตัวแสดงที่เกี่ยวของทั้งหมดในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
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. 

โดยกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษยจะเกิดจากปจจัยสถานการณทั้ง

ภายในและภายนอก (Situational Factors) และความตองการของกลุมผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม 

(Stakeholder Interests) ซึ่งสงผลตอเปาหมายขององคการและนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(HRM Policy Choices) ที่ประกอบดวย 4 ประเด็นหลัก คือ 

(2.1.1) Employee Influence: กระจายอํานาจและความรับผิดชอบจาก

ผูบริหาร/ผูจัดการลงไปสูระดับลาง 

(2.1.2) The Human Resource Flow: ใหผูจัดการเขาไปมีบทบาทใน

กระบวนการหมุนเวียนและบริหารทรัพยากรบุคลากร เพ่ือใหไดคนที่ตรงกับงาน ถูกที่ ถูกเวลา 

ผลประโยชนของ 

ผูมีสวนไดสวนเสีย 

- ผูมีสวนไดสวนเสีย 

- ผูบริหาร 

- กลุมบุคลากร 

- รัฐบาล 

- ชุมชน/ประชาสังคม 

- สหภาพ 

ปจจัยสถานการณ 

- ลักษณะของกําลังคน 

- ยุทธศาสตรและเงื่อนไข

ทางธุรกิจ 

- แนวคิดหรือปรัชญาในการ

บริหารงาน 

- ตลาดแรงงาน 

- สหภาพ 

- เทคโนโลยี 

- กฎหมายและบรรทัดฐาน

ของสังคม 

 

ผลผลิตดาน 

ทรัพยากรมนุษย 

- ความผูกพัน 

(Commitment) 

- สมรรถนะ 

- ตนทุนประสิทธิผล 

  

ผลตอเนือ่งระยะยาว 

- คุณภาพชีวิตของบุคลากร 

- ประสิทธิผลขององคการ 

- คุณภาพของสังคม 

นโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 

- อิทธิพลของบุคลากร 

- การไหลเวียนของบุคลากร 

- ระบบคาตอบแทน 

- ระบบงาน 
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(2.1.3) Rewards Systems: มุงเนนไปที่การรักษาแรงจูงใจในการทํางานและ

ผลิตภาพของบุคลากร บุคลากรควรเขามามีสวนรวมในการออกแบบ ในขณะที่ผูจัดการจะตองพิจารณา

ใหแนใจวามีความสอดคลองกับเปาหมายขององคการ 

(2.1.4) Work Systems: ระบบงานเนนไปสูประสิทธิภาพและประสิทธิผล

เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย ทั้งน้ี ตองมีระบบการสื่อสารและเทคโนโลยีที่เหมาะสม 

การใชนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองคํานึงถึงผลลัพธดานทรัพยากรมนุษย 

(HR Outcomes) โดยเฉพาะการสรางความเขาใจรวมกันเพ่ือสรางความรูสึกผูกพัน (Commitment) 

สมรรถนะ (Competence) และความคุมคา (Cost-effectiveness) เพ่ือนําไปสูผลลัพธความสําเร็จ

ในระยะยาว (Long-term Consequence) 

(2.2) Guest’s Model มีสมมติฐานเชนเดียวกับ Harvard Model โดยมีความเห็น

วา การจัดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ถูกตองจะนําไปสูผลลัพธดานทรัพยากรมนุษย (HR 

Outcomes) ซึ่งจะสรางผลลัพธความสําเร็จในระยะยาว ทั้งน้ี ตองมุงเนนสรางความเขาใจรวมกัน เพ่ือ

สรางความรูสึกผูกพัน ซึ่งจะชวยใหผลผลิตใหเพ่ิมสูงขึ้น 

  

 

 

 

 

 

 
 

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. 

อยางไรก็ตามขอแตกตางหลัก คือ Guest’s Model เพ่ิมเติมนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HRM Policy Choices) ออกเปน 7 ดาน (รายละเอียดปรากฏตามภาพที่ 2.4) 

ขอแตกตางอีกประการหน่ึง คือ เห็นวา นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย (HRM Policy Choices) 

นอกจากคํานึงบุคคลสวนตางๆ ที่เก่ียวของแลว ควรออกแบบโดยมุงเนนเพ่ือใหบรรลุตามผลลัพธดวย 

(HR Outcomes and Organizational Outcomes) 

นโยบาย 

- การออกแบบลักษณะงาน 

- การกําหนดนโยบายและการนํานโยบายไป

ปฏิบัติ/การบริหารการเปล่ียนแปลง 

- การสรรหาคัดเลือก และการขัดเกลาทางสังคม 

- การประเมิน การฝกอบรม และการพัฒนา 

- การไหลเวียนของกําลังคน 

- ระบบคาตอบแทน 

- ระบบการส่ือสาร 

ผลผลิตดาน 

ทรัพยากรมนุษย 

- แผนยุทธศาสตร 

และการนําไปปฏิบัติ 

- ความผูกพัน (Commitment) 

- ความยืดหยุนและการปรับตัว 

- คุณภาพ 

 

ผลผลิต 

ขององคการ 

- ผลการปฏิบัติงานสูง 

- ความสามารถในการแกปญหาสูง 

- ประสบความสําเร็จในการ

เปล่ียนแปลง 

- อัตราการลาออกและขาดงานตํ่า 

- อัตราการรองทุกขตํ่า 

- ตนทนประสิทธิผล 
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2.2 แนวคิดและทฤษฎีองคการและการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) 

 

การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงที่มีความสัมพันธกับ

ระบบอ่ืนหลายมิติ จึงเปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในระดับภาพรวมหรือเปนการเปลี่ยนแปลงสงผลใน

ระดับองคการ 

หากพิจารณาในมิติการเปลี่ยนแปลงองคการ การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นเน่ืองจากองคการ

ดําเนินงานอยูภายใตสภาพแวดลอมภายในและภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ โดยสภาพแวดลอม

เปนปจจัยที่มีความผันผวน ซับซอน และสงผลกระทบตอความอยูรอดขององคการ1 9

8 จึงเปนแรงผลักดัน

ใหองคการตองปรับตัว เพ่ือตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางเหมาะสม การพิจารณาการเปลี่ยนแปลง 

จะตองทําความเขาใจกระบวนการ ปจจัยที่สงผล และระดับความรุนแรงของการเปลี่ยนแปลง ตลอดจน

การตอบสนองเปลี่ยนแปลงขององคการ20

9 

การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) จึงเปนกระบวนการในการสราง

ความเปลี่ยนแปลงภายในองคการ เพ่ือแกปญหาที่เกิดขึ้นหรือปรับเปลี่ยนองคการใหมีความกาวหนา 

ดวยการวิเคราะหปญหา วางแผน และสรางวัฒนธรรมองคการ ภายใตเทคนิคดานพฤติกรรมศาสตร 

สังคมวิทยา และการวิจัยเชิงปฏิบัติการ21

10 

ดังน้ัน หากพิจารณาในมิติองคการ การเปลี่ยนแปลงองคการ คือ การเปลี่ยนแปลงหรือ

การปรับเปลี่ยนในโครงสรางองคการหรือกระบวนการปฏิบัติงานขององคการ (Structures or 

Processes) 2 2

11 ทั้งน้ี ในอีกดานหน่ึง การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเปนในดานวิทยาการ กระบวนงาน 

หรือโครงสราง แตในที่สุด ผลกระทบจะตกอยูกับคนหรือบุคลากร23

12 ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงองคการ

จึงเปนเรื่องที่มีความสัมพันธเช่ือมโยงกันทั้ง โครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดาน

ทรัพยากรมนุษย 

                                           
8 สมยศ นาวีการ, การบริหาร : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ (กรุงเทพฯ; บรรณกิจ, 

2547), 13. 
9 ณัฏฐพันธ เขจรนันท, กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองคการ (กรุงเทพฯ; เอ็กซเปอรเน็ท, 

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 : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ, 59. 
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อยางไรก็ตาม กรณีน้ี เปนการพิจารณาในประเด็นการเปลี่ยนแปลงขององคประกอบ

ในมิติดานทรัพยากรมนุษยและผลตอกระบวนงานหรือโครงสราง ตลอดจนความสัมพันธเช่ือมโยงกัน

ทั้งโครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดานทรัพยากรมนุษย ในมุมกลับวา มีความเช่ือมโยง

และเกี่ยวเน่ืองกันในลักษณะใด ดังน้ัน จึงมุงเนนไปที่ปจจัยหรือองคประกอบที่มีความสัมพันธกัน และ

ผลที่เกิดขึ้นจากความสัมพันธดังกลาวภายใตความเปลี่ยนแปลง 

2.2.1 แรงผลกัดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 

การเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องที่มีพลวัตรหรือความตอเน่ืองในความสัมพันธเชิงเหตุและผล 

(Causal Relationship) ดังน้ัน ในการทําความเขาใจหรือพิจารณาถึงการเปลี่ยนแปลงและองคประกอบ

ที่เก่ียวของ จําเปนจะตองพิจารณาถึงแรงผลักดัน เพ่ือใหเห็นความตอเน่ืองขององคประกอบที่มี

ความสัมพันธกันในลักษณะที่เปนพลวัตร 

แรงผลักดันหรือปจจัยที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมีการจําแนกออกเปน 2 ประเภท 

คือ แรงผลักดันภายใน และแรงผลักดันภายนอก แตมีความเห็นในรายละเอียดแตกตางกัน เน่ืองจากมี

จุดมุงเนนในการพิจารณาแตกตางกัน โดย สมยศ มุงเนนอธิบายถึงแรงผลักดันในมิติดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย สรุปความเห็นไดดังน้ี24

13 

แรงผลักดันภายนอก คือ แรงผลักดันที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายนอก อยูนอกเหนือ

การควบคุมของฝายบริหาร ไดแก การเปลี่ยนแปลงของลูกคาและผูบริโภค การเปลี่ยนแปลงปริมาณ

และคุณภาพในตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี และการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและ

การเมือง ทั้งประเด็นดานความรับผิดชอบตอสังคม การสรางความเปนธรรมในสังคม ความสัมพันธกับ

รัฐบาล และการออกกฎระเบียบ 

แรงผลักดันภายใน คือ อาจเกิดจากสาเหตุดานพฤติกรรมและดานกระบวนการ ทั้งน้ี 

ดานพฤติกรรมเปนประเด็นที่เก่ียวของกับทรัพยากรมนุษย อาทิ ขวัญกําลังใจ อัตราการออกจากงาน 

และการขาดงาน เปนตน ดานกระบวนการ อาจเกิดจากปญหาในกระบวนการตัดสินใจ และการสื่อสาร 

เปนตน 

ณัฏฐพันธ มีจุดมุงเนนในการอธิบายในมิติภาพรวมขององคการ โดยไดจําแนกแตละ

ประเภทโดยละเอียด ดังน้ี25

14 

(1) ปจจัยภายนอก (External Factor) เปนปจจัยแวดลอมที่อยูภายนอก แต

สัมพันธเช่ือมโยงกับการดําเนินงานขององคการ ไดแก 

                                           
13 เรื่องเดียวกัน, 14-16. 
14 ณัฏฐพันธ เขจรนันท, กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองคการ, 34-40. 
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(1.1) การเปลี่ยนแปลงของแรงงานหรือตลาดแรงงาน ทั้งในดานความตองการ

ผลประโยชน คาตอบแทน และสวัสดิการ ทักษะและระดับการศึกษา ตลอดจนคานิยมและทัศนคติ ซึ่ง

องคการจะตองปรับระบบใหมีความเหมาะสม เพ่ือใหเกิดความคุมคาในการจางงาน และความพึงพอใจใน

การทํางานของบุคลากร 

(1.2) การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและตลาด สงผลโดยตรงตอการแขงขัน

และตนทุน ตลอดจนการแยงชิงทรัพยากรโดยเฉพาะบุคลากร 

(1.3) ความกาวหนาทางเทคโนโลยี ที่จะสงผลทั้งในดานกระบวนการผลิต 

และกระบวนการในการบริหารงานและปฏิบัติงาน ตลอดจนเปนการเพ่ิมเครื่องมือและเพ่ิมความยืดหยุน

ใหแกองคการได 

(1.4) โลกาภิวัฒนและขอตกลงระหวางประเทศ สงผลในดานการแขงขัน

และผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงในระดับระหวางประเทศ 

(2) ปจจัยภายใน (Internal Factor) เปนปจจัยภายในองคการ ที่จะสงผลตอ

ระบบการดําเนินงานและประสิทธิภาพขององคการ ไดแก 

(2.1) บุคลากร (Employees) เปนทรัพยากรที่สําคัญที่สุดในการดําเนินงาน

ขององคการ ปญหาดานบุคลากรจะทําใหการบริหารงานมีปญหาและไมสามารถบรรลุเปาหมายได 

ดังน้ัน นโยบายและการดําเนินการดานบุคลากรจะชวยสงเสริมใหเกิดความสําเร็จขององคการ ทั้งน้ี 

โดยการบูรณาการการบริหารทรัพยากรมนุษยเขากับการกําหนดทิศทางเชิงกลยุทธ 

(2.2) โครงสรางองคการ (Organizational Structure) โครงสรางองคการ

จะชวยประสานการดําเนินการของสวนตางๆ หากโครงสรางองคการมีปญหาจะสงผลตอกระบวนการ

ตัดสินใจ ขาดประสิทธิภาพในการตอบสนองตอปญหา ทําใหเปนอุปสรรคตอการแขงขันและความอยูรอด

ขององคการ 

(2.3) นโยบายการบริหารงาน (Management Policy) เปนกรอบและแนวทาง

ในการดําเนินงานขององคการ ชวยใหสวนตางๆ สามารถดําเนินงานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ 

สอดคลองกับเปาหมาย หากเกิดปญหาในนโยบายการบริหารงานจะสงผลตอความเช่ือมัน่และขวัญกําลังใจ

ของบุคลากร ตลอดจนการปฏิบัติงานและความสามารถในการแขงขันขององคการ 

(2.4) ผลการดําเนินงาน (Operation Results) หากผลการดําเนินงานตกตํ่า

หรือเบ่ียงเบนไปจากเปาหมาย สงผลโดยตรงตอความอยูรอดขององคการ และจะเปนปจจัยผลักดันสําคัญ

ที่ตองทําการเปลี่ยนแปลง 
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จะเห็นไดวา การจําแนกแรงผลักดันภายนอกมีความคลายกัน แต สมยศ จะมีปจจัย

ทางดานสังคมและการเมืองเพ่ิมขึ้นมา กลับกันการจําแนกในแรงผลักดันภายใน ณัฏฐพันธ ไดจําแนกไว

โดยละเอียด เน่ืองจากมุงเนนในมิติภาพรวมขององคการ ทําใหปจจัยแสดงถึงความเกี่ยวของของ

องคประกอบดานตางๆ ขององคการวา มีความสัมพันธหรือทําใหเกิดแรงผลักดันในการเปลี่ยนแปลงอยางไร 

ตางจาก สมยศ แบงออกเปนดานพฤติกรรมและดานกระบวนการ หรือเนนปจจัยที่เก่ียวของกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยโดยตรงเทาน้ัน ดังน้ัน การจําแนกของ ณัฏฐพันธ จึงมีความสอดคลองกับการพิจารณาถึง

ความสัมพันธระหวางองคประกอบตางๆ ในการศึกษาน้ี และตัวแบบที่จะไดกลาวถึงในลําดับตอไป 

2.2.2 ความสมัพันธระหวางมิติภายในองคการภายใตการเปลี่ยนแปลง 

ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองคการ จะสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ 

ขององคการทั้ง 4 ดานหลัก ดังน้ี26

15 

(1) การเปลี่ยนแปลงดานโครงสรางองคการ (Structural Change) การเปลี่ยนแปลง 

มักสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ เพ่ือใหบรรลุผลที่มุงหวัง อาจเปนการเพ่ิมการทํางาน

เปนทีมหรือการลดลําดับสายการบังคับบัญชา 

(2) การเปลี่ยนแปลงดานบุคลากร (People Change) บุคลากรเปนปจจัยสําคัญใน

ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง ทั้งในประเด็นความพรอม วัฒนธรรมการทํางาน ตลอดจนความรู ทักษะ 

และทัศนคติของบุคลากร นอกจากน้ี ภายใตการเปลี่ยนแปลง จําเปนตองนําขอมูลมาเปรียบเทียบกับ

เปาหมายในการเปลี่ยนแปลง เพ่ือพิจารณาหาชองวางในการพัฒนา 

(3) การเปลี่ยนแปลงดานกระบวนการปฏิบัติงาน (Process Change) การเปลี่ยนแปลง 

โดยปกติ มักมุงปรับเปลี่ยนวิธีการในการทํางาน เพ่ือสรางประสิทธิภาพในการทํางาน โดยอาจเปนการ

เปลี่ยนแปลงบนรากฐานเดิม หรือการเปลี่ยนแปลงแบบถอนรากถอนโคน 

(4) การเปลี่ยนแปลงดานวัฒนธรรม (Cultural Change) การเปลี่ยนแปลงอาจสงผล

ใหวัฒนธรรมในการทํางานเปลี่ยนไป โดยเฉพาะการเปลี่ยนจุดมุงเนน ซึ่งสงผลตอวัฒนธรรมในการ

ติดตอกับประชาชน และความสัมพันธระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติงาน 

 

 

 

 

                                           
15 บุษกร วัชรศรีโรจน, การบริหารความเปลี่ยนแปลง (กรุงเทพฯ; ก.พลพิมพ, 2539), 21. 
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ดังน้ัน ในการเปลี่ยนแปลง องคประกอบตางๆ ขององคการอาจไดรับผลหรือผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไมวาจะทางตรงหรือทางออม นอกจากน้ี หากพิจารณาจากมิติทั้ง 4 ดาน 

จะแสดงใหเห็นถึงความสอดคลองและความสัมพันธกันระหวางองคประกอบดานตางๆ เพราะทุกมิติ 

อาจจําแนกในปจจัยแรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการที่กลาวถึงแลวไดทั้งสิ้น และทั้ง

ปจจัยแรงผลักดันและมิติภายในที่ไดรับผลจากการเปลี่ยนแปลง มีความสอดคลองกับองคประกอบใน

ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการที่จะไดกลาวถึงในลําดับตอไป 

2.2.3 ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองคการ เปนการอธิบายการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนบริบท

และองคประกอบที่เก่ียวของหรือมีความสัมพันธกันภายใตความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เน่ืองจากตัวแบบ

การเปลี่ยนแปลงองคการมีเปนจํานวนมากและมีความแตกตางกันในรูปแบบการอธิบาย เพ่ือความสะดวก

ในการศึกษา จึงไดจําแนกเปน 2 ประเภท คือ ตัวแบบเชิงพลวัตร (Dynamic) ที่มุงเนนอธิบายกระบวนการ

ในการเปลี่ยนแปลง อาทิ ตัวแบบของ Kurt Lewin เปนตน และตัวแบบเชิงสถิต (Static) ที่มุงเนน

อธิบายความสัมพันธระหวางปจจัยและองคประกอบขององคการภายใตการเปลี่ยนแปลง 

เน่ืองจากการศึกษาน้ี มุงเนนการทําความเขาใจและอธิบายถึงผล ผลกระทบและ

ความสัมพันธขององคประกอบภายในองคการภายใตการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนง จึง

มุงเนนไปที่ตัวแบบเชิงสถิต เพ่ือทําความเขาใจวา มีองคประกอบใดบางที่มีความสัมพันธกันภายใต

ความเปลี่ยนแปลง หรือเก่ียวของกับความเปลี่ยนแปลง โดยตัวแบบเชิงพลวัตรที่จะมีสวนชวยในการ

อธิบายกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ซึ่งอาจมีสวนเสริมใหการวิเคราะหมีความสมบูรณยิ่งขึ้น 

จะกลาวถึงเฉพาะตัวแบบของ Kurt Lewin ที่เปนตัวแบบที่ใชในการอธิบายการะบวนการในการ

เปลี่ยนแปลงโดยทั่วไปเทาน้ัน 

(1) ตัวแบบของ Kurt Lewin
16 โดยมี 2 ตัวแบบหลัก ไดแก 

(1.1) ตัวแบบสนามพลัง (Force-Field) อธิบายวา การเปลี่ยนแปลงเปนผลจาก

พลัง 2 ประการ คือ พลังตาน (Opposing Forces) ที่พยายามรักษาสถานะเดิม เน่ืองจากกลัววา อาจ

เกิดผลกระทบและความไมแนนอน โดยพยายามใหคงสภาพไวในแบบเดิมที่สามารถคาดการณและรู

ผลได และพลังผลักดัน (Pushing Forces) ที่ตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลง

                                           
16 ไตรรัตน โภคพลากรณ, "หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," ใน 

เอกสารการสอนชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง หนวย 1-7, บรรณาธิการโดย คณะกรรมการกลุม

ผลิตชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง (นนทบุรี; สํานักพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548): 

136-137. 
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ภายใตตัวแบบน้ี จะตองเกิดบนฐานของดุลยภาพ (Equilibrium) ของพลังทั้ง 2 ดาน เพ่ือใหผูเกี่ยวของ

ทั้งหมดไดรับผลประโยชนรวมกัน 

(1.2) ตัวแบบกระบวนการเปลี่ยนแปลง อธิบายวา การเปลี่ยนแปลงประกอบดวย

กระบวนการ 3 ขั้นตอน คือ 

(1.2.1) การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) คือ การทําใหพฤติกรรมที่

ไมตองการหายไป เปนการปรับสภาพและเตรียมความพรอม เพ่ือใหเกิดการยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง 

โดยกําหนดวิธีจูงใจและทําใหเกิดความพรอม ดวยการไมรับรอง การทําใหรูสึกผิดและกังวล และการกําหนด

กลไกทางจิตที่ปลอดภัย 

(1.2.2) การดําเนินการ (Moving) คือ การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดวย

วิธีการตางๆ หรือเปนขั้นของการดําเนินการเปลี่ยนแปลง โดยอาศัยการปรับโครงสรางการรับรู เพ่ือให

เห็นความสําคัญและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง 

(1.2.3) การทําใหคงอยู (Refreezing) คือ การทําใหการเปลี่ยนแปลงหรือ

พฤติกรรมที่เกิดขึ้นใหคงอยู โดยไมกลับไปเปนในรูปแบบเดิมอีก ทั้งน้ี จําเปนตองเสริมแรง ติดตาม และ

ตรวจสอบ ตลอดจนมีมาตรการในการรักษาและรองรับอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้น28

17 

(2) ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงของวันชัย มีชาติ29

18 เปนตัวแบบที่พิจารณาการเปลี่ยนแปลง

จากสิ่งที่มีการเปลี่ยนแปลง ในลักษณะที่มีความสัมพันธเช่ือมโยงกัน โดยประกอบดวย โครงสรางองคการ 

ผลิตภัณฑและบริการ เทคโนโลยี และวัฒนธรรมและบุคลากร 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 2.5 ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงของวันชัย มีชาติ, ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและ

การเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาบริหารรัฐกิจ 

คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2555), 26. 

                                           
17 ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธ

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

วัฒนธรรมและบุคลากร 

(Culture and People) 

เทคโนโลยี 

(Technology) 

โครงสรางองคการ 

(Structure) 

ผลิตภัณฑและบริการ 

(Product and Service) 
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(3) ตัวแบบลักษณะองคการของ Michael Colenso19 อธิบายในมิติลักษณะของ

องคการ (Characteristic of an Organization) วา การเปลี่ยนแปลงจะมีผลสัมพันธเช่ือมโยงกัน

ระหวางองคประกอบ กลยุทธ โครงสราง สายการบังคับบัญชา กระบวนปฏิบัติงาน และบุคลากรใน

องคการ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 2.6 ตัวแบบลักษณะองคการของ Michael Colenso, Michael Colenso, Kaizen 

Strategies for Successful Organizational Change: Enabling Evoluation and Revolution 

within the Organization (London; Europe Japan Centre, 2000), อางถึงใน ฐาปกรณ กันเกตุ, 

"การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรมศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, 

สาขาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2555), 25. 

(4) ตัวแบบความสอดคลองของ David A. Nadler และ M.L. Tushman20 เปนตัวแบบ

ที่นําทฤษฎีระบบมาใชในการอธิบายการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาในฐานะที่เปนระบบ หรือชุดของ

สิ่งตางๆ ที่มีความสัมพันธระหวางกันและระหวางสิ่งที่เก่ียวเน่ืองกัน โดยประกอบดวย สิ่งแวดลอม 

(Environments) ปจจัยนําเขา (Inputs) กลไกการเปลี่ยนแปลง (Transforming Mechanism) และ 

ผลผลิต (Outputs) โดยผลผลิตที่เกิดขึ้น จะสงผลกลับไปยังกลุมเปาหมาย (Users) และยอนกลับไป

ยังปจจัยนําเขาและกลไกการเปลี่ยนแปลง 

                                           
19 Michael Colenso, Kaizen Strategies for Successful Organizational Change: 

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

Centre, 2000), อางถึงใน ฐาปกรณ กันเกตุ, "การปรับบทบาทและการเปลี่ยนแปลงองคการของกรม

ศุลกากร," (ภาคนิพนธปริญญามหาบัณฑิต, สาขาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 

2555), 25. 
20 ไตรรัตน โภคพลากรณ, "หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," 136-137. 

สายการบังคับบัญชา 

(Hierarchy) 

โครงสรางองคการ 

(Structure) 

บุคลากร 

(Prople) 

กระบวนการปฏิบัติงาน 

(Systems) 

กลยุทธ 

(Strategy) 
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ภาพที่ 2.7 ตัวแบบความสอดคลองของ David A. Nadler และ M.L. Tushman, ไตรรัตน โภคพลากรณ, 

"หนวยที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง," ใน เอกสารการสอนชุดวิชาการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง หนวย 1-7, บรรณาธิการโดย คณะกรรมการกลุมผลิตชุดวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

(นนทบุรี; สํานักพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548): 117. 

จากภาพที่ 2.7 จะเห็นไดวา ปจจัยนําเขามี 3 ประการ คือ สภาพแวดลอมที่อาจ

เปนไดทั้งโอกาสและภัยคุกคาม ซึ่งจะทําใหองคการสามารถหรือไมสามารถเปลี่ยนแปลงได ทรัพยากร

ขององคการ และประวัติศาสตรที่จะบงบอกความสําเร็จในอดีต ความลมเหลว เหตุการณและสภาพ

การตัดสินใจ ซึ่งสงผลใหเกิดสภาพการณในปจจุบัน 

ปจจัยนําเขาดังกลาว จะเปนตัวกําหนดยุทธศาสตรที่องคการพยายามดําเนินการให

สําเร็จ โดยยุทธศาสตรจะสงผานไปยังปจจัย 4 ดาน คือ การทํางานหรือกระบวนการปฏิบัติงาน 

บุคลากรซึ่งรวมถึงทักษะ ความรู การรับรู และกําลังคนที่มี องคการที่เปนทางการ ซึ่งหมายถึง 

โครงสราง กระบวนการ และระบบงาน และองคการที่ไมเปนทางการ ซึ่งหมายถึง กฎเกณฑที่ไมเปน

ทางการและความเขาใจตางๆ ในเรื่องการปฏิบัติงาน โดยที่ปจจัยทั้ง 4 ดานน้ี จะทําใหเกิดผลผลิตทั้งใน

ระดับองคการ หนวยงานหรือกลุม และบุคคล 

จากแนวคิดและตัวแบบของการเปลี่ยนแปลง แสดงใหวา การเปลี่ยนแปลงองคการ  

(Organizational Change) เปนกระบวนการที่เกิดจากปจจัยทั้งภายนอกและภายใน โดยสงผลตอ

องคประกอบตางๆ และมีความสอดคลองเช่ือมโยงกันต้ังแตในขั้นของแรงผลักดัน ตลอดจนมิติภายใน

ที่ไดรับผลหรือผลกระทบ จนกระทั่งความสัมพันธกันเองระหวางองคประกอบภายใตการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

ยุทธศาสตร 

บุคลากร 

องคการที่ไม

เปนทางการ 

การทํางาน องคการที่เปน

ทางการ 

ผลผลิต 

องคการ 

หนวยงาน 

บุคคล 

ปจจัยนําเขา 

สภาพแวดลอม 

ทรัพยากร 

ประวัติศาสตร 

สงผลตอ 
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องคประกอบหรือปจจัยเหลาน้ี ในอีกดานหน่ึงก็เปนสวนหน่ึงของระบบภายในองคการ 

ซึ่งสามารถพิจารณา และจําแนกตามแนวทางของตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR-Model) ที่

เปนการพิจารณาในภาพรวมและความสัมพันธระหวางองคประกอบในมิติของการบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่ไดกลาวถึงแลว ออกเปนดานรูปธรรม (Hard Side) เชน โครงสราง ระบบงาน สายการบังคับบัญชา 

เปนตน และ ดานนามธรรม (Soft Side) เชน วัฒนธรรม บุคลากร เปนตน โดยมีความสัมพันธ

เกี่ยวเน่ืองกันภายใตความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

 

2.3 แนวคิดและทฤษฎีกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง (Broadbanding) 

 

ระบบแทง (Broadbanding) เปนการจัดโครงสรางคาตอบแทน (Compensation 

or Pay Structure) โดยยุบรวมระดับขั้นเงินเดือน (Grades) เขาไวดวยกันเปนแทงเงินเดือนที่มีชวงกวาง 

ซึ่งชวยใหการบริหารคาตอบแทนมีความยืดหยุนในการจัดการ และสอดคลองกับคาตอบแทนในตลาด32

21 

ในอีกดานหนึ่ง ระบบแทงเปนสวนหนึ่งของแนวโนมในการบริหารจัดการองคการ 

ที่องคการตองการปรับตัว โดยลดความเปนระบบราชการ (Bureaucratic Structure) และเปลี่ยนแปลง

โครงสรางใหแบนราบมากขึ้น (Flattening Structure) โดยใชการจัดโครงสรางเงินเดือนออกเปนแทงหรือ

ชวงเงินเดือนที่กวาง จํานวนไมมาก แตกตางจากระดับช้ันของชวงการควบคุม (Spanning Levels) ใน

แบบเดิมที่มีจํานวนมาก การยุบรวมระดับขั้นเงินเดือนในโครงสรางเดิม ใหอยูในแทงหรือชวงเงินเดือน

เดียวกัน จึงลดความตางในระดับขั้นระหวางงานลงได (hierarchical differences among job) 22 

ในดานของการปฏิบัติ หลายองคการเห็นวาระบบแทง (Broadbanding) เปนเครื่องมือที่

จะสนับสนุนความริเริ่มใหมในองคการ อาทิ ลดโครงสรางแบบระบบราชการ (Bureaucratic) ชวยลด

คาใชจายลง และเปนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยแบบใหมที่จะชวยเรงใหเกิดความเปลี่ยนแปลง

ภายในองคการได นอกจากน้ี ระบบแทง (Broadbanding) ถูกนํามาใชในการลดขนาดองคการ 

(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 ระบบแทง (Broadbanding) ในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย จึงเปนการจัด

โครงสรางคาตอบแทน (Compensation or Pay Structure) ดวยการยุบรวมขั้นเงินเดือน (Grades) ให

เปนชวงกวาง เพ่ือใหเกิดความยืดหยุนในการจัดการ ตลอดจนตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงโครงสราง

องคการใหแบนราบ (Flattening Structure) และการลดขนาดองคการ (Downsizing) โดยการลด

ลําดับช้ันของสายการบังคับบัญชาลง (Hierarchy Levels) 

2.3.1 ลักษณะและขอบเขตของการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง 

ระบบแทงเปนระบบที่มุงเนนความยืดหยุน ดังน้ัน ลักษณะของระบบแทงในแตละ

องคการ จึงมีความแตกตางกัน หากพิจารณาจากความเห็นของนักวิชาการและผูเก่ียวของกับการ

เปลี่ยนระบบกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง สรุปความเห็นได ดังน้ี 

ศุภชัย เห็นวา ลักษณะสําคัญของระบบแทง (Broadbanding) โดยสรุป คือ3 5

24 การลด

กลุมงานหรือสายอาชีพเหลือเพียง 4-5 กลุม ที่ครอบคลุมบุคลากรทั้งหมดในโครงสราง ลดความสําคัญของ

โครงสรางลําดับขั้นและตําแหนง ตลอดจนแนวทางที่กําหนดไวตายตัว โดยเปลี่ยนไปมุงเนนความยืดหยุน 

มีการถายโอนอํานาจการกําหนดเงินเดือนไปยังระดับผูจัดการ (Line Managers) และไมยึดถือการประเมิน

ในแบบด้ังเดิม การกําหนดคาตอบแทนภาพรวมจะอิงกับตลาดในการกําหนดคาตอบแทนเปาหมาย 

โดยคาตอบแทนสามารถเพ่ิมไดถึงรอยละ 100 ของคาตอบแทนขั้นตํ่าในกลุมงานหรือแทง และในดาน

การจัดการบุคลากร จะมุงเนนการพัฒนาศักยภาพและความกาวหนาในสายอาชีพ 

สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ (สปร.) ซึ่งเปนหนวยงานของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน เห็นวา ลักษณะสําคัญของระบบแทง (Broadbanding) 

ประกอบดวย 36

25 มีกลุมงานภายในเพียง 4-5 กลุม ที่ครอบคลุมบุคลากรทั้งหมดในโครงสรางองคการ 

ใหความสําคัญกับการพัฒนาศักยภาพบุคลากรและความกาวหนาในสายอาชีพ ไมใหความสําคัญกับ

การประเมินในแบบด้ังเดิม และไมใหความสําคัญกับขั้นตําแหนงหรือเงินเดือน 

 

 

                                           
24 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, 92. 
25 สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, รายงานฉบับสมบูรณ โครงการ

ปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของบุคลากรในสายงานดานกฎหมายและกระบวนการ

ยุติธรรมในกระทรวงยุติธรรม (นนทบุรี; สํานักงานที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552), 5. 
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ดังน้ัน ระบบแทง (Broadbanding) คือ การปรับโครงสรางเงินเดือน ดวยการลด

โครงสรางเดิมที่มีความหลากหลาย ใหเหลือนอยที่สุด แตครอบคลุมทุกสายอาชีพที่มีอยูในองคการ 

โดยทั่วไปจึงเปนการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนจากหลายระดับใหเหลือ

เพียงไมก่ีระดับ เน่ืองจากเปนแนวคิดที่เนนความยืดหยุนและการปรับเปลี่ยน ในการกําหนดรายละเอียด 

จะไมมีแนวทางที่ตายตัว ขึ้นอยูกับการพิจารณาตามความเหมาะสมของแตละองคการ 

สําหรับผลลัพธที่ตองการใหเกิดขึ้นในดานการจัดตําแหนงหนาที่ความรับผิดชอบน้ัน 

การยุบรวมกลุมหรือสายอาชีพและระดับขั้นเงินเดือน จะขยายขอบเขตความรับผิดชอบใหสอดคลอง

กับเสนทางความกาวหนาในอาชีพที่สั้นลง ตําแหนงงานจึงมีหนาที่ความรับผิดชอบมากและกวางขึ้น 

และลดความจําเปนในการประเมินเปรียบเทียบคางานระหวางตําแหนง เน่ืองจากไมตองจัดลําดับคางาน

ใหเทากันแบบระบบมาตรฐานกลาง ทําใหการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนมีความยืดหยุนคลองตัว37

26 

และสงผลใหเกิดลักษณะสําคัญที่สุดของระบบแทง คือ บุคลากรจะมีความกาวหนาไปในแนวราบ 

มากกวาเลื่อนขั้นในแนวด่ิง 3 8

27 โดยจะมุงเนนการพัฒนาอาชีพและทักษะ เพ่ือสรางความชํานาญใน

หลายดาน ความยืดหยุนในสถานการณที่ไมแนนอน และเปลี่ยนวัฒนธรรมไปสูการทํางานเปนทีม39

28 

จากที่กลาวมา จะเห็นไดวา ลักษณะและขอบเขตของระบบแทง (Broadbanding) 

อาจจําแนกออกไดใน 2 ประเด็น 

(1) การบริหารทรัพยากรมนุษย คือ การปรับโครงสรางการกําหนดตําแหนงและ

คาตอบแทนใหเหลือนอยที่สุด แตครอบคลุมทุกสายอาชีพ โดยการกําหนดคาตอบแทนจะเปน

โครงสรางแบบชวงกวาง และขยายขอบเขตความรับผิดชอบในการกําหนดตําแหนงใหสอดคลองกัน 

ทําใหความกาวหนาในสายอาชีพสั้นลง ความกาวหนาจะไปในแนวราบ มากกวาเลื่อนขั้นในแนวด่ิง โดย

ดานการพัฒนาและการประเมินผล จะไมยึดถือการประเมินในแบบด้ังเดิม แตมุงเนนที่การพัฒนาศักยภาพ

และและทักษะ เพ่ือสรางความชํานาญในหลายดาน นอกจากน้ี ยังมุงเนนการสรางความคลองตัวใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการกระจายอํานาจของฝายบริหารทรัพยากรมนุษยไปยังระดับผูจัดการ 

(Line Managers) 

                                           
26 วรรณดี ภูพันธตระกูล, "ความคิดเห็นตอการเปลี่ยนระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน

ใหมของขาราชการพลเรือนสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย," (ปญหาพิเศษปริญญามหาบัณฑิต, 

สาขาวิชาการบริหารบริหารทั่วไป วิทยาลัยการบริหารรัฐกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา, 2552), 14. 
27 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิง่ทาทาย, 95. 
28 ธัญญา ผลอนันต, บริหารคาตอบแทนแบบสรางสรรคดวยระบบ Broadbanding, พิมพครั้งที่ 

2 [แกไขปรับปรุง] (กรุงเทพฯ: ขวัญขาว' 94, 2551), 28-31. 



