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(Competency-Based Human Resource Management) 
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 ��)�#3-��/	�	.����"4�2�

� �����0�.'�.����"4�2�
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 ��)���& 4	�	
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4
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������	�
�,-�����	
�
�
	
����
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(Competency-Based  Human  Resource Management) ��0��$������
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�
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��-��
��-4����
�� 10 ��0 +,-��! ��0�
�6������/	�����	�4	�	
5�	�2�
��
����4����)��  ��(�7

� �� 
��	������������
 ������
 �������	�4	�	
5
��������0�
�� 8 �����	�4	�	
5
��� �#3-��2�
#�(�	�
�#�	�
���6����������
  �� ��'���2���&���/	 Functional Competency ��  Job 
Competency ��0�
����0�����5��
 4����#3-��2����	
4


	�� ��	&�	�  �#3-���$�����	����	

#�(�	�
�#�	�
���6����������
  �#3-�4���4
���
�#����	�4	�	
5#�(�	������,0�����
�/	�
����	���-4'��,0�

3�
�� .��2���	���-��	�	�����	���-��,0�  ��3-�����	�
�,����
��	�4	�	
54'�4�������	����	�2�������	������3-������ ����4��.��
��	
�@������	������	
�� ��������
���,0�+,-���$�4���
�,-�����	
#�(�	�����
�� �#�-������	�4	�	
5���	

��������
���������
�������	�
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4
�	��
�����	�
�������
������-����	
#�(�	���
��	�4	�	
5����������0�  .'��
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�����	��$�
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����������������
& ������$�.'�4
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	����

3�4�-��������#3-���$��
�&'��&�������	�

�#3-��
�����	�
������-���-& #�(�	�����	�4	�	
5��������������)�	���-�����
�	�
������  
&,��������������-& #�(�	
 ���	
&�	���	��������������
�
�4��
������	
#�(�	���
��	�4	�	
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������#����	��������
�
������,0����	���$�
'�7
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�����0� �	
��&���
�0���0.'���&��&,�4��&��-& ),�6	����	��	
�/	�����	�4	�	
5
����	
�
 ������2����	
�
�
	
��	������ ����
�6��.'�.����	�
����0 .��	
),�6	& �/	�
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	�
����'��� ����	����	
�
 ������2������	�4	�	
5
�������	
�
�
	
��	��������-4��
��
�����4����)��  �� ��:	
�	������
  
��5,��#3-�4
�	�����
 ����.��	
�A������	���-4	�	
5
�23-�����.��	���������	�4	�	
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��� �� �23-��������
 ���	
�
�
	
��	����������� 
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1.2.1   �#3-�),�6	����	��	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
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�	�����
 ����.��	
�A������	���-���	
�23-�����.��	���  
     �����	�4	�	
5
��� 
1.2.3   �#3-�),�6	�%8
	�� ���4
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�/	�����	�4	�	
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 ������2���� 
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�
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 1.3.1   !"�#!��$��#�%&"'�    
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�A������	�����
�6��.'�.����	�
��
�,-� 
��5,�),�6	���4	
 ����'� .��	���&����-���-��������0�
���
 ��)����� ��	��
 ��)   
 1.3.2   !"�#!��$�����(���
�����)	��
" )�� 
          ��3-��&	���$��	
��&���2����!"	#  �����0���������	��
 2	�
&,�),�6	&	�
�����	���� �� ����4���� &	�.'��
�
	

 ���4'��� .'��
�
	
�3-�* ����
�6��.'�.����	�
��

�,-� ���	��0� 
 1.3.3   !"�#!��$��#
�� 
          2������	��-�/	�	
),�6	  ��0������3�� ���"	#��7� 5,� ��5��	�� 2550 
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�/	�����	�4	�	
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 ������2����	
�
�
	
 
��	����������
�6��.'�.����	�
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�,-� �� .'���-4��&�3-�* ����� 

1.4.2   �������
 ����.��	
�A������	���-�23-�������:	
�	�.��	��� ��� 
��	�4	�	
5
���      

 1.4.3   �#3-���$�����'���-��$��
 ��2�����	
),�6	��&�����
3-����-���-����������� 
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�
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��	�4	�	
5
��� 
 2.2 .��	���&����-���-������ 

2.2.1    .��	���&����-���-��������������	�4	�	
5
��� 
2.2.2    .��	���&����-���-����������	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	� 
2.2.3    .��	���&����-���-����������	
�
�
	
��	������ 
2.2.4    .��	���&����-���-����������	
�
�
	
��	��������-��������� 

��	�4	�	
5
��� 
 2.3 4
������	��	
�
 ������2������	�4	�	
5
�������	
�
�
	
��	������ 
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2.1      
�
���
���,�-����#��� 
!$"� 
 
 

2.1.1 
�
���
���,�-�#��� 
���!���
�	��	���'��� 
2.1.1.1  �
�	'	� !"�!���
�	��	��� 

             ��	�
�	���������	�4	�	
5 ����������� Becker. Brian E. 
(2001  : 156)  .'�),�6	�� ������
3-�� The HR Scorecard   �����	�����	�4	�	
5
�	�

��5,���	�
'�������� ��  ���6  ��	�4	�	
5

3�������"	#���6! 4�������� ��-��.�
����
����.��	
�A������	����#����	�.'���0�  �� &	�����	���� David McClelland ��-
��#��#����; �.). 1973 �
3-�� Testing for Competence Rather Than Intelligence  #���	���
��	�4	�	
5��$�4�-���-�������-��.��	�4'����&	�����-��.��	��	���	�   �2������������� 
������  Dale ��  Hes (1995 : 80, ��	�5,��� ����

! 2'#����6!	��2, 2547 : 10)  
���	�5,������	�4	�	
5��	��$��	
���
	4�-���-�/	�
������	
�A������	���-��$����) (Excellence) 


3��	
�A������	���-�
�3����	 (Superior Performance)  4��� Hayes. J. L. ����
���	�
�	�
����/	��	 �����	�4	�	
5 �3� ��	�4	�	
5 ��	���9��&���	
�/	�	� �� �	
����	�
'� ��
�
���� ����! ���6!  �����	����4���� �� �����6 +,-������
 ����
��	��0& �/	�
�����.�
�	���-�����	 4� �'
!����	 �2������������������� Alhey & Orth (1999 : 26, ��	�5,��� 4���4	 
#

��
�!
��6� ��  4�2	�	 ��2 ��
����� , 2547 : 9)  ����
���	�
�	���������	�4	�	
5
��	
�	�5,���������#>���

���-4	�	
54������������
������5,�������	���	�
'����6  
��)������ #>���

��������� �/	�
��
9���	������	�����	
�A������	���-��&	��	

�A������	���-����� ���	
�/	�	��������	� ���
 ����	
�A������	� �� ��	�4	�	
5���
�����
��-�/	�
�.��	
�A������	���-4'��,0��#3-���-& �/	�
������
����������
����	��	
����������	�
��-��3����  
 &	���	�
�	�������	���	����4	�	
54
�������	�����	�4	�	
5 (Competency) 

�	�5,� ��	�
'� ���6  ��	�4	�	
5 �
����"	��� �&����� +,-���$����������6! 4��������
��-�/	�
�����.��	���-4'����	 �
�3����	 

3���$����) �� �����
 ����	
�/	�	���-��4
�	���	� 
4	�	
5�
���������
 �� ����������
������	
����������	���-��3� 

2.1.1.2  �/�
��!���
�	��	��� (Competency Model) 
    ������ �����
��0�
'���������	�4	�	
5& �����	�������,0����
���5��
 4���������� �����
 +,-� &�
�
 "	  ���
��
 (2549 : 67-69)  ���	������ 4
�	���
4
�	�.��	���	 �	
�/	
��
'���������	�4	�	
5������� �����
�,0������	������	
���
�����
��0�* �� �,0������	������	
��-& �/	�����	�4	�	
5���2��#3-����5��
 4�����  ���	�
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�����

'���������	�4	�	
5
�	�5,������	�4	�	
5
��� (Core Competency) ���	��0�+,-�
4��#��7��� &/	��$����#����	�������������
���4/	��8��	��	& ���/	�
���

3������	�� �
�9
�	� ����	������
������$� 4��4����3� �����	�4	�	
5
��� (Core Competency) �� ���
��	�4	�	
5���	
�/	�	� (Functional Competency) ��$���� �	
4
�	�
'���������	�4	 
�	
5��0& �����/	�,�5,��4����	5,����& ��23-������	�4	�	
5�������������3-���	�7�
��&���������
��	�
�	���-�����	�����4��&,������/	
�����	���-2���&�����4�� (Lucia, Anntoinette D., 
& Lepsinger, Richard., 1999 : 2-9)   

2.1.1.3  !���
�	��	���'��� (Core Competency) 
 �/	��	�����	�4	�	
5
��� (Core Competency) 5'��2��
�0��
���� 

C.K. Prahalad ��  Gary Hamel (1990)  �� Harvard Business Review   �
�0��
��2����
���6! 

3�������6!�+,-���$�
���&��������
��-����	������
����'�������� (Green, Paul C., 
1999 : 23-24)  ����	"	�
���&,���.'�),�6	�� ���	�5,�����	��,0� �� �
 ������	5,������	� 
4	�	
5
������#����	�+,-���$����6! #>���

���-#����	�������������
#,���+,-�&�
�
 "	 
���
��
 (2549 : 63)  ������	�5,���	�
�	���������	�4	�	
5
��� (Core Competency) 
�3���!���6! ��-������������
#,��� #,���$����& 4 ������	���� ��(�7

������
 ��4����)�� 
#��7��& �� �4
��
����������7���������
���	
�/	������&�	
  �2���������� Signe Spencer 
+,-���$���-�
,�6	�	���4��� Hay ����
���	�
�	���� Core Competency �����	��$������	� 
4	�	
5��-�2����#����	������ ����/	�
����������
 (John Wiley & Sons (1993, ��	�5,��� 
Kessler, Robin, 2006 : 14) 4���4���88	  
�)��7

��2�� (2548 : 20) ���	���	 �����	� 
4	�	
5
����3�4�-���-���-���������.��	������������� ����-�/	�
�������/	�	����/	�
�����-
��
��.��2����������	.'��3-� 
 &	���	�
�	�������	���	����& �
9���	�����	�4	�	
5
�����$�����
 4	���4����)��
�����
4'������7���������
��������:	
�	������
 �#3-��
 &	�4'���:	
�	����#����	����� 
��  �����0�&,�4/	��8��-& �/	�
�������	�4������������0�
�����4�-���	�* �
��	��0 ���.�	����
��	�4	�	
5
��� (Core Competency) �#3-��
�#����	�������������#>���

����	
�/	 
�	���-��$��	
4���4�����:	
�	������
 �� �#3-��4���
��
9�5,�#������#����	����� �����
�����
 (Dubois, David D. et al, 2004 : 40)            
 +,-�4	�	
54
����	�
�	���������	�4	�	
5
��� (Core Competency) �����	���
��	�4	�	
5
����3���!���6! ���#����	�������������
#,���#,���$�  +,-�& �/	�
�����.�
�	
�A������	���-��  �4���
��
9�5,�#������#����	��� ��$�������6!���������
  +,-��/	�
�
�����
�

����:	
�	��� ��4����)����������
��� 
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2.1.1.4   ���0�1��!���
�	��	��� 
   �	
#�(�	�����	�4	�	
5�/	���
�	�
'���� ����,0���'������	� 

4	�	
5 �
�����������
 �� ��(�7

� +,-��%&&�����	
#�(�	�����	�4	�	
5�����	
�2�
�	
�
���
'���$��
3-����-���
����	������	��,0�  +,-����	
),�6	�
�0���0���
������	
������  
4���88	 
�)��7

��2�� (2548)  +,-�����������	
#�(�	�����	�4	�	
5�� ��0�����	

����
�����.��	
�A������	�������� �����
  ���"	#��- 2.2 

 
 
2�0��� 2.1   �	
�������	
#�(�	�����	�4	�	
5�� ��0�����	
#�(�	 

'�)����	� : 4���88	  
�)��7

��2��. 2548. 
�
������0�1����� 2�0	��� ��$
   

        Competency. �
����#G : )�
���(�	 ������
�#
�0���. 
��	 22. 
 