Ref. code: 25595803010429YEP

31 

 

(2) โครงสรางองคการและระบบงาน คือ การจัดองคการแบบแบนราบมากกวา

องคการในแนวด่ิง โดยการลดความสําคัญและจํานวนของโครงสรางลําดับสายการบังคับบัญชาและ

ตําแหนง มุงเนนความยืดหยุนในการจัดการ และการสรางการทํางานเปนทีม 

หากพิจารณาในแงน้ี การกําหนดตําแหนงในระบบแทง (Broadbanding) จะมีลักษณะ

และขอบเขตที่เก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษยในดานการกําหนดตําแหนง คาตอบแทน 

ความกาวหนาในสายอาชีพ การพัฒนาและประเมินผล และการกระจายอํานาจฝายบริหารทรัพยากรมนุษย 

สําหรับโครงสรางองคการและระบบงาน จะเก่ียวของกับการจัดโครงสราง สายบังคับบัญชา ตําแหนง 

และระบบงาน 

ในอีกดานหน่ึง หากพิจารณาจากตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย จะเห็นไดวา 

ลักษณะของระบบแทง มีความสอดคลองกับตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งเชิงรูปธรรมและ

นามธรรม (Hard and Soft HRM) เชิงรูปธรรม ไดแก การมุงเนนความสอดคลองของโครงสรางกับ

การบริหารทรัพยากรมนุษย และเปาหมายขององคการ เชิงนามธรรม ไดแก การกระจายอํานาจของ

ฝายบริหารทรัพยากรมนุษย การมุงเนนความยืดหยุน และการสรางการทํางานเปนทีม ระบบแทงจึงมี

ลักษณะที่ผสมผสานจุดเดนของแนวคิดตางๆ ของการบริหารทรัพยากรมนุษยเขาดวย 

2.3.2 การออกแบบและการจัดโครงสรางการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง  

เน่ืองจากระบบแทงเปนระบบที่มีความหลากหลาย มีการปรับใหมีความเหมาะสม

ตามบริบทและความตองการขององคการ การพิจารณาในกรณีน้ี จึงจําเปนจะตองพิจารณาถึงวิธีการ

ออกแบบ รูปแบบทั่วไปในการออกแบบ ตลอดจนหลักการที่นํามาใชในการออกแบบระบบแทงใน

ระบบราชการ 

การออกแบบในการนําระบบแทงมาใชในองคการ โดยทั่วไปไมลักษณะที่แนนอน เพราะ

มุงออกแบบตามความเหมาะสม เนนการลดจํานวนช้ันเงินเดือน ดวยการยุบรวมเปนแทงที่มีชวงเงินกวาง 

ทั้งน้ี ความเห็นในการออกแบบระบบแทงจึงมีรายละเอียด ตลอดจนขั้นตอนที่แตกตางกันออกไป แต

เพ่ือใหเห็นขั้นตอนในการออกแบบในกรณีน้ี จึงยกเฉพาะความเห็นของ ศุภชัย ซึ่งเปนนักวิชาการที่

เก่ียวของกับการผลักดันใหนําระบบแทงมาใชในระบบราชการ และ เจษฎา ซึ่งเปนผูอํานวยการสํานัก

พัฒนาระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน ที่มีความเก่ียวของโดยตรงกับการออกแบบระบบแทงใน

ระบบราชการ 
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ทั้งน้ี ศุภชัย เห็นวา การออกแบบในระบบแทง (Broadbanding) ไมมีลักษณะที่แนนอน 

เน่ืองจากมุงเนนความยืดหยุน โดยการจัดกลุมงานหรือตําแหนงงาน จะขึ้นอยูกับรูปแบบธุรกิจ 

โครงสรางบุคลากร วัฒนธรรมองคการ และระบบผลตอบแทนที่มี แตอยางไรก็ตาม ในการจัดกลุมงาน

หรือตําแหนงงาน อาจกลาวโดยสังเขปได ดังน้ี40

29 

(1) จํานวนของแทง (Number of Bands) เกิดจากการจัดกลุมงาน โดยพิจารณาจาก

หนาที่ความรับผิดชอบ (Responsibilities) และบทบาทตอความสําเร็จขององคการ (Value-Added 

Tiers) ที่เหมือนและใกลเคียงกันจะจัดเปนกลุมงานหรือแทงเดียวกัน 

(2) ความกวางของแทง (Width of Bands) ชวงของคาตอบแทน (Pay Span) 

สามารถเพ่ิมไดถึงรอยละ 100 ของคาตอบแทนขั้นตํ่าในแทง โดยความกวางจะกําหนดขึ้นจาก ประเภท

งานหรือหนาที่ที่กําหนดเขาไปในแทงงาน หรืออาจกําหนดขึ้นจากความตองการขององคการใน

ประเด็นโอกาสความกาวหนาของบุคลากรในแทงงาน 

(3) ความคาบเก่ียวระหวางแทง (Overlap between Bands) แทงที่ระดับใกลเคียงกัน 

จะมีชวงการจายคาตอบแทน (Pay Ranges) คาบเก่ียวกัน เพราะเห็นวา บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยูใน

ระดับที่ตํ่ากวา อาจสรางมูลคาไดมากกวาบุคลากรบางรายในระดับที่สูงกวา นอกจากน้ี ชวงคาบเก่ียว

ที่กําหนดขึ้น จะชวยใหเกิดความยืดหยุนในการกําหนดคาตอบแทน (Pay Provision) 

(4) การกําหนดนิยามและพรรณนาแทง (Describing and Defining Bands) อาจระบุโดย

ลักษณะของงานหรือสมรรถนะสามัญ (Generic Competence) เพ่ือใหเกิดความแตกตางจากระบบเดิม

หรือระบบแบบลําดับขั้น ซึ่งโดยปกติจะกําหนดเปนตัวเลขตามระดับ 

(5) การกําหนดประเภทของหนาที่และบทบาทลงในแทง (Placing Jobs/Roles into 

Bands) ทําไดหลายวิธี โดยอาจเปรียบเทียบนิยามของบทบาทหนาที่กับนิยามของแทงแตละแทง หาก

ต้ังช่ือแทงโดยกําหนดจากสมรรถนะหรือคุณสมบัติที่จําเปน จะทําใหการเปรียบเทียบมีความเที่ยงตรงขึ้น 

หรืออาจทําไดโดยใชวิธีการวิเคราะหตําแหนงรวมดวย (Analytical Job Evaluation) 

 

 

 

 

 

                                           
29 ศุภชัย ยาวะประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและสิ่งทาทาย, 93-95. 
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(6) การวางตําแหนงหนาที่และบทบาทภายในแทง (Positioning Roles within 

Bands) จะทําโดยพิจารณาอยูบนฐานของคานิยมภายในและภายนอกองคการ การพิจารณาจาก

คานิยมภายนอก (External Value) จะใชขอมูลตลาดเปนตัววัดคานิยมและลักษณะงาน แตการพิจารณา

จากคานิยมภายใน (Internal Value) จะจัดวางบนฐานของความสัมพันธภายในองคการ (Internal 

Relativities) ที่ไดมาจากการวิเคราะหตําแหนง โดยมุงเนนการสรางความเทาเทียมภายในองคการ 

(Internal Equity) อยางไรก็ตาม บางองคการใชการจัดวางโดยการพิจารณาคานิยมทั้ง 2 ดาน เน่ืองจาก

การใชเพียงคานิยมดานใดดานหน่ึง อาจทําใหเกิดปญหาภายในองคการได 

(7) โครงสรางของแทง (Band Architecture) อาจจัดในแบบโครงสรางซับซอน

หรือไมมีโครงสราง ในแบบที่มีการจัดโครงสราง (Structured Broadbands) จะจัดโครงสราง โดยกําหนด

สัดสวนเปาหมายของเน้ืองานและภารกิจขององคการที่สอดคลองกับขอมูลตลาดและขอบเขต

คาตอบแทนสําหรับหนาที่ที่ กํ าหนดขึ้น สวนในแบบที่ ไมมีการจัดโครงสราง (Unstructured 

Broadbands) ความกาวหนาของบุคลากรจะขึ้นอยูกับสมรรถนะในการปฏิบัติงาน และการจัดวาง

ตําแหนงจะอยูบนขอมูลตลาดและการเปรียบเทียบความสัมพันธของลักษณะงานภายในองคการ 

เน่ืองจากมุงเนนการสรางความยืดหยุนในการบริหารงาน 

(8) คาตอบแทนในแตละแทง (Pay Progression within Bands) สามารถจัดไดโดย

ใชฐานวัดจากพัฒนาการของสมรรถนะในการปฏิบัติงาน (Competence-Related Progression) ซึ่งเปน

การวัดความสามารถในการพัฒนาสมรรถนะที่มีใหเปนประโยชนการปฏิบัติงาน หรืออีกวิธีหน่ึง คือ

การใชฐานวัดจากความกาวหนาของผลงาน (Performance-Related Progression) หรืออาจใชฐานวัด

ทั้ง 2 ฐานผสมผสานกันตามความเหมาะสมขององคการ 

สําหรับวิธีการออกแบบ เจษฎา และคณะ เห็นวา แบงออกเปน 2 ขั้นตอน คือ41

30 

(1) รวบระดับตําแหนงและสายงาน (Grade/Class Consolidation) และกําหนด

กลุมอาชีพ (Occupational Group/Career Group) โดยรวบระดับตําแหนงและสายงานใหเหมาะสม

กับลักษณะงาน หนาที่ความรับชอบในตําแหนง และคุณภาพของงาน อาจทําดวยเทคนิคการวิเคราะหงาน 

(Job Analysis) และการประเมินคางาน (Job Evaluation) โดยนําผลมากําหนดจํานวนระดับและสายงาน 

การกําหนดกลุมอาชีพ จะพิจารณาจากลักษณะงานขององคการในภาพรวมวาจําแนก

ไดก่ีประเภท ทั้งน้ี ตองคํานึงถึงบางสายงานที่มีความเฉพาะ ตองอาศัยความรูเฉพาะดาน เมื่อกําหนด

กลุมอาชีพแลว จะตองกําหนดสายงานไวในกลุมอาชีพตามความเหมาะสม 

                                           
30 เรื่องเดียวกัน, 20-22. 
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(2) กําหนดชวงกวางของบัญชีเงินเดือน โดยรวบบัญชีเงินเดือนที่เดิมกําหนดไวตาม

ระดับตําแหนง ทั้งน้ี อาจกําหนดชวงกวางของอัตราเงินเดือนสูงสุด-ตํ่าสุดใหเหมาะสมตามลักษณะงาน

และหนาที่ความรับผิดชอบของกลุมอาชีพ โดยพิจารณาจากตลาดแรงงานและความเฉพาะของ

ลักษณะงานบางสายอาชีพ ซึ่งอาจทําใหแตละกลุมอาชีพมีชวงเงินเดือนที่แตกตางกันออกไป ความกวาง

ของบัญชีเงินเดือนจะเพ่ิมสูงขึ้น เน่ืองจากระดับตําแหนงที่มีลดลง ทําใหผูปฏิบัติงานหรือบุคลากรตอง

ครองตําแหนงใดตําแหนงหน่ึงนานขึ้น ดังน้ัน จึงตองกําหนดชวงกวางของบัญชีเงินเดือนไวสูง เพ่ือสราง

ความกาวหนาใหผูครองตําแหนง 

แมจะมีจํานวนขั้นตอนแตกตางกัน แตในรายละเอียดที่จําเปนจะตองพิจารณาเพ่ือ

ออกแบบมีความคลายกัน กลาวคือ การพิจารณาถึงการกําหนดจํานวนและชวงกวางของแทงหรือ

บัญชีเงินเดือน และการจัดกลุมของสายอาชีพ โดยคางานจะประเมินตามสมรรถนะ และจะตองสัมพันธ

กับปจจัยภายในและภายนอกขององคการ 

จากกระบวนการในการออกแบบที่มุงเนนการปรับใหมีความเหมาะสมโดยคํานึงถึง

ปจจัยตางๆ ที่เก่ียวของ จึงทําใหระบบแทงที่เกิดขึ้นในแตละองคการมีความแตกตางกัน โดย 

American Compensation Association and Hewitt ไดสํารวจองคการในประเทศสหรัฐฯ ที่นํา

ระบบแทงมาปรับใช (Broadbanding) และแบงรูปแบบของระบบแทงที่เกิดขึ้นไดเปน 2 แนวทาง คือ 

Broad Grade และ Career Bands31 

แนวทางแบบ Broad Grade จะยังคงการควบคุมหรือตัวคุมในระเดิมไว เชน การใช

จุดตํ่าสุด จุดสูงสุด เปนตน จึงยังคงมีหลายระดับ เนื่องจากจุดมุ งหมายเนนที ่การลดขั ้นตอน

ทางการบริหารมากกวาการเอื้อใหบุคลากรพัฒนาอาชีพ องคการที่เลือกใชแนวทางนี้ มักไมสนใจ

ในการสื่อสารใหบุคลากรและระดับผูจัดการเขาใจในระบบใหม 

แนวทางแบบ Career Bands จะมีความตางจากระบบเดิมมาก โดยแบงโครงสราง

ออกเปนไมก่ีระดับและจัดชวงเงินเดือนในแตละแทงกวางมาก บางองคการอาจยกเลิกขั้นเงินเดือน  

องคการที่เลือกใชแนวทางน้ี มักสนใจในการพัฒนาอาชีพของบุคลากร และการสื่อสารใหบุคลากรและ

ระดับผูจัดการเขาใจในระดับใหม ตลอดจนจัดอบรมใหแกระดับผูจัดการเพื่อสรางความเขาใจจน

สามารถนํามาใชใหบรรลุผลได 

ประเด็นแนวทางที่แตกตางกัน ซึ่งเกิดขึ้นการจากออกแบบในการนําเอาระบบแทงมา

ใชในแตละองคการน้ัน เปนประเด็นที่เกิดการถกเถียงในเชิงหลักการของระบบแทง ซึ่งจะไดกลาวถึง

ในลําดับตอไป 

                                           
31 ธัญญา ผลอนันต, บริหารคาตอบแทนแบบสรางสรรคดวยระบบ Broadbanding, 38-40. 
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เน่ืองจากการออกแบบระบบแทงจะแตกตางกันออกไปในแตละองคการ ระบบแทงที่

เกิดขึ้นจึงมีความหลากหลายทั้งรูปแบบและหลักการที่นํามาผสมผสานในการออกแบบ อาทิ รูปแบบ

ของ OECD ที่เรียกวา Pay Bands ที่กําหนดขึ้นโดยใชหลักการบริหารคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 

(Pay for Performance) เปนตน สําหรับแนวคิดหลักพ้ืนฐานในการออกแบบและพัฒนาระบบแทง 

(Broadbanding) ที่นํามาใชในระบบราชการของไทย อาจพิจารณาไดจากความเห็นของสํานักพัฒนา

ระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน โดย เจษฎา และคณะ ไดกลาวถึงแนวคิดหลักพ้ืนฐานไว ดังน้ี43

32 

(1) หลักความสามารถของผูปฏิบัติงาน โดยมีสมมติฐานวา ผูปฏิบัติงานหรือบุคลากร

สามารถสรางคุณคาเพ่ิมเติมใหแกงานที่ปฏิบัติได เน่ืองจากเช่ือวา ผูปฏิบัติงานหรือบุคลากรมีโอกาส

และความสามารถปฏิบัติงานที่ยากและซับซอนเกินกวาที่ระบุในแบบบรรยายลักษณะงาน โดยไมตอง

เลื่อนระดับใหสูงขึ้น ดังน้ัน ความกาวหนาของบุคลากร จึงขึ้นอยูกับผลการปฏิบัติงานและความสามารถ

ที่แสดงออกมาในการปฏิบัติงาน โดยไมไดขึ้นอยูกับการเลื่อนระดับตามโครงสรางระดับตําแหนงเดิม 

(2) หลักการจายคาตอบแทนที่เปนธรรม โดยยึดตามคุณภาพงาน หนาที่ความรับผิดชอบ 

และความยุงยากของงานในตําแหนง ภายใตหลักการ Equal Pay for Equal Work อยางไรก็ตาม 

บางสายอาชีพ มีการจายคาตอบแทนตามความเฉพาะของงาน โดยไมไดจายตามตําแหนงเพียงอยางเดียว 

ลักษณะงานที่ตางกัน คาตอบแทนจึงอาจตางกันได ดังน้ัน การกําหนดชวงบัญชีเงินเดือนที่กวาง และ

การกําหนดกลุมอาชีพ (Occupational Group/Career Group) จะสรางความเปนธรรมและสะทอน

อัตราการจายคาตอบแทนที่ใกลเคียงความเปนจริง โดยไมยึดติดมาตรฐานกลาง 

(3) หลักการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน หรือ Pay-for-Performance 

เปนหลักการสําคัญในการออกแบบ คือ เมื่อยกเลิกระดับตําแหนงและกําหนดบัญชีเงินเดือนชวงกวาง 

ทําใหกลไกการจูงใจเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่เปนการเลื่อนขั้นหรือระดับตําแหนง การเปลี่ยนเปน

การจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน จะสรางความรูสึกจูงใจใหกับผูปฏิบัติงานหรือบุคลากร และ

การกําหนดบัญชีเงินเดือนชวงกวาง จะเปนเครื่องมือที่ชวยใหสามารถจายคาตอบแทนไดอยางเหมาะสม 

ตรงกับผลการปฏิบัติงานมากขึ้น 

 

 

 

 

                                           
32 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 18-20. 
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(4) หลักความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนสวนสําคัญในการปรับใช

ระบบแทง (Broadbanding) โดยการสงเสริมใหผูบริหารหรือระดับผูจัดการ รับผิดชอบโดยตรงในการ

บริหารทรัพยากรมนุษยตามหลักการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management) 

ซึ่งมุงเนนการกระจายอํานาจการบริหารและการตัดสินใจไปยังระดับผูจัดการ (let the manager 

manage) โดยเฉพาะการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน หรือ Pay-for-Performance ที่

จะตองบริหารผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด ใหความสําคัญกับการประเมินผล

การปฏิบัติงาน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดเงินเดือนประจําป 

ดังน้ัน ในการออกแบบระบบแทง (Broadbanding) จะคํานึงถึง ความสามารถของ

ผูปฏิบัติงาน การจายคาตอบแทนที่เปนธรรมบนฐานของผลการปฏิบัติงาน และความคลองตัวในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย ทั้งน้ี การออกแบบไมมีลักษณะที่แนนอน เพราะมุงเนนความยืดหยุน ขึ้นอยูกับ

รูปแบบธุรกิจ โครงสรางบุคลากร วัฒนธรรมองคการ และระบบผลตอบแทนที่มี แตในการกําหนดน้ัน 

จะมีประเด็นที่ตองพิจารณาไดแกการรวบระดับตําแหนงและสายงาน และการกําหนดชวงกวางของ

บัญชีเงินเดือน ซึ่งจะมีการกําหนดรายละเอียดลงไปในการวางโครงสรางและความสัมพันธของแทง

เงินเดือนและตําแหนงที่สอดคลองกัน 

สําหรับการปรับใชจากการออกแบบ มีทั้งแนวทางแบบ Broad Grade ซึ่งจะยังคง

การควบคุมหรือตัวคุมในระเดิมไว เน่ืองจากจุดมุงหมายเนนที่การลดขั้นตอนทางการบริหารมากกวา

การปรับการบริหารทรัพยากรมนุษย และแนวทางแบบ Career Bands ซึ่งมีความตางจากระบบเดิมมาก 

โดยแบงโครงสรางออกเปนไมก่ีระดับและจัดชวงเงินเดือนในแตละแทงกวาง มุงเนนการปรับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 

2.3.3 ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระบบแทง 

ขอถกเถียงในการกําหนดตําแหนงแบบระแทง เกิดขึ้นจากการศึกษาการนําระบบแทงมา

ปรับใชในระยะแรก พบปญหาในการถายโอนอํานาจไปยังระดับผูจัดการ (Line Managers) เน่ืองจาก

สามารถใชดุลยพินิจในการกําหนดเงินเดือนมากเกินไป เมื่อผานไประยะเวลาหน่ึง เงินเดือนเพ่ิมความ

แตกตางจนเขาสูในระดับที่ไมเปนธรรม ในระยะตอมา จึงเกิดการปรับปรุงในการออกแบบระบบแทง 

โดยลดอํานาจในการใชดุลยพินิจของระดับผูจัดการ (Line Managers) และเพ่ิมจํานวนแทง พรอมกับ

กําหนดชวงเงินเดือนภายในแทงเพ่ิมเติมเขาไปในแทงเดิม ทําใหระบบแทงที่มีแกไขกลับไปมีลักษณะคลาย

ระบบขั้นเงินเดือนแบบเดิมที่ระบบแทงพยายามเขาไปแทนที่ 
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ดังน้ัน นักวิชาการบางสวน อาทิ Richard I. Henderson George T. Milkovich 

และ Jerry M. Newman จึงเห็นวา ผลจากการขาดความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุม

ของระบบแทง (lack of structure and controls) จะมีแนวโนมการพัฒนาระบบแทงกลับไปสู

แนวทางของระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพองและความไมเสมอตนเสมอปลาย (reduce 

favoritism and inconsistencies)44

33 จึงเปนปญหาที่เปนปฏิทัศน (Paradox) ในการออกแบบระบบแทง 

กลาวคือ หากมุงเนนความยืดหยุนและความคลองตัว ก็ตองสรางโครงสรางที่หลวมและมีการควบคุมตํ่า 

แตจะใหทําไมสามารถควบคุมและประกันความเปนธรรมได กลับกัน หากจะปองกันไมใหเกิดปญหาน้ี 

ก็จะตองออกแบบโครงสรางที่มีการควบคุมสูง แข็งตัว ซึ่งจะทําใหคลายกับระบบเดิมที่ระบบแทง

ตองการเขามาแทนที่ 

อยางไรก็ตาม ความเห็นที่สนับสนุนระบบแทงเห็นวา ปญหาที่ทําใหการนําระบบ

แทงไปใชในระยะแรกไมประสบความสําเร็จ เกิดจากการไมทําความเขาใจหรือวิเคราะหถึงเปาหมาย

และยุทธศาสตรขององคการ และบทบาทสวนบุคคลของบุคลากรในบรรลุเปาหมายดังกลาว ตลอดจน

การเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจายคาตอบแทนในตลาด45

34 

และมีการอางผลการศึกษาเมื่อป ค.ศ. 1998 โดยศึกษาองคการที่ไมประสบความสําเร็จ

ในการนําระบบแทงมาใช จํานวน 9 องคการ ซึ่งมีเหตุผลในการยกเลิกระบบแทง คือ ขวัญกําลังใจ

ของบุคลากรตกตํ่า เกิดความขัดของใจและความไมพอใจ ความไมเขาใจกันระหวางบุคลากรและ

ผูบริหารหรือระดับผูจัดการ เกิดความไมเช่ือใจในระบบการบริหารงาน องคการคงมีดําเนินการอยู

ภายใตระบบระดับช้ันแบบเดิมที่แฝงอยู ระดับผูจัดการไมเต็มใจที่จะสละเวลาในการใหคําปรึกษาแก

บุคลากร ขาดการควบคุมการจายคาตอบแทนที่มากเกิน และกระบวนการสนับสนุนสําหรับการพัฒนา

สายอาชีพและการบริหารจัดการสมรรถนะที่ยังไมสอดคลองเพียงพอ 

 

 

 

 

 

                                           
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 ผลการศึกษาดังกลาวพบวา สาเหตุของความลมเหลวเกิดจากการออกแบบ 

และการนําไปปฏิบัติใช (Design and Implementation) ที่รีบรอน ใชระยะเวลาเพียง 2-3 เดือน 

โดยไมมีการทดสอบระบบ และปราศจากการสื่อสารและการฝกอบรมที่เพียงพอ ดังน้ัน ความลมเหลว

ที่เกิดขึ้น จึงไมใชสิ่งที่จะแสดงใหเห็นถึงขอบกพรองของระบบแทง หากแตเปนการนําไปปฏิบัติที่ขาด

ความรอบครอบรัดกุม46

35 

จากที่กลาวมาสรุปไดวา มีความเห็นหรือขอถกเถียงในระบบแทง (Broadbanding) 

แบงออกได 2 ความเห็นดวยกัน คือ ความเห็นแรกเห็นวา ความพยายามปรับระบบใหมีความคลองตัว

และยืดหยุนสูง จะนําไปสูการขาดความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุม (lack of 

structure and controls) สงผลใหเกิดแนวโนมการพัฒนาเพ่ือปรับแกตัวระบบไปในแนวทางของ

ระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพองและความไมเสมอตนเสมอปลาย แตอีกความเห็นที่เห็นวา 

ความลมเหลวในการนําระบบแทงมาใชในองคการ เกิดจากจากการออกแบบและการนําไปปฏิบัติใช 

(Design and Implementation) ที่รีบรอน โดยไมมีการทดสอบระบบ และปราศจากการสื่อสารและ

การฝกอบรมที่เพียงพอ ไมใชเพราะรูปแบบการออกแบบระบบแทง 

 

2.4 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

 

การนําระบบแทงเขามาใชระบบราชการไทย เกิดจากการตราพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่เปนกฎหมายกําหนดรูปแบบและโครงสรางในระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษยของขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนตนแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยใหแกการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยในขาราชการประเภทอ่ืน ทั้งน้ี การตราพระราชบัญญัติดังกลาว ไดยกเลิก

พระราชบัญญัติฉบับเดิมเสียทั้งสิ้น โดยไดมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารทรัพยากรมนุษยในหลายประเด็น 

โดยมีระบบแทงเปนสวนสําคัญในการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

                                           
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 เหตุผลในการตราพระราชบญัญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

สําหรับเหตุผลในการปรับปรุงพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนผูเสนอรางพระราชบัญญัติ ไดกลาวถึงเหตุผลไว ดังน้ี47

36 

(1) เพ่ือกําหนดบทบาทภารกิจของคณะกรรมการขาราชการพลเรือนและสํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน ใหเหมาะสม และสอดคลองกับกฎหมายวาดวยระเบียบบริหาร

ราชการแผนดิน 

(2) เพ่ือปรับกฎหมายวาดวยระเบียบขาราชการพลเรือน ใหมีความเหมาะสมกับ

การบริหารราชการ เน่ืองจากบทบัญญัติเดิมใชมาเปนเวลานานและไมสอดคลองกับการพัฒนาการ

บริหารราชการ 

(3) เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาคราชการสอดคลองกับแนวทางการ

บริหารราชการแนวใหม 

ทั้งน้ี ในพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน ระบบแทงจะเปนตัวแปรสําคัญ 

ในการขับเคลื่อนใหเกิดระบบบริหารทรัพยากรมนุษยที่เหมาะสม โดย ประวีณ กลาวถึงเปาหมายที่

คาดหวังไว ดังน้ี48

37 

ขาราชการปฏิบัติราชการสามารถอยางมีประสิทธิภาพ คุมคา และเกิดผลสัมฤทธ์ิตอ

ภารกิจของภาครัฐ มีความเปนมืออาชีพและสมรรถนะในการปฏิบัติราชการ มีคุณธรรม ยึดถือจรรยา

วิชาชีพ และวินัยโดยเครงครัด ตลอดจนใหขาราชการมีคุณภาพชีวิตที่ดีโดยสมดุลกับการทํางาน และ

ไดรับการคุมครอง ความเปนธรรมจากการปฏิบัติของทางราชการย่ิงขึ้น นอกจากน้ี เพ่ือเปดให

ขาราชการผูครบเกษียณที่มีคุณคาซึ่งทางราชการตองการใช ไดรับการตอเวลารับราชการตอไปตาม

กําหนดเวลาที่เหมาะสม 

ระบบกําหนดตําแหนงและอัตราเงินเดือนมีความยืดหยุน สามารถปรับใหสอดคลองกับ

อัตราตลาดและเงินเดือนของขาราชการประเภทอ่ืน ตลอดจนใหจายคาตอบแทนตามผลงานและ

สะทอนคางานของตําแหนงแตละประเภทอยางแทจริงได พรอมทั้งเปดกวางในการสรรหาและการแตงต้ัง 

ไมจํากัดเฉพาะภายในสวนราชการตนสังกัด สามารถหาคนดีมีคุณคาย่ิงกวาได 

                                           
36 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," 8-9. 
37 ประวีณ ณ นคร, พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 พรอมดวยสรุป

สาระสําคัญและคําอธิบายรายมาตรา, (กรุงเทพฯ: วิญูชน, 2551), 13. 
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และใหการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับขาราชการพลเรือนมีความคลองตัว 

สะดวกรวดเร็ว ไมรวมอํานาจไวที่องคกรกลางบริหารงานบุคคลมากเกินไป และใหองคกรกลาง

บริหารงานบุคคลของขาราชการพลเรือนมีองคประกอบและบทบาทที่เหมาะสม 

2.4.2 หลักพื้นฐานในการตราพระราชบญัญติัระเบยีบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

สําหรับหลักพ้ืนฐานของการตราพระราชบัญญัติน้ัน สํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน ไดอธิบายไว ดังน้ี 

(1) เพ่ือใหการบริหารงานตามยุทธศาสตรองคการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ดวยการมี

ขาราชการคุณภาพ โดยไดกําหนดไวใน มาตรา 34 อยางชัดเจนวา ระบบราชการมีไวเพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธ์ิ

ตอภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ และความคุมคา มีคุณภาพ คุณธรรม และมีคุณภาพชีวิตที่ดี 

(2) เพ่ือแสดงเจตนารมณของการบริหารดวยระบบคุณธรรม โดยไดกําหนดไวใน 

มาตรา 42 วา ราชการตองปฏิบัติตอขาราชการดวยระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่คํานึงถึงความรู

ความสามารถ ความเสมอภาค ความเปนธรรม ไมเลือกปฏิบัติ ปราศจากอคติ และมีความเปนกลาง

ทางการเมือง 

(3) เพ่ือกําหนดจรรยาขาราชการ ใหเปนหลกัปฏิบัติสําหรบัขาราชการพลเรือนสามญั

ในการปฏิบัติงาน 

2.4.3 สาระสําคัญของพระราชบัญญัติระเบยีบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ประเด็นที่มีการปรับปรุง อาจแบงตามแตละดานได ดังน้ี49

38 

(1) วางหลักการจัดระเบียบขาราชการพลเรือน 

(2) กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

(3) วางมาตรการพิทักษระบบคุณธรรม 

(4) ปรับปรุงองคประกอบและบทบาทของ ก.พ. 