 �
 ����	
���	
#�(�	�����	�4	�	
5����2��	
�
���
'����/	�����0������0 
 1.  �
�-���������	
�/	
��  ?.���#7���-�����	
@ ����/	�
����	���0�* ��	�����	
�
9� 
              .���#7�4����	�

3���:	
�	�7�
��&�3�� �
 
 2.  #�&	
!	��	  ?.���#7���-�����	
@ ��	��������&	� Output � �
 
 3.  #�&	
!	��	 ?#>���

�@ ��& ����
����� Output ������	������ 2 
 4.  �/	
�������	�4	�	
5��-����
����� ?#>���

�@ ��-�����	
����� 3 

1. Competencies 
�����	�4	�	
5 

4. Result 
.���#7���-�����	
 

3. Output 
.���-��� 

2. Behaviors 
#>���

� 

             &���
�-��������	
�������	
#�(�	�����	�4	�	
5 
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 ��0�����	
#�(�	#>���

��#3-�����
�����.��	
�A������	�  �� 4 ��0���� �����0 
 1.  ������� �����
���
���	
#�(�	�����	�4	�	
5 
 2.  #>���

����������� �����
����-�������	������	�4	�	
5��-���
���	
 
              #�(�	 
 3.  #>���

����������� �����
����
�����.��	�  
 4.  .���� 3 ��0������	��������
�����.���#7���-��$���:	
�	��	�7�
��&��������
 
               (4���88	  
�)��7

��2��, 2548 : 20-25) 
 ���&	���0 Jacobsen, Jay & Holden, Jim ������	������ Compensation 
Management (1999)  ��	�	
�
�
	
�� 
��6	
 ����	
�
���
'�������������	
43-�4	
�����7�
���	�4�-/	�4�� �� 2���&������5��
 4�����	� �
��$��
3-����-4/	��84/	

���	
�
���
'� 4����	

��������
��
������	�4	�	
5��-������2��#���
'�����	
�
���
'�������� �����	��0����&  
����4��������� ������)�	���������#
�������	
43-�4	
�����7���������
�� ��!��	���
�����
��#
���* �������&,�& �/	�
��	
#�(�	�����	�4	�	
5����2��	
�
���
'���0��
 4�
��	�4/	�
9&  (Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R. 1999 : 315) 

2.1.1.5  ���
��!���
�	��	��� 
             4�-�4/	��8���	
��������	�4	�	
5�����/	�,�5,��
 �"�������
��	�4	�	
5��-��$��
 �"��?#	 �&	 &� (Specific Competency) 

3����4��������7��	�
7�
��&��������
����
�

3���$��
 �"������	�4	�	
5��-��� (Generic Competency) +,-�
�7��	���	�4	�	
5�� #>���

���	�*   ��-���
 4��7�"	#�����6! ��	�*   (��4�	
��   
��2�	����, 2549 :  70)  4/	��8�9&
�������������$��	
4
�	���	������
����
���������
  +,-����
��	�4	�	
5��-�?#	 �&	 &��� �
���������7������
��0���$���	������	
��
 � 4�0��#3-�����
��	������
������	
���������������
 (Heneman, Robert L., 2000 : 48) �����-��������

�2������	�4	�	
5�����-�������	
4


	�� ��	&�	��� �	
&�	����#30�1	�����  #��
9����
�	�����	��
��	�   ��������
�
	
5�	��-& &�	���-4'��,0��
���������	�4	�	
5����?#	  
�&	 &��	����	�#
	 
	�	�  4����	������
��	�* �����	
&�	��
������	��2�-��2	8��0����

 ��������
�� 
 ������	�
��	��- �#
	 �	
&�	��
����
 ������	�
��	��-��$��	
�3������

 � 4�0� ����	
&�	��
���������	�4	�	
5
 ��������
��$��	
�3������
 � �	� (Heneman,   
Robert L., 2000 : 48)  
 �	
����
 ���������	�4	�	
5 (Competency Assessors)  ��
 ��
	2�	
���
4

�1���
��	�2������	�4	�	
5.�	��	
&�	���	��������-���������6   4	�	
5����	��/	 
����� ��	�������-��7

��������	
�2������ ��
��
��	�����$�.'��
 ����+,-�4
�	���	���	�23-�53�
����	� (Perry, James L., 1997 : 141)  �	
����
 ���������	�4	�	
5��-�2���������������

����	���-���-������  ��0�.'���������82	 �#3-��
����	� �'����� �� �����+,-��
�����	
 ���	
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�
 ���� 360 ��)	 ����	
�/	
 ���	�2�����2�0�&��
�.'����-�������
	��� �
9���	�4/	��8
�4������ ��0���0�	
�
 ����.�& �����
 4��7�"	#����9�����3-�.'��
 ���� �
 ����������	���$�
&
�� .'�5'��
 �����9������H��&���	�  (4��>�7�I  �)4�)����I, 2549 : 215) 
 2.1.1.6  ������ �����($!���
�	��	��� 
              �%&&���������
��	�* 4	�	
5�
 ������2������	�4	�	
5�����&�

�
��	�* ����	
�
�
	
�
�#�	�
���6�� ��
'������	�* �����0 
 1.  �	
4


	#����	�  (Recruitment)  ��$��	
�
������-����7��	
4


	#����	�
�����	
�2�
'���������	�4	�	
5������ �	�  ���� �/	�
���   ���	
�23-����������	� 
4	�	
5���.'�4���
���
'���������	�4	�	
5��������
 �#3-��
���-��&��	.'�4���
�
��	��0���
#>���

����������

3���$����	���-�����
�����	
 

2.  �	
BC���
��� #�(�	 (Training & Development) ��$��	
�
 �����2�����	����
�����	�4	�	
5����	
����
	 
�&	�.��	
�A������	�  &	��	
�/	
���	
�
���
'��	
#�(�	
���������  �� &	��	
#�(�	�����	�4	�	
5��-�	&	��	
#�(�	�	
�/	�	���$���� ����2�
�
�����-�	�����	�&/	��$���0� 3 �
�����-�	��0���	
BC���
��� #�(�	�����	�4	�	
5���
#����	��������
�#3-��
�4���������������7��� ��:	
�	���������
 

3.  �	
�
 ����.��	
�A������	� (Performance Management)  ��$��	
�2�
 �����
��	�4	�	
5��$�4���4/	��8��
 ���	
�
 ����.������������	����	�&�	�
1	����#>�� 
�

����
'���������	�4	�	
5����/	�
���

3�����	���0�* �� ���	�&��7��	
�
 �������
��	�4	�	
5��0�* ���	����#3-��
�.��	
�A������	���������
�� ���#����	�����0�.�4��>�7�
����	� (Performance) �� �	
#�(�	�����	�4	�	
5 (Competency)  

4.  �	
�
�
	
��	������ (Rewarding)  ��$������	
#�(�	�����	�4	�	
5  ��  
�23-���������	
�

��.�4/	�
9&�����:	
�	������
 ���
��5,��	
������
'�����	
&�	���-
�
�	 4�  +,-�& ����
 ���
 ����	
�
�
	���������
�	 ����	
4
�	�4

���#����	� #
�����0�
�����
�������	�����7

�"	��� �� 5'������	��@
�	� 

5.  �	
#�(�	 (Development)   ��$��	
#�(�	��0���	��	
�
���
'�  �	
#�(�	�	2�# 
�	
#�(�	���6 ��	�* �2��
 �� Coaching, Mentoring, Career Counseling ��0��������� 
�� �#3-�#�(�	����	� +,-�53���	��$��	
#�(�	�����	�4	�	
5�����-��3� (Rothwell, William 
J. & Dubois, David D., 2004 : 95 A 215) 
 &	��������� �>6@���-���-����������	�4	�	
5
�����-��$��	
43-�4	
�����7��� ��:	 

�	���������
4'��	
�/	
��#>���

���-����
�������	������
������	
���������0 .'�),�6	���
�/	�	��$��
�����������	
),�6	��&���#3-��23-������	
#�(�	�����	�4	�	
5
������ 
#����	���4'��	
�
�
	
��	����������� 
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2.1.2 
�
���
���,�-����#��� 
���������'��.�����3��������!"�
0������ 
  �	
�
�
	
.��	
�A������	� (Performance Management) ��$�
 ���	

�
�
	
&���	
�#3-��
�.��	
�A������	���������
�� #����	���$�������)�	���������  +,-�
�	
����
 ����.��	� (Performance Measurement)  �� �	
����
 ���������	�4	�	
5 
(Competency Assessment) ��$�4���
�,-�����	
�
�
	
.��	
�A������	�    
  2.1.2.1  ������'��.�����3�������� 

1)  �
�	'	� !"�������'��.�����3�������� 
    ��.'��
���	�
�	�����	
�
�
	
.��	
�A������	����
�	���	� 

�2������)� ��� A. Mohman, S. Mohrman ��  C. Worley (1990) 
�	�5,��
 ����	
��-
�����
�/	
���	�
1	�#>���

��	
�/	�	�
����0�4��>�7�.�����	
�A������	����#����	� 
&	���0�&,����	
4���4
���
�#����	���#>���

��	��	�
1	���-�/	
�� �����	
�
 ����.��	

�A������	����#����	��#3-���
������������	�
1	���-�/	
��  ��3-�#����	���.��	
�A����� 
�	���-��

3�4'����	�	�
1	��9& �/	��4'��	
&��
 ���	
�
�
	
��	����������� 4��� 2�����  
�4� ��)� (2546 :2,  ��	�5,��� ��)��� �	"	#	4 �� �!  , 2547 :78) �
���	�
�	������	��$�
�����7�

3��
 ����	
���	
�
�
	
�
�#�	�
���6����-& �/	�
������
��.��	
�A������	�
�

����:	
�	���-�/	
�����  ���.�	��
 ����	
�
���
��.��	����	������3-��  �� ��������
#�(�	#����	� +,-��4���
��
9�5,��������	
�A������	������0 
 1.   �����-�   ��$��	
�23-�������4����)��  "	
��& ��:	
�	���������
 
�����	� �� 
#����	��
�������)�	��������� ���.�	��	
�A������	���-�����2������	�4	�	
5���#����	� 
 2.   ���
	�  ��$��	
�/	.��	
�A������	����#����	����2��
 ��2������&�

�
��	�* ����	
�
�
	
�
�#�	�
���6�� �2�� �	
#�(�	 �	
�
�
	
��	������  ��$����   
 &	�4������������	�& �
9���	�
 ����	
�
�
	
.��	
�A������	�4	�	
5�'
!	�	

.��	
�A������	���������
��
 �����	�* �
�������)�	������������  �2���������� �
&
��� ! 
� ��-����� (2549 : 354-355) .'����
���43� Strategic Human Resource Management  ��� 
Michael Armstrong +,-����	������	 �	
�
�
	
.��	
�A������	���$���7��	������7�����'
!	
�	
���	
4
�	���	�4/	�
9&��-��-��3��
���������
 �����	
�
���
��.��	
�A������	��������-�/	
�
������
 �� �����	
#�(�	��	�4	�	
5�������	��� ������� �����   
 &	���	�
�	�������	�4	�	
54
����	�
�	�����	
�
�
	
.��	
�A������	������	  
��$������7�����'
!	�	
���5��
 4�����������
 �����7��������	��� ��	������	

	� 
������
�������	�4�������������)�	����������#3-�4
�	���	�4/	�
9&��-��-��3���������
  ���
�23-����������	
�
�
	
�
�#�	�
���6��.�	��	
�/	
���	�
1	�#>���

��	
�/	�	����
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#����	�
����0�.�4��>�7�I����	
�A������	����#����	��� ���	
4���4
���
����	
�
���
��
.��	����	������3-�� 

2)  ���(4�
��
�
���!"�������'��.����3�������� 
           �
�28	�	
�
�
	
.��	
�A������	��������-��&	��	
�
 ����.�
�	��	��$��	
#�(�	 .��	
�A������	� (Development Approach)�������:	
�	��#3-��
�����
4������.��
 ��2�������0������	
�� ����	�
�������
 ?Balance The EmployeeBs 
Benefits and the Organizational Benefits.@ (Williams, 2002 : 2, ��	�5,��� ��)��� �	"	#	4 
�� �!  , 2547 :80)  +,-��
�28	�� ������������	�4	�	
54
����������0 
 1.   �	
�
�
	
.��	
�A������	���$��
 ����	
���	
�'
!	�	
��:	
�	����
�����
�	4'���:	
�	����
�����	� �� #����	� 
 2.   �	
�
�
	
.��	
�A������	���$��
 ����	
��-�������	�
��	 �������������-
�
 ����	
#�(�	�
�#�	�
���6�� 
 3.   �	
�
�
	
.��	
�A������	���$��
 ����	
��-���������	
�
���
���	
�A������	�
���#����	����	������3-���� 4�-/	�4�� 
 4.   �	
�
�
	
.��	
�A������	���$��
 ����	
���	
4
�	���	�
����3� �	
���
�� 
�� �
9�#�����������	����	�	
������ 
 5.   �	
�
�
	
.��	
�A������	�����4
�	��
������	
���
�� �� 4	�	
52�0�����	& ��� 
�%8
	��	���#
�����0�������	��
 
 6.   �	
�
�
	
.��	
�A������	�& �
 �����
�#����	�
'�&���
�
	
.��	
�A������	�
�������� 
 7.   �	
�
�
	
.��	
�A������	������	
��7��
�
	
����	
��4���
������	�&
��&�� 
 8.   �	
�
�
	
.��	
�A������	������	
����'���������
 
��	�#����	� �� 
.'���������82	���	�4�-/	�4���� �����3-�� 
 9.   �	
�
�
	
.��	
�A������	���$��	
�
 ����.��	
�A������	������:	
�	���-����/	
�	
������� 
 10.  �	
�
�
	
.��	
�A������	�����2���$����5��
 4���
������	
�,0���	&�	��
 &/	�; 

3)  �5��� 
')��
�	���#�6�!"�����
�������'��.����      
     �3�������� 

       �	
�
�
	
.��	
�A������	���$���
3-���3��	��	
�
�
	
��-����	� 
4/	��8�� �
 �����
�	�4���
�	����	�   �����0�&,��	&#�����%8
	���4

�����,0�������� 
�
 ��������0 
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 1.   ��	�2���&� �� ��	�������-���������
����4����)�� "	
��& ��:	
�	� �� ��2��2�0
�����-�����
����/	
���,0� 
 2.   �
 ����	
�
�
	
.��	
�A������	� ���������	
��4���
������.'����-���������	�
&
��&�� 
 3.   �
���	�4/	��8����	
#�(�	�
�#�	�
���6�� ��-�����
 �/	���	������3-���� 
4�-/	�4�� 
 4.   ���	����.'���������82	& �����
�����'������������	������3-��  ��$�.'�BC�4�� 
��$���-�
,�6	���#����	����	�&
���&�� &
��&�� 
 5.   �����
 ����	
�
�
	
�	������6! ��
���4 5'������� ����7

� �7��	����
.'����-���������  
 4��� Mello, Jeffrey A.(2006 : 460) ���	�5,���	�4/	��8����	
�
�.�4 �������� 
(Feedback) ���#����	��#3-��	
#�(�	.��	
�A������	���-���,0� �����0 
 1.   �	
�
�.�4 �����������#����	������
����	��?#	 �&	 &���$��
3-��*�� 
 2.   �	
�
�.�4 ����������
��������	���	�23-�53� ����!��	�#���#��� �	&	��	

�
 ����.���-�23-�53���� 
 3.   �	
�
�.�4 ����������
�
����������3-������
���	
!���0�* #>���

� 

3�
.���#7���-& �/	�
�����.��
 ��2��4'�4�� 
 4.   �	
����
 ����.��	�������'���#30�1	���-2���&�  ��$���:	
�	���-������ 
 5.   �����	
��0��
& 
��5,��	
4���	
 
��	�#����	��� .'�&���	
��-�����,0���2���
��-.�	��	�� �#3-��	
�	��.�����	�� 

2.1.2.2  ������#	��.�����3�������� 
             1)  �
�	'	� !"�������#	��.�����3�������� 

       �	
�
 ����.��	
�A������	� (Performance Appraisal) ��$�4���

�,-�����	
�
�
	
.��	
�A������	� �����.'��
���	�
�	������	�	
�
 ����.��	
�A������	� 
��$���&�

��	���	��	
�
�
	
�	��������-���-�����������7��	
��-
�����	�#�	�	��/	
�����
���2����	#����	������4	�	
5�A������	�����
 4��7�"	#�	������#����� (7�2�� 4������6�, 
2540: 164)  4�����6!���  2��2�� (2528 : 82) ���	���	��$��	
��
��������.��	
�A������	�
����	�
1	���-�/	
����2������	
�,-�*  ��  Kavanagh (1982, ��	�5,��� ��)��� �	"	#	4 
�� �!  , 2547 :61)  �#�-�������	��$��
 ����	
��-��&������
�	��?#	 ���-������	
�����	�
�����	�����%&&����������	���$�
 �����#>���

����	����#����	�  
 ���	����4
������ �	
�
 ����.��	
�A������	���$��	
���.��	���-.�	��	���
#����	�����	�
1	���-�/	
�������2���
 � ���	
�,-� ����	
4�����#>���

� �	
�'.��	�



15 

  

��-�/	
��������	������� ���	���$�
 ���� ��$�7

� �#3-��2����	
#�(�	����	�
����	��
�� �#3-���&�

��3-�* ����	
#�(�	�
�#�	�
���6������� 

2)  '���������#	��.�����3�������� 
 1.  �	
�
 ����.��	
�A������	���$�
��	��-
�,-����.'���������82	����� 
 2.  �	
�
 ����.��	
�A������	�& ��������	������/	���	
�
 ���� ����	��23-���-� 
(Reliability) ���	
�
 �����3�����	����4�����	���	
�
 ����  �� ����	����-���
� 
(Validity) �3���	��
������5��
 4�����-�
 ���� 
 3.  �	
�
 ����.��	
�A������	��������	
�&��.��	
�A������	�"	�
����	
�4
9&4�0�
�	
�
 ���� �#3-��������-����	�����
9� �
���
������������#
�����-#�
������ 
 4.  �	
�
 ����.�& �������	
�/	�����	
���	���$��	��	
 
  4.1  �/	
�����5��
 4������	�2���&���	& �/	.��	
�
 �������2��
 ��2��
��	��� 
  4.2  ��3����7��
 ������-4����������&������
�	� �� ���6! �	� 
  4.3  �/	
���	�
1	��	
�A������	�����/	�
�����	��
���
��	!�� ��!"	#
�	����	��
 
  4.4  43-�4	
�/	��	����	�&���.'���-���-�������#3-�4
�	��	
���
�� 
  4.5  �/	
��2������	���	
�
 ������-�
�	 4� 
  4.6  ����
	 
��� �/	.��	
�
 ������2� �� �����
�����'������������
#����	����� 
  4.7  �	
����	�.���	
 ���	
�
 ����.��	
�A������	��

�����5��
 4���


3�������	��
 �#3-��
���
�����
�0����* �� (��)��� �	"	#	4 �� �!  , 2547 :64-65) 

3)  ���#�%"�
�7�������#	��.�����3�����������#'	���	 
         Schneier, C.E. &  Beatty, R.W. Gibson, Ivancevich & 
Donnelly Jr. (1984 : 320, ��	�5,��� ��)���  �	"	#	4 �� �! , 2547 :65-66) ����4��
��	�����
9����	
��3���2����J�
���	
�
 ����.��	��	����5��
 4��������0 
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�������� 2.1   �	
	��4���	
�
 ������!��	������J�
���	����5��
 4������	
 
        �
 ����.��	
�A������	�   

 

����������������

���#	�� 

��8"��	��� ��
��9����9�!"�
�����#�:�'��� 


��8"��	��� ��
0,�����	���

�3��������#�:�'��� 


��8"��	��� ��
.����#�6�!"����

#�:�'��� 
1. �	
�&��.��	

�A������	��� �	

#�(�	#����	� 

����� ���	� -> �����) �	���	� -> �� 

2. �	
����
	 
���	�
&/	��$����	

BC���
� 

����� ���	� �	���	� -> �� 

3. �	

 ��)���"	#
#����	��#3-���3-����0�
��3-���/	�
��� 

����� -> �	���	� ���	� �	���	� -> �� 

4. �	
#�&	
!	�,0�
��	&�	��� ������3�� 

����� -> �	���	� ���	� ���	� -> �����) 

5. �	
�����3�������
���	�/	�	� 

����� -> �	���	� ���	� -> �����) �	���	� -> �� 

6. ��	������/	��
�	
����� 
�
 ����.��	

�A������	� 

����� -> �	���	� �� ���	� -> �����) 

 

'�)����	�  :  Schneier, C.E. & Beatty, R.W. Gibson. 1984. �Integrating Behaviorally- 

          Based and Effectiveness-Based Appraisal Method% In Reading in  
          Organization. Ivancevich & Donnelly Jr. p.320.  ��	�5,��� ��)���   
        �	"	#	4 �� �! . 2547 :65-66 
 
&	��	
	��
 ������!��	���J�
��  �� �.�"'������(�	�	
����	
�
 ����.��	


�A������	�& #���	 �%&&�����������7��	
.4�.4	�����/	��	4�����-��$�&�������������
 �"��	
�
 ������2��#3-��
�������J�
����-���
 4��7�"	#�	���-4��  
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2�0��� 2.2  �4������(�	�	
����	
�
 ����.��	
�A������	� 

'�)����	� :   ����
!� ��4��7	 ��  4���  4�2!��
. 2548. ������#	��.�����3��������.  
                  #��#��
�0���- 8. �
����#G : 4/	���#��#� 4.4.�. 
��	 21.   ��	�5,��� 4��

!�   

        �
��7	�	. 2549 : 20 
 
   

��7��	
�
 ����.��	
�A������	����.4�.4	�  (Hybrid Approach) �� 2 ��7��	
 �3�  
1.  ��7��	
.4�.4	����
 
��	� ��7��	
�
 ����.��	�(MBO)

3��	
�
�
	
��-����:	 


�	�

3����2�0��� (Key Result Area)   ��� ��7��	
�
 �����	�#>���

�����	)���	�
	4��� 
(Behaviorally Anchored Rating Scale : BARS)  ����2���0� 2 ��7���0�	�2��
 ����.�4/	�
9&���
�	��� #>���

��	
�A������	�   +,-����	�
1	��� ��:	
�	�2���&� ���	
�
 ����.��	

�A������	���0�������
��	!�� ��!"	#����	
�A������	� ����	&+��+�������
�	 ���
���� 
�	���-��������
 ���	
�
 ����.��	
�A������	� (��4�	
��  ��2�	����, 2549 : 204 ;  ���
&��  
����!	���)
, 2550 : 140 ; 4��

!� �
��7	�	, 2549 : 20-32) 