(5) ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนง 

(6) ปรับปรุงระบบคาตอบแทน 

(7) ปรับปรุงระบบจรรยาและวินัย 

(8) ปรับปรุงระบบการอุทธรณและการรองทุกข 

(9) ปรับปรุงระบบเกษียณอายุของขาราชการพลเรือน 

(10) ยกเลิกขาราชการประจําตางประเทศพิเศษ 

                                           
38 เรื่องเดียวกัน, 14. 
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โดย สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน สรุปสาระสําคัญในสวนที่ปรับปรุง 

ไดแก5039 

(1) ปรับปรุงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการพลเรือน

สามัญใหเหมาะสมกับลักษณะงาน และมีการจายคาตอบแทนที่เปนธรรม 

(2) ใหขาราชการสําหรับตําแหนงบางประเภท ในกรณทีี่จาํเปนและเปนประโยชนตอ

ราชการ อาจรับราชการตอไดภายหลังอายุครบ 60 ปบรบูิรณ แตไมเกนิ 5 ป 

(3) กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลใหสวนราชการมากขึ้น 

(4) ปรับปรุงระบบวินัย อุทธรณ และรองทุกข ใหเขมแข็ง 

(5) จัดต้ังคณะกรรมการพิทักษระบบคุณธรรม 

ทั้งน้ี ในกลไกระบบบริหารงานบุคคล มกีารปรับเปลี่ยนใน 8 ดาน ไดแก 

(1) ระบบการกําหนดตําแหนง 

(2) โครงสรางช้ันงานและประเภทตําแหนง 

(3) วิธีการกําหนดตําแหนง 

(4) การบริหารโดยยึดหลักความรูความสามารถ 

(5) ระบบคาตอบแทน 

(6) การบรรจุและแตงต้ัง 

(7) การเพ่ิมประสิทธิภาพและแรงจูงใจ 

(8) บทบาทคณะกรรมการขาราชการพลเรือนและสํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน 

หากพิจารณารายละเอียดที่มีการปรับปรุงแลวพบวา ประกอบดวยสวนที่เก่ียวของ

การระบบการกําหนดตําแหนง และประเด็นดานไดรับผลจากการเปลี่ยนระบบกําหนดตําแหนง 

ตลอดจนบางสวนที่ไมมีความเก่ียวของกับระบบการกําหนดตําแหนงเลย ทั้งน้ี เฉพาะในประเด็นที่มี

ความเกี่ยวของกับระบบการกําหนดตําแหนง มีรายละเอียด ดังน้ี 

 

 

 

 

                                           
39 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, "สาระสําคัญในการปรับปรุงพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม," 10-11. 



Ref. code: 25595803010429YEP

42 

 

2.4.3.1 ระบบการกําหนดตําแหนงตาม มาตรา 44 และ มาตรา 4551

40 

โดยจัดประเภทตําแหนงใหสอดคลองกับลักษณะงานในปจจุบัน จากเดิมที่ใชระบบ

มาตรฐานกลาง (Common Level) ที่กําหนดไว 11 ระดับ และแบงออกเปน 3 ประเภท ไดแก ประเภท

บริหารระดับกลางและระดับสูง ประเภทวิชาการและวิชาชีพเฉพาะ และประเภททั่วไป และมีการทํา

มาตรฐานกําหนดระดับตําแหนงแบงตามลักษณะของประเภทตําแหนง ทั้งน้ี ระบบการกําหนดตําแหนงที่

มีการปรับปรุง กําหนดประเภทตําแหนงออกเปน 4 ประเภท ไดแก 

(1) ตําแหนงประเภทบริหาร คือ ตําแหนงหัวหนาสวนราชการ และรอง

หัวหนาสวนราชการระดับกระทรวง กรม และตําแหนงอ่ืนที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับตน 

     - ระดับสูง 

(2) ตําแหนงประเภทอํานวยการ คือ ตําแหนงหัวหนาสวนราชการที่ตํ่ากวา

ระดับ กรม และตําแหนงอ่ืนที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับตน 

     - ระดับสูง 

(3) ตําแหนงประเภทวิชาการ คือ ตําแหนงที่จําเปนตองใชผูสําเร็จการศึกษา

ระดับปริญญาตามที่ก.พ. กําหนดเพ่ือปฏิบัติงาน แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับปฏิบัติการ 

     - ระดับชํานาญการ 

     - ระดับชํานาญการพิเศษ 

     - ระดับเช่ียวชาญ 

     - ระดับทรงคุณวุฒิ 

(4) ตําแหนงประเภททั่วไป คือ ตําแหนงที่ไมใชตําแหนงประเภทบริหาร 

ประเภทอํานวยการ และประเภทวิชาการ ทั้งน้ีตามที่ก.พ. กําหนด แบงออกเปนระดับ 

     - ระดับปฏิบัติงาน 

     - ระดับชํานาญงาน 

     - ระดับอาวุโส 

     - ระดับทักษะพิเศษ 

 

                                           
40 เรื่องเดียวกัน, 11-13. 
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2.4.3.2 วิธีการกําหนดตําแหนงตาม มาตรา 43 มาตรา 46 และ มาตรา 4752

41 

วิธีการกําหนดตําแหนงมุงเนนการกระจายอํานาจไปยังสวนราชการ ทั้งน้ี ในระบบเดิม

คณะกรรมการขาราชการพลเรือนจะเปนผูกําหนดตําแหนง โดยกําหนดมาตรฐานกลาง จํานวน และระดับ

ของตําแหนง ใหแกสวนราชการ ดังน้ัน สวนราชการจะกําหนดตําแหนงไดเฉพาะที่คณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือนมอบอํานาจไวใหเทาน้ัน แตในระบบใหม คณะกรรมการขาราชการพลเรือนจะ

จัดทํามาตรฐานกําหนดตําแหนงตามระบบกําหนดตําแหนงใหม และมอบอํานาจใหแกสวนราชการใน

การกําหนดจํานวนตําแหนงไดตามกรอบงบประมาณและหลักเกณฑที่คณะกรรมการขาราชการพลเรือน

กําหนดไว 

2.4.3.3 การบริหารโดยยึดหลักความรูความสามารถตาม มาตรา 7053

42 

กระบวนการสรรหา การบรรจุแตงต้ัง การเพ่ิมประสิทธิภาพและสรางแรงจูงใจ

ตลอดจนการกําหนดตําแหนง จะดําเนินการโดยคํานึงถึงความรูความสามารถ เพ่ือใหขาราชการมีคุณภาพ 

คุณธรรม คุณภาพชีวิต มีขวัญกําลังใจในการปฏิบัติราชการในเกิดผลสัมฤทธ์ิตอภารกิจของภาครัฐ 

2.4.3.4 ระบบคาตอบแทนตาม มาตรา 4954

43 

ปรับปรุงเงินเดือนพ้ืนฐานใหสอดคลองกับคางานจริง เน่ืองจากระบบเดิมใชบัญชี

เงินเดือนเดียวกับทุกประเภทตําแหนง จึงไมยืดหยุนและไมสนับสนุนการทํางานแบบมุงเนนผลงานและ

การพัฒนาความรู ประกอบกับบัญชีเงินเดือนพ้ืนฐานแตกตางกับภาคเอกชนมาก ทําใหไมจูงใจผูมี

ศักยภาพ และไมสามารถรักษาผูมีศักยภาพสูง ดังน้ัน จึงตองปรับปรุงคาตอบแทนใหม โดยกําหนดให

มีความหลากหลาย แยกจามประเภทตําแหนง เพ่ือใหสามารถปรับอัตราเงินเดือนใหสอดคลองกับตลาด

และการบริหารผลงาน และสะทอนคางานของตําแหนงในแตละประเภท 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภทบริหาร 

 บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

ขั้นตํ่าช่ัวคราว 

67,560 

51,140 

24,400 

69,810 

56,380 

29,980 

ระดับ ตน สูง 

                                           
41 เรื่องเดียวกัน, 11-13. 
42 เรื่องเดียวกัน, 13. 
43 เรื่องเดียวกัน, 14. 
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บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภทอํานวยการ 

 บาท บาท 

ขั้นสูง 

ขั้นตํ่า 

ขั้นตํ่าช่ัวคราว 

54,090 

26,660 

19,860 

63,960 

32,850 

24,400 

ระดับ ตน สูง 
 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภท 

 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 

 

บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ 

ตําแหนงประเภท 

 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 บัญชีเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงของขาราชการพลเรือนสามัญ ตําแหนงประเภทบริหาร ประเภท

อํานวยการ ประเภทวิชาการ และประเภททั่วไป แนบทายใน พระราชกฤษฎีกาการปรับเงินเดือนขั้นตํ่า

ขั้นสูงของ ขาราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2554, ราชกิจจานุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา เลม 128 ตอนที่ 

22 ก (31 มีนาคม 2554): 9-11. 
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2.5 งานวิจัยที่เก่ียวของ 

 

จากการทบทวนงานวิจัยและบทความที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทงพบวา งานวิจัยจํานวนมาก มุงเนนในประเด็นที่เก่ียวของกับ การยอมรับ 

ทัศนคติ และแรงจูงใจ ตลอดจนกรอบการวิเคราะหระบบในฐานะที่เปนการกําหนดคาตอบแทน แมใน

กรณีที่ทําการศึกษา จะมีวัตถุประสงคในการนํามาระบบมาใช เพ่ือใหเกิดผลตอองคประกอบเชิง

โครงสรางก็ตาม ดังน้ัน งานวิจัยที่เกี่ยวของกับประเด็นที่ทําการศึกษาจึงยังมีจํานวนนอย และบางสวน

ไมไดเกี่ยวของโดยตรง แตมีรายละเอียดในบางประเด็นที่มีความเกี่ยวเน่ืองเทาน้ัน 

ในประเด็นวัตถุประสงคในการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง Hewitt Associates LLC และ 

American Compensation Association44 ไดทําการสํารวจวัตถุประสงคในการนําระบบแทงเขามาใช

ในองคการ พบวา วัตถุประสงค 5 ลําดับแรก ไดแก การเพ่ิมความยืดหยุนใหแกองคการ การพัฒนา

สมรรถนะและทักษะ การพัฒนาสายอาชีพ การลดความเปนโครงสรางแบบด้ังเดิม/สายการบังคับบัญชา 

และการตอบสนองตอการปรับรื้อโครงสราง (Organizational Structuring, เพ่ิมขึ้นมาใน ป 1998) 

ดังน้ัน หากพิจารณาในแงวัตถุประสงคหรือความคาดหวัง การเขาสูระบบแทงอาจแบงไดเปน 2 ประเด็น 

คือ วัตถุประสงคในเชิงนามธรรม (Soft side) ที่เก่ียวกับการพัฒนาสมรรถนะ ทักษะ และสายอาชีพ 

และวัตถุประสงคในเชิงรูปธรรม (Hard side) ที่เก่ียวกับการสรางความยืดหยุนขององคการ โครงสราง 

สายการบังคับบัญชา และการตอบสนองตอการปรับรื้อโครงสราง ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดในการออกแบบ

ระบบแทงและแนวคิดตามตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย 

สําหรับงานวิจัยที่แสดงใหเห็นถึงกระบวนการและปญหาในการออกแบบระบบแทง

คือ งานของ พยัต วุฒิรงค 5 6

45 ไดทํา การวิจัย กรณีของเครือซีเมนตไทยที่มีการเปลี่ยนแปลงระบบ

คาตอบแทนแบบด้ังเดิมสูระบบแทง (Broadbanding) ที่มีวัตถุประสงคหลักในการใชระบบแทง คือ 

เพ่ือชวยใหองคการสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง ลดสายการบังคับบัญชาและโครงสรางเงินเดือน

ที่มีจํานวนมาก ลดการเลื่อนระดับโดยการเปลี่ยนเปนการเพ่ิมคาตอบแทน ตลอดจนสนับสนุนและ

พัฒนาความสามารถและทักษะความรูของพนักงาน และสงเสริมใหเกิดความกาวหนาในสายอาชีพจาก

การพัฒนาดังกลาว 

                                           
44 Barbara Parus, "Broadbanding Highly Effective, Survey Shows," 41-42. 
45 พยัต วุฒิรงค, "ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงระบบคาตอบแทนแบบด้ังเดิมสู Broadbanding," 

วารสารพัฒนบริหารศาสตร 48, ฉ. 3 (2551): 19-46.  
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ในการศึกษาน้ี มีวัตถุประสงคในการศึกษา เพ่ือศึกษาวัตถุประสงคและโครงสรางใน

การนําระบบแทง (Broadbanding) มาใชในองคการ และปญหาจากการนําระบบแทง (Broadbanding) 

มาใช ตลอดจนความคิดเห็นของพนักงาน ดวยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณเชิงลึก 

ซึ่งจากศึกษาพบวา การนําเอาระบบแทงเขามาใช โดยเช่ือมโยงคาตอบแทนเขากับ

สมรรถนะแทนระบบอาวุโส แตในการปฏิบัติองคการยังคงใหความสําคัญกับระบบอาวุโส ไมสามารถใช

ระบบไดอยางเต็มรูปแบบ เน่ืองจากผูบริหารกังวลถึงปญหาจากการตอตาน ประกอบกับมีขอจํากัดดาน

งบประมาณ ทําใหขึ้นเงินเดือนไดนอยกวาผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง และมีผลกระทบในงบประมาณ

ที่เพ่ิมขึ้นและควบคุมไดยาก เพราะไมมีคากลางอางอิงในการขึ้นเงินเดือนและเปรียบเทียบกับ

คาตอบแทนในตลาด 

อีกประเด็นหน่ึงที่มีความนาสนใจในงานวิจัยฉบับน้ี คือ วิธีการแกไขปญหาในดาน

งบประมาณและแรงจูงใจ โดยการสราง Sub-Bands ขึ้นในแทงเดิม เพ่ือไมใหพนักงานที่มีเงินเดือนนอย

ขึ้นเงินเดือนเงินมากกวาพนักงานที่มีเงินเดือนและอายุงานมากกวา และมีการคงคากลางในแตละชวง 

เพ่ือชวยควบคุมการขึ้นเงินเดือนไมใหสูงกวาโครงสรางเดิมมากเกินไป ทั้งน้ี แมจะมีการแกไข แตยังคง

การเปรียบเทียบตําแหนงงาน เพราะองคการอ่ืนยังใชระบบแบบเดิมหรือไมใชระบบแทงแบบเต็มรูปแบบ 

จึงตองคงการเปรียบเทียบไว สุดทายแลว จึงยังไมจูงใจหรือไมเปนธรรมสําหรับพนักงานที่อายุงานนอย 

แตมีศักยภาพและการพัฒนาตนเองสูง และการปรับระดับหรือการเลื่อนตําแหนงที่ลดลง แตการเพ่ิม

คาตอบแทนจากโครงสรางเดิมไมมาก สงผลตอแรงจูงใจทําใหพนักงานลาออกเพ่ิมขึ้น เกิดปญหา

แรงจูงใจและปญหาความไมเปนธรรม ดังน้ัน ความพยายามในการนําเอาระบบแทงเขามา เพ่ือสราง

ความยืดหยุนในการบริหารและลดขนาดองคการ จะตองดําเนินการดวยความรอบครอบ พิจารณาถึง

หลักเกณฑที่จะกําหนดขึ้นวา จะทําใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดไดอยางไร และคํานึงถึงวา มีสิ่งใดที่

เกี่ยวของและสงผลบาง 

สิ่งที่เกิดขึ้นในงานวิจัยของ พยัต โดยเฉพาะประเด็นในการออกแบบ จะพบไดวา 

รูปแบบการออกแบบในระยะแรก ไมแบง Sub-Bands และไมกําหนดคากลาง คลายกับการออกแบบใน

รูปแบบ Career Bands แตเน่ืองจากปญหาในดานงบประมาณและการควบคุม ทําใหมีการปรับแก

โดยแบง Sub-Bands และกําหนดคากลาง ที่เปนลักษณะการออกแบบแบบ Broad Grades ซึ่งเปน

รูปแบบที่คงลักษณะในการควบคุมคลายกับระบบแบบด้ังเดิมไว สอดคลองกับประเด็นของ Richard I. 

Henderson George T. Milkovich และ Jerry M. Newman ที่เห็นวา ระบบแทงในรูปแบบแรก ขาด

ความสอดคลองเชิงโครงสรางและการขาดการควบคุมของระบบแทง (lack of structure and controls) 

และจะมีแนวโนมการพัฒนาระบบแทงกลับไปสูแนวทางของระบบด้ังเดิมที่เนนการลดระบบพวกพอง
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และความไมเสมอตนเสมอปลาย (reduce favoritism and inconsistencies)57

46 ทั้งนี้ กรณีนี้ ยังไม

สามารถสะทอนในประเด็นไดโดยตรง เน่ืองจากมีปจจัยหลายประการที่ไมสามารถนําระบบแทงมาใช

อยางเต็มรูปแบบได และไมไดระบุรายละเอียดถึงผลของการเปลี่ยนแปลงที่มีตอการจัดโครงสราง 

ตลอดจนระบบงานภายใน แตมุงเนนการอธิบายไปในผลตอการบริหารคาตอบแทน และการจัดโครงสราง

ของแทงเทาน้ัน 

นอกจากประเด็นดังกลาว ลักษณะของปญหาที่เกิดขึ้นในกรณีของของเครือซีเมนตไทย 

สอดคลองกับบทความของ Edwin W. Arnold และ Clyde J. Scott47 ที่ศึกษาจากผลสํารวจและผล

ที่เกิดขึ้นกับองคการที่นําระบบแทงมาใช พบวา ผลลัพธในลดขนาดขององคการและเปนสวนหน่ึงใน

แผนการปรับโครงสรางมีลักษณะผสมกัน มีทั้งที่ประสบความสําเร็จและลมเหลว โดยเฉพาะการลด

การเลื่อนขั้นและมุงเนนการเติบโตในแนวราบ สงผลใหเกิดปญหาดานแรงจูงใจ เมื่อผสมกันการไมมี

การจัดทําคางาน ทําใหเกิดความไมเปนธรรมในการประเมิน บุคลากรขาดเปาหมาย และขาดกลไกใน

การควบคุมระบบบริหารคาตอบแทน ผลคือ หลายองคการพยายามกําหนดขอบเขตของแทงและ

สรางขอบเขตยอยภายในของแตละแทง ซึ่งตรงขามกับเปาหมายของระบบแทงที่พยายามลดแทงหรือ

ขั้นเงินเดือนลง ทําใหระบบแทงไมแตกตางจากระบบเดิมเทาใด นอกจากประเด็นน้ี Edwin W. Arnold 

และ Clyde J. Scott ยังพยายามช้ีใหเห็นวา งานวิจัยในเรื่องผลสําเร็จในการบรรลุเปาหมายของระบบแทง 

ยังมีนอย ทําใหไมสามารถประเมินไดวา ระบบแทงสามารถนําไปสูผลลัพธที่กลาวอางไดหรือไม 

อยางไรก็ตาม ประเด็นปญหาความสอดไมสอดคลองที่เกิดจากการออกแบบระบบแทง 

มีบทความและงานวิจัยที่มีความเห็นแยง โดย David Hofrichter48 อางผลการศึกษาเมื่อป ค.ศ. 1998 

ที่ศึกษาองคการที่ไมประสบความสําเร็จ จํานวน 9 องคการ องคการดังกลาว ไดนําระบบแทงมาใช

และไดยกเลิกกลับไปใชระบบเดิม โดยเหตุผลในการยกเลิกระบบแทง คือ ขวัญกําลังใจของบุคลากรตกตํ่า 

เกิดความขัดของใจและความไมพอใจ ความไมเขาใจกันระหวางบุคลากรและผูบริหาร ความไมเช่ือใจ

ในระบบการบริหารงาน องคการยังคงมีระบบระดับช้ันแบบเดิมที่แฝงอยู ผูจัดการไมเต็มใจที่จะสละเวลา

ในการใหคําปรึกษา ขาดการควบคุมการจายคาตอบแทน และกระบวนการสนับสนุนสําหรับการพัฒนา

สายอาชีพและการบริหารจัดการสมรรถนะที่ยังไมสอดคลองเพียงพอ 

                                           
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 เห็นวา องคการไมประสบความสําเร็จ ไมไดเกิดจากระบบแทง 

แตเกิดจากขั้นตอนการออกแบบที่เรงรีบ ไมไดวิเคราะหเปาหมายขององคการ และบทบาทสวนบุคคลของ

บุคลากรในบรรลุเปาหมาย ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจายคาตอบแทนในตลาด 

และมีผลการศึกษาที่สนับสนุนระบบแทงแบบ Broad Grades ของ Duncan Brown49 

ที่ทําการวิจัยดวยการวิจัยเอกสารจากตัวอยางองคการที่ประสบความสําเร็จในการนําระบบแทงไปใช 

จํานวน 7 แหง โดยพบวา การปรับระบบแทงไปใชใหมีความสมดุลกับวัฒนธรรมองคการ การเปลี่ยนแปลง

คาตอบแทน และการเพ่ิมความยืดหยุนใหแกองคการ ระบบคาตอบแทน และการพัฒนาองคการ เกิดจาก

การวางแผนอยางเปนขั้นตอนและมีมุมมองถึงผลลัพธในระยะยาว ซึ่งจะตองผสมผสานการออกแบบเขากับ

ความริเริ่มในการบริหารทรัพยากรมนุษย ความรวมมือและการสื่อสารของผูบริหารระดับสูงกับบุคลากร 

อยางไรก็ตาม ประเด็นที่นาสนใจจากผลการศึกษาอีกประการหน่ึง คือ Duncan Brown 

พบวา องคการที่ประสบความสําเร็จในการนําระบบแทงไปใช ไมไดออกแบบตามแนวคิดของระบบแทง

ทั้งหมด แตมีลักษณะที่ผสมระหวางระบบแบบเดิมกับระบบแทง และการออกแบบมีความแตกตางกัน 

ตามลักษณะของแตละองคการ เชน องคการสวนใหญจะยุบขั้นเงินเดือนใหเหลือประมาณ 7-8 แทง แต

บางองคการยุบใหเหลือเพียง 3 แทง และทั้งหมดยังคงการประเมินคางาน และมีการแบง Sub-Bands 

และไมมีองคการใดใหอิสระในการประเมินและจัดการคาตอบแทนแกระดับผูจัดการโดยเด็ดขาด 

จากการทบทวนบทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของ จะเห็นไดวา ระบบแทงเปนแนวคิดที่มี

ความหลากหลายในมุมมองและการนิยามถึงรูปแบบ ตลอดจนมีความขัดแยงในการวางตัวแบบเปาหมาย 

ทั้งที่เปนความขัดแยงกันในความเห็นที่สนับสนุนระบบแทง และความเห็นที่ต้ังขอสงสัย ตลอดจนยังไมมี

การศึกษาถึงความสัมพันธอันเปนจุดเดนหรือวัตถุประสงคหลักในฐานะที่เปนเครื่องมือในการทําใหเกิด

ปรับเปลี่ยนเชิงโครงสรางที่ชัดเจน 

 

 

 

 

 

 

                                           
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 

 

กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษาไดประยุกตจาก Michigan Model, Harvard Model, 

ตัวแบบของ Michael Colenso เปนหลัก จากการทบทวนวรรณกรรมในเรื่องตัวแบบการเปลี่ยนแปลง-

องคการพบวา องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงองคการ หากจําแนกในรูปแบบที่สอดคลองกับ

การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ อาจแบงออกไดเปน 2 กลุม คือ   

(1) องคประกอบเชิงรูปธรรม (Hard) ไดแก โครงสรางองคการ เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ

และบริการ (วันชัย มีชาติ) โครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน สายการบังคับบัญชา (Michael 

Colenso) องคการที่เปนทางการ การทํางาน (David A. Nadler และ M.L. Tushman) 

(2) องคประกอบเชิงนามธรรม (Soft) ไดแก วัฒนธรรมและบุคลากร (วันชัย มีชาติ) 

บุคลากร กลยุทธ (Michael Colenso) องคการที่ไมเปนทางการ บุคลากร (David A. Nadler และ 

M.L. Tushman) 

ดังน้ัน เมื่อพิจารณาในแงองคประกอบของการเปลี่ยนแปลงองคการ อาจสรุปเฉพาะ

องคประกอบที่เกี่ยวของกับการกําหนดตําแหนงและโครงสรางองคการได ดังน้ี 

(1) องคประกอบเชิงรูปธรรม (Hard) พบวา องคประกอบ โครงสรางองคการ 

ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา ตามตัวแบบของ Michael Colenso มีความสอดคลองกับจุดมุงเนน

และแนวคิดของระบบแทง ที่มุงลดสายการบังคับบัญชา ตลอดจนขั้นตอนตางๆ จากการจัดโครงสราง-

คาตอบแทน โดยลดขั้นเงินเดือนลง ตลอดจนปรับลดสายงาน/กลุมงาน เพ่ือเปลี่ยนแปลงโครงสรางให

แบนราบและลดสายการบังคับบัญชาลง ทั้งน้ี หากพิจารณาในเชิงขอบเขต จะเห็นไดวา ทุกองคประกอบ

เปนมิติที่ทับซอนกันจากภาพกวางไปสูระบบยอย โดยมี โครงสรางองคการ สายการบังคับบัญชา และ

ระบบงาน ตามลําดับ 

(2) องคประกอบเชิงนามธรรม (Soft) จะเห็นไดวา มีจุดรวมของทุกตัวแบบใน

องคประกอบดานบุคลากร สอดคลองกับประเด็นที่ทําการศึกษา เพราะระบบการกําหนดตําแหนงเปน

สวนสําคัญและสงผลตอการบริหารทรัพยากรมนุษยภาครัฐในทุกดาน 
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หากพิจารณาองคประกอบบุคลากรในประเด็นที่ทําการศึกษาน้ี ระบบการกําหนด

ตําแหนงแบบระบบแทง เปนระบบที่มีความสอดคลองกับตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 

ทั้งตัวแบบเชิงรูปธรรมและเชิงนามธรรม (Hard and Soft HRM) เน่ืองจากการปรับระบบกําหนดตําแหนง

เพ่ือสรางความเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางที่ตอบสนองตอการสรางความเปลี่ยนแปลงขององคการน้ัน 

สอดคลองกับแนวคิดของ Michigan Model ที่เห็นวา ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยจะตอง

เหมาะสมกับโครงสราง รองรับและตอบสนองตอพันธกิจและกลยุทธ หรือมีความสอดคลองกัน

ระหวาง กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure 

and HRM Systems) 

ในขณะเดียวกัน ระบบแทงยังคงจุดมุงเนนเชิงนามธรรม (Soft HRM) ในดานศักยภาพ

หรือสมรรถนะของบุคลากร ความกาวหนาในสายอาชีพ ตลอดจนการกระจายอํานาจในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย และการสรางระบบงานดวยการทํางานเปนทีม สอดคลองกับนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยที่ปรากฏในตัวแบบ Harvard Model 

จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาว จึงสรุปเปนกรอบแนวคิดได ดังน้ี 

 
ภาพที่ 2.8 กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษา, ผูศึกษา 

กรอบแนวคิดน้ี ไดโครงสรางมาจากตัวแบบ Michigan Model ที่สะทอนถึง

ความสัมพันธระหวางกลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย สอดคลองกับการกําหนด

ตําแหนงในระบบแทง แมจะเปนสวนหนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย แตกลับมุงเนนใหเกิดผล

เชิงโครงสรางและเปลี่ยนแปลงรูปแบบการปฏิบัติงาน 
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ภายใตแนวคิดของตัวแบบ Michigan Model โครงสรางและระบบการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย จะตองสัมพันธและตอบสนองสูการบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจขององคการ ทั้งน้ี 

ในองคประกอบดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ไดสรุปมาจากแนวคิดที่ปรากฏในตัวแบบ Harvard 

Model เรื่องนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยแยก

การกําหนดตําแหนงระบบแทงออกมาจากระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย เน่ืองจากมีรายละเอียด

แตกตาง แตสงผลตอระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยและนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยในระบบ 

ในองคประกอบเชิงโครงสราง ไดนํามาจากตัวแบบของ Michael Colenso โดย

จัดลําดับช้ัน จากภาพกวางไปสูระบบยอย เพ่ือใหงายตอการสรุปและจําแนกผลในการศึกษา ทั้งน้ี 

โครงสรางองคการเปนภาพกวางในเชิงโครงสราง สวนระบบยอยระหวางลําดับสายการบังคับบัญชา

กับระบบงาน การจัดลําดับอาจแตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับมุมมองในแตละประเด็น แตในการศึกษาน้ี 

ระบบแทงมุงเนนโดยตรงใหเกิดผลกับสายการบังคับบัญชา จึงใหอยูในระดับที่สูงกวา เพ่ือความสะดวก

ในการศึกษา 

การศึกษาดวยกรอบแนวคิดน้ี จะมุงเนนทําการศึกษาความสัมพันธระหวาง

องคประกอบตางๆ โดยการศึกษาเชิงคุณภาพหรือเชิงพรรณนาเปนหลัก เพ่ือทําความเขาใจและ

อธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกรณีศึกษาน้ี ทั้งน้ี เมื่อไดขอสรุปขอสังเกตจากการทําการศึกษาแลว 

จะนําประเด็นตางๆ มาวิเคราะหสังเคราะห เพ่ือทําการทดสอบประเด็นดวยวิธีการเชิงปริมาณตอไป 
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บทท่ี 3 

วิธีการวิจัย 

 

การศึกษาเรื่อง "การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและ

โครงสรางของกรมศุลกากร" เปนการวิจัยเชิงผสม (Mixed Method) เน่ืองจากเปนประเด็นที่ยังไมพบ

งานวิจยัในลักษณะเดียวกัน และเปนประเด็นที่มีรายละเอียดมาก จึงมุงเนนการวิจัยเชิงคุณภาพเปนหลัก 

เพ่ือรวบรวมรายละเอียด ความสัมพันธ และประเด็นที่เกิดขึ้น แลวนํามาสรุปเพ่ือทําการวิจัยเชิงปริมาณ 

โดยมุงไปที่การทดสอบหรือยืนยันผลจากประเด็นที่ไดจากการวิจัยเชิงคุณภาพ แลวจึงนําผลที่ได

ทั้งหมดจากการวิจัยเชิงคุณภาพและปริมาณ วิเคราะห และสังเคราะห เพ่ือนําไปสูผลการศึกษาตาม

วัตถุประสงคในการศึกษา 

 

3.1 การวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

3.1.1 การวิจัยเชิงเอกสาร  

การวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยรวบรวมขอมูลในการออกแบบและ

วัตถุประสงคในการเปลี่ยนแปลงที่มีการกําหนดไวกอนการเปลี่ยนแปลงและผลที่เกิดขึ้น เพ่ือนํามากําหนด

ประเด็นในการวางกรอบในการสัมภาษณแบบกึ่งทางการ และสวนหน่ึงจะนํามาเปนขอมูลประกอบให

เกิดความชัดเจนในการวิเคราะหและสังเคราะหในขั้นอ่ืน 

3.1.1.1 การเก็บรวบรวมขอมูล 

การเก็บรวบรวมขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวน โดนสวนแรกจะเปนขอมูลของ

กระบวนการและวัตถุประสงคในการเปลี่ยนแปลงที่มีไดกําหนดไวอยางเปนทางการ หรือเปนกรอบ

และเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง และสวนตอมาจะเปนการรวบรวมขอมูลในเชิงความเห็นหรือ

ความคาดหวังที่มีตอการเปลี่ยนแปลงของผูที่กําหนดหรือหนวยงานที่กําหนดนโยบาย เพ่ือนํามาพิจารณา

เปรียบเทียบในรายละเอียดระหวางเปาหมายที่กําหนดและความคาดหวังตอการเปลี่ยนแปลง 

สวนที่ 1 

(1) เอกสารทางวิชาการและงานวิจัยที่เก่ียวของกับการกําหนดตําแหนง

แบบระบบแทงจากหนังสือ บทความในวารสารเชิงวิชาการ และฐานขอมูล ProQuest  

(2) กฎหมาย ระเบียบ และคําสั่งของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการ

พลเรือนและกรมศุลกากร รวบรวมจากเอกสาร ระบบอินเตอรเน็ต และระบบงานภายในของกรมศุลกากร 
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สวนที่ 2 

(3) เอกสารประชาสัมพันธของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

(4) บทสัมภาษณของผูเก่ียวของในการเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนด

ตําแหนงจากหนังสือ และรายการโทรทัศนหรือสื่ออ่ืนที่มีผูเกี่ยวของไดใหสัมภาษณไว 

3.1.1.2 การวิเคราะหขอมูล 

สําหรับกระบวนการวิเคราะหขอมูลในการวิจัยเชิงเอกสาร จะใชวิธีการตามตัวแบบ

ปฏิสัมพันธ (Interactive Model) ของ Miles และ Haberman โดยนําขอมูลทั้ง 2 สวนมาผาน

กระบวนการวิเคราะห ดังน้ี 

(1) การรวบรวมขอมูล (Data Collection) โดยรวบรวมขอมูลแบงออกเปน 

2 สวน คือ กรอบและเปาหมาย กับขอมูลในเชิงความเห็นหรือความคาดหวังที่มีตอการเปลี่ยนแปลง 

ทั้งน้ี โดยคํานึงถึงความสอดคลองกับวัตถุประสงคในการทําการศึกษาและกรอบการศึกษา 

(2) การลดทอนขอมูล (Data Reduction) เปนการนําขอมูลที่ไดมาจาก

การรวบรวมมาเรียบเรียบ จัดกลุม และสรุป เพ่ือแบงขอมูลออกตามประเด็นในกรอบการศึกษา 

(3) การแสดงขอมูล (Data Display) นําขอมูลที่ไดจากการลดทอนขอมูลมา

แสดงดวยเครื่องมือตามความเหมาะสมของเน้ือหา เชน ตาราง แผนภาพ เปนตน ทั้งน้ี จะแสดงขอมูล

โดยจําแนกจากหัวในกรอบการศึกษาเปนหลัก และแสดงขอมูลทั้ง 2 สวน โดยคูขนานกัน 

(4) การสรุปขอมูล (Drawing and verifying conclusions) เมื่อวิเคราะห

ขอมูลแลว จะนํามาจําแนกกลุมและสรุปขอมูลในเปาหมายและความคาดหวังของการเปลี่ยนแปลงระบบ

กําหนดตําแหนงสูระบบแทง โดยกําหนดออกเปนประเด็นดานตางๆ เพ่ือการวางกรอบในการสัมภาษณ

แบบก่ึงทางการ 

3.1.2 การสัมภาษณแบบก่ึงโครงสราง 

การสัมภาษณแบบก่ึงโครงสราง (Semi-Structure Interview) เพ่ือศึกษากระบวนการ 

ความสัมพันธ และผลที่เกิดขึ้น ตามประเด็นจากการวิจัยเชิงเอกสารและกรอบการศึกษา โดยมุงเนนไปที่

การคนหารายละเอียดในแตละประเด็น และผลที่เกิดขึ้น ตลอดจนมุมมองและความเห็นของกลุมตางๆ  

ทั้งน้ี กรอบในการสัมภาษณจะวางกรอบตามกรอบการศึกษา คือ การเปลี่ยนแปลงใน

ดานระบบทรัพยากรมนุษย ดานโครงสราง และการตอบสนองตอการบรรลุพันธกิจ โดยในแตละหัวขอ

จะมีการกําหนดประเด็นจากการวิจัยเชิงเอกสาร และรายละเอียดในเรื่องกระบวนการ ความสัมพันธ

ระหวางองคประกอบ และผลที่เกิดขึ้น อาจมีการเพ่ิมเติมประเด็นจากเน้ือหาในการสัมภาษณที่มี

รายละเอียดนาสนใจนอกเหนือจากทีกํ่าหนดไว 
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3.1.2.1 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

ใชการตรวจสอบความถูกตองของเน้ือหา (Content Validity) โดยนําแบบสัมภาษณ

ใหอาจารยที่ปรึกษา ตรวจสอบ และใหความเห็นเพ่ิมเติมเก่ียวกับเน้ือหาที่จะทําการสัมภาษณ และ

ปรับปรุงตามขอเสนอแนะ เพ่ือใหแบบสัมภาษณมีความถูกตองและครบถวน จึงนําไปใชในการเก็บ

ขอมูลตอไป  

3.1.2.2 การสุมตัวอยางและการวิเคราะหขอมูล 

การสุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) จําแนกออกตาม 

ความเกี่ยวของในหนาที่ ประสบการณ และประเภทตําแหนง ดวยการกําหนดโควตา (Quota) กลุมละ 

2-3 คน จํานวน 6 กลุม รวมจํานวนผูถูกสัมภาษณ 15 คน ไดแก 

(1) ขาราชการที่รับราชการกอน 2551 จํานวน 3 คน 

(2) ขาราชการที่รับราชการหลัง 2551 จํานวน 3 คน 

(3) นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการกอน 2551 จํานวน 2 คน 

(4) นักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 จํานวน 2 คน 

(5) ผูบริหารระดับกลางและระดับสูง จํานวน 3 คน 

(6) ผูบริหารทรัพยากรบุคคลของกรม จํานวน 2 คน 

โดยมีรายช่ือผูถูกสัมภาษณ ดังน้ี  

1) ไมประสงคออกนาม 

อดีตรองอธิบดี (เกษียณอายุราชการแลว) 

2) นายบุญสืบ บุญญกนก 

นิติกรเช่ียวชาญ สํานักกฎหมาย 

3) นายวิศณุ วัชราวนิช 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการพิเศษ 

ผูอํานวยการศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

4) น.ส.จินตนา คงเมือง 

นักทรัพยากรบุคคลเช่ียวชาญ สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

5) น.ส.สุกัญญา เวทยนุกูล 

นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 

ผูอํานวยการสวนบริหารงานบุคคล สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 
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6) นายนภา สุขเกษม 

เจาพนักงานธุรการอาวุโส ดานศุลกากรจันทบุรี 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1 

7) น.ส.ปทมาภรณ แจมผล 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการพิเศษ 

หัวหนาฝายอุทธรณพิกัดอัตราศุลกากรที่ 1 

สวนอุทธรณพิกัดอัตราศุลกากร สํานักพิกัดอัตราศุลกากร 

8) นางเครือวัลย วูอินทรานนท 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ 

หัวฝายบริการศุลกากร ศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

9) นายพณิช ทองสุธรรม  

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ ฝายพิธีการกลาง สวนบริการกลาง  

สํานักงานศุลกากรตรวจสินคาทาอากาศยานสุวรรณภูมิ 

10) นายนักรบ ศรีจันทร 

คณะกรรมการตรวจรถยนต 

11) นายปานบุญ พลบุตร  

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ สวนควบคุมทางศุลกากร 

ดานศุลกากรอรัญประเทศ สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1 

12) นายสมหมาย หวังช่ืน 

นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ สวนบริการศุลกากร 

ดานศุลกากรหนองคาย 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 2 (อดีตนักทรัพยากรบุคคลชวงกอน 2551) 

13) ไมประสงคออกนาม นักวิชาการศุลกากรชํานาญการ  

(อดีตนักทรัพยากรบุคคลชวงกอน 2551) 

14) นายรัฐ คัมภีรธัมโม  

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ สถาบันวิทยาการศุลกากร 

สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล  

ขาราชการในโครงการขาราชการผูมีผลสัมฤทธ์ิสูง  
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15) นายพิทักษพล โซว 

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ ฝายสรรหาและเลือกสรร 

สวนบริหารงานบุคคล สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

สําหรับการวิเคราะหขอมูล จะใชวิธีการตามตัวแบบปฏิสัมพันธ (Interactive 

Model) ของ Miles และ Haberman เชนเดียวกับการวิจัยเชิงเอกสาร โดยวิเคราะหจากขอมูลจากการ

สัมภาษณ และเปรียบเทียบระหวางขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากการวิจัยเชิงเอกสาร 

 

3.2 การวิจัยเชิงปริมาณ 

 

การวิจ ัยเชิงปริมาณในการศึกษานี้ เปนไปเพื่อการทดสอบหรือยืนยันผลจาก

ประเด็นหรือขอสรุปที่ไดจากการวิจัยเชิงคุณภาพ และอาจไดรายละเอียดที่จะเพิ่มความชัดเจนในผล

การศึกษา ดวยการสํารวจดวยแบบสอบถาม 

3.2.1 กลุมประชากร 

กลุมประชากร คือ ขาราชการพลเรือนสังกัดกรมศุลกากร จํานวน 4,818 คน จํานวน

กลุมตัวอยางจากการคํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คํานวณไดเปน 

369.34 หรือ 370 คน สุมตัวอยางแบบแบงช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) อยางเปนสัดสวน 

(Proportional Allocation) โดยแบงกลุมตัวอยางออกเปนกลุมนักทรัพยากรบุคคล และขาราชการทั่วไป 

และแบงตามประเภทตําแหนง เปนตําแหนงในแทงประเภทวิชาการและตําแหนงในแทงประเภททั่วไป 

3.2.2 การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) 

การออกแบบสอบถาม (Questionnaires) เพ่ือประเมินและยืนยันประเด็นหรือขอสรุป

ดวยวิธีการทางสถิติ โดยเก็บรวบรวมทั้งขอมูลชนิดปลายเปด (Open-ended Questionnaires) และ

ขอมูลชนิดปลายปด (Close-ended Questionnaires) ซึ่งแบบสอบถามจะประกอบดวย 3 สวน ไดแก 

(1) ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก เพศ อายุ อายุงาน ระดับการศึกษา 

ตําแหนง ระดับ และตนสังกัด 

(2) คําถามเกี่ยวกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย ประกอบดวยประเด็นจากการ

เปลี่ยนแปลงในการกําหนดตําแหนง ระบบยอยของระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย และนโยบายการ

บริหารทรัพยากรมนุษย โดยมุงเนนในมิติที่มีความเช่ือมโยงกับโครงสรางองคการ ในแงความสัมพันธ

และผลที่เกิดขึ้น 
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(3) คําถามเกี่ยวกับโครงสรางองคการ ทั้งในระดับโครงสราง สายการบังคับบัญชา 

และระบบงาน โดยมุงเนนในผลที่เกิดขึ้น และความเช่ือมโยงกับระบบการกําหนดตําแหนง ตลอดจน

มิติในการตอบสนองตอการบรรลุวัตถุประสงคหรือพันธกิจขององคการ 

ทั้งน้ี ในสวนที่ 2 และ 3 จะเปนคําถามแบบมาตราสวนประเมินคา (Rating Scale) 

ของ Likert โดยแบงออกเปน 4 ระดับ  

3.2.3 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

การตรวจสอบความถูกตองของเน้ือหา (Content Validity) โดยนําแบบสอบถามให

อาจารยที่ปรึกษา ตรวจสอบและใหความเห็นเพ่ิมเติมเก่ียวกับเน้ือหา แลวปรับปรุงตามขอเสนอแนะ 

เพ่ือใหมีความถูกตองและครบถวน จึงนําไปใชในการเก็บขอมูลตอไป 

การตรวจสอบความเช่ือมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยนําแบบสอบถาม จํานวน 

45 ชุด โดยใชการคํานวณหาคาสัมประสิทธ์ิ Cronbrach’s Alpha เพ่ือวัดความสอดคลองภายใน ซึ่ง

คาสัมประสิทธ์ิจะตองมากกวา .7 โดยผลการตรวจสอบความเช่ือมั่นของเครื่องมือ คาสัมประสิทธ์ิ 

Cronbrach’s Alpha อยูที่ .812 

3.2.4 การแปลผลและสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 

เกณฑการแปลความจากคําถามแบบมาตราสวนประเมินคา (Rating Scale) จะพิจารณา

จากคาเฉลี่ยในแตละกลุมประเด็น ดังน้ี 

1-1.75  หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4   หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 

การจัดกลุม จะแบงตามองคประกอบในกรอบการศึกษา และอาจมีการพิจารณาแยก

รายขอตามประเด็นที่มีความนาสนใจหรือมีผลแตกตางไปจากการวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

3.3 การวิเคราะหและประเมินผล 

 

เมื่อไดผลการศึกษาจากการวิจัยเชิงปริมาณแลว จะนําผลตรวจสอบกลับไปยังผล

การศึกษาจากการวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือทําการตรวจสอบและยืนยันผล แลวนําขอมูลและผลการศึกษา

ที่รวบรวมไดมาทั้งหมด วิเคราะห และสังเคราะห โดยทฤษฎีไดทําการทบทวนวรรณกรรมมา ตามกรอบ

การศึกษาที่ไดวางไว 
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บทท่ี 4  

ผลการวจิัยและอภปิรายผล 

 

การศึกษา เรื่อง การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทงและองคประกอบ

เชิงโครงสรางของกรมศุลกากร ทําการศึกษาโดยนําผลเชิงคุณภาพจากการวิจัยเอกสารและการสัมภาษณ

เจาหนาที่และผูบริหาร จํานวน 15 คน เพ่ือเก็บขอมูลและกําหนดประเด็น ในการออกแบบสอบถาม

เชิงปริมาณเพ่ิมเติม แลวนําผลทั้ง 2 สวนมาวิเคราะห แลวจึงอภิปรายผล ตามกรอบการศึกษาและแนวคิด

ที่เกี่ยวของ โดยแบงการนําเสนอออกเปน 3 สวน ดังน้ี 

4.1 ผลการสมัภาษณ 

4.2 ผลแบบสอบถาม 

4.3 วิเคราะหผลการศึกษาและอภิปรายผล 

  

4.1 ผลการผลจากการสัมภาษณ 

 

จากการสัมภาษณเจาหนาที่ เจาหนาที่ระดับสูง และผูบริหาร จํานวน 15 คน พบวา 

การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีประเด็นที่เกี่ยวของกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยองคประกอบ

เชิงโครงสราง และการบรรลุพันธกิจ โดยสรุปเปนตารางตามประเด็นได ดังน้ี 
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จากการสัมภาษณดังกลาว พบวา การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีความเก่ียวของกับ

ทุกองคประกอบตามกรอบการศึกษา โดยสวนใหญมีความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน สรุปความเห็น

แยกรายประเด็นได ดังน้ี 

4.1.1 ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน 

(1) การกําหนดตําแหนง 

ในประเด็นดานการกําหนดตําแหนง ทุกกลุมมีความเห็นตรงกันวา 

โครงสรางของตําแหนงในระบบแทงมีความยืดหยุนและคลองตัวกวา แตการยุบรวมสายงานในสายงาน

ดานศุลกากร โดยเฉพาะ สายงานนายตรวจศุลกากรและเจาหนาที่ประเมินอากร เปนสายงาน

นักวิชาการศุลกากร สงผลตอประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยตรง เพราะเปนสายงานที่มีลักษณะงาน

และทักษะความรูในการปฏิบัติงานแตกตางกันมาก เน่ืองจากสายงานนายตรวจศุลกากรเนนการตรวจสอบ

สินคา และการซุกซอนสิ่งผิดกฎหมาย จึงตองมีความรูเก่ียวกับหลักการทํางานหรือคุณสมบัติของ

สินคาที่หลากหลาย ตลอดจนวิธีการในการแยกประเภทและตรวจสอบชนิดสินคาเบ้ืองตน แตกตาง

จากเจาหนาที่ประเมินอากรที่เปนผูตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและประเมินราคา โดยตรวจสอบจาก

เอกสาร ซึ่งจะตองมีความรูเก่ียวกับเอกสารทางการคาและหลักฐานการชําระเงินระหวางประเทศ 

ตลอดจนหลักวิชาการที่เก่ียวของกับการจําแนกประเภทพิกัดอัตราศุลกากรสําหรับสินคาน้ัน และ

ราคาซื้อขายโดยทั่วไปในกลุมสินคาตางๆ  

ดังน้ัน ทุกกลุมจึงเห็นตรงกันวา การยุบรวมสายงาน แมจะชวยลดขั้นตอน

ในการปฏิบัติพิธีการของผูประกอบการ จากเดิมที่เอกสารจะตองผานการตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากร

และราคาจากเจาหนาที่ประเมินอากร แลวจึงไปนําสินคาไปใหนายตรวจศุลกากรทําการตรวจสอบทาง

กายภาพ เปลี่ยนเปนการผานการตรวจสอบจากนักวิชาการศุลกากรเพียงคนเดียว ซึ่งเพ่ิมความคลองตัว

ในการปฏิบัติงาน แตสายงานที่ยุบรวมมีทักษะ ความรู ตลอดจนการสั่งสมประสบการณที่แตกตางกันมาก 

ทําใหขอบเขตความเช่ียวชาญในงานที่เจาหนาที่จะตองมีในการปฏิบัติงานกวางเกินไป เกิดปญหาและ

เปนการเพ่ิมความเสี่ยงในการปฏิบัติงานใหแกเจาหนาที่ เพราะไมสามารถสั่งสมความรูที่เพียงพอตอ

การตรวจสอบในทุกดานได และเกิดผลกระทบตอประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

อยางไรก็ตาม  กลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย ใหขอมูลวา การยุบรวม

สายงานเปนแนวคิดที่มีมาต้ังแต 2541 ที่มีแนวคิดเก่ียวกับการปฏิรูประบบราชการ ประกอบกับกรม

ศุลกากรเปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนเชิงพันธกิจ เพราะแนวโนมในจุดมุงเนนเชิงพันธกิจของกรมเปลี่ยนแปลงไป 

จากการลดภาษีศุลกากรจํานวนมาก และมีแนวโนมในในการลดลงอยางตอเน่ืองในอนาคต ทําใหตอง

เปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนไปยังดานการอํานวยความสะดวกทางการคา 
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ความสําคัญในการตรวจสอบ ซึ่งเปนไปเพ่ือพันธกิจการจัดเก็บภาษี จึงลด

ความสําคัญ หากมุงเนนการตรวจสอบ จะตองมีขั้นตอนและใชเจาหนาที่จํานวนมาก ไมสอดคลองกับ

การอํานวยความสะดวกทางการคาที่ตองรวดเร็ว การยุบรวมสายงานจึงเปนเครื่องมือในการปรับเปลี่ยน

ตามการเปลี่ยนจุดมุงหมายดังกลาว 

โดยกลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยเห็นวา การปรับเปลี่ยนในประเด็นน้ี 

เปนความจําเปน “...กรมจําเปนจะตองเลือกระหวาง Enlargement กับ Enrichment เพราะภาษี

ลดลง ตองเปลี่ยนไปเนนการอํานวยความสะดวก... ...เราไดมีการรองรับผลกระทบจากเรื่องน้ีแลว 

ผานหลักสูตรและการฝกอบรมตางๆ เพ่ือใหคนของเรามีความรูเพียงพอ…”1  

ดังน้ัน กลุมผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยจึงเห็นวา การยุบรวมสายงาน

เปนเรื่องที่มีความจําเปนกับหนวยงาน ที่จะตองปรับเปลี่ยนตามจุดมุงเนนเชิงพันธกิจที่เปลี่ยนแปลงไป 

แมจะสงผลตอตอการปฏิบัติงานและประเด็นอ่ืนโดยตรง แตก็มีการรองรับจากกระบวนการพัฒนา

บุคลากรและการจัดการความรู อยางไรก็ตาม กลุมเจาหนาที่และผูบริหารเห็นวา แมการฝกอบรมจะมี

ประสิทธิภาพ แตยังไมเพียงพอตอการตรวจปลอยสินคา เพราะตองใชประสบการณและความชํานาญสูง 

การอบรมอยางเดียวจึงยังไมเพียงพอตอการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 (2) คาตอบแทน 

ในประเด็นคาตอบแทน ทุกกลุม ยกเวนกลุมนักทรัพยากรบุคคลที่รับ

ราชการหลัง 2551 และผูบริหารดานนักทรัพยากรบุคคล มีความเห็นตรงกันวา คาตอบแทนเปลี่ยนแปลง

ไปไมมาก แมวิธีการคํานวณในการเลื่อนเงินเดือนตางจากระบบเดิม แตคาตอบแทนที่ไดรับตางจาก

ระบบเดิมไมมากเทาใด ประกอบกับคาตอบแทนพิเศษไมมีการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางคาตอบแทน 

ดังน้ัน ในภาพรวมจึงแทบไมมีความตาง อยางไรก็ตาม สวนใหญเห็นวา ขอดีจากการเปลี่ยนแปลง

โครงสรางเงินเดือน คือ ทําใหชวงกวางขึ้น เพดานเงินเดือนเพ่ิมขึ้น จึงทําใหเงินเดือนตันชาลง 

สวนกลุมนักทรัพยากรบุคคลที่รับราชการหลัง 2551 และผูบริหารดาน

ทรัพยากรบุคคล เห็นวา แมคาตอบแทนจะตางจากเดิมไมมาก แตการเปลี่ยนแปลงในสวนของวิธีการ

ประเมินผลงานที่ใชในการเลื่อนเงินเดือน โดยมีการนําเอาการบริหารผลงานและสมรรถนะมาใช ทําให

คาตอบแทนเปนกลไกติดตามและประเมินผลในการบรรลุเปาหมายขององคการได และเปนสวนสําคัญ

ที่เช่ือมโยงการบริหารทรัพยากรมนุษยเขากับยุทธศาสตรและความสําเร็จขององคการ 

 

                                           
1 กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 

2560. 
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4.1.2 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

(1) การบริหารผลงานและสมรรถนะ 

ในกลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษยและนักทรัพยากรมนุษยที่รับราชการหลัง 

2551 เห็นวา ระบบแทงมีการนําเอาแนวคิดสมรรถนะเขามาใช ทําใหการกําหนดตําแหนงสอดคลองกับ

การจัดตามลักษณะงาน สงผลดีตอการบริหารเชิงกลยุทธและประเมินผลงาน เน่ืองจากตําแหนงที่กําหนด 

จะตองเปนไปตามภารกิจที่มี จึงเกิดความเช่ือมโยงระหวาง ตําแหนง สมรรถนะ และเปาหมายขององคการ 

ดังน้ัน ตําแหนงที่กําหนดขึ้นโดยแนวคิดสมรรถนะ จึงติดตามประเมินผลไดงาย และชวยใหการติดตามและ

ประเมินผลมีความชัดเจน สามารถสะทอนการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรได 

อยางไรก็ตาม กลุมผูบริหารเห็นวา การประเมินผลในการบริหารผลงาน

มีขอจํากัด ในดานบุคคลที่ผูประเมินมีเพียงผูเดียว วิธีการประเมินที่มีความซับซอนยุงยาก และแนวคิด

สมรรถนะไมไดนํามาใชจริง โดยกลาวไว ดังน้ี  

“การเปลี่ยนระบบ ไมมีผลเปลี่ยนแปลงอะไรเลย สุดทายผูบังคับบัญชา

คือผูประเมินอยูดี ไมวาจะระบบเกาหรือไม ก็ประเมินเปนรายบุคคล... 

...หลักสมรรถนะ ถานํามาใชจริงก็คงจะดี แตวา ในทางปฏิบัติ ไมได

นํามาใชบริหารผลงานและประเมินเลย ในความเปนจริง มีปจจัยอ่ืนเขามา สงผลตอความแนนอนถึง

ความหวังในความกาวหนาของเจาหนาที่ รวมถึง ไมสรางแรงจูงใจใหเจาหนาที่มีความอยากทํางาน แตถา

ประเมินในทางลบ ก็ทําลายขวัญกําลังใจของเจาหนาที่อีก”62

2 

“ระบบเดิมก็มีที่คลายกับสมรรถนะ ไมแตกตางกันเทาใด สุดทายก็ไมได

ใชจริง กลายเปนระบบเฉลี่ยสุข เพราะมีโควตาเงินเดือน ไมสามารถประเมินตามจริงได การประเมินก็

วัดยาก นามธรรม”63

3 

 

 

 

 

 

                                           
2 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 26 พฤษภาคม 2560. 
3 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 25 พฤษภาคม 2560. 
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สอดคลองกับกลุมเจาหนาที่ที่เห็นวา การประเมินยังไมสอดคลองและ

เปนไปตามสมรรถนะและผลงาน สงผลตอแรงจูงใจ และการบริหารผลงานในภาพรวม โดยกลาวไว 

ดังน้ี 

 “ไมทราบหลักเกณฑทั้งการประเมิน เลื่อน ยาย เพราะรูไปก็ไมไดเปน

สาระสําคัญในการประเมินจริง”64

4 

“การประเมินไมไดเปนไปตามผลงาน ปกติก็ใชการวนเอา”65

5 

(2) การหมุนเวียนอัตรากําลัง 

ในกลุมเจาหนาที่เห็นวา การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงาน ไมมี

หลักเกณฑที่ชัดเจน ทําใหเกิดปญหาในสายงานหลักหรือสายงานดานศุลกากร ที่จะตองใชความรู

ความเช่ียวชาญเฉพาะ เพราะไมมีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใชในพิจารณาการโอนยายขามสายงาน

หรือหนวยงาน ทําใหการโอนยายในระดับกลางโดยเฉพาะที่มีตําแหนงเปนผูบังคับบัญชาประสบปญหา 

เน่ืองจากเปนระดับที่จะตองตัดสินใจคอนขางสูง หากมีความรูความสามารถไมเพียงพอ จะกระทบตอ

ประสิทธิภาพการทํางานของหนวยงาน 

สําหรับการเลื่อนระดับ เห็นวา การโอนหรือยายในระดับกลาง และ

โครงการที่กําหนดเสนทางความกาวหนาของผูรวมโครงการใหสามารถเติบโตไดรวดเร็วกวาเจาหนาที่ปกติ 

เชน HiPPs นปร. แตไมมีการกําหนดจํานวนที่ชัดเจน สงผลตอความเช่ือมั่นของเจาหนาที่ที่เห็นวา 

โครงการและการรับโอนยายจากหนวยงานภายนอก กระทบกับเสนทางความกาวหนา เพราะตําแหนงใน

ระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) มีจํากัด และไมเพียงพอตอการเติบโต จึงทําใหขวัญกําลังใจในดาน

ความกาวหนาลดลง 

ทั้งน้ี ในสวนของการกําหนดเสนทางความกาวหนา กลุมผูบริหารดาน

ทรัพยากรมนุษย กลาววา  

“Career Path ปจจุบันกําหนดไวแบบกวาง ซึ่งมีความยืดหยุนมากกวา 

การกําหนดตายตัววา จะตองไปขึ้นที่สํานักไหน โตขึ้นโดยผานงานอะไรบาง เคยกําหนดแบบแคบที่ระบุ

เสนทางความกาวหนาชัดเจน แตมีปญหากับการขึ้นตําแหนงของเจาหนาที่ หากกําหนดมากไป เจาหนาที่

จะเติบโตลําบาก เพราะขอจํากัดเยอะ” 

                                           
4 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 27 พฤษภาคม 

2560. 
5 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 27 พฤษภาคม 2560. 
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ความเห็นดังกลาว ตรงขามกับกลุมเจาหนาที่และผูบริหารระดับกลางที่

เห็นวา เสนทางความกาวหนา กวางเกินไป ไมสอดคลองกับการเรียนรูและสมรรถนะ เพราะการยุบรวม

สายงานทําใหขาดการสั่งสมความเช่ียวชาญอยูแลว หากกําหนดเสนทางความกาวหนาแบบกวาง จะสงผล

ใหการเติบโต ไมสอดคลองกับสมรรถนะที่จําเปนตอการตัดสินใจ เน่ืองจากอาจมีการเลื่อนระดับโดยที่

ประสบการณในดานที่ไดเลื่อนตําแหนงขึ้นยังไมเพียงพอ 

ประกอบกับการพิจารณาในการเลื่อนขึ้นระดับหัวฝาย ที่เปนตําแหนง

นอกโครงสรางระบบแทง แตจําเปนตอการมีคุณสมบัติในการเลื่อนระดับชํานาญการพิเศษ ซึ่งการเลื่อน

ระดับในขั้นน้ี ไมมีหลักเกณฑและวิธีการที่ชัดเจน ใชการยายเจาหนาที่ไปยังเลขตําแหนงที่กําหนดใหเปน

หัวหนาฝายเทาน้ัน จึงทําใหเสนทางความกาวหนา เปนปญหาและเปดชองใหกับระบบอุปถัมภได 

4.1.3 องคประกอบเชิงโครงสราง 

(1) โครงสราง 

ทุกกลุมเห็นวา โครงสรางของหนวยงานในปจจุบันมีความเหมาะสม 

เน่ืองจากมีการแบงตามโครงสรางหนาที่และปริมาณงาน ในสวนที่มีการยุบหนวยงานในระดับงานลงจาก

การเปลี่ยนแปลงระบบกําหนดตําแหนงน้ัน หนวยงานมีความคลองตัวมากขึ้น ประกอบกลไกการมอบอํานาจ 

จึงทําใหหนวยงานที่มีความจําเปนในการจัดโครงสรางเฉพาะจากเวลาปฏิบัติงานแตกตางไปจากปกติ 

สามารถปฏิบัติงานไดโดยไมติดขัด และมีความคลองตัวในการปรับมากกวาระบบเดิมที่มีการกําหนด

ระดับตําแหนงตามโครงสราง ทําใหไมสามารถสับเปลี่ยน กําหนด หรือยกเลิกโครงสรางในระดับลางให

เหมาะสมตามลักษณะงานได 

“ที่ดานยังจัดผลัดอยู หัวหนาไมไดอยูตลอด แตดานตองเปดทุกวัน เลยตอง

แบงผลัด... ...มีการมอบอํานาจตัดสินใจให หน. ผลัดบาง ระดับหน่ึง ชวยใหงานคอนขางคลองตัว ทุกวันน้ี 

ยังจําเปน ตองมีอยู”66

6 

สําหรับการแบงงานในโครงสรางระดับฝาย ทุกหนวยงาน เห็นวา จําเปน 

เพราะงานดานศุลกากร มอัีตรากําลังและปริมาณงานมาก ความแตกตางในลกัษณะงานสูง เชน การตรวจ

สินคาขาเขา การตรวจสินคาขาออก การคืนหรือยกเวนอากร เปนตน ประกอบกับความรับผิดชอบใน

การตัดสินใจสูง ทั้งในหนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติ และหนวยงานวิชาการ จึงจําเปนตองมีการแบงออกเปนฝาย

ใหสอดคลองกับลักษณะงาน และชวยตรวจ/กลั่นกรองหรือแบงงานออกไปจากการมอบอํานาจ ทุกกลุมจึง

เห็นวา การคงหนวยงานในระดับฝายไว มีความเหมาะสมและสอดคลองกับลักษณะงานของกรมศุลกากร 

 

                                           
6 กลุมเจาหนาที่, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 28 พฤษภาคม 2560. 