2.  ��7��	
�
 ��������	
�2�.'��
 �����	����	 1 �� 

3��
�����	��7��	
�
 ����.�
�	
�A������	���� 360 ��)	  +,-��
 ������������/	5'�����  .��	
�
 �����/	���2����	

#�(�	��&����-�����	
�
���
����� ��������&/	������
3-����	������	� +��+��� ����4
�	���	�
��-��&�#3-��	
�23-�53�.���#7� 4�0����3����	�2�&�	��� ���	  (4��

!� �
��7	�	, 2549 : 20-32) 

�����0�.'��2�&/	��$�������3����7��	
�
 ����.���-�
�	 ������5��
 4��� �� ����
������
����� �#
	 ���5��
 4�����-��	�����	&�����2���7��	
��-��	���� �� �����/	�,�5,���	�#
������
�����
���� 

  4)  ������#	��.�����3���������� ����� 
          ���������	
�2�����
 ����.�
	�������9�3��	
��0���:	
�	�
��� 
���
 
��	�
��
��	�� �'�����  �	
�
 ����.��	
�A������	�����'�����  �� �	
�2��
�&'��&
�#3-��4
���
����	
�
������-��#>���

��� 4
�	�.��	������	
�2�
 ����	������  �/	�
�

����� !"#$%&'($) 

*+,-#""%./012%&' 

����� !345�'667 

'86/9�-&5�,81./012%&' 

����� !:%;<8.6=> 

*+,,81./012%&' 

����:;7:;81 

"#$%&'($)  

-#"%�'?83*+,5&�-#""% 

345�'667'86/9�-&5�,81 

@�A@<8B2C,81;<8.6=> 

:%;<8.6=>*+,,81587 

�&5D#/6);,"E@�A'<821! 
:%;<8.6=>*+,,81F%) 

345�'667'86/9�-&5�,81 

@�A@<8B2C,81;<8.6=> 
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�����	
�
,�6	
	
3��� �	
�
�����'��������� (Feedback) +,-���$��
3-��4/	��8�� &/	��$� ��  
#����	������23-���	
 ���	
�
 ����.��	
�A������	��� .���-����	��0�����	�5'������#��� 
#� &,�53���	
 ���	
�
 ����.��
 4���	�4/	�
9&  (Lawler III, Edward E., 1999 : 166 -
167 ;  Hellriegel, Don.at al , 2005 : 371-372)  ��& ���4	�	
5����-��.��	
�
 �/	���5�	
��	������
'���	��	�/	����/	� �
��'��� .���$����	��
  5�	�����
�����	

 ��2�������	�4	�	
5
���& ��$��	
�
�-������-���#3-�2����
������
'���	#>���

���-����-5'������3�� �
��������	�4	�	
5   
��-�
�	 4���-4������
 ������?#	 �&	 &�������	��� ���� �	���������
  4����	
�
  
����.��	���-��������	�4	�	
5��0�   ��$��	
�
 �����	�#>���

���-4	�	
5����
9�  

3�
4�����&	��	
�/	�	����  

3�4	�	
5�
�&4����	�&
�����+,-��	
#�4'&����0��	&�2�����0����
4�����,0�����-�
9�#������������#>���

���-�
	�A�	���-����7��	���� (Green, Paul C., 
1999 : 43 ; Stuart-Kotze, Robin., 2006 : 1-16)  

Henderson, Richard I., (2006 :  310) ������	������ Compensation Management 
Knowledge-Based World ��	�����	�4	�	
55'��/	�	�2���
 ���	
�
 ����.��	
�A����� 
�	��� �/	�
������	
����-��������
 ���	
&�	���	������ ���������	
),�6	���Worldat  
Work  #���	�	
�
�
	
.��	
�A������	���-�����������	�4	�	
5��0���$��	
43-�4	
�����7�4'�
�	

��
'����#����	�.�	�
 ���	
�
�
	
��-�������������	�4	�	
5�� ��$��	
2����
��	
��� 
.��	
�A������	�4	�	
55'����������	����
 4��7�"	#�	���-��,0� �#
	 ���	
���#>���

���
�	
�/	�	�
�������+,-���$��	
���.���-����#�(�	�����
��
 � �	� �� 4	�	
5�23-��������

 ���	
&�	������ ������	��
�9�	������
 ���	
�
 ����.�����-�
�	 �����������
  & ������
�	
�
 ������2��
��
�	 4�����
����������� (Dubois, David D. et al, 2004 : 145-148) 

Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R. (2004 : 394) �����������	�
 ���	
&�	���-
���
�����5��
 4�������	
�
 ����.��	
�A������	���-��������.��	� �� �����	�4	�	
5���
������� ��������	�4	�	
5���������	
�
����	&�	�4���.��	�����������	��������-&'��& 

3�
��0�4�����	����������	
�
����	&�	� �	�"	#��- 2.3 
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�����������
�$��.����

1._______

2. _______

��
������
��
�
��
1. _______

2. _______

�)��"�
����	.�����3��������
• �����	�4	�	
5�2�4/	

���	
�,0���	&�	� �! ��-

�	
��������.��	��2�4/	

���	
&�	����&'��&
• 

3���0������	�4	�	
5�� �	
��������.��	� �2����
�	
�,0���	&�	�

����)� 

���/���

���!�&��)��$��

2�0���  2.3     2 ��7��	
���	
�23-����������	�4	�	
5����	
&�	�.�	��	
�
 ����.��	� 

'�)����	� :    Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R. 2004. The Talent Management   

                          Management Handbook. New York : McGraw-Hill. p.394. 
                        
 &	��������>6@����-������	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	� .'�),�6	����/	��� 
����	
�
 ����.��	
�A������	���-�����0�.��	��� ��������	�4	�	
5�	��$��
����������
�	
),�6	�#3-��23-�������4'��	
�
�
	
��	��������-��������	�4	�	
5����� 
 2.1.3    
�
���
���,�-����#��� 
���������'���)��"�
�� 
              �	
�
�
	
��	��������$���
3-���3��	��	
�
�
	
��-����	�4/	��8��-4�����	
 
�
�
	
�
�#�	�
���6��  �#
	 �	
�
�
	
��	��������-.��#�	����4�������������7)	4�
�
��������
�������������%8
	�
30�
�� �2�� �	
����������	��
�#�	�
���6����-4'����	�'�����

3� 
���4	�	
5�,��'�����	�
��-����	�4	�	
5���  �����0�&,���
#�&	
!	�� ),�6	��	��
�	 4� 
�	
�
�
	
��	���������	�����-4�� 

2.1.3.1  �
�	'	� !"�������'���)��"�
�� 
     �	
�
�
	
��	������ (Compensation Management)  

�	�5,��	
#�(�	����	� �	
�	��.� �	
&��
'��	� �� �	
�/	����	����	
&�	���	��� 
����	
�/	�	�����'�&�	����A������	���-.'��
�
	
�/	
��������	���$�7

� (��-�#
  �����,  
2545 : 11)  Zollistsch ��  Langsner �7��	���	 �	
�
�
	
��	&�	��� ������3����$�������
����	
�	��.� �	
&�������
 �� �	
��������&�

���-���-������	
&�	���	�������
����



20 

  

#����	� ��0��	��
��� �	������#3-��������	
�/	�	�  

3��	
�2��
��	
���#����	�   
Beach (1980 : 558,  ��	�5,���  ��)���  �	"	#	4 �� �!   2547 : 9-10)  +,-�4
����	� 

�	�����	
�
�
	
��	&�	��� ������3����	 ��$�4	�	��2	 ��$�����	� �� ��$���7��A�������-
���-������	
&�	���	���������#����	�  ���&	���0 Henderson, Richard I., (2006 : 4) ���
���	������	 �	
�
�
	
��	��������$��	
&��
	��0������� ��0�����#3-��/	�
��	
������

 ��4�-���������	�* �
��	��0�4 �����
��
9���!��	�����	������	
����	� �23-�����5,�

	������ ����	� 
�����	� �� .��A������	���������
 
 ���	����4
�������	 �	
�
�
	
��	��������$��	
�/	����	����	
&�	���	������
�	
�/	�	�����'�&�	����A��������	���$�7

�  ����	
&���/	��0�������� ��0�����#3-��/	�
�
�	
������
 ���	
&�	���	��������	�* �
��	��0�4 ������!��	�����	������	
����	�
�� ����� 

2.1.3.2  �
�	'	� !"��)��"�
�� 
Martocchio,  Joseph J. (2004 :2)  ���	���	  ��	������ 

(Compensation) 
�	�5,� 
	����"	����� 
	����"	������-#����	����
��&	��	
�/	�	�
�����	  
	����"	�����0�& 4 �����	���	�&���&���#����	������$�.��	&	��	
�A����� 
�	������	  
	����"	����
����0���-��$���������� ����2�������� 4��� Milkovich & Newman 
���	���	��	������ (Compensation)  ��$�
'�����	
&�	���0�
����-��$������� �
��	
��-&��
������� 
��5,�4��4���	
��	�* ��-#����	����
��+,-���$�4���
�,-������	�4��#��7����	
&�	��	�  
(Milkovich, G.T. & Newman, J.M., 2005 : 6)  Byars & Rue (1997 : 533, ��	�5,���  ��)���  
�	"	#	4�� �! ,  2547 : 8)  �
���	�
�	������	��������	
�	�5,�
	����������
��0�
����-#����	����
������	
�������-������	
�/	�	�  +,-��
 ������� ��	&�	� (Wage) 
������3�� (Salary) ����4 (Bonus) 

3�
	�����
�	&�	� (Lump-sum Payment)  .��
 ��2��
�3-�* (Benefits) 4���  Belcher & Atchison (1974 : 4) (��	�5,��� ��)���  �	"	#	4 �� �!   
2547 : 9)   ��
�����	�������4�3���

��8��-�� 2 ��	�  ��	�
�,-���$�
	�������#����	� ���
�����	�
�,-���$�����������	�&�	�  4�-���-�	�&�	��
�#����	��
�����	��	&�	�

3�������3�� 

3�
�	&�
�����	��	������ 4�-���-#����	��
��	�&�	��
�����	  ?�	�@  &,��4���
��
9�5,��	
��� 
����-�����
 
��	�#����	���������
  
 &	���	�
�	���	����4	�	
54
�������	 ��	��������$�
'�����	
&�	���0�
����0���-
��$���������� ����2����������-�	�&�	��������	
�/	�	�����'�&�	��� �4��5,��	
�������-��
���
 
��	�#����	��� �����
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*+,-./01234,56789 
98,/:8;8< 

=>8?@6A/< 
348<=-8.B5.C5<DE =>8?@6A/<,-. 

 

=>8?@6A/<F<,GH
I@;?5-J;K< 

*+H,LMNO<E 
A+LB-5B3K98, 

HIJKJLMNOPQNRSTQ 
 / UVIUJTOWXY 

 

 

UVIZTM[\Q 
YPN]^J_`_`Ia 

HIJKbTOHLQ 
HIJcIRJI`dRe 

NOPQWVa`NfgSTHIJKhPMLZPOIQ
[g_WXaPZKJ_ijIaLQ 

 

NOPQWVa`NfgST / NMXk`NgXk`O 

HIJ`H`VTO 
[g_lmIQ_ 

UaInnLoQUOpQ 
HIJieIOOIQ 

 

qTHIlpQHIJNJX`QJre 
 

OIQ\Xo\eI\I` 

 

UVIOieIO 

 
UVIZTM[\Q 
YPN]^J_`_lLkQ 

2.1.3.3  ���#2�!"��)��"�
�� 
 
               
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2�0��� 2.4     ��	������
�� 

'�)����	�  :  MilKovich & Newman. 2005. Compensation.  8th ed.  Singapore :  

          McGraw-Hill. p.7. 
 