Ref. code: 25595803010429YEP

71 

 

(2) กระบวนงาน 

ในสวนของกระบวนงาน ทุกกลุมเห็นวา มีความคลองตัวมากขึ้น เน่ืองจาก

การยุบเลิกสายงาน ทําใหเกิดกระบวนงานในลักษณะเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One stop service) เพราะ

เดิม การผานพิธีการจะตองนําเอกสารมาใหเจาหนาที่พิธีการตรวจสอบ แลวสงใหเจาหนาที่ประเมินอากร

ตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและการสําแดงราคา แลวนําไปใหสารวัตรศุลกากรพิจารณาและกําหนดช่ือ

นายตรวจศุลกากร เพ่ือทําการตรวจสอบทางกายภาพและสั่งปลอยของออกจากอารักขา ทําใหมีขั้นตอน

จํานวนมาก เมื่อยุบรวมสายงานและนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใช จึงทําใหผูประกอบการสามารถ

ดําเนินการและย่ืนเอกสารไดในระบบฯ และทําการตรวจปลอยกับเจาหนาที่ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร 

ซึ่งจะพิจารณาทั้งเอกสาร พิกัดอัตราศุลกากร ราคา ใบอนุญาต และทําการตรวจสอบทางกายภาพ 

โดยไมตองไปผานเจาหนาที่ในสายงานอ่ืนอีก จึงลดขั้นตอนจากประมาน 4-5 ขั้นตอนใหเหลือเพียง

ขั้นตอนเดียวได 

(3) สายการบังคับบัญชา 

ทุกกลุมสัมภาษณ เห็นวา สายการบังคับบัญชาปจจุบันมีความเหมาะสม 

เน่ืองจากปริมาณงานจํานวนมากและการตัดสินใจตองมีความรับผิดชอบสูง ประกอบกับกรมมอบอํานาจ

การตัดสินใจในหลายเร่ืองลงมาถึงในระดับหัวหนาฝาย ดังน้ัน การที่กรมยังคงระดับหัวหนาฝายไว จึง

ไมทําใหสายการบังคับบัญชายาวเกินไป แตกลับเปนขอดี เพราะอํานาจการตัดสินใจ ที่มอบลงไปยังระดับ

ผูอํานวยการสวน นายดานศุลกากร และผูอํานวยการสํานัก ซึ่งสวนใหญเปนเรื่องที่ตองใชดุลยพินิจ

และความรอบครอบในการตัดสินใจมาก เน่ืองจากเรื่องที่จะตองตัดสินใน สวนใหญเปนเรื่องที่กระทบ

กับคาภาษีอากร หรือเรื่องที่มีการตัดสินใจในลักษณะที่เกี่ยวของกับขอกฎหมาย ดังน้ัน จึงจําเปนจะตองมี

เจาหนาที่มีความอาวุโสพิจารณากลั่นกรองประเด็นในขั้นตนกอน เพ่ือใหการพิจารณาเกิดความรัดกุมและ

ไมเปนปญหาในภายหลัง 

นอกจากน้ี กลุมผูบริหารและเจาหนาที่ ยังเห็นวา การยุบรวมตําแหนงทั้ง

สายงานและระดับ ประกอบกับการมอบอํานาจ ทําใหหนวยงาน ปฏิบัติ สามารถปรับสายบังคับบัญชา

ในระดับที่ตํ่ากวาหัวหนาฝายไดตามความเหมาะสม สอดคลองกับลักษณะงานที่มีความแตกตางกัน 

เชน สนามบินซึ่งเปดทําการตลอด 24 ช่ัวโมง โดยไมมีวันหยุด จําเปนจะตองแบงออกเปนผลัด ไมนอย

กวา 3 ผลัด เพ่ือใหสามารถเปดทําการไดตลอดเวลา จึงจําเปนจะตองกําหนดผูบังคับบัญชาในระดับลาง 

เพ่ือใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของหนวยงานมีความคลองตัว เปนตน 
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4.1.4 การบรรลุเปาหมายขององคการ 

สําหรับการบรรลุเปาหมายองคการ กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย เห็นวา 

ระบบแทงที่มีการกําหนดโดยหลกัสมรรถนะ ทําใหสามารถติดตามประเมินผลไดงาย เพราะยึดการกําหนด

ตําแหนงเขากับยุทธศาสตรและพันธกิจ มีความชัดเจนในการแบงตําแหนงจากเดิมที่มีความซับซอน

และยุงยาก และทําใหการประเมินมีความคลองตัว เกิดความเช่ือมโยงกับเปาหมาย สงผลตอการบรรลุ

พันธกิจโดยตรง แตกลุมผูบริหารและเจาหนาที่ เห็นวา การบริหารผลงานยังไมเปนไปตามผลงานจริง 

เน่ืองจากขอจํากัดของการประเมินผล ประกอบกับสมรรถนะก็ยังไมไดนํามาใชจริง ซึ่งเปนประเด็นที่

สะทอนมาจากกลุมผูบริหาร ที่เปนผูทําการประเมิน 

อยางไรก็ตาม กลุมผูบริหารและเจาหนาที่เห็นวา ระบบแทงตอบสนองพันธกิจ 

และเปาหมาย เพราะการออกแบบโครงสรางของระบบแทง เน่ืองจากเปาหมายของกรมศุลกากรที่

มุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการ การออกแบบที่ชวยลดขั้นตอน โดยการยุบรวมสายงาน 

และการปรับที่ทําใหโครงสรางในระดับกลางและระดับลางมีความยืดหยุนคลองตัวสูง เปนการสนับสนุน

การบรรลุเปาหมายดานน้ีโดยตรง 

แตการใหเจาหนาที่เพียงคนเดียวรับผิดชอบหนาที่ซึ่งเดิมเปนของเจาหนาที่

อยางนอย 2-3 คน ทําใหเจาหนาที่เห็นวา ความรับผิดชอบมากเกินไป สงผลตอขวัญกําลังใจในการทํางาน 

ประกอบกับการยุบรวมสายงาน ทําใหไมเกิดความเช่ียวชาญในงาน ระบบแทงในปจจุบันจึงสนับสนุน

เฉพาะดานอํานวยความสะดวกเทาน้ัน กระทบตอประสิทธิภาพการจัดเก็บภาษีและการตรวจสอบสินคา 

(พันธกิจดานการปกปองสังคม) และอาจสงผลกระทบตอเปาหมายในระยะยาวขององคการ  

 

4.2 ผลจากแบบสอบถาม 

 

ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามออกไป จํานวน 400 ชุด ไดรับกลับมา จํานวน 378 ชุด 

ทั้งน้ี จากประชากรขาราชการพลเรือนในกรมศุลกากร จํานวน 4,808 คน จํานวนกลุมตัวอยาง 

คํานวณดวยวิธีของ Taro Yamane ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คํานวณไดเปน 369.34 หรือ 370 คน 

โดยแบงการนําเสนอออกเปน 3 สวน ดังน้ี 

(1) การวิเคราะหขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง 

(2) การวิเคราะหผลในประเด็นระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

(3) การวิเคราะหผลในประเด็นองคประกอบเชิงโครงสราง 
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(1) การวิเคราะหขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง 

 

ตารางที่ 4.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางจําแนกตามปจจัยสวนบุคคล 

ปจจัยสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง จํานวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 

ชาย 

หญิง 

รวม 

 

174 

204 

378 

 

46.0 

54.0 

100.0 

2. ระดับการศึกษา 

ตํ่ากวาปริญญาตรี 

ปริญญาตรี/เทียบเทา 

ปริญญาโท/เทียบเทา 

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 ปขึ้นไป 

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 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางจําแนกตามปจจัยสวนบุคคล (ตอ) 

ปจจัยสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง จํานวน (คน) รอยละ 

5. ตําแหนง 

นักวิชาการศุลกากร 

นิติกร 

นักทรัพยากรบุคคล 

เจาพนักงานศุลกากร 

เจาพนักงานธุรการ 

เจาพนักงานการเงินและบัญชี 

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 

หนวยงานวิชาการ 

สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล 

รวม 

 

137 

90 

136 

15 

378 

 

36.2 

23.8 

36.0 

4.0 

100.0 

 

จากตารางที่ 4.2 แสดงความถี่ และคารอยละ ตามปจจัยสวนบุคคลของกลุม

ตัวอยางของผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 378 คน พบวา 

(1.1) เพศ : กลุมตัวอยางสวนใหญเปนเพศหญิงมีจํานวนทั้งสิ้น 204 คน 

คิดเปนรอยละ 54 สวนเพศชายมีจํานวน 174 คน คิดเปนรอยละ 46  

(1.2) ระดับการศึกษา : ระดับการศึกษาตํ่ากวาระดับปริญญาตรี จํานวน 

3 คน คิดเปนรอยละ 0.8 ระดับปริญญาตรีหรือเทียบเทา จํานวน 209 คน คิดเปนรอยละ 55.3 และ

ระดับปริญญาโทหรือเทียบเทา จํานวน 166 คน คิดเปนรอยละ 43.9 
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(1.3) อายุ : กลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุชวงระหวาง 30-39 ป จํานวน 

163 คน คิดเปนรอยละ 43.1 รองลงมาชวงอายุระหวาง 30-60 ป จํานวน 93 คน คิดเปนรอยละ 24.6 

ชวงอายุระหวาง 20-29 ป จํานวน 71 คน คิดเปนรอยละ 18.8 และชวงอายุระหวาง 40-49 ป จํานวน 

51 คน คิดเปนรอยละ 13.5 โดยลําดับ 

(1.4) อายุราชการ : กลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุราชการอยูระหวาง 1-5 

ป จํานวน 152 คน คิดเปนรอยละ 40.2 รองลงมามีอายุราชการระหวาง 6-10 ป จํานวน 97 คน คิดเปน

รอยละ 25.7 อายุราชการ21 ปขึ้นไป จํานวน 96 คน คิดเปนรอยละ 25.4 อายุราชการระหวาง 16-20 ป 

จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 5.6 และอายุราชการระหวาง 11-15 ป จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 3.1 

(1.5) ตําแหนง : กลุมตัวอยางสวนใหญอยูในตําแหนงนักวิชาการศุลกากร 

(ประเภทวิชาการ) จํานวน 300 คน คิดเปนรอยละ 79.4 รองลงมาอยูในตําแหนงเจาพนักงานศุลกากร 

(ประเภททั่วไป) จํานวน 32 คน คิดเปนรอยละ 8.5 ตําแหนงเจาพนักงานธุรการ (ประเภททั่วไป) 

จํานวน 20 คน รอยละ 5.3 ตําแหนงนักทรัพยากรบุคคล (ประเภทวิชาการ) จํานวน 15 คน คิดเปน

รอยละ 3.9 ตําแหนงนิติกร (ประเภทวิชาการ) จํานวน 6 คน คิดเปนรอยละ 1.6 ตําแหนงเจาพนักงาน

การเงินและบัญชี (ประเภททั่วไป) จํานวน 5 คน คิดเปนรอยละ 1.3    

(1.6) ระดับของตําแหนง : กลุมตัวอยางสวนใหญมีตําแหนงในระดับ

ชํานาญการ จํานวน 173 คน รอยละ 45.8 รองลงมาเปนระดับปฏิบัติการ จํานวน 150 คน รอยละ 39.7 

ชํานาญงาน จํานวน 40 คน รอยละ 10.6 และปฏิบัติงาน จํานวน 15 คน รอยละ 4 โดยลําดับ 

(1.7) สังกัด : สังกัดของกลุมตัวอยางแบงออกเปน หนวยปฏิบัติ ไดแก 

สํานักงานศุลกากรภาคที่ 1-4 (ดานศุลกากร) จํานวน 137 คน คิดเปนรอยละ 36.2 และสํานักจัดเก็บ 

(สํานักหรือสํานักงานที่เปนทาหรือที่ที่มีการนําเขา-สงออก) จํานวน 90 คน คิดเปนรอยละ 23.8 รวม

หนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติทั้งหมด จํานวน 227 คน รอยละ 60 หนวยงานวิชาการ67

7 จํานวน 136 คน คิดเปน

รอยละ 36.0 และสํานักบริหารทรัพยากรบุคคล จํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 4  

 

 

 

 

                                           
7 หนวยงานที่ปฏิบัติหนาที่เก่ียวกับการศุลกากรโดยตรง ที่มีลักษณะงานในดานการพิจารณาที่

เก่ียวของหลักเกณฑทางวิชาการ เชน สํานักพิกัดอัตราศุลกากร สํานักสิทธิประโยชนทางภาษีอากร 

เปนตน 
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(2) การวิเคราะหผลในประเด็นระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

คําถามเกี่ยวกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานบางออกเปน 2 สวน 

คือ คําถามเก่ียวกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษยทั่วไป และคําถามเฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงาน 

เพราะจากการสัมภาษณพบวา ประเด็นปญหาสําคัญเก่ียวกับการเขาสูระบบแทง การยุบรวมสายงาน

สงผลตอการสั่งสมความเช่ียวชาญและความรับผิดชอบในหนาที่ 

ทั้งน้ี ใชการวิเคราะหทางสถิติพ้ืนฐาน เพ่ือหาคาเฉลี่ย และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

โดยแปลความหมายจากระดับความคิดเห็น พิจารณาจากคาเฉลี่ยความคิดเห็นตามเกณฑของเบสท 

แบงชวงคาเฉลี่ย ดังน้ี 

ชวงการวัด = (คาสูงสุด-คาตํ่าสุด)/จํานวนช้ัน 

 = (4-1)/4  

 = 0.75 

1-1.75 หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4  หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 

 

ตารางที่ 4.3 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานทั่วไป (จํานวน 378 คน) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

1. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงาน

บุคคลในหนวยของทาน มีความคลองตัว 

2.6772 .52680 เห็นดวย 

2. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน เปนไปตาม

ผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงและหลักสมรรถนะ 

2.5661 .67318 เห็นดวย 

3. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน 

มีความยุงยาก ซับซอน 

2.5238 .70670 เห็นดวย 

4. ปจจุบันทานคิดวาตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑ

และวิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 

2.6429 .68090 เห็นดวย 

5. ระบบแทงทําใหสามารถโยกยายขามสายงานไดงาย 2.3513 .69285 ไมเห็นดวย 

6. การโยกยายขามสายงาน และการโอนขามหนวยงาน 

มีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

2.2381 .66070 ไมเห็นดวย 
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ตารางที่ 4.3 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงานทั่วไป (จํานวน 378 คน) (ตอ) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

7. การโยกยายขามสายงาน/การโอนขามหนวยงาน 

ของผูมีตําแหนงในระดับบังคับบัญชา มีความรูสามารถ

ในเรื่องที่เก่ียวของเพียงพอในการปฏิบัติหนาที่ 

2.3783 .65330 ไมเห็นดวย 

8. การเลื่อนตําแหนงเปนไปโดยความรูความสามารถ

และหลักสมรรถนะ 

2.4735 .66003 ไมเห็นดวย 

9. การเลื่อนตําแหนงโดยการทําผลงานวิชาการ (ว) 

สะทอนความรูความสามารถเพียงพอตอการเลื่อนระดับ 

2.5529 .70887 เห็นดวย 

10. การสอบเปนการวัดความรูความสามารถในการเลื่อน

ระดับไดดีกวาการทําผลงานวิชาการ (ว) 

2.9153 .65409 เห็นดวย 

11. หนวยงานมีระบบการจัดการความรู การสอนงาน 

และการถายทอดความรูท่ีเหมาะสม เพียงพอ 

2.6693 .64257 เห็นดวย 

12. การพัฒนาขาราชการบรรจุใหม เพียงพอตอ 

การปฏิบัติหนาท่ีในตําแหนงหลัก 

2.6111 .60465 เห็นดวย 

13. คาตอบแทนท่ีทานไดรับมีความเหมาะสมแลว 2.9947 .57809 เห็นดวย 

14. ความรับผิดชอบในหนาท่ีเหมาะสมกับระดับตําแหนง

ของทาน 

2.9127 .51533 เห็นดวย 

15. ระดับความยากงายของงานท่ีทานไดรับมอบหมาย 

เหมาะสมกับระดับตําแหนงของทาน 

2.8624 .47996 เห็นดวย 

16. ตําแหนงของทาน ตองใชความรูความเชี่ยวชาญ

เฉพาะดานในการปฏิบัติหนาท่ี 

3.0079 .63282 เห็นดวย 

17. งานในตําแหนงของทาน ตองใชเวลาเรียนรูงานเปน

เวลานาน จึงจะมีความเชี่ยวชาญ 

3.0847 .72706 เห็นดวย 

 

จากตารางที่ 4.3 พบวา ในดานระบบบริหารทรัพยากรมนุษย มีเห็นวา งานใน

ตําแหนงตองใชเวลาเรียนรูเปนเวลานานมีคาเฉลี่ยสูงที่สุด โดยอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 

3.0847 รองลงมาเห็นวา ตําแหนงที่ปฏิบัติงานตองอาศัยความรูความเช่ียวชาญ อยูในระดับเห็นดวย 

คาเฉลี่ยเทากับ 3.0079 ซึ่งเปนประเด็นความเฉพาะของความรูความเช่ียวชาญหรือสมรรถนะในงาน 
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ทั้งน้ี หากแยกรายประเด็น พบวา ในดานการประเมินผลงานหรือการเลื่อน

เงินเดือน บุคลากรเห็นวา ตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑและวิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 

และการเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงานมีความยุงยาก ซับซอน โดยอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ย

เทากับ 2.6429 และ 2.5238 โดยลําดับ 

ในประเด็นความกาวหนาและการหมุนเวียนอัตรากําลัง พบวา ประเด็น การโยกยาย

ขามสายงานทําไดงาย การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงานมีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

การโอนยายขามสายงานหรือหนวยงานในตําแหนงระดับผูบังคับบัญชามีความรูความสามารถเพียงพอ

ในการปฏิบัติหนาที่ และการเลื่อนตําแหนงเปนไปตามความรูความสามารถและหลักสมรรถนะ โดยอยู

ในระดับไมเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.3513, 2.2381, 2.3783, และ 2.4735 โดยลําดับ 

ความเหมาะสมของคาตอบแทนและความรับผิดชอบในตําแหนง ในประเด็น 

ความเหมาะสมของคาตอบแทน ความเหมาะสมของความรับผิดชอบ และความยากงายในงาน อยูใน

ระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9127, 2.9127, และ 2.8624 โดยลําดับ สําหรับความเห็นเก่ียวกับ

ระบบแทงโดยตรง เห็นวา ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงานบุคคลในหนวยของทาน 

มีความคลองตัว อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ย เทากับ 2.6772 
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ตารางที่ 4.4 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน เฉพาะตําแหนงที่ยุบรวมสายงาน (จํานวน 

347 คน ตําแหนง นักวิชาการศุลกากร เจาพนักงานศุลกากร และนักทรัพยากรบุคคล) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 

2.4761 .64778 ไมเห็นดวย 

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 

2.9690 .72614 เห็นดวย 

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เพราะ

ขอบเขตงานกวางเกินไป 

3.1324 .66549 เห็นดวย 

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 

3.0648 .63225 เห็นดวย 

 

ประเด็นความเช่ียวชาญและประสบการณในตําแหนง คาอยูในระดับคอนขางสูง

โดยชัดเจน ทั้งคําถามในสวนของบุคลากรโดยรวมและคําถามเฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงาน 

โดยคําถามวา ตําแหนงของทานตองมีความรูความเช่ียวชาญ และงานในตําแหนงตองเรียนรูงานนาน 

(บุคลากรรวม) อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 3.0079 และ 3.0847 สอดคลองกับผลจากคําถาม

เฉพาะตําแหนงที่มีการยุบรวมสายงานพบวา เกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ และการถายทอด

ความรูอยูในระดับคอนขางสูง โดยอยูในระดับเห็นดวย เฉลี่ยเทากับ 3.1324 และ 3.0648 โดยลําดับ 

สวนในดานความรับผิดชอบ เห็นวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาที่มีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9690 แต

ประเด็นการสนับสนุนตอการปฏิบัติงาน เห็นวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาที่ อยูในระดับไมเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.4761 
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ตารางที่ 4.5 ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน เฉพาะตําแหนงที่ยุบรวมสายงาน แยกตาม

ตําแหนง68

8 

คําถาม F Sig. T Sig. คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

ตําแหนง นักวิชาการศุลกากร/ตําแหนงอ่ืน 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน 

สนับสนุนในการอํานวยความสะดวกแกผูประกอบการ 

ทําใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 

 

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เกิดปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 

เพราะขอบเขตงานกวางเกินไป 

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 

 

.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

การยุบรวมตําแหนง ทดสอบโดยใชกลุมตัวอยางที่เปนอิสระกัน (Independent T-test) 2 กลุม ไดแก 

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรกับตําแหนงอ่ืน ที่ระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 คา Sig. นอยกวา 0.05 พบวา 

คําถามวา การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน สนับสนุนในการอํานวย 

ความสะดวกแกผูประกอบการ ทําใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติหนาที่ ตําแหนงที่ตางกันมีความเห็น

ไมแตกตางกัน ในระดับนัยทางสถิติที่ 0.05 คาอยูที่ .276  

แตคําถามเก่ียวกับปญหาความรับผิดชอบ ความเช่ียวชาญเฉพาะ และการถายทอด

ความรูความเช่ียวชาญ ตําแหนงที่ตางกันมีความเห็นแตกตางกัน ในระดับนัยทางสถิติที่ 0.05 แยกราย

ขอได ดังน้ี 

 

                                           
8 คาเฉลี่ยและคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน คาบนเปนคาของตําแหนงนักวิชาการศุลกากร คาลาง

เปนคาของตําแหนงอ่ืน 
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การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเจาหนาที่มีความรับผิดชอบมาก

เกินความจําเปน ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจากตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.0300 

กับ 2.6364  ในระดับนัยทางสถิติที่ .001  

การยุบรวมสายงานในตําแหนง ทําใหเกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ

เฉพาะดาน เพราะขอบเขตงานกวางเกินไป ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจาก

ตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.1900 กับ 2.6364  ในระดับนัยทางสถิติที่ .003 

สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอดและสั่งสมความรูความเช่ียวชาญในงาน 

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากรมีความเห็นแตกตางจากตําแหนงอ่ืน คาเฉลี่ยที่ 3.1300 กับ 2.7091 ในระดับ

นัยทางสถิติที่ .000 

(3) องคประกอบเชิงโครงสราง  

ผูศึกษาใชการวิเคราะหทางสถิติพ้ืนฐาน เพ่ือหาคาเฉลี่ย และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

แปลความหมายจากระดับความคิดเห็น พิจารณาจากคาเฉลี่ยความคิดเห็นตามเกณฑของเบสท แบงชวง

คาเฉลี่ย ดังน้ี 

ชวงการวัด = (คาสูงสุด-คาตํ่าสุด)/จํานวนช้ัน 

 = (4-1)/4  

 = 0.75 

1-1.75 หมายถึง ไมเห็นดวยอยางย่ิง 

1.76-2.5 หมายถึง ไมเห็นดวย 

2.6-3.25  หมายถึง เห็นดวย 

3.26-4  หมายถึง เห็นดวยอยางย่ิง 
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ตารางที่ 4.6 องคประกอบเชิงโครงสราง (เฉพาะขอ 2 จํานวน 185 คน ) 

คําถาม คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

การแปลผล 

1. ในหนวยของทาน มีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง เชน 

สารวัตร, หน. ชุด, หน. เวร, หน. งาน เปนตน 

ตอบวามีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง 

จํานวน 185 คน 

2. การตั้งตําแหนงเพ่ิมเติมใน ขอ 1 มีความเหมาะสมกับ

ภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง* 

2.8016 .55498 เห็นดวย 

3. การกําหนดตําแหนงหัวหนาฝาย (ชํานาญการ-ชํานาญการ

พิเศษ) ท่ีเปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม เหมาะสม

กับภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

2.6314 .59229 เห็นดวย 

4. การจัดโครงสรางในหนวยงานของทาน เหมาะสมกับ

การปฏิบัติงานจริง และสอดคลองกับลักษณะงาน 

2.6820 .58480 เห็นดวย 

5. กฎระเบียบในการปฏิบัติงานของหนวยงาน

สอดคลองกับขั้นตอนการปฏิบัติงานจริง 

2.2737 .60058 ไมเห็นดวย 

6. สายการบังคับบัญชาในปจจุบนัของหนวยงาน 

ยาวเกินความจําเปน 

2.8641 .64243 เห็นดวย 

7. การมอบอํานาจชวยลดขั้นตอนท่ีเกินความจําเปน และ

เพ่ิมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงาน 

2.6314 .57979 เห็นดวย 

8. การมอบอํานาจ ทําใหเจาหนาที่บางระดับ เชน 

ระดับชํานาญการ ฯลฯ ที่ไมไดดํารงตําแหนง

ผูบังคับบัญชาตามโครงสราง ตองรับผิดชอบมาเกินกวา

ระดับตําแหนง 

2.7409 .55007 เห็นดวย 

 

ผลพบวา องคประกอบเชิงโครงสรางสวนใหญอยูในระดับเห็นดวย ทั้งน้ี ผูตอบ

แบบสอบถามในหนวยงานที่มีการมอบหมายใหสายการบังคับบัญชาเพิ่มเติมจากโครงสราง เห็นวา 

มีความเหมาะสมอยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.9946  (n=185) และสวนใหญเห็นวา การกําหนด

ตําแหนงในระดับหัวหนาฝายเพ่ิมเติมจากระบบแทง มีความเหมาะสมในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ

2.8016 ในสวนของการมอบอํานาจที่เปนกลไกในการกําหนดโครงสรางพิเศษภายในนอกระบบการกําหนด

ตําแหนงพบวา การมอบอํานาจใหตําแหนงนอกโครงสราง ทําใหเกิดความรับผิดชอบเกินความจําเปน 

อยูในระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.7409 และเห็นวาสายบังคับบัญชายาวเกินความจําเปน อยูใน

ระดับเห็นดวย คาเฉลี่ยเทากับ 2.8641 
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4.3 วิเคราะหผลการศึกษาและอภิปรายผล 

 

จากการสัมภาษณ แบบสอบถามและเอกสารที่เก่ียวของ การเขาสูระบบแทง ทําให

เกิดการเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน สงผลตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย 

องคประกอบเชิงโครงสราง และการบรรลุเปาหมายขององคการ ผลที่เกิดขึ้นแสดงใหเห็นถึง

ความสัมพันธขององคประกอบตางๆ ที่มีความเช่ือมโยงและมีความสัมพันธระหวางกัน โดยสรุปผล

รายประเด็นได ดังน้ี 

4.3.1 การเปลี่ยนแปลงระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน 

(1) การกําหนดตําแหนง 

(1.1) การกําหนดตําแหนงระบบเดิม : โครงสรางและปญหา 

ระบบกําหนดตําแหนงแบบมาตรฐานกลาง (P.C.) หรือระบบเดิม 

โครงสรางตําแหนงถูกแบงออกเปน 11 ระดับ เริ่มจากผูปฏิบัติงานระดับตน ต้ังแตระดับ 1-5 และ

ผูบังคับบัญชา ต้ังแตระดับ 4-11 โดยมีตําแหนงทางวิชาการ (ว) ที่เริ่มจากระดับ 6ว  ขึ้นไป ทั้งน้ี 

ตําแหนงของผูปฏิบัติงานระดับตนจะเปน ตําแหนงในระดับควบสําหรับตําแหนงแรกบรรจุ โดยแบง

ออกเปน ระดับ 1-3 บรรจุวุฒิ ปวช. ระดับ 2-4 บรรจุวุฒิ ปวส. ระดับ 3-5 บรรจุวุฒิปริญญาตรี และ

ระดับ 4-6 บรรจุแพทย699 

โดยในกรมศุลกากร ไดกําหนดตําแหนงในระดับตนแบงออกเปน 

สายงานของเจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา  

(ก) สายงานของเจาหนาที่ ไดแก7010 

- สายงานที่เริ่มจากระดับ 1 คือ ศุลการักษ และเจาหนาที่พิธีการ

ศุลกากร โดยเปนระดับควบ 1-3 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5  

- สายงานที่เริ่มจากระดับ 2 คือ เจาพนักงานพิธีการศุลกากร 

โดยเปนระดับควบ 2-4 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5 

                                           
9 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, สรุปขอเสนอการปรับปรุงระบบราชการและ

ระบบขาราชการ (นนทบุรี; สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2534), 29-31. 
10 สรุปจาก เปรมปรี หลงปาน, แบบสรุปผลงานและผลงาน เพ่ือขอรับการประเมินแตงต้ังให

ดํารงตําแหนง บุคลากร 6ว: โครงการปรับปรุงการกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนง

ในกรมศุลกากร (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2544), 8-9. 
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- สายงานที่เริ่มจากระดับ 3 คือ เจาหนาที่ประเมินอากร และ

นายตรวจศลุกากร โดยเปนระดับควบ 3-5 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 6ว ซึ่งเลิกการบรรจุในตําแหนงน้ี

กอน ป 2551 แลว เน่ืองจากมีการปรับปรุงมาตรฐานตําแหนง แตยังคงตําแหนงไวสําหรับผูครองตําแหนง

กอนการปรับปรุง 

สําหรับสายงานเจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร ซึ่งเปนสายงานที่

เริ่มจากระดับ 3 โดยยุบรวมสายงานเจาหนาที่ประเมินอากร นายตรวจศุลกากร และสารวัตรศุลกากร เปน

ระดับควบ 3-5 และสามารถเลื่อนไดถึงระดับ 9 โดยต้ังแตระดับ 6 ขึ้นไป อาจเปนไดทั้งเจาหนาที่ปฏิบัติงาน

และผูบังคับบัญชา 

(ข) สายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา คือ 

เจาหนาที่บริหารงานพิธีการศุลกากร โดยเริ่มจากระดับ 4 สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 5 และสารวัตรศุลกากร 

โดยเริ่มจากระดับ 6 สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 9  

การกําหนดตําแหนงตามระดับช้ันดังกลาว สงผลใหเกิดปญหา 

เน่ืองจากระดับช้ันที่กําหนดมีเปนจํานวนมาก และสายงานแบงออกเปนสายงานของเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน

กับผูบังคับบัญชาอยางชัดเจน แตระดับตําแหนงที่กําหนดกลับไมสัมพันธกัน โดยในสายงานของเจาหนาที่

ที่สามารถเลื่อนไดถึงระดับ 6ว ทับซอนกับสายงานของผูบังคับบัญชาในลักษณะงานเดียวกัน ซึ่งเริ่มจาก

ระดับ 6 สงผลตอการเปรียบเทียบระหวางระดับช้ันของเจาหนาที่ดวยกัน ทําใหการกําหนดตําแหนงใน

ระบบมาตรฐานกลาง มีปญหาตอโครงสรางและการบริหารงานมาก 

ประกอบกับแนวคิดการปฏิรูประบบงานศุลกากรใหทันสมัย 

(Customs Modernization Reform) ขององคการศุลกากรโลก ที่มุงเนนการอํานวยความสะดวก

ใหแกผูประกอบการ และแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management) ที่มีบทบาทตอ

การปฏิรูประบบราชการ ในชวง ป 2541-2545 กรมศุลกากรจึงมีความพยายามปรับปรุงการกําหนด

ตําแหนง โดยการยุบรวมสายงาน ดานศุลกากรเขาดวยกัน ต้ังแต ป  2541
11 การปรับปรุงดังกลาวได

ยุบรวมตําแหนงนายตรวจศุลกากร เจาหนาที่ประเมินอากร และสารวัตรศุลกากร เปนตําแหนง

เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร ใน ป 2545 แตการยุบรวมสายงานดังกลาว ไมเปลี่ยนตําแหนงที่มีผูครอง

ตําแหนงเดิม ตําแหนงและโครงสรางสวนใหญจึงยังคงเปนตําแหนงและโครงสรางเดิม 

 

                                           
11 หนังสือกรมศุลกากร ที่ กค 0603/18561 ลงวันที่ 23 พฤศจิกายน 2541 เรื่อง การปรับปรุง

การกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนงในกรมศุลกากร  
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การสํารวจป 2550 ปรากฏตําแหนงเดิม คือ เจาหนาที่ประเมินอากร 

569 อัตรา 537 คน นายตรวจศุลกากร 1,116 อัตรา 1,094 คน สารวัตรศุลกากร 392 อัตรา 377 คน แต

ตําแหนงที่ปรับปรุงกลับมีอัตรา เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากร เพียง 244 อัตรา 203 คน7 2

12 สะทอนวา

การเปลี่ยนแปลงดังกลาว ไมประสบผลเทาใด แมมีการดําเนินการตอเน่ืองมาเปนเวลาถึง 10 ป 

โครงสรางตําแหนงทั้งในเชิงระดับและสายงาน จึงมีความซับซอนสูง 

สงผลตอโครงสรางและการบริหารงานโดยตรง ทําใหโครงสรางในหนวยงานภายในมีความแตกตางกันมาก

จากตําแหนงและระดับที่มีความหลากหลาย การเปลี่ยนแปลงยังทําไดยาก เน่ืองจากขอจํากัดจาก

โครงสรางและระเบียบที่มีความซับซอน ทําใหการผลักดันใชระยะเวลานานและไดรับการตอตานสูง 

นอกจากน้ี จากสัมภาษณกลุมผูบริหาร ความหลากหลายของสายงานและระดับของตําแหนง ทําให

การบริหารบุคลากรในหนวยงานเปนไปดวยความยากลําบาก ไมสามารถสับเปลี่ยนหรือมอบหมายงาน

ตามความเหมาะสมได เพราะตองคํานึงถึงตําแหนงตามโครงสรางและตําแหนงของเจาหนาที่ที่มีอยูใน

หนวยงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4.1 ตารางสรุปโครงสรางตําแหนงและระดับในระบบมาตรฐานกลาง สรุปจากเปรมปรี หลงปาน, 

แบบสรุปผลงานและผลงาน เพ่ือขอรับการประเมินแตงต้ังใหดํารงตําแหนง บุคลากร 6ว: โครงการปรับปรุง

การกําหนดช่ือสายงานและมาตรฐานกําหนดตําแหนงในกรมศุลกากร (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2544), 

8-9. 