 .���������-�
����#����	����	
�/	�	� (Total Returns)  ������$� 2 4���  �3�
��	������
�� (Total Compensation) �� �	
��������	���	�4��#��7� (Relational 
Returns) �����	������
���
 �������.���������-���	
&�	��
���$��������  (Cash 
Compensation) �2�� ��	&�	� ������3�� �	
�
����	&�	�������3�� ��	�
��2�# ��	������
 � 
4�0��� 
 � �	�  �� �
 �������.��
 ��2��

3�4��4���	
(Benefits) �2���	
�:������	

�	�
	���� ����2����
�3���	�* 

3�4�����-��$����	��@
�	� ��$���� +,-��%&&�������	
�������
������
3-�����4��4���	
��	�* �#3-��2��,��'�#����	��
���� 
��6	#����	����	�
���'��'����
�����
�	�*   
 ��	����������
 �"�
�,-���-����	�4/	��8�2������3���	��������	���	�4��#��7� 
(Relational  Returns)  ��$��	
&�	���	��������-�	&	���	�4��#��7����	
�A������	���� 
�����
 �
 ��������	
�������� 45	�  �	
���
�� ��	���-������	
&�	��	� �	���-��	
�	� ���	4���	
�
���
'� ��$����  (
	2#>�6�  4'����, 2549 : 13) 
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������������  

���	
���
��	 
��
��  

����������� 
��� 

������
�
 
��������� 

�������	��
����� 

�������� 
�����
�� 

���	
���
��	 
��
�!�  

�����
�	 
���" ��������# �����
��
 

�������� 
���!�$�� 

�������%���� 
&!�'������ 

#�
��	 
!����� 

#�
��	 
%���� 

$���������
���&()������"*!� 

���$��	���
#�
��#��#+��# 

��������� 
#�"��� ����� ����*,!��� ������-,
�$��� �������	��%� 

  ���.�������  ���.�������  ��
��
��
��
  

������
���' 

• %�����/�������� 

• �����' 

• �+���$��%+.*!��� 

• ����� 
 
���	���
��	 
 
���	.+��!� 
��	�1�	�
 

2.1.3.4  *	#���)��"�
��  (The Pay Model) 
              ��������
�	���	���������������	��������������	���� 
������	
),�6	�
�0���0���
������������	���������   Milkovich & Newman, (2005 : 14-
20) ��$��
�����	
),�6	 +,-�������$��
 ��9�4/	��8* �3� ���5��
 4������	
&�	� ����	���
�	
&�	�  �� �������	
&�	���	������  +,-���
	�� ����������0 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2�0��� 2.5         �������	������  

'�)����	�   :   MilKovich & Newman. 2005. Compensation.  8th ed. Singapore :  

             McGraw-Hill. p.14. 
 
 

1)  
�����������!"��)��"�
�� 
 ��	��������-�	�&�	�&�	��
�����'�&�	���0������5��
 4����#3-��
�����4�-��
��	��0 
 1.   �
 4��7�"	# (Efficiency)  ���
3-��.��	
�A������	� ��!"	# ��	�#,�#��&���
�'���	�� .'���4������4����4�� �� �	
������������ 
 2.   ��	�����7

� (Fairness)  �����������	�����7

���0�.���#7��� �����	
��
�	
���4���&&�	���	������ 
 3.   �	
�/	�	��@
�	� (Compliance) �����
��������
��
 ����	�������
�4�� 
���������@
�	��� 
 �������-���-�����������	&�	��4�� 
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2)  �* �� �$���)��"�
�� 
 ����	���	������& 5'��/	
���,0��#3-��
����5��
 4�������	
�
�
	
��	������
��-��0����������	���	�����

��.� &/	��$������/	�,�5,��%&&��4/	��8* �����0 
 1.   ��	�4�������"	��� (Internal Alignment) ��$���	�4�������
 
��	��	�

3�
���6 +,-���$���7��	

�����������
�#
	 ��������	��
�	 4� ���	��������4�-���-��	�/	���  
 2.   �	
����������"	���� (External Competitiveness) ����?#	 ����'����� +,-�& 
�4��&���3���	�����
��3����-& &�	���	��������'���-
 ����������	� �� ��
'�����	
&�	� 
(Pay Mix) ����� �#3-���$��	

��6	�����	�� �#�-��
��,��'������� Heneman, Robert L. 
(2000 : 22-23) ���	���	�	
4
�	���	�����7

�"	��������/	
���
�2����	������	�

3������ 
�� ����������	���������������������&������������	����	�

3������& 4	�	
54
�	���	� 
����7

���0�"	����� "	�����������-4�� 
 3.   .��	
�A������	����#����	� (Employee Contributions)  �	
�/	
����	��� 
����	�.��	
�A������	�& 4
�	��
�&'��&�� ������	�����7

��,0� ���&	���0�	
4���4
���	

��4���
������	
�/	�	���$����   �	
���	�
1	��	
���.��	
�A������	���-��$���-���
�����
#����	�����4
�	���)������ #>���

����#����	������	���-���,0� 
 4.   �	
�
�
	


3��	
�/	����	����A����� (Management) &	�����	���	���	��� 
���4	������	������0�& �
 4�.�4/	�
9&�	������#������,0�����	
�
�
	
&���	
+,-�����	� 
4/	��8���	��	����
3-������	
43-�4	
 �������� �	
�
 ����.��	�  

3)  #���������)� �)��"�
�� 
 �������	
&�	���	��������0�����	�4��#��7��������	���	������   
	���$�      
����	���	�4�������"	��������
��	�* �	&�2��������	
&�	�����
�3����� +,-��	������

�	&�2��	
&�	���-�������	� 

3��	������
�2���������  +,-��	
&�	���	��������-����������0�
���������$�4����7��	
�3� �	
&�	���-���������6  (Skill-Based Pay)  �	
&�	���-�����������	� 
4	�	
5 (Competency-Based Pay) +,-��	
),�6	���
�0���0& ����/	�4������&	 �,��������0���0 
�#3-��
�������
�4
�	�"	��� (Internal Structure) ��-�
�	 4���-4����������
 
 �������	
&�	���-�2��������	��	
����������"	���� �����/	�	
�/	
����	��'�����
������� ���	
4/	
�&��	&�	� �	
�/	
������	��	
&�	���	��'�
 ����������	� �#3-��
�����
��
�4
�	��	
&�	� (Pay Structure) ��-�
�	 4���������
 
 ��	�����	�.��	
�A������	����#����	���0������
������$�.'���3����	& �2�����	�
�	
&�	���-�����!F��� �/	
���	�
1	��	
����� �
 ����.��� �/	
����	��������-4�� 
������
�	 4� �� �#3-��
�������
��
��	
�	
&�	���-&'��& (Incentive Programs) 
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 4�����	��	
�
�
	
��0�����������-�����/	�2�� �	
�	��.� �	
&���/	���
 �	! �	

�
 2	4��#��7�������43-�4	
   �	
�
�
	
�	
����-������   ��	���-4���3��	
�
 ����.��	

�A������	� (Evaluation) 
 &	��������>6@��
3-����	������ .'�),�6	����/	��	�4/	��8������5��
 4����� 
����	��	
�
�
	
��	�������	��$��
�����������	
�/	�	
�
�
	
.��	
�A������	����
#����	��	�23-���������	
�
 ����������	�4	�	
5
������	����	
�
�
	
��	������   

2.1.4 
�
���
���,�-����#��� 
���������'���)��"�
�����"�����!��
�
�	��	���'���   
  �	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5 (Competency Based Pay)  
��0���5'�#'�5,��� �/	�����	
���  American Compensation Association ���; 1996   ��� 
Heneman, Ledford, & Greshham (2000, ��	�5,���  Heneman, Robert L. 2002 : 16)  .�
�	
),�6	����30���������
 �/	����
�6���	
	
��	�2	�� #���	����	�4��#��7�
 
��	������	� 
4	�	
5���.����7�
��& &,��/	�
���$���-�����	��,0������0������0��	 ��������-.�	��	�	
&�	���	 
������& �������	���$����6! �	
��
����	������* 
�,-���������
�,-�+,-���$��	
&�	�
�������7

�"	���  ����
���	�4/	��8����	��������
���	�4/	��8�������-�/	�	���0�* �� ��
�	
4/	
�&��	������#���	�����
��	�* &�	����	* ������	����6! ��-������������  &,��/	�
�
�����
4����
8�&�	���	�������	��	��	����	 �����0�.'���-����	�2/	�	8���	���0�* 

3�.'���-
����	�4	�	
54'����	��-�	������	
& �	���4'�  �����
��	�* &,�
���	�
���	�4��&��0��	�
�� �
���	�4/	��8��������	�4	�	
5�����.'���-�/	�	���0�* �	��,0�  ���6! ������	���$�
�	
����-����(�7

��� 
 ���	
4
�	��
�&'��&�
������,0��������
���	��	�  �#3-��
�#����	�
#�(�	����� �� �
�	 ��������
��-����	��3�
����4'� ���4����	
�
����
�4
�	������

������
	� 

3������
��-����4'������
�
���	
�
���
'� �	
������ �	
#�(�	 �� �����	
��-& 

��6	�� �,��'�������

3������
   +,-�����4'������
��-����4'�.��
 ����	
��-��$����)   (High-
Performance Organization) (LawlerIII. Edward E., 1999 : 41-43)  �����-����
�
	
��	��� 
����
�����7���0��	  �	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5 (Competency-Based Pay) 
�	
�2������	�4	�	
5��0�4	�	
5�2�������#����	����������/	�
��� �����������	� ��$��	

�/	�
�#����	��������4���
�������	�4/	�
9&��������
�������  �� ��7��	
��-��	���-4�����	

�23-���������	
&�	�  �3��	
�
 ����.��	��
 &/	�;�#3-���$����	4��-.'���������82	& ����2�
���	4��0���	

�������
,�6	
	
3����	
#�(�	�����	�4	�	
5���#����	� +,-������-����2�
�����	�4	�	
5
��� (Core Competency) (Perry, James L., 1997 : 146, 156-158) 
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2.1.4.1  �
�	'	� !"�������'���)��"�
�����"��!���
�	��	��� 
   Milkovich & Newman (2005 : 602) ����
���	�
�	�����/	��	�	

�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5 (Competency-Based Pay) 
�	�5,� �	
�23-�� 
���
 ���	
&�	���	�����������	��,�

3���	����	����
 ��������	�4	�	
5���
#����	�  +,-��4������	�	�#>���

����	
�/	�	�   4��� Berger Lance A. & Berger 
Dorothy R. (1999 : 158) �
���	�
�	���	  ��$������	�����	
&�	��
���� �	
4������
9� 
�	
������6   ��	�4	�	
5  �� #>���

�+,-���$�4���4/	��8����	�4/	�
9&������� ��� 
�����
 Spencer, Lyle M. & Spencer Signe M.(1993 : 305) �
���	�
�	���	��$��	
�
�
	
 
��	������4/	

�����6 

3������	�4	�	
5������� ����-�	����	���3-�  �� &�	�4'����	
���6! ����	�

3����	��������
��-�/	
����� 

4
����	�
�	�����	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5 (Competency-
Based Pay)  �����	��$��	
�23-������	
�
�
	
��	��������������	�4	�	
5��-4'��,0���3-�
�������������	�4	�	
5�	�
1	�����/	�
�����0�* �	
&�	���	&�	��	������	�4	�	
5
���
��$��	
������-#>���

����	
�/	�	���$�
���+,-���$�4���4/	��8����	�4/	�
9&������� ���
�����
 

2.1.4.2  
�����������!"�������'���)��"�
�����"�����!�� 
�
�	��	��� 
   �	
�
�
	
��	��������-��������	�4	�	
5��$��	
����-��&	��	

�
�
	
&���	
���
��
��	�	��$�#����	��
�
	
&���	
������������
9���	���	�
��	���
�������������� +,-�4	�	
54
�����5��
 4������	
�
�
	
��	��������-&/	��$���������	� 
4	�	
5��������0 (Baldwin, David A., 2003 : 141) 
 1.   �#3-���$��	
4
�	�
 ���
�����.��	
�A������	���-4'�4�� �����0�&,������
 �����
�&'� 
�&#����	�����	&���	
�
������-�������	��	����������-�
�	 4��#3-��
�����.��	���-����-4��
�������	��3�
����4'��,0�   
 2.   �	
&�	���	��������-�����������	�4	�	
5��$��	
���4��������7������
���
�	����	��7��3-�  �#
	 �����
& &�	���4�����-��$�#>���

���-�����
�����	
�� �����
�����
�	
�����������'����� 
 3.   �	
����
 ���������	�4	�	
5��$�
���&��������	
�
�
	
.��	
�A������	�
������� �����
��'�������-�����	
�
9��	
#�(�	��	�
'�  ��	�4	�	
5  

3��	
�
���
'����
#����	��������
 �����0�&,���$��	
4���
 4	��
�������	�2���&���-��,0� 

2.1.4.3  !�&��"������� �����($  
 ��0�����	
�
 ������2��	
&�	���	��������-�����������	�4	�	
5�� 4 ��0�����3�  
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 1.   4
�	�
 ����-
 �����6  

3���	�
'��?#	  �� 
 ���	
����� &�	���	������
#����	���-�����6 

3���	�
'���0�* 
 2.   4
�	�
 ���	
BC���
��� ��H����	4�
�#����	�4	�	
5���	5,��� #�(�	����� 
 3.   4
�	�
 ���	
����
 ���������	�4	�	
5��-4���������������7���������
 
 4.   �	
�������	���
�
�����	��3�
���� �2��#����	������	4���	
�����	������
������	��������� 

3���-���
�	���� (Lawler III, Edward E., 1999 : 250-252) 

�H� 2��  &���
��)��#)	� (2549 : 100 A 106)  ����4���������	
�
 ������2����
��	�4	�	
5����	
&�	�.������������
���43��	
���
	�� ����
	 
��&	 �,� Competency 
"	��A�����  �����	�����-������#�&	
!	�	
&�	���$�  3 
'�����3� 
 1.   �	
&�	�.�������&	������	�4	�	
5�?��-���-�#�-��,0� 
 �����
�����	�?��-���������	�4	�	
5����;�%&&��������;��-.�	��	��	�#�-��,0����	�

������
���
����	�������	�&/	������
��+9���-�/	
����� 
 2.   �	
&�	�.�������&	������	�4	�	
5��3-�5,�
 �����-�	�
��� 
 
	�#����	�#�(�	�����5,�

3�����
 ��������	�4	�	
5��-�	�
���
�������9& 
���
����	�������	�&/	������
��+9���-��0���� 
 3.   �	
&�	�.�������&	�� ��������	�4	�	
5�?��-� 
 ��$��	
�2���	�?��-���������	�4	�	
5���#����	����� ����	����'�����
����9& 
���
����	�������	���-�/	
����� 
 �	
&�	���-�����������	�4	�	
5���	��������0��	&& ���4 ����5,�.��	������0�&,���
�	
.4�.4	��	
&�	�.��������	�.��	� (Performance-Based Pay) ���	����	
&�	��	�
�����	�4	�	
5 (Competency-Based Pay)  
 ���	
&�	���	�������	�.��	���$��	

&�	���-���� Output 

3�.��	���-�����,0� 4����	
&�	���-�����������	�4	�	
5��$� Input ��-����
���6! 4�������� ��-4
�	������	�4	�	
5�
������,0���������
����	�� +,-�&	�"	# ��- 2.6 
& �
9�5,���	�4��#��7�����	
&�	���-�����������	�4	�	
5 (Competency-Based Pay) ��-�	
&	�
	��������$� Input ��������
�� ����
�����.��	
�A������	�+,-���$� Output ��������

��-��3��	
&�	���-������.��	� (Performance-Based Pay) �� ��	�4��#��7�������	����4��#��7�
����)
61��&"	������-��.���������
 �� ��	����	�����"	��������
������� 
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"�����

#
�$%
&'
�()*
�

����)� ��	
!���
�	��	���

$%
&'
�'+
,-�%*-�./'
�*
�

Performance-Based Pay

Competency-Based Pay
��
�&0'12���3
&4�

())5627

�18*9�84�%:��
;<

��
�&0'12���3
&�/#

 
2�0��� 2.6   
 ���	
&�	���	��������-.����
 

'�)����	� :  Spencer, Lyle M. & Spencer Signe M. 1993. Competence at Work :  

        Models for Superior Performance. New York : John Wiley & Son, Inc.  
                     p.307. 

 
 Cardy, Robert L. (2004: 14-16) ����4����	�����
9����-�����4��4������.��	� ��� 
�����	�4	�	
5����� Performance Management : Concepts, Skills, and Exercises �����0 
 
�������� 2.2  
'�����	
�2���3-�����	���	�#>���

��� .��	� 
 

45	��	
!����.��	
�A������	�  

'���������3-���� 2���
 � ���	�
�-���� 

����	
�
���
'� 
2���
 � ���	
���

�	
�
���
'� 
2������>�����	


�/	�����	
 
��	�#>���

� X  X 
��	�.��	�  X  
 

�	��
�� : X �4���	
�2��	�45	��	
!�����	
�/	�����	
 
 

'�)����	�  :  Cardy, Robert L. 2004. Performance Management : Concepts, Skills, and  

           Exercises. New York : M.E. Shape, Inc. p.15. 
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 &	��	
	���	����& �
9���	�	
�
��0/	
�������	�#>���

�

3������	�4	�	
5��0�& 
4'���2����
����45	��	
!���-#,-��
�-�����	
�/	�	�2�

3��	
�
���
'�
 � �
�* �� & 4'����
��2�����-��45	��	
!��	����	���-�,���
���

3������	���-�	&�����,0���� �����2�����-"	� �
���
�� ����	����	�&���
3-���	
���.��	������������0����& �
���	�4/	��84'����
3-�����.��	� 
 Spencer, Lyle M. & Spencer Signe M. (1993 : 266-268) ������	�5,��	
.4�
4��4������.��	
�A������	� �� �����	�4	�	
5����� Competence at Work : Model for 
Superior performance �����0 
 
�������� 2.3  
'�����	
&�	���-.4��	
&�	��	�.��	��� �	
&�	��	������	�4	�	
5 
 


'����.4�.4	�.��	��� �����	�4	�	
5��-�/	�	#�&	
!	 
( 50% - 90%)            (10% - 50%) 

.�����3��������(&�	��	�.��	�) !���
�	��	���(&�	��	����6 ) 
- �"�+�% .��	��3�� �
 - �" )��+�% �/	���	��
&,�& ���.��	� 
- ����
� : �	���:	
�	� - ��92�0  : ��!"	#��-�	����	 
- �� ���&� : 1 �; 

3�2������	��-.�	��	   - �� � �
 : �����	����%&&������ ��	�� 
- #�$�����'$���
�� - #�$����0�1�� �	
����-��#>���

� 
 

'�)����	� :   Spencer, Lyle M. & Spencer Signe M. 1993. Competence at Work :  

          Models for Superior Performance. New York : John Wiley & Son, Inc.  
                       p.266. 
 
 ���&	���0 Spencer, Lyle M. & Spencer Signe M. �������
���	��
9������	��45	� 
�	
!�����	���-&/	��$������
��4��4������
'�����	
�
 ����.�������	� ����
��/	�,�5,� 
• 45	��	
!�
����	���-�����-��� (Uncertain Environment)   +,-���$�45	��	
!�

"	���������
��-#����	����4	�	
5��������� �2��
	�	�0/	���#���4'��,0� 45	��	
!�
�
��	��0�����������������	�4	�	
5

3�#>���

���-5'�������-���� 

• ��!"	# 

3������	
����	��
��	
 (Qualitative/Process Service Jobs)  �	���-���
4	�	
5���.���#7���� �2�� �	
�
��
��	
�	
�
 ������������������-�����	�4	�	
5 

• �	
�
�
	
����	� (Self Managing Teams) ���	
�/	�	���$���� .��	�������� ��
& 4/	��8�������	�����	
�/	�	���$���� �� ������	
��&��������	�	
�/	�	�
������
��$������0�4�-�4/	��8�3�#>���

�

3������	�4	�	
5������� ����-���������	���0�*  
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• �	
#�(�	�	��#3-�.��	�����	�� (Jobs Intended for Development of Future 
Performance)  ��:	
�	������
��-�����	
�����
�#����	����	
#�(�	���6  �2������� 
Management Trainee ��0��	
�
 ����& �����
3-���	
�
���
�������	�4	�	
5 

• �	
����-�������7���������
 (Changing Organizational Strategy, Focus, or 
Market) �	
����-����:	
�	������
 )���"	#���#����	����	
4
�	�4

�����
��
��	������4/	��8���	.��	���������-.�	��	  
���&	�4��4������.��	
�A������	� ��� �����	�4	�	
5 & �
��/	
��������	����

�	�45	��	
!����� ���! ����������������	�4	�	
5����������	������	�����	�
 ���
�	
�
�
	


3��	��/	�
����	� ��� Certo, Samuel C. (2003 : 11-13) ����4������� 
Modern Management  �����0 
 

�����#;0���$��

������$����

��������
����
� "�

'�
'�$� '�%"
./$���'��������3��������

./$���'��
���������

./$���'��
������/�

�������

�������

�������

�����������'�� �����������#�:�

 
2�0���  2.7     �4�����6 ��-&/	��$�4/	

��
 ����
�
	
 

'�)����	�  :  Certo, Samual C.  2003. Modern Management. 9th ed. New Jersey : Pearson  

                         Prentice Hall. p.11. 
 
 &	�"	#��- 2.7 & #���	�������	�4	�	
5����������	������	�����	�
 ����	

�
�
	
���#����	����� 
 �	
�/	�����	�4	�	
5�� .��	��	�2��23-���������	�4��4�����-�����	�������
�	�

'������0� �����
������#�&	
!	5,����5��
 4��� 

3���:	
�	���������
��$�
������	

��3���2�  ���&	���0�����.'�),�6	5,��	���3����
'�����	
&�	���-�23-�������������	�4	�	
5
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�� .��	���	����	�
�	�
�	��	����5��
 4����� ��������	���-��	4��& +,-������
4	�	
5
�/	���
 ������2������	�  �	��	
	���- 2.4 �����0 
 
��������   2.4  ������	��	
�/	�����	�4	�	
5
����� .��	��	�23-���������	
�
����	&�	� 
 

���#�%"� 
�7���� ��
" )�� ��������%�"���0������ 

#�:�����)� ��	
.���� 
�)	�!��
�
�	��	���#�:�
��
��������
�$+! 

• #����	�5'����.�
�	���$�
	������ 

• .'�&���	
�2����
��	�4	�	
5��$�
����'��	
�#�-�/�� 

• &�
����.��	����	�& ��� 6% 

• ��������	�4	�	
5������� 
�����0�& �
�3� 4% 

��������.��	� ������
�3������	�4	�	
5 

#�:�����)� ����'$
�&��'�����&�.����

��!��
�
�	��	��� 

• #����	�5'������0�
.��	��� ���
��	�4	�	
5 

• �	
�
����	&�	�
�,0����.��	��� ���
��	�4	�	
5�	�
�	
	� 

 
Result Rating  

Low Med High 

Hi
g

h 

2% 6% 8% 

Me
d 2% 4% 6% 

Co
m

pe
te

nc
y R

at
in

g 

Lo
w 0% 2% 2% 

 

����������0�.��	��� 
�����	�4	�	
5 

#�:�����)� ���#�$�
!���
�	��	���

�)	�.����#�:���

��������
�$+! 