                                           
12 สรุปจาก สถาบันที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, รายงานฉบับสมบูรณ โครงการ

ศึกษาวิจัย เรื่อง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น 

(นนทบุรี; สถาบันที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ, 2551), 147-150. 
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(1.2) การกําหนดตําแหนงในระบบแทง : โครงสรางที่มีการเปลี่ยนแปลง 

ภายหลังการเขาสูระบบแทง กรมศุลกากรไดมีการเปลี่ยนแปลงใน

การกําหนดตําแหนง โดยโครงสรางเปนไปในลักษณะเดียวกันกับหนวยงานอ่ืน คือ แบงประเภท

ตําแหนงออกเปน 4 ประเภท/แทง ไดแก ทั่วไป วิชาการ อํานวยการ และบริหาร โดยมีแทงยอย 

(Sub-bands) 13 แทง ทั้งน้ี การเปลี่ยนแปลงการกําหนดตําแหนงหากพิจารณาในเชิงโครงสราง มีประเด็น

สําคัญใน 2 ดาน คือ การยุบรวมสายงาน กับการยุบรวมระดับของตําแหนง 

 

ตารางที่ 4.7 ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม  

เดิม 
สายงานเดิม 

การเปลี่ยนแปลง 
สายงานใหม ประเภทตําแหนง

ใหม ชื่อตําแหนงในสายงานเดิม ชื่อตําแหนงใหม 

1 สารวัตรศุลกากร ยุบเลิก 4 สายงาน นักวิชาการศุลกากร/ 

เจาพนักงานศุลกากร 

วิชาการ/ท่ัวไป 

2 เจาหนาท่ีบริหารงานพิธีการศุลกากร นักวิชาการศุลกากร/ 

เจาพนักงานศุลกากร 

วิชาการ/ท่ัวไป 

3 เจาหนาท่ีบริหารการเงินและบัญชี นักวิชาการเงินและบัญชี/เจา

พนักงานการเงินและบัญชี 

วิชาการ/ท่ัวไป 

4 เจาหนาท่ีบริหารงานพัสด ุ นักวิชาการพัสดุ/ 

เจาพนักงานพัสด ุ

วิชาการ/ท่ัวไป 

5 นายเรือ ยุบรวม 24 สายงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

เจาพนักงานเดินเรือ ท่ัวไป 
6 นายทายเรือ  

7 ศุลการักษ 

เจาพนักงานศุลกากร ท่ัวไป 8 เจาพนักงานพิธีการศุลกากร 

9 เจาหนาท่ีพิธีการศุลกากร 

10 เจาพนักงานการเงินและบัญชี 
เจาพนักงานการเงินและบัญชี ท่ัวไป 

11 เจาหนาท่ีการเงินและบัญชี 

12 เจาพนักงานพัสด ุ
เจาพนักงานพัสดุ ท่ัวไป 

13 เจาหนาท่ีพัสดุ 

14 เจาพนักงานสถิต ิ
เจาพนักงานสถิติ ท่ัวไป 

15 เจาหนาท่ีสถิติ 

ที่มา : กรมศุลกากร, “ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, 

http://intranet.customs.net/wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 

 



Ref. code: 25595803010429YEP

87 

 

ตารางที่ 4.7 ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม (ตอ) 

เดิม 
สายงานเดิม 

การเปลี่ยนแปลง 
สายงานใหม ประเภทตําแหนง

ใหม ชื่อตําแหนงในสายงานเดิม ชื่อตําแหนงใหม 

16 เจาหนาท่ีธุรการ ยุบรวม 24 สายงาน 

 

 

เจาพนักงานธุรการ 

 

ท่ัวไป 17 เจาหนาท่ีบริหารงานธุรการ 

18 เจาหนาท่ีบันทึกขอมูล 
 

นายชางไฟฟา 

 

ท่ัวไป 
19 นายชางไฟฟา 

20 ชางไฟฟา 

21 นายชางเคร่ืองกล  

นายชางเคร่ืองกล 

 

ท่ัวไป 22 ชางเครื่องกล 

23 เจาหนาท่ีวิเคราะหงานบุคคล 
 

นักทรัพยากรบุคคล 

 

วิชาการ 
24 บุคลากร 

25 นักพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

26 เจาหนาท่ีตรวจสอบศุลกากร 

นักวิชาการศุลกากร วิชาการ 27 นายตรวจศุลกากร 

28 เจาหนาท่ีประเมินอากร 

ที่มา : กรมศุลกากร, “ตารางสรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, 

http://intranet.customs.net/wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 

 

(1.1) การยุบรวมสายงาน 

จากตารางดังกลาว จะเห็นไดวา การเขาสูระบบแทงชวยใหสามารถ

ยุบรวมสายงานไดจากที่ติดขอจํากัดในการเปลี่ยนแปลงมาเปนเวลานาน ต้ังแต ป 2541 ทั้งน้ี เน่ืองจาก

การออกแบบระบบแทงในลําดับแรกเปนการรวบระดับตําแหนงและสายงาน7 3

13 ประกอบกับระบบแทง

ปรับโครงสรางคาตอบแทนใหเปนชวงกวางและลดระดับขั้นของคาตอบแทนลง เพ่ือเปลี่ยนไปมุงเนน

การเติบโตในแนวระนาบ โดยหมุนเวียนงานและสรางทักษะที่หลากหลาย (Enlargement) จึงทําให

การออกแบบระบบแทงสอดคลองกับรวบสายงาน และสงผลการแบงสายงานออกเปนสายงานของ

เจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชาหายไป สงผลตอความคลองตัว

และเปนการลดกฎระเบียบในการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยปริยาย เน่ืองจากมีสายงานหลักเหลือเพียง 

2 สายงาน และการเลื่อนระดับในระดับตนลดลง 

                                           
13 เจษฎา ประกอบทรัพย และคณะ, ระบบการกําหนดตําแหนงและคาตอบแทน (นนทบุรี; 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2551), 18-20. 
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จากการสัมภาษณกลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย7414 พบวา การเปลี่ยน

ดังกลาว สอดคลองกับความตองการของกรมศุลกากร ที่ตองการยุบรวมสายที่มีอยูจํานวนมาก ต้ังแต

ชวง ป 2541-2545 ที่มีการนําเอาแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (NPM) มาปฏิรูประบบราชการ

ตามแผนแมบทการปฏิรูประบบราชการ (พ.ศ. 2540-พ.ศ. 2544) และแนวความคิดการปฏิรูป

ระบบงานศุลกากรใหทันสมัย (Customs Modernization Reform) ขององคการศุลกากรโลก (WCO) 

โดยเฉพาะสายงานเฉพาะของกรมศุลกากร (สายงานดานศุลกากร) ซึ่งมีอยู จํานวน 8 สายงาน ทําให

ขั้นตอนในการผานพิธีการศุลกากรของผูประกอบการใชระยะเวลานาน เน่ืองจากจะตองนําเอกสารมาให

เจาหนาที่ตรวจสอบหลายขั้นตอน เพราะแตละสายงานมีหนาที่ตรวจสอบแตกตางกัน  

ในการกําหนดสายงาน กรมศุลกากรจึงจําเปนจะตองเลือกระหวาง 

การมุงเนนใหเจาหนาที่มีความเช่ียวชาญเฉพาะในงาน (Enrichment) หรือใหเจาหนาที่มีทักษะที่กวาง

หลากหลาย สามารถปฏิบัติหนาที่ไดหลายดาน (Enlargement) ประกอบกับพันธกิจของกรมในดาน

การจัดเก็บลดลงจากการลดอัตราภาษีศุลกากร ความเช่ียวชาญเฉพาะในงานที่จะตองใชในการตรวจสอบ

จึงลดความจําเปนลง กรมจึงมุงเนนพันธกิจดานการอํานวยความสะดวกทางการคาเปนหลัก การมุงเนนให

เจาหนาที่มีทักษะที่กวางหลากหลาย สามารถทํางานไดหลายดาน (Enlargement) จะชวยใหการปฏิบัติ

พิธีการศุลกากร สามารถดําเนินการไดเบ็ดเสร็จโดยเจาหนาเพียงคนเดียว จึงลดขั้นตอนในการปฏิบัติงาน

ลงได (One Stop Service) 

ดังน้ัน แมการเขาสูระบบแทงจะไมใชปจจัยที่ผลักดันใหเกิดการยุบ

สายงานโดยตรง แตระบบแทงมีความสอดคลองในแนวคิดในการเปลี่ยนแปลงดังกลาว และถูกนํามาใช

เปนเครื่องมือที่ชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานน้ีไดอยางประสบผล เน่ืองจากลักษณะของระบบแทง

ที่การออกแบบจะตองมีการพิจารณาถึงสายงานที่มี และรวบสายงานเขาดวยกัน เพ่ือใหเกิดความกวาง

ในดานทักษะ ซึ่งชวยเปลี่ยนและสนับสนุนการยุบรวมในเชิงระดับขั้น จากการที่มีการเติบโตในแนวราบ

จากการสั่งสมทักษะและความรู ซึ่งจะกลายเปนกลไกในการประเมินผานสมรรถนะในการเลื่อนระดับ

คาตอบแทนแทนการเลื่อนขั้น 

 

 

 

                                           
14 กลุมผูบริหารทรัพยากรมนุษย, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, กรมศุลกากร, 25 พฤษภาคม 

2560. 
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อยางไรก็ตาม ประเด็นที่พบจากการสัมภาษณตรงกันในทุกกลุม 

คือ การยุบรวมสายงานเฉพาะสายงานนายตรวจศุลกากรกับเจาหนาที่ประเมินอากรไมสอดคลองกับ

ลักษณะงานและสมรรถนะที่จําเปน โดยมีเหตุผลตรงกันวา สายงานทั้ง 2 สายงาน เปนสายงานที่ใชความรู

ความเช่ียวชาญที่มีลักษณะเฉพาะสูง (Specialist) ซึ่งจะตองสั่งสมจากประสบการณ ดังน้ัน ความรู

และทักษะที่ตองใชในสายงานน้ี จึงมีลักษณะที่เนนความรูและทักษะในเชิงลึก 

นอกจากน้ี การยุบรวมตําแหนงทําใหการเปลี่ยนแปลงหนาที่ของ

เจาหนาที่เปนไปไดงาย แตลักษณะงานกวางครอบคลุมงานทุกดาน จึงทําใหเกิดปญหาในการสั่งสม

ความรูและประสบการณ ไมสามารถสั่งสมความรูความเช่ียวชาญเฉพาะไดเพียงพอในการปฏิบัติงานที่

จะตองมีความรับผิดชอบสูง ทําใหเจาหนาที่ที่บรรจุเขามาในระบบใหม ไมมีความรูความเช่ียวชาญเฉพาะ

ในดานใดดานหน่ึงไดเพียงพอตอความรับผิดชอบที่จะตองมีในการปฏิบัติงานโดยปกติได และสงผลตอ

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติหนาที่ในที่สุด 

โดยเฉพาะความเห็นของกลุมเจาหนาที่ เห็นวา การยุบรวมสายงาน

ที่มุงเนนการสรางความเช่ียวชาญหลากหลายเปนเรื่องยาก โดยเฉพาะสายงานนายตรวจศุลกากรและ

เจาหนาที่ประเมินอากร ซึ่งจะมีความเช่ียวชาญเฉพาะแยกแตละดานลงไปอีก เชน ดานพิกัดฯ และราคา 

จะแยกลงไปตามชนิดของสินคาซึ่งมีความแตกตางกันมากในแตละกลุม ทั้งน้ี แตละดานตองใชการสั่งสม

ความรูและประสบการณเปนเวลานาน การฝกอบรมอาจไมเพียงพอที่จะสรางความเช่ียวชาญดังกลาว

ไดในเวลาอันสั้น 

ความเห็นดังกลาว สอดคลองกับผลจากแบบสอบถามในประเด็น

ปญหาของสายงานที่มีการยุบรวมซึ่งพบวา ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร มีคาในคําถามประเด็นปญหาดาน

ความเช่ียวชาญและการถายทอดความรู ตลอดจนความรูที่จําเปนและระยะเวลาในการเรียนรูงาน สูงกวา

ตําแหนงอ่ืนในทุกประเด็น อยางมีนัยสําคัญ สะทอนถึงปญหาที่จะเกิดขึ้นในการปฏิบัติงานและการบรรลุ

เปาหมายขององคการได เน่ืองจากเปนสายงานหลักในการปฏิบัติงาน และมีจํานวนมากที่สุดใน

โครงสรางอัตรากําลัง 

(1.2) การเปลี่ยนระดับของตําแหนง 

การเปลี่ยนแปลงในดานระดับ เกิดจากโครงสรางใหมของระบบแทง 

ที่รวบระดับตําแหนงจาก 11 ระดับ เขาเปนชวงกวาง ในระบบเดิม แมจะมีการแบงประเภทตําแหนง

ออกเปน ประเภททั่วไป วิชาชีพเฉพาะและเช่ียวชาญเฉพาะ และบริหาร แตทุกตําแหนงจะมีการกําหนด

ระดับตามมาตรฐานกลางเดียวกัน ทั้งน้ี การเขาสูระบบใหม ทําใหสายงานแยกออกตามประเภทของ

ตําแหนงแลว ระดับยังแยกออกจากกัน โดยเฉพาะในตําแหนงของเจาหนาที่ปฏิบัติงานในระดับตนและ

ระดับกลาง มีการรวบระดับอยางชัดเจน 
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ภาพที่ 4.2  สรุปการจัดตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม, กรมศุลกากร, “สรุปการจัด

ตําแหนงขาราชการเขาระบบจําแนกตําแหนงใหม,” กรมศุลกากร, http://intranet.customs.net/ 

wps/wcm/myconnect/ (สืบคนเมื่อวันที่ 2 มิถุนายน 2560). 

 

จากตารางจะเห็นไดวา การเปลี่ยนแปลงระดับของตําแหนงจะเปน

การเปลี่ยนแปลงโดยการยุบรวมระดับควบ โดยสายงานที่เริ่มจากระดับ 1 และ 2 ซึ่งเดิมเปนระดับ

ควบ 1-3 และ 2-4 ถูกยุบรวมเปนประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงาน สายงานที่เริ่มจากระดับ 3 ซึ่งเดิม

เปนระดับควบ 3-5 ถูกยุบรวมเปนประเภทวิชาการ ระดับปฏิบัติการ การเปลี่ยนแปลงระดับสวนน้ี 

สงผลตอการปฏิบัติงานไมมากนัก เพราะยังคงเปนเจาหนาที่ปฏิบัติงานในระดับตนเชนเดิม 

จากการสัมภาษณกลุมผูบริหาร ผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย และ

เจาหนาที่ระดับสูง การเปลี่ยนแปลงเชิงระดับในตําแหนงระดับตน สงผลดีตอการบริหารงาน เพราะ

ลดการยึดในระดับตําแหนงของเจาหนาที่ และทําใหเกิดความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษย 

ทั้งในดานการบริหารจัดการ (Management) และระบบบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource 

Management) เน่ืองจากหลักเกณฑในระบบบริหารทรัพยากรมนุษยลดลง จากระดับที่ลดลง จึงทําให

ผูบรหิารมีอิสระในการจดัการภายในหนวยงานมากขึ้น โดยไมมีผลตอโครงสรางการบริหารงาน 
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 สวนในระดับบน คือต้ังแตระดับ 8 หรือประเภทวิชาการ ระดับ

ชํานาญการพิเศษขึ้นไปไมมีการยุบรวมระดับ ทุกตําแหนงสามารถเทียบระดับไดโดยตรง ยกเวน 7-8 

ทั่วไป ที่เปลี่ยนเปนประเภททั่วไป ระดับอาวุโส ซึ่งมีผลกระทบนอย เน่ืองจากเปนตําแหนงที่มีอัตราไมมาก 

(มีเฉพาะหัวหนาฝายบริหารทั่วไปของสํานัก/ดาน) 

แมการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางระดับตน จะชวยลดกฎเกณฑใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยและสรางความคลองตัวใหแกผูบริหารในการจัดการภายในหนวยงาน แต

การยุบรวมระดับในชวงระดับ 6-7 กลับมีปญหามาก เน่ืองจากเปนระดับที่มีการครองตําแหนงทั้ง

เจาหนาที่ปฏิบัติงาน หัวหนางาน และหัวหนาฝาย ซึ่งมีลักษณะงานและความรับผิดชอบแตกตางกัน โดย

ระบบเดิมตําแหนงน้ีในระดับน้ี จะแยกตําแหนงออกจากกันโดยสายงานและระดับ โดยแบงออกเปน

สายงานของเจาหนาที่ คือสายงานที่เริ่มจากระดับ 3 และสายงานที่ปฏิบัติงานในลักษณะบังคับบัญชา 

(สารวัตรศุลกากร) ในสวนของระดับ สวนใหญจะกําหนดใหสายงานของผูบังคับบัญชามีระดับสูงกวา

ระดับของเจาหนาที่ 1 ระดับ ทั้งน้ี จากการสัมภาษณ ผูบริหารระดับกลาง พบวา การเปลี่ยนแปลงระดับ  

ในระยะแรกประสบปญหา ในสวนตําแหนงระดับหัวหนาฝาย เน่ืองจากโครงสรางของระบบแทงที่กฎหมาย

วาดวยระเบียบบริหารขาราชการพลเรือนกําหนดไว ไมสอดคลองกับโครงสรางการบริหารงานของกรม 

แตไดมีการแกไขโดยการกําหนดใหหัวหนาฝายเปนตําแหนงตามโครงสราง75

15 

ทั้งน้ี การกําหนดโครงสรางดังกลาว ไดแยกตําแหนงหัวฝายออกจาก

เจาหนาที่ปฏิบัติงาน โดยการระบุในแบบบรรยายลักษณะงาน (Job description) วา เลขตําแหนงใด

ปฏิบัติงานในฐานะหัวหนาฝาย และใชระบบคาตอบแทนพิเศษหรือคาทําการลวงเวลา ใหไดรับ

คาตอบแทนเพ่ิมขึ้นจากระดับชํานาญการปกติ 7 6

16 ตลอดจนมีการกําหนดในเสนทางความกาวหนาใน

                                           
15 กลุมผูบริหาร, สัมภาษณโดย นิติ เฉลยรส, ม.ป.ท., 26 พฤษภาคม 2560. 
16 ประมวลระเบียบปฏิบัติศุลกากร พ.ศ. 2556 ขอ 1 04 04 04 การปฏิบัติงานลวงเวลา (17) 

หลักเกณฑและอัตราสวนการแบงจายคาทําการลวงเวลา กําหนดวา 

- ระดับชํานาญงาน ไดรับในอัตรา 8 สวน, ระดับชํานาญงานที่เคยดํารงตําแหนงระดับ 6 

และระดับชํานาญงานที่ดํารงตําแหนงระดับหัวหนางาน/ฝายหรือเทียบเทา ไดรับในอัตรา 9 สวน 

- ระดับชํานาญการ หรือผูดํารงตําแหนงหัวหนาฝาย/สวน ซึ่งเคยดํารงตําแหนงระดับ 6 ไดรับ

ในอัตรา 9 สวน, ระดับชํานาญการ ซึ่งเคยดํารงตําแหนงระดับ 7 หรือ ระดับชํานาญการ ที่ดํารง

ตําแหนงหัวหนางาน หรือหัวหนาฝาย/สวน ไดรับในอัตรา 10 สวน 
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สายอาชีพ (Career Path) ของกรมศุลกากร77

17 ใหการเลื่อนขึ้นระดับชํานาญการพิเศษ ตองดํารงตําแหนง

ระดับชํานาญการไมนอยกวา 6 ป และในเวลา 6 ปน้ัน ตองดํารงตําแหนงหัวหนาฝายมาแลวไมนอย

กวา 1 ป 

การเปลี่ยนแปลงและการปรับโครงสรางการกําหนดตําแหนงของกรม

ดังกลาว กลุมเจาหนาที่ นักทรัพยากรมนุษย และผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย เห็นวา การเปลี่ยนแปลง

ดานระดับของตําแหนงมีความเหมาะสมแลว แตจากการสัมภาษณกลุมผูบริหารและเจาหนาที่

ระดับสูงพบวา การเปลี่ยนแปลงระดับของตําแหนงมีประเด็นปญหา คือ การที่กรมศุลกากรกําหนด

ระดับยอยเพ่ิมเติมโดยอาศัยกลไกคาตอบแทนพิเศษและการกําหนดเสนทางความกาวหนาไว แมจะชวย

แกไขปญหาจากการเปลี่ยนแปลงระบบได แตเปนสรางขั้นยอยภายในโครงสราง จึงทําใหการยุบรวมเชิง

ระดับเปลี่ยนแปลงไปไมมาก และอาจทําใหไมไดใชประโยชนจากระบบแทงอยางเต็มที่  

แตในดานระบบและการบริหารงาน กลับมีความเห็นวา โครงสราง

ตําแหนงเหมาะสมกับลักษณะงานของหนวยงานบังคับใชกฎหมาย ที่จะตองมีการกลั่นกรองและใช

ความรอบครอบในการพิจารณาสูง จากผลการสํารวจ เจาหนาที่สวนใหญเห็นวา การกําหนดตําแหนง

ในระดับหัวหนาฝายเพ่ิมเติมจากโครงสรางของระบบแทง มีความเหมาะสม ในสวนการมอบหมายใหมี

ตําแหนงนอกโครงสรางผานกลไกการมอบอํานาจ พบวา การกําหนดตําแหนงนอกโครงสรางเพ่ิมเติม

เปนการภายในดังกลาวเปนเรื่องที่มีความเหมาะสมอยูในระดับเห็นดวยเดียวกัน สะทอนถึงระบบแทง

ที่กําหนดเปนกรอบกลางของหนวยงานขาราชการพลเรือน อาจจําเปนจะตองมีการปรับใหเหมาะสม

กับโครงสรางและภารกิจ กอนนํามาสูการปฏิบัติ  

(2) การบริหารคาตอบแทน 

โครงสรางคาตอบแทนของระบบแทงที่นํามาใช ยังคงระดับไวหลายระดับ 

มีการควบคุมเงินเดือนดวยตัวควบคุมไว โดยใชการกําหนดคากลางและเงินเดือนขั้นสูงขั้นตํ่าในแตละ

แทงยอย (Sub-bands) ซึ่งกําหนดไวในตารางทายพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 

2551 นอกจากน้ี การเปลี่ยนแปลงในเชิงระดับตําแหนง โครงสรางใหมยังสามารถเทียบกับโครงสราง

แบบเดิมไดโดยงาย แตเงินเดือนจะถูกเปลี่ยนเปนชวงหรือแทงกวาง ตางจากเดิมที่มีการกําหนดลงเปน

ขั้นเงินเดือน 

 

 

                                           
17 ประกาศกรมศุลกากร ที่ 161/2558 ลงวันที่ 23 กรกฎาคม 2558 เรื่อง เสนทางความกาวหนา

ในสายอาชีพ (Career Path) ของกรมศุลกากร  
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โครงสรางเงินเดือนเดิมจะมีเพียงบัญชีเงินเดือนเพียงบัญชีเดียว ซึ่งแบงตาม

ระดับในมาตรฐานกลางทั้ง 11 ระดับ และมีขั้นเงินเดือนยอยในแตละระดับ ต้ังแต 10 ขั้น ถึง 24 ขั้น78

18 แต

ในระบบใหม บัญชีเงินเดือนจะถูกแยกออกตามประเภท เปน 4 บัญชี ซึ่งกําหนดออกเปนชวงเงินเดือน

ตามแตละแทงยอย (Sub-bands) โดยแทงยอยในแทง (Bands) หรือประเภทเดียวกัน จะมีชวงคาบเก่ียว 

เน่ืองจากคางานในแตละชวงคาบเกี่ยวกันจากทักษะงานที่เพ่ิมขึ้น 

ทั้งน้ี ความกวางของแทงยอย (Width of Sub-bands) ชวงคาตอบแทน

ที่คํานวณจากบัญชีเงินเดือนขั้นสูงขั้นตํ่าของขาราชการพลเรือนสามัญ ทายพระราชบัญญัติระเบียบ

ขาราชการพลเรือน (ฉบับ 2) พ.ศ. 2558 พบวา มีชวงระยะต้ังแต รอยละ 36.21852 (ประเภทบริหาร 

ระดับสูง) ถึง รอยละ 331.4168 (ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงาน) ความกวางของแตละแทงยอยมี

ความสอดคลองกับระดับภายในแทงน้ัน ชวงกวางดังกลาว สอดคลองกับการประเมินคางาน รอยละ

ของความกวางลดลงตามคางานที่เพ่ิมขึ้นในแตละระดับ เน่ืองจากระดับคาตอบแทนในแทงยอย

ระดับบนสูงกวาระดับลาง ดังน้ัน การกําหนดคาตอบแทนในระบบแทงจะชวยสรางความสอดคลองกับ

การประเมินคางานมากกวาระบบมาตรฐานกลางที่ใชบัญชีเงินเดือนเดียวกันสําหรับระดับเดียวกัน 

เน่ืองจากมีความยืดหยุนในการปรับคาตอบแทนจากการแยกบัญชี 

สําหรับตัวควบคุมในโครงสรางเงินเดือนน้ัน การออกแบบระบบแทงแบบ 

Broad Grades จะเปนระบบแทงที่มีการกําหนดตัวควบคุมไว เพ่ือปองกันปญหางบประมาณ โดยตัว

ควบคุมที่กําหนดจะแตกตางจากระบบมาตรฐานกลางที่ใชการกําหนดขั้นเงินเดือน โดยการเพ่ิม

เงินเดือนเปนไปตามอัตราตามขั้นเงินเดือนที่กําหนดไวคงที่ สําหรับตัวควบคุมของระบบแทงที่นํามาใช 

จะใชการกําหนดฐานในการคํานวณเงินเดือน ซึ่งไดจากการนําเอาเงินเดือนขั้นตํ่าขั้นสูงและคากลางมา

คํานวณออกมาเปนฐานในการคํานวณเงินเดือน ตามกฎ ก.พ. วาดวยการเลื่อนเงินเดือน พ.ศ. 2552 

 

 

 

 

                                           
18 พระราชกฤษฎีกาการปรับอัตราเงินเดือนของขาราชการ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2550, ราชกิจจา

นุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา  เลม 124 ตอนที่ 50 ก (3 กันยายน 2550): 1-3. แบงออกเปน อันดับ ท.1-ท.11 

และ บ.11 ในแตละอันดับมีขั้นเงินเดือน ต้ังแต 10-24 ขั้น โดยมีการแบงขั้นครึ่งระหวางแตละขั้น (1 

1.5 2 2.5 …)  
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ทั้งน้ี ในการเลื่อนเงินเดือน ผูบริหารของสวนราชการจะเปนผูกําหนดอัตรา

ตามกรอบวงเงินที่ไดรับ โดยเปนสัดสวนวา ผลการประเมินในระดับใด จะไดรับอัตราในการเลื่อนเงินเดือน

รอยละเทาใด แลวใชผลจากการประเมินผลการปฏิบัติราชการ นําไปคูณกับฐานในการคํานวณเงินเดือนใน

แทงยอยตามระดับของผูรับการประเมิน 7 9

19 ทําใหมีความยืดหยุนสูงกวาการกําหนดเปนขั้นเงินเดือน

คงที่ในระบบเดิม 

 

ตารางที่ 4.9 ตารางเปรียบเทียบ รายจายกรมศุลกากร (เงินเดือน) ระหวาง ป 2550-2553  

ป จํานวนขาราชการ รายจายเงินเดือน 

บาท/ป 

เงินเดือนเฉลี่ย 

ขาราชการ/คน/ป 

เพ่ิมขึ้นรอยละ 

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 

*กอนการเขาระบบแทง 

ที่มา : คํานวณและสรุปจาก สวนสื่อสารองคกร สํานักบริหารกลาง, รายงานประจําป กรมศุลกากร 

2550-2553 (กรุงเทพฯ; กรมศุลกากร, 2551-2554). 

 

หากเปรียบเทียบระหวางระบบเดิมและระบบแทง พบวา อัตราการเลื่อน

เงินเดือนเพ่ิมขึ้นในระดับตํ่า โดยพิจารณาจากบัญชีรายจายของกรมศุลกากร ในรายจาย คาใชจายบุคลากร 

เงินเดือน ของขาราชการ หลังจากเขาสูระบบแทงเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก ไมสอดคลองกับวัตถุประสงค

ที่ตองการปรับระบบคาตอบแทน ใหสามารถแขงขันในตลาดแรงงานกับภาคเอกชนได 

ทั้งน้ี ปจจุบัน เงินเดือนแรกบรรจุที่ใกลเคียงกับภาคเอกชนเกิดจากการปรับ

เงินเดือนที่เกิดขึ้นใน ป 2555 สอดคลองกับความเห็นจากการสัมภาษณกลุมเจาหนาที่ที่เปนขาราชการ

กอน ป 2551 ที่เห็นวา อัตราคาตอบแทนและการเลื่อนเงินเดือนของระบบแทงไมแตกตางจากระบบเดิม 

แตภายหลังการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง มีการปรับฐานเงินเดือนหลายครั้ง และมีการปรับฐาน

เงินเดือนแรกบรรจุเปน 15,000 บาท ประกอบกับมีระบบคาตอบแทนพิเศษเพ่ิมเติมจากคาตอบแทนปกติ 

                                           
19 โปรดดูวิธีการคํานวณโดยละเอียดใน สวัสดิการสํานักงาน ก.พ., คูมือการบริหารทรัพยากร

บุคคลในราชการพลเรือน สรุปคําถาม - คําตอบ เก่ียวกับผลการปฏิบัติราชการ และการเลื่อนเงินเดือน 

(กรุงเทพฯ; สวัสดิการสํานักงาน ก.พ. , 2552), 22-28. 
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จึงทําใหมีความพอใจในคาตอบแทนที่ไดรับ และเห็นวา คาตอบแทนที่ไดรับเหมาะสมกับการปฏิบัติหนาที่

ที่มีเวลาปฏิบัติราชการมากกวาสวนราชการอ่ืนจากการที่จะตองปฏิบัติหนาที่ลวงเวลาทําการ สอดคลอง

กับผลสํารวจที่เห็นวา ความเหมาะสมของคาตอบแทนที่ไดรับอยูในระดับเห็นดวย  

อยางไรก็ตาม ระบบคาตอบแทนพิเศษ ที่แยกจากคาตอบแทนตามพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่เปนคาตอบแทนตามโครงสรางของระบบแทง เปนระบบ

คาตอบแทนที่กําหนดขึ้นจากกฎหมายคนละฉบับ โดยเปนคาตอบแทนที่กําหนดขึ้นโดยกฎหมายวา

ดวยศุลกากร จากลักษณะการปฏิบัติงานที่ตองทําการลวงเวลาแตกตางจากขาราชการพลเรือนปกติ 

เพราะที่ทําการศุลกากรจะเปดทําการตามเวลาเปด-ปดของทาหรือที่ที่มีการนําเขา-สงออก เชน สนามบิน

ซึ่งไมมีเวลาปดทําการ เปนตน โดยคาตอบแทนดังกลาวจัดเก็บจากคาธรรมเนียมตามพระราชบัญญัติ

ศุลกากร พ.ศ. 2469 จึงมีความคลองตัวในการปรับเปลี่ยนระบบคาตอบแทนสูง เน่ืองจากไมตกอยูใตกรอบ

ของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ระบบดังกลาวจึงถูกนํามาปรับเพ่ือกําหนดขั้นยอยภายใน 

ของตําแหนงระดับหัวหนาฝาย (ระดับ 7 เดิม) ที่กลาวถึงแลวขางตน 

ทั้งน้ี ระบบคาตอบแทนพิเศษใชโครงสรางของระบบมาตรฐานกลางเดิม เชน ในระดับ

ปฏิบัติการ แบงออกเปน 3 ชวง เทียบตาม ระดับ 3-5 เดิม แตไมมีผลกับระดับตามโครงสรางองคการ 

เน่ืองจากสวนที่เปนระดับตามโครงสรางคาตอบแทนเดิมสามารถเทียบกับระดับตามโครงสราง

คาตอบแทนใหมไดเกือบทั้งหมด ยกเวนระดับควบในเจาหนาที่ระดับตน (ระดับ 1-5 เดิม) โดยสวนที่เปน

ขั้นเลื่อนไหลน้ัน กําหนดโดยใหคาตอบแทนเลื่อนไหลตามอายุราชการแทน จึงไมสงผลกับระดับขั้นตาม

โครงสรางองคการ ยกเวนตําแหนงระดับหัวหนาฝายที่ไดรับคาตอบแทนมากกวาระดับชํานาญการ (ระดับ 

6ว-7 เดิม) เพ่ือแกไขปญหาจากระดับของแทงยอยไมสอดคลองกับโครงสรางบริหารงานของกรมศุลกากร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Ref. code: 25595803010429YEP

97 

 

4.3.2 ผลและความสัมพันธกับระบบบริหารทรพัยากรมนุษย 

การบริหารทรัพยากรมนุษยตามระบบมาตรฐานกลาง เปนการบริหารจัดการใน

ลักษณะการจัดการงานบุคคล (Personnel Management) ที่มุงเนนการจัดการเฉพาะดานบุคคลเทาน้ัน 

คือ การไดมา การรักษาและพัฒนา และการพนจากองคการ (3R) เน่ืองจากระบบมาตรฐานกลางเปน

ระบบที่มุงสรางมาตรฐานในการจัดการงานบุคคลใหเปนระบบและมาตรฐาน แตไมสรางความเช่ือมโยงเชิง

ยุทธศาสตรที่ชัดเจนระหวางเปาหมายขององคการกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ตางจากระบบแทงที่

เนนความยืดหยุนและการปรับระบบตางๆ ใหมีความสอดคลองกัน 

(1) การบริหารผลงานและสมรรถนะ 

ระบบแทงนําการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

และแนวคิดสมรรถนะ (Competency) มาใช ทําใหเกิดความแตกตางจากระบบเดิม โดยใชสมรรถนะ

เปนพ้ืนฐานในการออกแบบระบบแทง ทั้งน้ี ต้ังแตการศึกษาเพ่ือปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน รวมกับบริษัท เฮย กรุป จํากัด ซึ่งเปนการศึกษาเพ่ือ

ออกแบบระบบที่จะนํามาใชแทนระบบมาตรฐานกลาง 8 0

20 จากผลการศึกษาดังกลาวระบบแทงถูก

ออกแบบโดยวางโครงสรางบนแนวคิดสมรรถนะ ต้ังแตสมรรถนะหลัก การแบงกลุมงาน (Job Family) 

โดยมีการกําหนดสมรรถนะประจํากลุมงาน และใชแนวคิดสมรรถนะในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล

ดานตางๆ ตามหนังสือสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ที่ นร1008/ว27 ลงวันที่ 29 กันยายน 

2552 เรื่อง มาตรฐานและแนวทางการกําหนดความรูความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ ที่จําเปนสําหรับ

ขาราชการพลเรือนสามัญ 

การนําการบริหารผลงานและแนวคิดสมรรถนะมาใชในระบบแทง โดย

หลักการแลว จะชวยสรางความเช่ือมโยงเชิงยุทธศาสตรใหแกระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ทั้งน้ี 

เน่ืองจากระบบแทงมุงเนนการเติบโตในแนวราบจากการเพ่ิมพูนสมรรถนะจากความรูความสามารถใน

การปฏิบัติงานที่เพ่ิมขึ้น เพ่ือทดแทนการเลื่อนระดับ จึงมีความจําเปนในการออกแบบกลไกในการบริหาร

ผลงานและสมรรถนะที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะเพ่ิมแรงจูงใจในการพัฒนาสมรรถนะ และผลงาน และลด

การแขงขันเพ่ือเติบโตในแนวด่ิงลง 

 

 

 

                                           
20 คณะทํางานโครงการสมรรถนะ, คูมือสมรรถนะขาราชการพลเรือนไทย (นนทบุรี; สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2548), 9. 
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โดยจากการสัมภาษณผูบริหารดานทรัพยากรมนุษย เห็นวา ระบบแทงที่

ออกแบบขึ้นโดยใชแนวคิดดังกลาว ทําใหระบบบริหารทรัพยากรมนุษยปรับไปสูการเปนพันธมิตรเชิง

ยุทธศาสตรที่การบริหารทรัพยากรมนุษยจะเช่ือมโยงกับการบรรลุเปาหมายขององคการ โดยมีการกําหนด

ตําแหนงที่สอดคลองกับเปาหมายและสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุเปาหมาย ตลอดจนมีการบริหาร

ผลงานที่เปนระบบ ดวยการยึดโยงกับการบรรลุพันธกิจของหนวยงานเขากับการประเมินผลงานของ

บุคลากร ทําใหสามารถติดตามและประเมินผลความสําเร็จเชิงยุทธศาสตรไดโดยงาย 

อยางไรก็ตาม ความเห็นดังกลาว ตรงขามกับความเห็นของกลุมเจาหนาที่

และผูบริหารที่เห็นวา ในการปฏิบัติจริง ยังคงมีปญหา ดังน้ี 

(ก) หลักเกณฑการประเมินที่มีความซับซอนจากความคลุมเครือของ

การกําหนดนิยามหัวขอในการประเมิน  

(ข) การประเมินจริง ไมมีการนําหลักสมรรถนะเขามาใช เพราะมี

ความยุงยาก ประเมินใหมีความเปนธรรมไดยากจากงานที่มีความแตกตางในเชิงคุณภาพ ซึ่งออกแบบ

และประเมินผลใหมีความเที่ยงตรงยาก และมีปจจัยอ่ืนเขามาสงผลตอการประเมิน 

(ค) กรอบวงเงินเปนขอจํากัด ทําใหไมสามารถประเมินตามผลการ

ปฏิบัติงานจริงได เพราะโควตาในการเลื่อนเงินเดือนไมเพียงพอ  

(ง) ผูประเมินเปนผูบังคับบัญชาเพียงผูเดียว ทําใหไมมีความแตกตาง

จากการประเมินในระบบเดิม สงผลใหการประเมินอาจขาดความเที่ยงตรง 

(จ) เจาหนาที่เห็นวา การทราบหลักเกณฑการประเมินและการ

บริหารผลงาน ไมสงผลตอการประเมินจริง 

จากประเด็นดังกลาว สะทอนถึง ปญหาดานประสิทธิภาพในการนําแนวคิด

สมรรถนะและการบริหารผลงานมาใช สอดคลองกับผลจากการสํารวจที่พบปญหาวา บุคลากรเห็นวา

การประเมินผลงานและเลื่อนเงินเดือนมีความยุงยากซับซอน และยังไมเขาใจหลักเกณฑและวิธีการ