• #����	�5'�������
��	�4	�	
5 

• .'�&���	
�
 ����.�
�	��� �2���$�
����'��#�-�/�� 

•  &�
����������	�4	�	
5��
�	� ����
����	&�	� 3% 

•  &�
�����.��	����	����� 
�����0�����
����	&�	��#�-���$� 
5% 

�����������
��	�4	�	
5 ������
�3�.��	� 

#�:�����)� ��	!��
�
�	��	��� 

• �������	�4	�	
5
���#����	�����;
��0�� �;��-���� 

• �
���	�.���-�#�-� 
�,0���������	� 
4	�	
5 

• .��	
��������	�4	�	
5�;
��-�������&�
�� =3.5 

• .��	
����;��0 =5.0 
• �����	�4	�	
5�������,0� 

=1.5 ��$��	���	��	�
��� 
• & ����
����	&�	� =6% 

�	
������
��	�4	�	
5��-
�#�-��,0���$���3-����
�	
�
�� 

 

 


'�)����	� :   Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R. 2004. The Talent Management   

                          Management Handbook. New York : McGraw-Hill. p.396. 
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  2.1.4.4  !$"�� 
��!$"�
���
�� 
 �����   �3� �������	
&�	���	��������3-�#>���

���0�����2���������  ��$���7��	
��-
��	����	
�
���
'�  

3�4	�	
5�/	��4'������
�
���	
�
���
'��������	��  4	�	
5�#�-�.�.��� 
���	

����	����������	������
�	&����
 4���	�4/	�
9&�#
	 �,0�����
�6��3-�*  ���
�����
���� ���&	���0�����$��	
���.��� ��$��	
#�(�	��0�����	�
�� �����
��
 � �	����
����  
 �����

 ����3� �	
�
���
'����6 

3��
3-���
��* 
	�������
�&'��&��-��#��	&����
 4� 
��	�4/	�
9& �����0���
����#�&	
!	5,��
�&'��&�� �	
�
�
	
��	��������-�
�	 4����&	� 
��0�	
����
 ���������	�4	�	
5��$��
3-����-& ����#�&	
!	�� 4
�	���	���	�23-�53� �� ��	�
�23-���-���-4'��#3-���	����-���
��� ����7

����	
�
 ����   
����0��	
�2������	�4	�	
5��-
�
��������-�5,�4�-���-�����	
�#
	 �	��
�0��2������	�4	�	
5�	�������	��0����	
����
 ����  

2.1.4.5  �5��� 
')��
�	���#�6�
���5��� 
')��
�	�$	#'�
 
 �%&&����-�/	�
��	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5�
 4���	�4/	�
9&��'���- 

1.    �	
��4���
������#����	���2����
�* �����
��	
 �#3-�2���4
�	���	����	�& 
��������#3-��B'��
����	�&�
��
9���	�4/	��85,���:	
�	������
��	
�	��,0� 

2.    �	
43-�4	
��-�� �2��43-�4	
�
�#����	��
9�5,���	�&/	��$�  

3��/	�
��
9���	
 ��
������	�����	����	���-��� 

3.    �
�#����	�
��
'�5,�
	�����
8���-#����	& ���
��   �#3-���$��
�&'��& ��-��?#	 ��
2����
�* &/	��$������
��
9�5,��	
#�(�	��-�����,0��� 4�-���-#����	& ���
���3�� �
   

�%&&����-��.������	�����
����������
��-�/	�	
�
�
	
��	��������-�����������	� 
4	�	
5�	�2��������
  �3�4�-��
��	��0 

1.   +��+��������� �����
����/	�����	�4	�	
5�	�2������&�

��3-�* �	�����2�� 
�	
4


	�� ��	&�	�  �	
#�(�	4	��	��	2�# &,��2����	�	����	& 5,��	
�
�
	
��	&�	�
'� 
���&,�������	�+��+����� ���& ���43-�4	
�
�#����	����	�&5,��	
�23-������	
&�	�������
��	�4	�	
5  

2.   ��	�������
3�

3��/	��� �����
�0���-�/	&/	�����	���������	�4	�	
5���
2���&�  �� ��������$��	
�?#	 �&	 &�

3��
�	 4���������
��3-��/	�	
����/	�
�������	�
�����	�23-�53� 

3.   ����23-����������	���$�&
������	��
��	� �#
	 �	
4/	
�&��	&�	�& �����	� 
(Job) ��������
�����������
3-�����6  

3������	�4	�	
5��-& �/	�	���0�* 

4.   �2����	�	����������	
#�(�	 �2����	�	��	����	
#�(�	��
��	
 ����	�2� 
&�	��	���	������4	
�	� 
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5.   �	��	
�/	���2����.'��
�
	
��$��������
� ���������
��-& �2�
 ����0���
 ���
.'��
�
	
���� &,���$��	
�	���-& �/	���2���
 ���#����	�  �����0������
�.'��
�
	
��$�����/	 
(Dessler. Gary, 2005 : 412-415) 

&	��������� �>6@���-���-������	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2�����	

�
�
	
��	��������0 .'�),�6	����/	���������
3-����	�4/	��8 ��0�����	
�
 ������2� �%&&��
�
����	�4/	�
9&�� �3-�* �	��$�����	��
���������� ����	����	
4
�	��/	5	��,-���
��
�4
�	��#3-�4��"	6!�.'��
�
	
����
�6��.'�.����	�
��
�,-�   
 
 
2.2 .����
��� ���#��� 
!$"� 
 
 

2.2.1    .����
��� ���#��� 
!$"����!���
�	��	���'��� 
  2.2.1.1  �
�	�����4!"�!���
�	��	���'��� 
 �����	�4	�	
5
�����������
�/	
���	&	���4����)�� #��7��& ���5��
 4������
�����
 ��	���� ��(�7

������
 �� �����	�4	�	
5
�����������
��$�����/	
�������	� 
4	�	
5
������#����	�������������
 (����!	 �?���2����&, 2549 : ��������) ��.��	
 
),�6	
�	�2�0�#���	�����	�4	�	
5
���&/	��$�����	
�A������	� �2���	�),�6	���M	��4	  
�+����� (2546:��������) #���	�����	�4	�	
5
�������	�&/	��$�����	
�A������	����2�	�
�������	� 

3���� �H�4��	 ����� �
	 (2545 : ��������) ��  ����

! 2'#����6!	��2 
(2546 : ��������) #���	�����	�4	�	
5
�������	�4/	��8�������
�
	
�
�#�	�
���6�����
�����	�������	�
 ����/	�
����	�   ���&	���0���#���	�	
�/	�����	�4	�	
5
����	 
�
 ������2����	
4��"	6!�& 4	�	
5
��������
�	 4��������-�
���������7� &	��	
),�6	 
������	�& �
9�5,���	�4/	��8��������	�4	�	
5
���+,-���$����5�	������4����)�� #��7��& 
��:	
�	���������
 ��	���� ��(�7

�4'��	
�/	
��#>���

����	
�/	�	����#����	� 
�� ������
��	������7�& 2����
��	��
 4���	�4/	�
9&�	���-��,0�  

2.2.1.2  ������ �����($����!���
�	��	���
��!���
�	��	���'��� 
 �	
�/	
 �������	�4	�	
5
����	�2��������
��0� �	
��
�����	�#
�����$��
3-��
4/	��8���	��	�
����0��������	
�
������-����(�7

������
 ��)���� #>���

����#����	�
�
�4������������:	
�	���������
 (4�

�	  &/	�	���� �� �! , 2546 : ��������)  �� 
��3-�& �/	���
 ������2������&�

���	�* ����	
�
�
	
�
�#�	�
���6��&/	��$���-& �������	
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4
�	�
'���������	�4	�	
5 (Competency Model) ��-4������������:	
�	��� �����7����
�����
�����2����� ����	
),�6	��� 7�
��2  

�-��&
�8 �� �!  (2548 : ��������) ��-&���/	
��
�4
�	������	�4	�	
5��-�
 ������������	�4	�	
5�	��/	�
����	� �����	�4	�	
5
���	
�
�
	
 �� �����	�4	�	
5��	���������-�
�	 4�����/	�
����� 4	�	
5���4���
��:	
�	������
��� �� ��3-����
'���������	�4	�	
5����&,��/	���
 ������2������&�

�
��	�* ���	��
�
	
�
�#�	�
���6���������� �2�� �
 ������2�����	��	
4


	�� �����3�� 
�	
BC���
��� #�(�	   �	
�
�
	
��	&�	��� 4��4���	
 �	
�	��.�������/	�
��� �	

�
 ����.��	
�A������	�  �� �/	�
�4	�	
5�	���:	
�	�5,���	�4	�	
5���#����	���
�/	�
�����	�* ����� �2����	
4���4��������7��� ��&�

����	
�/	����7�
��& (�
	�2�	  
4���7�#	��2, 2545 : ��������)  4����	
����
 ���������	�4	�	
5��0��
 �/	���
�	�
'� 
��� �2��#>���

���-�4��5,��	

��
������'� ����
	 
�����'� &���/	�����	�4/	��8��
3-���3�
��-�2��3��	
4����� ��4�������	
����� �	
�
 ������-�����
���	
4/	��8  &/	���45	��	
!� 
��$���� +,-�������3���2��
��
�	 4��	����5��
 4��� (�/	��  �+���N , 2549 : ��������)  
 &	�.��	
),�6	�����	�4	�	
5��	�* ��	����& �
9�5,���	�4/	��8��	�4	�	
5

���+,-���$�4�-���-5�	������4����)�� �����7� ��:	
�	������
 ��(�7

�4'�#>���

����	
�/	 
�	����#����	���0���$��	
4
�	���	������
������	
���������������
 +,-�.'�),�6	& ����/	
.��	
),�6	�
3-����	�4/	��8��������	�4	�	
5
����� �	
�23-����������&�

����
3-��
�	
�
�
	
��	������ ��),�6	�#�-��������
3-������	��	
�
 ������2������	�4	�	
5
���
����	
�
�
	
��	������   
��5,��%8
	���4

��� ����	��	
�:�������������  �
�6��  
.'�.����	�
��
�,-� ����� 

2.2.2    .����
��� ���#��� 
!$"����������'��.�����3��������!"�
0������ 

 �	
�/	
 ���	
�
�
	
.��	
�A������	��	�2��������
���	����
 4��7�"	# 
��0� &/	��$��������	
�/	
����:	
�	���������
 �� & �����23-�������:	
�	������
4'���:	 

�	�
 ���
�����	��� 
 ���#����	����	�2���&� �� #����	��������
�����	4#�(�	���
��	�4	�	
5��-4������������:	
�	���������
 4���#����	�& �����
�&'��&���	
�/	�	�
����������	
�23-�������	���������.��	
�A������	��� �	
#�(�	�����	�4	�	
5 ("'��	�  
&���
��!�, 2548 : �������� ; �����

! )
�������, 2549 : ��������)  4����	
�/	
��
��:	
�	�
 ���#����	���0���
���	
�/	
����2��2�0�����	�4/	�
9& (KPI) ���	�2���&��#3-��
�
�	
�/	�	���$������	�����)�	��	��,0� ���	��2���	
),�6	��� �O��  ����
7�	���� �� �!  
(2547 : ��������) #���	�	
�/	
����:	
�	��� ��2��2�0�����	�4/	�
9&�/	�
�#����	��/	�	�
����
���:	
�	��� #����	�& �
���	�4/	��8��������	�4	�	
5�	��,0��#
	 ��$�4�-���-2���
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�
�#����	�4	�	
5�/	�	�����	���:	
�	��� �/	�
������
�
 4���	�4/	�
9& �� �������	