อยางเพียงพอ ตลอดจนเห็นวาการเลื่อนตําแหนงไมไดเปนไปตามความรูความสามารถและสมรรถนะ 

แสดงใหวา แมจะมีการเปลี่ยนแปลงโดยนําการบริหารผลงานและแนวคิด

สมรรถนะมาใช โดยออกแบบรวมเขากับโครงสรางของระบบแทง แตในทางปฏิบัติ ทั้งเจาหนาที่และ

ผูบริหารยังไมมีความเช่ือมั่นในระบบดังกลาว ประกอบกับขั้นตอนที่มีความซับซอน ต้ังแตการกําหนด

องคประกอบและคานํ้าหนักในการประเมิน การจัดทําคํารับรองผลการปฏิบัติราชการ ตลอดจนวิธีการ

คํานวณที่มีซับซอน ต้ังแตการคํานวณกรอบวงเงิน การคํานวณคะแนน และการคํานวณผล เปนอุปสรรค

ตอการทําใหระบบสามารถปฏิบัติไดอยางเกิดผลและความเช่ือมั่น 
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(2) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยและการหมุนเวียนอัตรากําลัง 

การหมุนเวียนอัตรากําลัง ในสวนการโอนและยาย สามารถโอนหรือยาย

ขามสายงานและหนวยงานได โดยเทียบสายงานเกื้อกูลตามรูปแบบในระบบเดิม โดยระบบแทงมุงเนน

การหมุนเวียนอัตรากําลังภายใตสมรรถนะประจําตําแหนง เชน การแยกระหวางตําแหนงที่มีวุฒิ

การศึกษาในระดับปริญญาตรีกับวุฒิการศึกษาในระดับตํ่ากวา เปนตน แตผลสํารวจพบวา การโอนยาย

ขามสายงานหรือหนวยงานมีความชัดเจนของหลักเกณฑและความเปนธรรมในระดับตํ่า สอดคลองกับ

ความเห็นในกลุมเจาหนาที่ที่เห็นวา แมจะมีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใช แตกลับไมนําสมรรถนะมา

พิจารณาในการโอนยายขามสายงานหรือหนวยงาน ทําใหไมมีความเปนธรรมกับเจาหนาที่ภายในกรม 

เน่ืองจากหลายหนวยงานมีโครงสรางตําแหนงที่เอ้ือตอการเติบโตสูงกวา เชน กรมที่มีลักษณะงานเชิง

วิชาการมีโครงสรางในตําแหนงระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) สูงกวาโดยสัดสวนเมื่อเทียบกับระดับ

ปฏิบัติการ/ชํานาญการ เปนตน การที่ไมมีการนําสมรรถนะที่เก่ียวของมาเปนเกณฑในการพิจารณา 

ทําใหเปนชองทางที่เอ้ือตอระบบอุปถัมภ และสงผลที่ผูที่โอนหรือยายมาอาจไมมีสมรรถนะที่เหมาะสม

กับตําแหนง และสงผลตอตําแหนงที่จะตองใชประสบการณและความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานสูง 

โดยเฉพาะตําแหนงระดับกลาง (หัวหนาฝายและผูอํานวยการสวน) ในหนวยงานพ้ืนที่และหนวยงาน

วิชาการที่มีความเฉพาะ (สายงานดานศุลกากร) ซึ่งพบวาจากการสํารวจวา เปนสายงานที่ตองอาศัย

การเรียนรูงานเปนเวลานาน และตองใชทักษะและประสบการสูง 

สําหรับการเลื่อนระดับตําแหนงและความกาวหนาในสายอาชีพน้ัน พบวา 

มีความยุงยากลดลง เน่ืองจากยกเลิกการแบงออกเปน สายงานของเจาหนาที่ และสายงานปฏิบัติงานมี

ลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา สงผลโดยตรงตอระดับช้ันในการเลื่อนระดับ เพราะเดิมจะตองสอบ

เปลี่ยนสายงานจากสายงานเจาหนาที่ที่สุดเพียงระดับ 6ว ไปเปนสายงานปฏิบัติงานมีลักษณะควบคุม

บังคับบัญชา ประกอบกับมีขั้นยอยในชวงระดับกลางถูกยุบรวมกันจาก 6ว 6 7 เปนระดับชํานาญการ 

สงผลใหจํานวนระดับในการเลื่อนระดับตําแหนงและหลักเกณฑลดลงจากการที่ไมตองเปลี่ยนสายงาน 
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แตอยางไรก็ตาม การกําหนดในเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ 

(Career Path) ที่กําหนดใหการเลื่อนขึ้นระดับชํานาญการพิเศษ ตองดํารงตําแหนงระดับชํานาญการ

ไมนอยกวา 6 ป และในเวลา 6 ปน้ัน ตองดํารงตําแหนงหัวหนาฝายมาแลวไมนอยกวา 1 ป จึงเกิดขั้นยอย

ภายในจากขอกําหนดดังกลาว ตําแหนงหัวหนาฝายเปนตําแหนงนอกโครงสรางของระบบแทง ทําใหไมมี

หลักเกณฑจากระบบรองรับ เน่ืองจากเปนตําแหนงที่เกิดจากการใชกลไกโครงสรางการบริหารงาน/

อัตรากําลัง การครองตําแหนงจึงเปนเพียงการยายเจาหนาที่ในระดับชํานาญการไปยังเลขตําแหนงที่

กําหนดตามโครงสรางใหปฏิบัติหนาที่หัวฝายเทาน้ัน เมื่อการครองตําแหนงดังกลาวมีผลตอการเลื่อน

ระดับในขั้น สงผลใหเกิดปญหาจากการที่ไมมีหลักเกณฑและวิธีปฏิบัติในการเลื่อนขึ้นในตําแหนงน้ี 

และสงผลตอความกาวหนาของเจาหนาที่ที่จะเลื่อนขึ้นในระดับตอไป 

การเปลี่ยนโครงสรางในเชิงระดับสงผลโดยตรงตอนโยบายการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย แมโดยหลักการแลว ระบบแทงจะมุงเนนการกระจายอํานาจในแกระดับผูจัดการ (Line 

manager) ทั้งในดานการบริหารกําลังคนในหนวยงาน (Man power) การบริหารผลงานและการประเมิน 

(Performance management) และการมีสวนรวมในการกําหนดตําแหนง แตอยางไรก็ตาม ในประเด็น

ดังกลาว มีการเปลี่ยนแปลงภายหลังเขาสูระบบแทงไปไมมาก เน่ืองจากกอนหนาที่จะมีการเปลี่ยนแปลง 

มีการต้ังคณะอนุกรรมการขาราชการพลเรือนของกรม ซึ่งมีอํานาจในการพิจารณาหลักเกณฑยอยใน

หลายประเด็นอยูแลว ประกอบกับมีการมอบอํานาจใหกรมมีอํานาจในการพิจารณาเก่ียวกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยหลายประการ อาทิ การพิจารณาเกณฑสําหรับการคัดเลือกผูมาดํารงตําแหนง เปนตน 

ภายหลังการเปลี่ยนแปลง ประเด็นดังกลาว อํานาจในการตัดสินใจเปลี่ยนแปลงไปไมมากนัก 

อยางไรก็ตาม ผลที่กระทบตอนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยตรง

กลับเปนการเปลี่ยนแปลงในเชิงระดับ เน่ืองจากการยุบรวมสายงาน และระดับตําแหนงในระดับลางถึง

ระดับกลาง ทําใหโครงสรางตําแหนงหลวม กลาวคือ ตําแหนงของเจาหนาที่ในสายงานหลัก เหลือเพียง 

2 สายงาน โดยแตละสายงานมีระดับตําแหนงของเจาหนาที่เพียง 2 ระดับ ไดแก นักวิชาการศุลกากร 

ระดับ ปฏิบัติการ/ชํานาญการ และเจาพนักงานศุลกากร ระดับ ปฏิบัติงาน/ชํานาญงาน โดยระดับของ

ตําแหนงไมมีผลตอโครงสรางอัตรากําลังและการแบงงาน เพราะไมมีขอจํากัดจากโครงสรางในแบบเดิม 

ที่ตําแหนงในระดับ 4-6 (หัวหนางาน/สารวัตร) เปนตําแหนงที่มีการกําหนดตามโครงสรางอัตรากําลัง 

ประกอบกับ การเปลี่ยนจุดมุงเนนไปที่การอํานวยความสะดวกของกรมและลักษณะงานที่ตองใหบริการ/

แกไขปญหาไดรวดเร็ว จึงมีการมอบอํานาจในลักษณะที่เปนการทั่วไป โดยมอบหมายลงไปยังตําแหนงใน

ผูบังคับบัญชาทุกระดับทุกประเภทงาน 
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ทั้งน้ี อํานาจในการมอบหมายงาน การสั่งการใหปฏิบัติหนาที่ทั้งที่เปนใน

ลักษณะที่เปนการยายภายในและการมอบหมายใหปฏิบัติหนาที่เพ่ิมเติมไดถูกมอบลงไปในระดับสํานัก/

สํานักงาน จึงทําใหเกิดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยในลักษณะกระจายอํานาจการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย และเกิดความอิสระมากในการจัดการภายใน แตกตางจากเดิม ที่แมจะมีการมอบอํานาจ 

แตไมสามารถสับเปลี่ยนหรือมอบหมายและจัดการภายในไดมากนัก เพราะมีระดับของตําแหนงและสายงาน 

จึงขาดความอิสระในการบริหาร ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลง โดยที่ไมเปลี่ยนแปลงกรอบการมอบอํานาจ จึง

เปนการเพ่ิมระดับการกระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยปริยาย สอดคลองกับความเห็น

ของกลุมผูบริหารระดับกลาง (ชํานาญการพิเศษ) ที่เห็นวา มีความอิสระในการบริหารจัดการเพ่ิมขึ้น 

และเกิดความคลองตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษยสูง  

4.3.3 ผลและความสัมพันธกับองคประกอบเชิงโครงสราง 

(1) โครงสราง 

ผลตอการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง สงผลตอโครงสรางองคการไมมากนัก 

ทั้งน้ี สวนหน่ึงเปนเพราะโครงสรางในภาพรวมที่เปนการจัดแบงหนาที่ของหนวยงานภายในมีการปรับ

โครงสรางใหมีความสอดคลองกับปริมาณและลักษณะงาน โดยมีการจัดโครงสรางตามหนาที่ 

(Function) และพ้ืนที่ (Area) ตามกฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 

2551 ซึ่งประกาศใชวันเดียวกับพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 แตการปรับ

โครงสรางดังกลาว เปนการปรับตามการปฏิรูประบบราชการและปจจัยภายนอกของกรมศุลกากร จึง

ไมเกี่ยวของกันกับการเขาสูระบบแทงโดยตรง 

อยางไรก็ตาม ผลจากการเขาสูระบบแทงที่มีตอโครงสรางของกรม 

เกิดขึ้นในระดับลาง กลาวคือ การปรับระดับของตําแหนง โดยรวมตําแหนง 6ว-7 เขาดวยกันเปน

ตําแหนงระดับชํานาญการ และการยุบสายงานที่มีการปฏิบัติงานในลักษณะบังคับบัญชา (สารวัตรศุลกากร

และเจาหนาที่บริหารพิธีการ) ทําใหโครงสรางในระดับงาน (4-6) ถูกยุบจากโครงสรางโดยปริยาย 
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ทั้งน้ี แมบางหนวยงานที่ยังจําเปนตองกําหนดหรือแบงงานออกเปนหนวย

ระดับงาน แตจะกําหนดขึ้นภายในหนวยโดยการอาศัยอํานาจทางบริหารตามกฎหมายวาดวยระเบียบ

บริหารราชการแผนดิน และคําสั่งมอบอํานาจของอธิบดี 8 1

21 ที่เปดชองผูบริหารหนวยงานยอยสามารถให

มอบอํานาจในการตัดสินใจ อนุมัติ อนุญาต ตามกรอบที่คําสั่งกําหนดไว โดยสามารถมอบลงไปยัง

เจาหนาที่ในระดับชํานาญการได ทําใหโครงสรางในระดับลาง มีความคลองตัว เพราะผูบริหารในระดับ

สํานักและดานศุลกากรสามารถบริหารจัดการโครงสรางในระดับน้ี ทั้งการสับเปลี่ยน ยุบ และต้ังได

โดยไมกระทบกับโครงสรางอัตรากําลัง 

(2) กระบวนงาน 

ในสวนของกระบวนงาน ทุกกลุมเห็นวา มีความคลองตัวมากขึ้น เน่ืองจาก

การยุบเลิกสายงาน ทําใหเกิดกระบวนงานในลักษณะเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One stop service) เพราะ

เดิมมีสายงานที่เกี่ยวของกับงานดานศุลกากรโดยตรง 8 สายงาน ทําใหขั้นตอนในการผานพิธีการ มีถึง 

4-5 ขั้นตอนโดยผูประกอบการหรือตัวแทนจะตองนําเอกสารมาใหเจาหนาที่พิธีการตรวจสอบ แลวสง

ใหเจาหนาที่ประเมินอากรตรวจสอบพิกัดอัตราศุลกากรและการสําแดงราคา แลวนําไปใหสารวัตรศุลกากร

พิจารณาและกําหนดช่ือนายตรวจศุลกากร เพ่ือทําการตรวจสอบทางกายภาพและสั่งปลอยของออก

จากอารักขา ขั้นตอนจึงจํานวนมากและใชระยะเวลานาน 

ดังน้ัน เมื่อยุบรวมสายงานและนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใช จึงทําให

ผูประกอบการสามารถดําเนินการและย่ืนเอกสารไดในระบบฯ และทําการตรวจปลอยกับเจาหนาที่ใน

ตําแหนงนักวิชาการศุลกากร ซึ่งจะพิจารณาทั้งเอกสาร พิกัดอัตราศุลกากร ราคา ใบอนุญาต และตรวจสอบ

ทางกายภาพ โดยไมตองไปผานเจาหนาที่ในสายงานอ่ืนอีก เน่ืองจากยุบรวมสายงานโดยรวมอํานาจหนาที่

ในการปฏิบัติงานมาในสายงานน้ี จึงลดขั้นตอนจากประมาน 4-5 ขั้นตอนใหเหลือเพียงขั้นตอนเดียวได  

 

 

 

                                           
21 เน่ืองจากการตัดสินใจหลายประการเปนอํานาจของอธิบดีกรมศุลกากรตามกฎหมายวา

ดวยศุลกากร เพ่ือใหเกิดความสะดวกรวดเร็วในการพิจารณา โดยปกติ จะมีการมอบอํานาจโดยทํา

เปนคําสั่ง ซึ่งกําหนดกรอบอํานาจที่ไดรับมอบ ทั้งน้ีผูรับมอบอํานาจ มีการกําหนดไวทั้งโดยตําแหนง

และที่กําหนดไวเปนหลักเกณฑ เชน ขาราชการในตําแหนงประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ และ

ตําแหนงประเภททั่วไป ระดับอาวุโส ที่ไดรับมอบหมาย เปนตน ปจจุบัน คือ คําสั่งกรมศุลกากร ที่ 

1118/2558 ลงวันที่ 18 ธันวาคม 2558 
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(3) สายการบังคับบัญชา 

สําหรับในดานสายการบังคับบัญชา นอกจากตําแหนงในระดับหัวหนางาน

และหัวหนาฝายที่มีการยุบสายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะเปนการควบคุมบังคับบัญชา (สารวัตร

ศุลกากร) มาเปนนักวิชาการศุลกากร ที่รวมสายงานนายตรวจศุลกากร เจาหนาที่ประเมินอากร กับ

เจาหนาที่ตรวจสอบศุลกากรเขาดวยกัน ทําใหเจาหนาที่ปฏิบัติงานและผูบังคับบัญชามาอยูในระดับและ

แทงเดียวกันแลว ตําแหนงในระดับอ่ืนเปนตําแหนงที่มีการกําหนดตําแหนงตามโครงสรางรองรับทั้งหมด 

คือ ตําแหนงในระดับผูอํานวยการสวนขึ้นไป หรือ 8ว เดิม เปลี่ยนเปนตําแหนงในระดับชํานาญการพิเศษ 

ขึ้นไปสําหรับแทงวิชาการ และสายงานที่ปฏิบัติงานมีลักษณะควบคุมบังคับบัญชา ในระดับ 8 ขึ้นไป 

สามารถเทียบตําแหนงไดในระดับตําแหนงตอแทงยอย โดยไมมีการเทียบแบบระดับควบ ยกเวนระดับ 

10-11 ซึ่งเปนสวนที่อยูนอกเหนือโครงสรางของกรม โดยตําแหนงระดับควบคุมบังคับบัญชา ทั้งใน

ระบบเดิมและระบบใหม เปนตําแหนงที่ไมใชตําแหนงควบ ผูที่เลื่อนขึ้นจะตองใหผูครองตําแหนงพน

จากตําแหนงไปกอน ดังน้ัน สายการบังคับบัญชาในระดับบนจึงไมมีการเปลี่ยนแปลง 

สวนในระดับลาง การยุบรวมตําแหนงในระดับชํานาญการ ที่รวมตําแหนง

ระดับ 6ว 6 และ 7 เขาดวยกัน ประกอบกับการยุบรวมสายงานที่เดิมแบงออกเปนสายงานของเจาหนาที่ 

และสายงานที่มีลักษณะบังคับบัญชา ทําใหโครงสรางสายการบังคับบัญชาในระดับลางในระบบใหมหายไป

จากโครงสราง แตกรมไดใชกลไกทางบริหาร และระบบคาตอบแทนพิเศษ กําหนดใหมีตําแหนงระดับ

ชํานาญการ ที่ดํารงตําแหนงหัวหนาฝาย (เทียบเทา 7 เดิม) เปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม และ

กําหนดในเสนทางความกาวหนา สายบังคับบัญชาในระดับน้ีจึงไมไดหายไป  

ทั้งน้ี ในประเด็น คาจากแบบสอบถาม ออกมาสอดคลองกับความเห็นจาก

การสัมภาษณเห็นวา แมจะมีการกําหนดสายบังคับบัญชาในระดับหัวหนาฝายไว เหมาะสมกับภาระงาน 

เพราะมีการมอบอํานาจการตัดสินใจลงไปยังระดับหัวฝายหลายประการ ประกอบกับมีการมอบอํานาจ

สวนใหญที่มอบลงไปยังระดับผูอํานวยการสวน นายดานศุลกากร และผูอํานวยการสํานัก ในเกือบทุกเรื่อง 

โดยแบงระดับการมอบอํานาจตามระดับความรับผิดชอบและดุลยพินิจที่ตองใช หากเปนเรื่องที่ตองใช

ดุลยพินิจและความรอบครอบในการตัดสินใจ จะมอบในผูบริหารระดับกลางถึงระดับสูง ซึ่งไมสงผลตอ

กระบวนงาน เพราะประเด็นดังกลาวจําเปนจะตองมีเจาหนาที่มีความรูความอาวุโสพิจารณากลั่นกรองใน

ขั้นตนกอน เพ่ือใหการพิจารณาเกิดความรัดกุมและไมเปนปญหาในภายหลัง สายบังคับบัญชาที่กําหนด

เพ่ิมในระดับกลางจึงไมเกินความจําเปน แตกลับสงผลดีตอระบบงาน อยางไรก็ตาม จากแบบสอบถามใน

ประเด็นความยาวของสายการบังคับบัญชา ที่เห็นวาสายการบังคับบัญชายาวเกินไป จากการสัมภาษณ 

พบวา เปนปญหาที่เกิดขึ้นในโครงสรางในระดับบน คือ ต้ังแตระดับสวน (ชํานาญการพิเศษ) ขึ้นไป 
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ทั้งน้ี อาจเปนเพราะโครงสรางในระดับน้ี ยังไมมีการปรับเปลี่ยนจากระบบแทงมากนัก สวนใหญ

สามารถเทียบกลับในระบบเดิมไดทั้งหมด โดยไมมีการยุบรวมของระดับขั้นแตอยางใด 

สวนในระดับหัวหนางานที่ถูกยุบโดยการเปลี่ยนแปลงระบบกําหนด

ตําแหนงโดยปริยายน้ัน สงผลใหสายการบังคับบัญชาในหนวยงานวิชาการมีความเหมาะสม ไมยาวเกิน

ความจําเปน สวนหนวยงานพ้ืนที่/ปฏิบัติ ยังสามารถปรับเปลี่ยนสายบังคับบัญชาในระดับที่ตํ่ากวา

หัวหนาฝายไดโดยอาศัยกลไกทางบริหาร ซึ่งสามารถปรับไดตามความเหมาะสม กับลักษณะงานที่มี

ความแตกตางกัน เชน สนามบินซึ่งเปดทําการตลอด 24 ช่ัวโมง โดยไมมีวันหยุด จําเปนจะตองแบง

ออกเปนผลัด ไมนอยกวา 3 ผลัด เพ่ือใหสามารถเปดทําการไดตลอดเวลา จึงจําเปนจะตองกําหนด

ผูบังคับบัญชาในระดับลาง เพ่ือใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของหนวยงานมีความคลองตัว เปนตน 

4.3.4 การบรรลุเปาหมายขององคการ 

สําหรับการบรรลุเปาหมายองคการ แมระบบแทงกําหนดโดยหลักสมรรถนะ 

เพ่ือชวยสรางกลไกในการบรรลุเปาหมายขององคการ เพราะยึดการกําหนดตําแหนงเขากับเปาหมายเชิง

ยุทธศาสตร และสรางความชัดเจนในการแบงตําแหนง/สายงานจากเดิมที่มีความซับซอนและยุงยาก ทําให

การประเมินมีความคลองตัว เกิดความเช่ือมโยงกับเปาหมาย ซึ่งจะสงผลกับการบรรลุพันธกิจโดยตรง  

แตตามที่ไดกลาวไปแลวในประเด็นการบริหารผลงานและสมรรถนะ ในเรื่องน้ี 

จากการสํารวจกลับพบวา บุคลากรมีความเขาใจในหลักเกณฑและวิธีการไมเพียงพอ ตลอดจนเห็นวา

มีความยุงยากซับซอนเกินไป สอดคลองกับสัมภาษณกลุมผูบริหารและเจาหนาที่ที่พบวา การบริหาร

ผลงานยังไมเปนไปตามผลงานจริง เน่ืองจากขอจํากัดของการประเมินผล ประกอบกับสมรรถนะก็ยัง

ไมไดนํามาใชจริง ซึ่งเปนประเด็นที่สะทอนจากกลุมผูบริหาร ซึ่งเปนผูทําการประเมิน ประกอบกับกลุม

เจาหนาที่ซึ่งเปนผูรับการประเมิน เห็นวา ยังไมสรางแรงจูงใจเพียงพอ และไมไดประเมินจากการสะทอน

ผานผลงานและสมรรถนะ 

อยางไรก็ตาม จากการสัมภาษณ เห็นวา ระบบแทงตอบสนองตอพันธกิจและ

เปาหมาย ดวยเหตุผลดานการออกแบบโครงสรางของระบบแทง เน่ืองจากเปาหมายของกรมศุลกากร

ที่มุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการ การออกแบบที่ชวยลดขั้นตอน โดยการยุบรวม

สายงาน และระดับของตําแหนง (ยกเลิกสายการบังคับบัญชาในระดับงาน) จึงสนับสนุนการบรรลุ

เปาหมายดานน้ี เพราะชวยลดขั้นตอนและความยุงยากในการปฏิบัติพิธีการลงไดโดยตรง ประกอบกับ

ผลจากคลองตัวทั้งในไดการบริหารจัดการบุคลากรภายในหนวยงานและความคลองตัวในการจัดการ

เชิงโครงสราง/สายการบังคับบัญชา และกลไกการมอบอํานาจ จึงเปนสวนเสริมใหสามารถบรรลุพันธกิจ

ดานการอํานวยความสะดวกโดยตรง 
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สําหรับพันธกิจในอีกดานหน่ึง ผลจากการเขาสูระบบแทงกลับเปนไปใน

ทางตรงขาม เพราะไมมีไดแบงยอยตําแหนง ความรับผิดชอบจะตกอยูกับเจาหนาที่มากเกินไป สงผลตอ

ขวัญกําลังใจในการทํางาน ประกอบกับการยุบรวมสายงาน ทําใหไมเกิดความเช่ียวชาญในงาน ระบบ

แทงในปจจุบันจึงสนับสนุนเฉพาะดานการอํานวยความสะดวกเทาน้ัน กระทบตอประสิทธิภาพในการ

จัดเก็บภาษีและการตรวจสอบสินคา (พันธกิจดานการปกปองสังคม)  จึงอาจสงผลตอเปาหมายใน

ระยะยาวและสนับสนุนตอการบรรลุพันธกิจกรมในภาพรวม 

4.3.5 อภิปรายผลการศึกษา 

จากการศึกษาพบวา ผลที่เกิดขึ้นมีความสอดคลองตามกรอบการศึกษาที่

กําหนด ความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางองคประกอบในแตละดานมีความสอดคลองกับแนวคิด

และทฤษฎี โดยอาจแบงประเด็นและปญหาที่พบออกได 2 ดาน 

(1) ดานแนวคิดและการออกแบบ 

ระบบแทง เปนแนวคิดที่เปนลักษณะการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิง

รูปธรรม (Hard HRM) ที่มุงเนนความสอดคลองระหวางความสอดคลองระหวางกลยุทธและเปาหมาย

ขององคการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย ภายใตมุมมองตอบุคลากรในฐานะเปนทรัพยากรที่จะถูก

ใชเพ่ือตอบสนองตอการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งความสําเร็จขององคการจะเกิดจากการจัดการและ

ใชงานทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม82

22 

ซึ่งจากผลการศึกษาจะเห็นความสอดคลองและเช่ือมโยงระหวาง

องคประกอบดังกลาวไดอยางชัดเจน แบงตามรายประเด็นได ดังน้ี 

(ก) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ทําใหเกิดการกระจายอํานาจโดย

ปริยายจากการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางตําแหนงและสายงาน ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ ทําให

ผูบริหารหนวยงานยอยมีอิสระในการจัดการบุคลากรในหนวยงาน เกิดความคลองตัว สามารถจัดการ

หมุนเวียน สับเปลี่ยนกําลังคนภายในไดเอง โดยไมมีขอจํากัดจากระดับตําแหนงและสายงาน 

 

 

 

 

 

                                           
22 Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management, 23-24. 
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(ข) องคประกอบเชิงโครงสรางมีความยืดหยุน เพราะการยุบระดับตําแหนง 

ทําใหโครงสรางอัตรากําลังซึ่งเปนกรอบโครงสรางที่ผูกอยูกับระดับตําแหนงเปลี่ยนแปลง โดย

หนวยงานยอยในระดับถูกยุบจากโครงสรางตําแหนงที่เปลี่ยนไป ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ จึง

ทําใหโครงสรางในระดับลาง เปนอิสระจากกรอบโครงสรางภาพรวม ผูบริหารหนวยงานยอยสามารถ

จัดการโครงสรางในสวนน้ีไดอยางอิสระ ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน สงผลโดยตรงกับ

กระบวนงานในการตรวจปลอย ซึ่งเปนกระบวนงานหลักตามภารกิจ การที่สายงานที่ลดลง ทําให

กระบวนงานที่ตองใชเจาหนาที่หลายสายงาน เปลี่ยนมาใชเจาหนาที่เพียงคนเดียวในการปฏิบัติ 

ขั้นตอนในกระบวนงานจึงลดลง 

 (ค) การบรรลุเปาหมายขององคการ การเปลี่ยนแปลงในการบรรลุเปาหมาย

องคการ จากการออกแบบระบบแทง คือ ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะ อยางไรก็ตาม จาก

ผลการศึกษาจะพบวา ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะ ยังไมประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทง

เขากับการบรรลุเปาหมายขององคการ แตกลับพบวา ผลจากการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางเปนไปตาม

ความคาดหวังในการออกแบบ ที่มุงใหเกิดความยืดหยุน คลองตัว และตอบสนองตอเปาหมายการอํานวย

ความสะดวกทางการคา ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน ก็ยังกอใหเกิดผลกระทบตอประสิทธิภาพ

ในการทํางาน และสงผลตอการบรรลุเปาหมายดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคมดวยเชนกัน 

จากความสอดคลองดังกลาว สะทอนใหเห็นถึง การมุงเนนความสัมพันธเชิง

โครงสราง การบริหารทรัพยากรมนุษย เขากับการจัดการเชิงกลยุทธ ของระบบแทง และผลที่เกิดขึ้นแสดง

วา องคประกอบในแตดานมีความสัมพันธเช่ือมโยงกันทั้งในเชิงการออกแบบและในเชิงผลกระทบ 

สอดคลองกับตัวแบบ Michigan Model ที่เห็นวา ระบบขององคการจะตองมีความสอดคลองกันระหวาง 

กลยุทธ โครงสราง และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure and 

HRM Systems) โดยมุงเนนเพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ83

23 

อยางไรก็ตาม จากประเด็นระบบการบริหารผลงานและสมรรถนะ ที่ยังไม

ประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทงเขากับการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งเกิดจากปญหาและ

ความซับซอนในหลักเกณฑวิธีการประเมิน และความไมเขาใจ ไมมั่นใจของบุคลากร ตลอดจนประเด็น

การสรางขั้นยอยในระดับหัวหนาฝายขึ้น และการสรางสายการบังคับบัญชายอย เพ่ิมเติมในระดับลาง

                                           
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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ของหลายหนวย โดยไมมีการใชเครื่องมือภายในระบบแทงอยางการทํางานเปนทีมเขามาทดแทน สะทอน

ใหเห็นวา คานิยมของบุคลากร เปนอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลงวิธีปฏิบัติ ทั้งในการประเมินผลงาน 

และยังยึดติดรูปแบบวิธีการทํางานในแบบสายการบังคับบัญชา ซึ่งในการเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง 

ไมพบวา มีการใชกลไกหรือคํานึงการบริหารทรัพยากรมนุษยในเชิงนามธรรม (Soft HRM) ในประเด็น

การสื่อสาร การจูงใจ และภาวะผูนํา ที่จะตองเนนการพัฒนาเพ่ือสรางความตกลง/ความเขาใจรวมกัน 

(Commitment) ระหวางผูจัดการ (Managers) กับบุคลากร ซึ่งจะนําไปสูความผูกพันและนําไปสูผลิตผล

กับองคการ84

24 

การไมคํานึงถึงปจจัยในดานดังกลาว ทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดแรงตาน 

เพราะขาดแงมุมดานพฤติกรรมและคานิยมของบุคลากร สอดคลองกับแนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ที่เห็นวา การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเปนในดานวิทยาการ กระบวนงาน หรือโครงสราง แตในที่สุด 

ผลกระทบจะตกอยูกับคนหรือบุคลากร8 5

25 การเปลี่ยนแปลงองคการจึงเปนเรื่องที่มีความสัมพันธเช่ือมโยง

ทั้งโครงสรางองคการ กระบวนการปฏิบัติงาน และมิติดานทรัพยากรมนุษย 

ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม (Hard 

HRM) จะตองคํานึงถึงปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในเชิงนามธรรม (Soft HRM) ดวย 

เพราะหากไมคํานึงแงมุมดานพฤติกรรมและคานิยมของบุคลากรแลว ก็อาจสงผลใหเกิดแรงตาน หรือเกิด

การเปลี่ยนแปลงแตรูปแบบ แตคานิยมและวิธีปฏิบัติไมเปลี่ยนแปลงตาม 

(2) ดานกระบวนการ 

จากปญหาในดานแนวคิดและการออกแบบ สิ่งที่เกิดขึ้น ยังสะทอนใหเห็นถึง

ปญหาในเชิงกระบวนการ กลาวคือ ในการเปลี่ยนแปลง ยังไมมีกลไกในการจัดการความเสี่ยงและ

แกไขปญหาจากแรงตานในการเปลี่ยนแปลง ทําใหการบริหารผลงาน ที่ควรเปนกลไกในการเช่ือมโยง

ระหวางระบบแทง ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และการบรรลุเปาหมายขององคการ ขาดประสิทธิภาพ 

โดยยังไมมีกลไกใด ที่เขามาชวยใหการบริหารผลงาน เกิดประสิทธิภาพในทางปฏิบัติ 

ทั้งน้ี การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ ที่มีมิติเก่ียวของกับ

ทุกองคประกอบในองคการ ทําใหผลที่เกิดขึ้นมีความสลับซับซอน หากพิจารณาในแงการเปลี่ยนแปลง

องคการ ตามตัวแบบของ Kurt Lewin ทุกการเปลี่ยนแปลงอาจเกิดแรงตานไดทั้งสิ้น เพราะความกลัว

ในผลกระทบและความไมแนนอน สอดคลองกับผลการศึกษา ที่บุคลากรทั้งในฐานะผูรับการประเมิน

                                           
24 Wendy Bloisi, Introduction to Human Resource Management, 14-23. 
25 สมยศ นาวีการ, การบริหาร : การพัฒนาองคการ และการจูงใจ (กรุงเทพฯ; บรรณกิจ, 

2547), 59. 
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และผูประเมิน ไมเขาใจ ไมมั่นใจในการประเมินผลงานแบบใหม นอกจากน้ี ในประเด็นการเปลี่ยนแปลง

วิธีการทํางาน สะทอนการรักษาสถานะเดิม อยางชัดเจน จากความพยายามรักษารูปแบบการทํางาน

ในแบบสายการบังคับบัญชาไว โดยไมมีการปรับเปลี่ยนไปสูวิธีการทํางานแบบทีมที่มีความสอดคลอง

กับระบบที่เปลี่ยนแปลงมากกวา ทําใหเกิดการทวนกระแส โดยแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง 

ดวยการพยายามสรางระบบเกา (สายการบังคับบัญชา) ซอนขึ้นมาในระบบใหม 

ในประเด็นเหลาน้ี ไมพบวา มีความพยายามใด ในการออกแบบกลไกรองรับ

หรือวางแผนในการจัดการกับแรงตานที่เกิดขึ้น สะทอนใหปญหาในเชิงกระบวนการวา ไมมีการ

วางแผนหรือกลไกรองรับ เพ่ือจัดการกับแรงตานในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งสงผลใหการเปลี่ยนแปลงขาด

ประสิทธิภาพและไมเปนไปตามเปาหมายที่ออกแบบไวในที่สุด 

นอกจากน้ี การเขาสูระบบแทง ยังขาดวางแผน ประเมิน และจัดการ

ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ ในเรื่องการขยายขอบเขตของงาน (Enlargement) ซึ่งสงผลตอ

ประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมายขององคการ ซึ่งเปนประเด็นที่มีความสําคัญ เน่ืองจากกระทบตอ

ขวัญกําลังใจของบุคลากรและการบรรลุเปาหมายที่เปนพันธกิจหลักขององคการ การขาดการวางแผนใน

การจัดการผลกระทบ ตลอดจนไมมีกลไกในการติดตามผล ทําใหแมจะมีการเปลี่ยนแปลงมาต้ังแต ป 2551  

แตปจจุบันปญหาดังกลาว ยังคงไมไดรับการแกไข ซึ่งจะสรางปญหาใหกับองคการในระยะยาว 
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวจิัยและขอเสนอแนะ 

 

5.1 สรปุผลการวิจัย 

 

การเขาสูระบบแทงเปนการเปลี่ยนแปลงที่เปนสวนหน่ึงของการปฏิรูประบบราชการ 

ในสวนที่มุงเนนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานการบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสราง

และมุงสนับสนุนการบรรลุเปาหมายในเชิงผลงาน ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ ที่สงผลกระทบ

ในทุกองคประกอบขององคการ ผลจากการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นทั้งที่เปนผลจากการออกแบบโดยตรง 

และผลกระทบจากการปรับเปลี่ยนในองคประกอบ ทั้งน้ี การศึกษาเรื่อง “การเปลี่ยนระบบการกําหนด

ตําแหนงเขาสูระบบแทง และองคประกอบเชิงโครงสรางของกรมศุลกากร” มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา 

การเขาสูระบบแทง (Broadbanding) มีผลตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิงโครงสราง

ขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร หรือไม 

อยางไร และศึกษาความสัมพันธระหวางองคประกอบดังกลาวภายใตการเปลี่ยนแปลง เพ่ือนําเสนอเปน

แนวทางดําเนินการของกรมศุลกากร โดยสามารถสรุปผลรายประเด็นตามวัตถุประสงคได ดังน้ี 

(1) ผลจากการเขาสูระบบแทงตอระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการของกรมศุลกากร 

(1.1) ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยพบวา มีการเปลี่ยนแปลงโดยมีการนําเอา

แนวคิดสมรรถนะและการบริหารผลงานเขามาใช ทั้งน้ี เพราะระบบแทงมุงเนนการเติบโตจากดานขาง 

และโครงสรางเงินเดือนถูกยุบรวมออกเปนชวงกวาง จึงตองมีการกําหนดสมรรถนะของแตละสายงาน 

เพ่ือใหสามารถมาตรฐานตําแหนงไดชัดเจนไมสับสน และการบริหารผลงานที่สอดคลอง เพ่ือใหการบริหาร

คาตอบแทนในระบบแทงเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

อยางไรก็ตาม ขั้นตอนในการประเมินที่กําหนดใหผูบังคับบัญชาประเมินเปน

รายบุคคล การกําหนดกรอบวงเงินสําหรับการเลื่อนเงินเดือนของสวนราชการ ตลอดจนสมรรถนะที่

กําหนดมีลักษณะที่เปนนามธรรม เชน การประเมินดานพฤติกรรม เปนตน จึงทําใหการนําการบริหาร

ผลงานและแนวคิดสมรรถนะมาใชยังไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควร 
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นอกจากน้ี ประเด็นเรื่องสมรรถนะยังเก่ียวของกับการกําหนดสายงาน ซึ่งไม

สอดคลองกับลักษณะงานที่มีความรบัผิดชอบสูง ตองอาศัยความเช่ียวชาญและประสบการณ การยุบรวม

สายงานและการกําหนดสมรรถนะจากการเขาสูระบบแทง จึงสงผลใหเกิดปญหาในการสั่งสมความเช่ียวชาญ 

และการถายทอดองคความรู เน่ืองจากสายงานประเมินอากร และสายงานนายตรวจศุลกากรที่ยุบรวม 

เปนสายงานที่เปนลักษณะวิชาชีพเฉพาะ (Professional) ที่ตองอาศัยความรูและประสบการณ และ

ลักษณะงานมีความแตกตางกันโดยชัดเจน ประกอบกับมีความรับผิดชอบในการตรวจสอบและตัดสินใจ

เกี่ยวกับการเสียภาษีสูง ทําใหเกิดปญหาในการจัดการความรูและการพัฒนาบุคลากรในระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษยตามมา 

(1.2) องคประกอบเชิงโครงสราง พบวา การเปลี่ยนเขาสูระบบแทง สงผล

โดยตรงตอโครงสรางองคการ ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา โดยในสวนของโครงสรางองคการ 

ระบบแทงยุบรวมตําแหนงในระดับ 6-7 เปน ประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ และระดับ 4-5 เปน 

ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงานและชํานาญงาน ทําใหโครงสรางของหนวยงานยอยในระดับงานถูกยุบ

จากโครงสรางขององคการโดยปริยาย สงผลใหโครงสรางระดับลางมีความคลองตัวในการบริหารงาน

มากขึ้น เน่ืองจากในสวนที่มีความจําเปน เชน สนามบินที่ตองปฏิบัติงานตลอด 24 ช่ัวโมง หรือดานศุลกากร

ที่มีพ้ืนที่รับผิดชอบกวาง ผูบริหารของหนวยงานในระดับสํานักหรือดานศุลกากร มีอิสระในการกําหนด 

ต้ัง ยุบ หรือจัดการเองได 

สําหรับระบบงานเกิดผลกระทบจากเปลี่ยนแปลงของระบบแทงโดยตรงจากการยุบ

รวมสายงานที่มีจํานวน 8 สายงาน ทําใหขั้นตอนในการปฏิบัติหนาที่ลดลง เน่ืองจากการยุบรวมสายงาน 

ทําใหขอบเขตของการปฏิบัติหนาที่ของเจาหนาที่เพ่ิมขึ้น โดยจะตองรับผิดชอบหนาที่จากสายงานเดิม

ที่ถูกยุบรวมดวย ซึ่งกระบวนงานเดิม การปฏิบัติพิธีการจะตองผานขั้นตอนจากสายงานพิธีการ สายงาน

ประเมินอากร สายงานสารวัตรศุลกากร และสายงานนายตรวจศุลกากร ปจจุบันอํานาจหนาที่ดังกลาว 

ไดถูกยุบรวมเปนสายงานนักวิชาการศุลกากร ประกอบกับการนําระบบอิเล็กทรอนิกสเขามาใช ทําให

ขั้นตอนจากเดิมที่ตองผานเจาหนาที่ อยางนอย 4 คน จาก 4 สายงาน สามารถยุบเหลือเพียงขั้นตอนเดียว

ความยาวของขั้นตอนในการปฏิบัติพิธีการลดลงอยางชัดเจน 
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ในสวนของสายการบังคับบัญชา ระยะแรกประสบปญหาจากโครงสรางของ

ระบบแทงที่ไมสอดคลองกับลักษณะงานและโครงสรางของกรมศุลกากร ในระดับหัวหนาฝาย ตอมา

จึงไดอาศัยกลไกจากระบบคาตอบแทนพิเศษ (คาทําการลวงเวลา) และการกําหนดเสนทางความกาวหนา

ในสายอาชีพ เพ่ือสรางขั้นยอย แตการยุบรวมตําแหนงระดับ 6-7 เปน ประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการ 

และระดับ 4-5 เปน ประเภททั่วไป ระดับปฏิบัติงานและชํานาญงาน ทําใหโครงสรางของหนวยงานยอย

ในระดับงานถูกยุบจากโครงสราง มีสายบังคับบัญชาภายในลักษณะที่ยืดหยุน และแตกตางกันไปตาม

ลักษณะงานของหนวยงาน จากการศึกษาพบวา หนวยงานในสวนงานวิชาการไมมีการใชอํานาจทาง

บริหารในการมอบหมายใหมีหัวหนางานหรือเทียบเทา แตจะพบเฉพาะหนวยงานจัดเก็บ/หนวยงานพ้ืนที่

บางหนวยเทาน้ัน  

(1.3) การบรรลุเปาหมายขององคการ พบวา นอกจากการนําเอาการบริหาร

ผลงานมาใช ทําใหกรมศุลกากรมีกลไกในการติดตามความสําเร็จเชิงยุทธศาสตร ซึ่งประสบปญหา

ในทางปฏิบัติแลว ขั้นตอนการออกแบบระบบแทง กลับมีสวนสําคัญตอการบรรลุเปาหมายตามพันธกิจ

ของหนวยงาน เน่ืองจากในการออกแบบการกําหนดตําแหนงมีการเช่ือมโยงกับการบรรลุเปาหมายใน

ดานการอํานวยความสะดวก เพราะการเปลี่ยนจุดมุงเนนในการบรรลุพันธกิจกรมศุลกากรที่ไดกลาว

ไปแลวขางตน ทําใหสามารถลดขั้นตอนและสรางความคลองตัวในเชิงโครงสรางและการบริหารงาน 

สอดคลองกับความจําเปนเชิงยุทธศาสตร อยางไรก็ตาม การยุบรวมสายงานในสวนนายตรวจศุลกากร

และประเมินอากรน้ัน กระทบตอพันธกิจในการตรวจสอบ การจัดเก็บภาษี และการปกปองสังคมของ

องคการ ดังน้ัน การเปลี่ยนแปลงเขาสูระบบแทง นอกจากการนําระบบการบริหารผลงานมาใชแลว 

การออกแบบสายงานและการกําหนดตําแหนง ก็เปนสวนสําคัญที่สงผลตอการบรรลุเปาหมายของ

หนวยงานที่จะตองคํานึงถึงในการออกแบบดวยเชนกัน 

(2) ความสัมพันธระหวางระบบแทงกับระบบบริหารทรัพยากรมนุษย องคประกอบเชิง

โครงสรางขององคการ (Organization Structure) และการบรรลุพันธกิจขององคการ 

จากการศึกษาพบวา ระบบแทงเปนแนวคิดดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงรูปธรรม (Hard HRM) ที่มุงเนนความสอดคลองระหวางความสอดคลองระหวางกลยุทธและเปาหมาย

ขององคการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยมีองคประกอบในการออกแบบสอดคลองกับตัวแบบ 

Michigan Model ที่เห็นวา ระบบขององคการจะตองมีความสอดคลองกันระหวาง กลยุทธ โครงสราง 

และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย (Organization’s Strategy, Structure and HRM Systems) 

เพ่ือใหเกิดอรรถประโยชน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ 
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ทั้งน้ี จากผลการศึกษาพบวา องคประกอบทั้ง 3 ดาน มีความสัมพันธกัน และ

สงผลระหวางกันโดยตรง ภายใตการเปลี่ยนเขาสูระบบแทง เน่ืองจากระบบแทงเปนระบบที่มุงเนน

การจัดโครงสรางตําแหนงและคาตอบแทน ซึ่งเปนสวนสําคัญในระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และ

การจัดโครงสรางดังกลาว ทําใหโครงสรางอัตรากําลังเปลี่ยนแปลง สงผลตอองคประกอบเชิงโครงสราง 

ซึ่งการเปลี่ยนแปลงทั้งในดานระบบบริหารทรัพยากรมนุษย และองคประกอบเชิงโครงสราง สงผลกระทบ

ตอการบรรลุเปาหมาย ทั้งในเชิงสนับสนุนและอุปสรรค โดยแบงตามรายประเด็นได ดังน้ี 

(2.1) นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ทําใหเกิดการกระจายอํานาจโดยปริยาย

จากการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางตําแหนงและสายงาน ผูบริหารหนวยงานยอยมีอิสระในการจัดการ 

เพราะสามารถสับเปลี่ยนกําลังคนภายในไดเอง จากการลดขอจํากัดจากระดับตําแหนงและสายงาน 

(2.2) องคประกอบเชิงโครงสรางมีความยืดหยุน เพราะการยุบระดับตําแหนง 

ทําใหหนวยงานยอยในระดับถูกยุบจากโครงสรางตําแหนงที่เปลี่ยนไป ประกอบกับกลไกการมอบอํานาจ 

จึงทําใหโครงสรางในระดับลาง เปนอิสระจากกรอบโครงสราง นอกจากน้ี กระบวนงานในการตรวจปลอย 

ซึ่งเปนกระบวนงานหลักตามภารกิจ มีสายงานที่ลดลง ทําใหใชเจาหนาที่เพียงคนเดียวในการปฏิบัติ 

ขั้นตอนในกระบวนงานจึงลดลง 

(2.3) การบรรลุเปาหมายขององคการ ระบบการบริหารผลงาน และสมรรถนะที่

ออกแบบใหเปนตัวเช่ือมโยงยังไมประสบผลในการเช่ือมโยงระบบแทงเขากับการบรรลุเปาหมายของ

องคการ แตการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางทําใหเกิดความยืดหยุน คลองตัว และตอบสนองตอ

เปาหมายดานการอํานวยความสะดวกทางการคา ในอีกดานหน่ึง การยุบรวมสายงาน เกิดผลกระทบ

ตอประสิทธิภาพในการทํางาน และสงผลตอการบรรลุเปาหมายดานการจัดเก็บภาษีและการปกปองสังคม

ดวยเชนกัน 

 

5.2 ขอเสนอแนะ 

 

จากผลการศึกษาจะเห็นไดวา ผลกระทบของระบบแทงมีความสัมพันธกับองคประกอบ

ขององคการในทุกดาน นอกจากสวนที่สงผลดีแลว บางสวนยังทําใหเกิดปญหาบางประเด็นขึ้น จึงมี

ขอเสนอแนะใน 2 ประเด็น คือ 
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(1) ขอเสนอในเชิงกระบวนการ  

จากผลการศึกษาที่กลาวมา จะเห็นไดวา ปญหาเกิดจากการเปลี่ยนแปลงโดย

ไมไดคํานึงปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) และไมมีการวางแผน

จัดการกับแรงตานและผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง ทําใหไมสามารถจัดการและแกไขปญหาที่

เกิดขึ้นได จึงมีขอเสนอ ดังน้ี 

(1.1) ในการเปลี่ยนแปลงองคการทุกครั้งจะตองคํานึงปจจัยดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงนามธรรม (Soft HRM) และปจจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงรูปธรรม 

(Hard HRM) ควบคูกัน เพ่ือใหการวางแผนในการเปลี่ยนแปลงมีความสอดคลองกันในทั้ง 2 ดาน 

สามารถจัดการผลกระทบหรือปองกันจากแรงตานที่อาจเกิดขึ้น โดยเฉพาะแงมุมเชิงพฤติกรรม ดาน

การสรางความเขาใจและการเปลี่ยนแปลงคานิยม ซึ่งเปลี่ยนแปลงไดยาก จะตองวางแผนในการเปลี่ยนแปลง

ประเด็นในดานน้ี ใหสอดคลองกับระบบที่จะมีการเปลี่ยนแปลงดวย เน่ืองจากบุคลากรจะเปนผูที่ไดรับผล

โดยตรงจากการเปลี่ยนแปลง และเปนผูที่มีสวนสําคัญที่ทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดผลในทางปฏิบัติ 

(1.2) ในการเปลี่ยนแปลงองคการทุกครั้งจะตองมีการวางแผน ติดตาม และ

ประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นภายหลังการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง เพ่ือแกไขปญหาที่อาจเกิดขึ้นจาก

การเปลี่ยนแปลง ตลอดจนแกไขในกรณีที่การเปลี่ยนแปลงไมเกิดผลตามที่ออกแบบไวไดอยาง

ทันทวงที 

(2) ขอเสนอในเชิงกระบวนการ คือ  

จากผลการศึกษา พบวามีปญหาที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนใหระบบแทงมี

ประสิทธิภาพและลดปญหาผลกระทบตอองคประกอบขององคการ มี 2 ประเด็น ดังน้ี 

(2.1) ปญหาการยุบรวมสายงาน 

ปญหาจากการยุบรวมสายงาน เกิดจากการเปลี่ยนแปลงจุดมุงเนนในการกําหนด

ตําแหนงและการบริหารทรัพยากรมนุษย จากการมุงเนนความเช่ียวชาญเฉพาะดาน ไปเปนการมุงเนน

ความเช่ียวชาญที่หลากหลาย โดยที่ลักษณะของงานหรือสมรรถนะที่ตองการยังมีลักษณะตองอาศัย

ความเช่ียวชาญเฉพาะและประสบการณอยู อยางไรก็ตาม หากแกไขโดยการเปลี่ยนแปลงโดยแยก

ตําแหนงสายงานก็อาจกระทบตอพันธกิจหลักที่ตองมุงเนนการอํานวยความสะดวกใหแกผูประกอบการได 
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ดังน้ัน การแกไขจึงจําเปนจะตองเปลี่ยนที่ระบบการพัฒนาบุคลากร เพราะจาก

การศึกษา จะเห็นไดวา แมการอบรมขั้นตนจะเพียงพอตอการปฏิบัติงาน แตไมอาจแกไขใหขาราชการ

สามารถสั่งสมความเช่ียวชาญได ในสายงานเฉพาะยังคงเกิดปญหาดานการสั่งสมความเช่ียวชาญและ

การถายทอด สงผลโดยตอประสิทธิภาพในการบรรลุเปาหมายพันธกิจในการตรวจสอบ การจัดเก็บภาษี 

และการปกปองสังคมขององคการ จึงควรกําหนดใหการอบรมมีความเขมในหลักสูตรมากขึ้น และ

เพ่ิมเติมการพัฒนาในลักษณะที่สรางประสบการณ โดยใชการพัฒนาในลักษณะวิชาชีพ เพราะสิอด

คลองกับการพัฒนาที่มุงเนนดานการถายทอดประสบการณและทักษะ เชน ระบบพ่ีเลี้ยงที่บุคลากรที่

มีความรูและประสบการณจะถายทอดความรูใหแกบุคลากรใหมโดยตรง ผานการช้ีแนะและการทํางานจริง 

หรือระบบหมุนเวียนงานในหนวยวิชาการ ใหมีประสบการณในการพิจารณา ตัดสินใจ โดยมีหลักวิชาการ

ทางศุลกากรทั้งในดานพิกัดอัตราศุลกากร และราคา เพ่ือใหเกิดความเช่ียวชาญในหนาที่การประเมินอากร

เสียกอน จึงหมุนเวียนออกไปปฏิบัติหนาที่ ณ หนวยงานจัดเก็บที่จะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งการประเมินอากร

และการตรวจปลอยไปพรอมกัน 

(2.2) ปญหาการบริหารผลงาน  

ปญหาการบริหารผลงาน เปนปญหาที่มีขอจํากัดมาก เน่ืองจากกรอบสมรรถนะ

ประจําตําแหนงและเงินในการเลื่อนเงิน ถูกกําหนดโดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน แต

หนวยงานสามารถปรับในสวนของผูประเมิน ขั้นตอนการประเมิน และการนิยามกรอบการประเมินได 

ทั้งน้ี เห็นวา ควรมีการกําหนดนิยามขององคประกอบในการประเมินใหมีความชัดเจน และมีความเที่ยง

ในการวัดผล เพ่ิมเติมจากพจนานุกรมสมรรถนะที่กําหนดโดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

และทําใหเขาใจงาย เพ่ือใหขาราชการมีความมั่นใจในผลการประเมิน ซึ่งจะทําใหกลไกการบริหารผลงาน 

เกิดประสิทธิภาพในการเปนแรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหบรรลุผล 

สําหรับในสวนขั้นตอนการประเมิน และผูประเมินน้ัน ควรนํากลไกการประเมินผล

แบบ 360 องศามาใช เน่ืองจากการปฏิบัติหนาที่สวนใหญเปนไปในลักษณะบริการ นอกจากจะชวยลด

อคติในการประเมินลงแลว ยังทําใหการประเมินสะทอนผลการปฏิบัติที่แทจริงจากกลุมผูมีสวนไดสวน

เสียไดอยางเปนรูปธรรม   
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ภาคผนวก ก 

แบบสัมภาษณ 

(ขาราชการกรมศุลกากร) 

การคนควาอิสระ 

เรื่อง การเปลีย่นระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง 

และองคประกอบเชิงโครงสรางของกรมศลุกากร 

สัมภาษณ เม่ือวันที่............เดือน..................................พ.ศ............ 

 

ขอมูลพืน้ฐาน 

1. ช่ือ-นามสกุล ผูใหสมัภาษณ ........................................................................................ 

2. เพศ.................... 

3. อายุ....................ป 

4. ตําแหนง........................................ตําแหนงทางบริหาร (ถามี)..................................... 

สังกัด.................................................. 

5. อายุราชการ....................ป 

6. ระดับการศึกษา................................... (ตาม ก.พ. 7 และวุฒิการศึกษาสูงสุดที่ไดรับ) 

 

แบบสัมภาษณ 

1. ทานมีความเห็นเก่ียวกับระบบแทงใชในกรมศุลกากรอยางไร (เฉพาะผูรับราชการต้ังแต

ระบบมาตรฐานกลาง) หากเปรียบเทยีบกับระบบมาตรฐานกลาง มีขอดีขอเสียแตกตางกันอยางไร 

2. (สําหรับผูมีตําแหนงทางบริหารและการบริหารทรัพยากรมนุษย) ทานเห็นวา ระบบแทง

มีผลตอการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางไร (ความคลองตัวและระบบการจัดการ) และมีสวนสนับสนุน

ในการวางแผนบรหิารทรัพยากรมนุษยหรือไมอยางไร (การจัดอัตรากําลังและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย) 

3. การประเมิน การเลื่อนขั้น คาตอบแทนและการจูงใจ ปจจุบันมีความแตกตางจากอดีต

หรือไม สงผลดีผลเสียอยางไรบาง และการนําหลักสมรรถนะมาใชสงผลตอกระบวนการปฏิบัติงานหรือไม 

เกี่ยวของกับความกาวหนาและแรงจูงใจหรือไมอยางไร 
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4. การพัฒนาสมรรถนะและความกาวหนาในอาชีพ ในปจจุบันมีความสัมพันธกันหรือไม 

และทานมีความเห็นเก่ียวกับเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ มีความเหมาะสมกับระบบงาน องคการ 

และการพัฒนาบุคลากรหรือไม และมีจุดใดที่ตองปรับเปลี่ยนหรือไมอยางไร 

5. หนวยของทานมีการจัดโครงสรางสอดคลองกับตําแหนงในระบบแทงหรือไม มีการสั่งให

ปฏิบัติหนาที่ที่ไมสอดคลองกับตําแหนงงานหรือไม หากมี เปนเพราะเหตุใด และมีการกําหนดตําแหนง

เพ่ิมเติมจากระบบปกติหรือไม เชน หัวหนาฝาย หัวหนาเวร หัวหนางาน สารวัตร ผูชวย เปนตน 

ตําแหนงที่กําหนดเพ่ิมเติม มีเหตุผลใดที่ตองกําหนดเพ่ิมเติม และสงผลตอระบบงาน

อยางไร มีการจัดสวัสดิการคาตอบแทนใดเพ่ิมเติมหรือไม และบุคลากรที่ไดรับตําแหนงดังกลาวพอใจหรือ

เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และ/หรือมีปญหาใดในการปฏิบัติหนาที่หรือไม 

6. ขอใหทานอธิบายระบบและกระบวนงานในหนาที่ทานโดยสังเขป และอธิบายการสงตอ

หรือความสัมพันธในกระบวนงานกับตําแหนงอ่ืนโดยสังเขป 

และระบบงานและขั้นตอนการสั่งการ ตลอดจนการแบงหนาที่ มีความเหมาะสมกับงาน

และเปาหมายหรือไมอยางไร หากไมเหมาะสม จะตองปรับในดานใดบาง 

7. ทานเห็นวา การจัดโครงสรางที่มีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานในหนวยของทาน

ควรมีลักษณะเปนเชนใด มีการแบงตําแหนง หนาที่ ความรับผิดชอบ และการสั่งการอยางไรบาง 

8. การกําหนดตําแหนงและคุณลักษณะงานในตําแหนงของทานมีความเหมาะสมหรือไม 

และการกําหนดตําแหนงในสายงานหลัก-นักวิชาการศุลกากร มีความเหมาะสมกับหนาที่ในการปฏิบัติงาน

และเปาหมายหรือไม อยางไร 

9. อะไรคือเปาหมายของกรมศุลกากร และทานมีสวนในการบรรลุเปาหมายน้ันหรือไม

อยางไร การกําหนดตําแหนงและลกัษณะงานมีผลตอการสนับสนุนการบรรลุเปาหมายของกรมอยางไร 

ทั้งในประเด็นที่เปนสวนสนับสนุนและอุปสรรค 
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ภาคผนวก ข 

แบบสอบถาม 

 

การศึกษา เรื่อง การเปลี่ยนระบบการกําหนดตําแหนงเขาสูระบบแทง และ

องคประกอบเชิงโครงสราง 

แบบสอบถามน้ี จัดทําขึ้นรวบรวมขอมูลจากกลุมประชากร ขาราชการ เพ่ือประกอบ

การศึกษาและจัดทําสารนิพนธ ซึ่งเปนสวนหน่ึงของการศึกษาตามหลักสูตร รัฐศาสตรมหาบัณฑิต 

(บริหารรัฐกิจและกิจการสาธารณะ) คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ของ นายนิติ เฉลยรส 

สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไป 

คําช้ีแจง กรุณาเลือกตอบโดยวงกลมรอบเลขหนาขอความที่ตรงกับความเปนจริงของทาน 

และเติมขอความในชองวางใหสมบูรณ 

1. เพศ  1. ชาย  2. หญิง 

2. อายุ……………………..ป     

3. ระดับการศึกษาสูงสุด 

  1. ตํ่ากวาปริญญาตรี  2. ปริญญาตรี/เทียบเทา 

  3. ปริญญาโท/เทียบเทา  4. ปริญญาเอก/เทียบเทา 

4. ตําแหนง...............................................................ระดับ.............................................................. 

(โปรดระบุช่ือตําแหนงในสายงาน เชน เจาพนักงานธุรการ นักจัดการงานทั่วไป ฯลฯ) 

ฐานะของตําแหนง 1. ผูบังคับบัญชา ระดับ.......................................... (เชน ผอ.สํานัก หน.ฝาย ฯลฯ) 

 2. ผูใตบังคับบัญชา (ผูปฏิบัติงาน) 

5. สังกัด  ฝาย.........................................................สวน/เทียบเทา..................................................... 

สํานัก/เทียบเทา....................................................... 

6. อายุราชการ.......................ป 
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สวนที่ 2 การบริหารทรัพยากรมนุษยของหนวยงาน 

 กรุณาเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย            ลงในชองที่ตรงกับความเปนจริงของทานมากที่สุด 

คําถาม ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น

ดวย 

เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 

1. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง ทําใหการบริหารงาน

บุคคลในหนวยของทาน มีความคลองตัว เชน 

ผูบังคับบัญชาสามารถจัดแบงหรือสับเปลี่ยนหนาท่ีไดงาย 

    

2. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงาน เปนไปตาม

ผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงและหลักสมรรถนะ 
    

3. การเลื่อนเงินเดือนและการประเมินผลงานมีความยุงยาก 

ซับซอน 
    

4. ปจจุบันทานคดิวาตนเองยังไมเขาใจในหลักเกณฑและ

วิธีการประเมินผลงานอยางเพียงพอ 
    

5. ระบบแทงทําใหสามารถโยกยายขามสายงานไดงาย     

6. การโยกยายขามสายงาน (เชน นักจัดการ ไปเปน 

นักวิชาการศุลกากร) และการโอนขามหนวยงาน 

มีหลักเกณฑชัดเจนและมีความเปนธรรม 

    

7. การโยกยายขามสายงาน/การโอนขามหนวยงาน ของผู

มีตําแหนงในระดับบังคับบัญชา มีความรูสามารถในเรื่องท่ี

เกี่ยวของเพียงพอในการปฏิบัติหนาท่ี 

    

8. การเลื่อนตําแหนงเปนไปโดยความรูความสามารถและ

หลักสมรรถนะ 
    

9. การเลื่อนตําแหนงโดยการทําผลงานวิชาการ (ว) 

สะทอนความรูความสามารถเพียงพอตอการเลื่อนระดับ 
    

10. การสอบเปนการวัดความรูความสามารถในการเลื่อน

ระดับไดดีกวาการทําผลงานวิชาการ (ว) 
    

11. หนวยงานมีระบบการจัดการความรู การสอนงาน 

และการถายทอดความรูท่ีเหมาะสม เพียงพอ 
    

12. การพัฒนาขาราชการบรรจุใหม เพียงพอตอ 

การปฏิบัติหนาท่ีในตําแหนงหลัก 
    

13. คาตอบแทนท่ีทานไดรับมีความเหมาะสมแลว     

14. ความรับผิดชอบในหนาท่ีเหมาะสมกับระดับตําแหนง

ของทาน 
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15. ระดับความยากงายของงานท่ีทานไดรับมอบหมาย 

เหมาะสมกับระดับตําแหนงของทาน 
    

16. ตําแหนงของทาน ตองใชความรูความเชี่ยวชาญ

เฉพาะดานในการปฏิบัติหนาท่ี 
    

17. งานในตําแหนงของทาน ตองใชเวลาเรียนรูงานเปน

เวลานาน จึงจะมีความเชี่ยวชาญ 
    

คําถามขางลางเปนคาํถามเฉพาะตําแหนงทีมี่การยุบรวมสายงาน เชน นกัวิชาการศลุกากร 

เจาพนักงานศลุกากร และนกัทรัพยากรบุคคล 

18. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ความคลองตัวในการปฏิบัติหนาท่ี 
    

19. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําให

เจาหนาท่ีมีความรับผิดชอบมากเกินความจําเปน 
    

20. การยุบรวมสายงานในตําแหนงของทาน ทําใหเกิด

ปญหาในการสั่งสมความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เพราะ

ขอบเขตงานกวางเกินไป 

    

21. สายงานของทานมีปญหาดานการถายทอด 

และสั่งสมความรูความเชี่ยวชาญในงาน 
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สวนที ่3 โครงสราง ระบบงาน และสายการบังคับบัญชา 

กรุณาเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย            ลงในชองที่ตรงกับความเปนจริงของทานมากที่สุด 

คําถาม ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น

ดวย 

เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 

1. ในหนวยของทาน มีการต้ังตําแหนงนอกโครงสราง เชน 

สารวัตร, หน. ชุด, หน. เวร, หน. งาน เปนตน 

    

2. การตั้งตําแหนงเพ่ิมเติมใน ขอ 1 มีความเหมาะสมกับ

ภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

    

3. การกําหนดตําแหนงหัวหนาฝาย (ชํานาญการ-ชํานาญการ

พิเศษ) ท่ีเปนตําแหนงตามโครงสรางของกรม เหมาะสม

กับภาระงานและการปฏิบัติหนาท่ีจริง 

    

4. การจัดโครงสรางในหนวยงานของทาน เหมาะสมกับ

การปฏิบัติงานจริง และสอดคลองกับลักษณะงาน 
    

5. กฎระเบียบในการปฏิบัติงานของหนวยงานสอดคลอง

กับขั้นตอนการปฏิบัติงานจริง 
    

6. สายการบังคับบัญชาในปจจุบันของหนวยงาน 

ยาวเกินความจําเปน 
    

7. การมอบอํานาจชวยลดขั้นตอนท่ีเกินความจําเปน และ

เพ่ิมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงาน 
    

8. การมอบอํานาจ ทําใหเจาหนาท่ีบางระดับ เชน ระดับ

ชํานาญการ ฯลฯ ท่ีไมไดดํารงตําแหนงผูบังคับบัญชาตาม

โครงสราง ตองรับผิดชอบมาเกินกวาระดับตําแหนง 

    

9. ในหนวยงานของทานมีการมอบอํานาจ ใหเจาหนาท่ี

บางระดับ เชน ระดับชํานาญการ ฯลฯ ท่ีไมไดดํารง

ตําแหนงผูบังคับบัญชาตามโครงสราง 

    

10. ระบบแทง/การกําหนดตําแหนง มีสวนสนับสนุนใน

การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
    

11. ขั้นตอนการปฏิบัติงานในตําแหนงของทาน 

มีความเหมาะสม ไมมีข้ันตอนท่ีเกินความจําเปน 
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ประวตัิผูเขียน 

 

ช่ือ นายนิติ เฉลยรส 

วันเดือนปเกิด 3 เมษายน 2533 

ตําแหนง นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ ศูนยบริการศุลกากร 

ทาอากาศยานดอนเมือง สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ 

กรมศุลกากร 

ประสบการณทํางาน 2 กันยายน 2557 - 29 กันยายน 2559 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 

สวนมาตรฐานพิกัดอัตราศุลกากร 1  

สํานักพิกัดอัตราศุลกากร กรมศุลกากร 

30 กันยายน 2559 - ปจจุบัน 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 

ศูนยบริการศุลกากรทาอากาศยานดอนเมือง 

สํานักงานศุลกากรกรุงเทพ กรมศุลกากร 

 

  

  

 

 