�
�����'������������#����	��#3-��	
#�(�	��-���,0� 4����%&&��4���4�����	�4/	�
9&�3��	

4���4���&	�.'��
�
	
 �� ���
 �	! �����
 ���4/	��8����	
�
 ����.���-4��.��
 ��
�����)�������#����	�

3��4�-�������	�����
����0���.��	
),�6	���   4��	  �
�)�
���� 
(2549 : ��������)  #���	��)�������.'�5'��
 ���������	��������3-���	&	��	������
  
���4/	��8�3�  ��	��
 ��2��&	��	
�
 ����  ��	���7��	
�
 ���� ��	��	�
1	��	
�
 ����  
�2��������	�.��	
�
 �������4�����������	
#�&	
!	.�������  �	��	�
1	��	
�
  
��������
 ���������	�+��+��� �	��	
43-�4	
���4���	� ��$���� ������	��
�9�	��������

��-4	�	
5�
 ������2�
 ���	
�
 ����.��	
�A������	����#����	�������	��
 4���	� 
4/	�
9& �� 4	�	
5�/	���23-�����4'��	
�
�
	
��	����������

�����5��
 4����2��������	�
&
����� The Limited, Inc.   ��-���#�(�	�����7�   �	
���.��	
�A������	�����
 ������2� 
Balance Scorecard �� �
 &	���:	
�	�4'�
�����	��� 
	������+,-���$��	
�����:	
�	�

 � 4�0�  ���! ���������9#�(�	�����	�4	�	
5
������#����	�����2'�����7����
��	�4	�	
5
�����	���$�.'��/	(Core Leadership Competency) �����$��	
���)���"	#
�����	�
��������
��
 � �	� .��	
 ),�6	����/	�	�2����
 ����
�
	
�� �23-�����4'��	

&�	���
'�����	
�
���,0���	&�	� (Merit Increase) �� �	
&�	�
���  �� ��'���
 
��	��	

�/	���2�����/	�
���
��* ����  ����%&&���
����	�4/	�
9&�3�.'��
�
	
��$�.'��������	��� 
.��������� �� �	
�4
���
�&'��&�������	�  (Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R. 
1999 : 317) 4���.��	
),�6	�����
��-�
 4���	�4/	�
9&������2���	
),�6	��� 4��

!�  
�
��7	�	 (2549 : ��������)  ��-),�6	�	
#�(�	
 ���	
�
 ����.��	
�A������	� �#3-��2���
�	
#�&	
!	&�	���	������������	��
�	 4�   .��	
),�6	#���	#����	��
9�2�����	

���.�4/	�
9&����	�����2����2�0���.��	�
��� (KPI)�� ���#>���

����	
�A������	���$��	

���.��	
�A������	����� ����
9���	��
���	
�
��0/	
���� �����.��	
�A������	��� 
#>���

����	
�A������	���-�����	���������#��%8
	��	.'��
 ������ 
�	�
1	������	���� �� ��
4
�	���	�
'���	����	�&���.'���-���-�����������2� ��
���	
�����
��2��2�0���.��	�
��� (KPI) �
�4������������:	
�	������
��$�2���*  
 &	�.��	
),�6	������	�.'�),�6	����/	�	
�23-�������:	
�	�
 ��������
 4'�
 ���

�����	��� 4'�
 ���
	������������2��2�0�����	�4/	�
9& (KPI)   #
�����0��	
�/	�����	� 
4	�	
5
����	�
 ������2�����	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	� �	��$�#30�1	��	
 
),�6	�� �#3-�),�6	�#�-�����������	��	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2�����	

�
�
	
��	������ �� ),�6	4��4�����-�
�	 4����.��	� ��� �����	�4	�	
5
������
�
�6��.'�.����	�
��
�,-�  
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 2.2.3    .����
��� ���#��� 
!$"����������'���)��"�
�� 
  ����	��	
�
�
	
��	��������$�4�-���-43-�5,���4����)��  �� ��:	
�	����
�����
�� 4
�	���	������
������	
������� �� ����	��	
�
�
	
��	��������0�����	� 
4��#��7������	�#,�#��&��
 ����	���������#����	� +,-��������	
43-�4	
4
�	���	����	 
�&����:	
�	���������
���#����	��#3-�4
�	��	
���
��  �� 
���#�(�	��4'���:	
�	�  
(
	2#>�6�  4'��2�, 2549 : ��������)   4����	
�/	����	��	
�
�
	
��	���������
 �����
�
�����	����5��
 4�����0� &/	��$����	���-���-& �������	
�
�
	
.��	
�A������	������0������

�� �����0�#����	��
�����	�4��������� ������)�	��������� ��������
& �������	
�/	 

����:	
�	��	
�A������	� �23-���������	
�
 ����.��	
�A������	��� ��	����������	
 
),�6	�����)���  �	"	#	4 �� �!  (2547 : ��������)  ��-#���	�	
�
�
	
.��	��������	

�/	
����:	
�	��	
�A������	���-�23-����������:	
�	���������
���	�2���&� �� �������	

�����.��	
�A������	�
������
 
��	�
��
��	�	��� �'�������&����-���%8
	

3������	

#�(�	

3��
���
���	
�A������	�+,-�����	�4/	��8���	���-� ��3-����	
�/	
����:	
�	�
������
����4�-���-4/	��8�	��	�3��	
�
 ����.��	
�A������	�+,-�& ����4�������   �� 4
�	���	�
����7

���� �����.��	
),�6	��� ��8���	  =�����
�� (2549 : ��������) ��-#���	��
���	

�/	
��
�����!F��	
�
 ����.��	�#����	��
�4������������	������	����.��	���� 
#����	��� �	
�
��������3��  ��
���	
�
 2	4��#��7� 

3�43-�4	
���#����	����	�2���&� 
�� #���	�	
��4���
������	
�
�
	
��	��������.����
 �����	�.'�#����������
���
#����	�������� ������	��
�9�	��	
�
�
	
��	��������0�
	��	���	�
'� ��	����	�&��-��
�	&����
�������	��4��
	���������
�	��	����	��2���	
),�6	��� 4�
��6�  ����	
(2549 : 
��������)  ���),�6	�	
�
�
	
��	������#30�1	�����4	
��&��	���	��� ��	��������
��� .��	
),�6	#���	�%&&����-��$�����4����
����3��	
�	���	�
'� ��	�2/	�	8�	
���.'� 
�
�
	
�� �&�	
��	��-BP	��
�#�	�
��������
3-����	������ �� ������4���� ��	��
������'�
���������#3-��
���
�����������	��	
�
�
	
��	�������
��
�	 4� 
 �	
),�6	���.'�),�6	���
�0���0����/	.��	
),�6	���
3-����	�4/	��8�������	��	

�
�
	
��	������ ���������4�����	
�
�
	
��	������ �#3-�),�6	���	
�23-��������
��	�4	�	
5
��� ��:	
�	�.��	� �#3-��23-���������	
�
�
	
��	��������-�
�	 4���-4��
4/	

�� �
�6��.'�.����	�
��
�,-� ����� 

2.2.4    .����
��� ���#��� 
!$"����������'���)��"�
�����"�����!��
�
�	��	���'��� 
  �����	�4	�	
5
�������	�4/	��8�����	�4/	�
9&��������
���	�4'� �#
	 ��
�	
�23-�������:	
�	��� �����7���������
 �	
�/	�
������	
#�(�	�����	�4	�	
5
���



36 

  

�
��	��0����3��	
�23-����������	�4	�	
5
�����5,��	
&�	� +,-��	
�
�
	
��	��������-������
�����	�4	�	
5& ��$��������	
&�	� 1 �� 3 ��-�����	���-4������	��  �����
��	�� ���
�
���	
�2��	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5������	��	��#3-��
�#����	������	
�
���
'���4�-��
��* 4	�	
5�3�
�����
����������	���$���-�#
�
�	��� 5'��2����
�6����-��23-��4��� 
��	�* �2�� Nokia, General Electric, Motorola, Honda, Hewlett Packard, Glaxo Wellcome, 
Smith-Kline Beecham  ��$����  �� ��.��	
),�6	
�	�2�0���-2�0�
��
9�5,��	
�
�
	
��	��� 
�����-�����������	�4	�	
5��	���
 4��7�"	#�#
	 ���5'�
���������	��
��* �� ��
� 
4
�	����7�
��&���	���������$�4���
�,-���������7�  �� ��.����.��	
�/	�����	
��������
  
(Heneman, Ledford, & Greshham, 2000,  ��	�5,���  Heneman, Robert L. & Ledford, Jr. 
Gerald E., 2002. : 52-53 ; Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R., 2004 : 384 A 386)  
�2���	
),�6	�	
&�	���-���������6  ��	�
'��� �����	�4	�	
5 (Pay for Skills, Knowledge, 
and Competencies) ��� Gerald E. Ledford, Jr. and Robert L. Heneman +,-���0�4�������	�
5,�.��	
4/	
�&��� Center for Effective Organization (CEO) �
���
	����	��� Southern 
California #���	���; 1996   62% ��������
��	�* �� Fortune 1000 �2�
 ���	
&�	���-���
���6   ��	�
'��� �����	�4	�	
5�#�-� �,0� 40 % &	��; 1987  �� .'��2�
 ����0#,�#��&���

 ���� 
 ����	���
����	�4/	�
9&�	����	����
 4���	�4/	�
9&  ��0�4�����
�������/	�	
��&��
�#3-�),�6	��	������	�����.��	
&�	��� �%&&��4/	��8���	
�������.��	
&�	�  
��5,�
4�-���-4���4
����	�4/	�
9& ����.��	
&�	���-��������	�4	�	
5������$� 4 �
 �"� �����0 

Compensation Approach  :  ��$�
 ���	
&�	���-���-�������	&�	�#30�1	����	������ ���
���-���������4 

3�4�-�&'��&�3-�* 
 Design Methodology  :  ��$��	
),�6	�	
&�	���-�����������	�4	�	
5�������.'���-��
.��	
�A����������.'���-��.��	
�A������	��
����
������	�������	��
�	 4� 
 Most Common Organization Setting   :  �����	
&�	���	��������-���������
��	�4	�	
5��0��2����.'�&���	
 
��
��	�	� .'�2/	�	8�	
 �����	����2�����/	�
����3-�* ���� 
 Implicit Assumption   :  ��$��	
�	��.��#3-��	
����
 ����.��	���������
�� 
������� �����
������� 
 4
��.��	
),�6	��������0 

1.   �	
������
 ����$��
3-��4/	��8 ����%&&��4���4�����	�*��$��
3-����-&/	��$� �2��
�	
��
� �	
������
 �	) �	
43-�4	
 +,-���$�4�-��/	�	���	�4/	�
9&����.����� 

2.  �	
�/	�����	
��-�4���
��
9�5,���	����	������� �
�����	���0�����-4���� & ���
4/	�
9&
	�#����	�
'�4,���	������
 ��2����* 

3.  �	
43-�4	
��$��
3-��4/	��8�#3-��
����	�&���5��
 4��� ����.��	
&�	�������)�	�
�������� 
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4.   �	
&�	������	4����-������������	
	����4������� 

3�����3�
����&,���
�
�
#����	�
'�4,�#,�#��&���	
����-�����������	
�
�#����	������	4���	
�������	
����-�� 
����   
 ���&	���0
'�����	
&�	���	��������-�����������	�4	�	
5  �	
����
 ���� �	

�23-����������	�4	�	
5���.��	
�/	�����	
��������
�� �����7��	
�
�
	
�
�#�	�

���6����������
�����������	�4������������ ��� �����0�4�����),�6	��
�����	�
	2�	

�� 7�
��&���2��#�-�����  .��	
),�6	#���	 
 4�-�4/	��84�-��
��3��	
4
�	�
 ���	
&�	���-�����������	�4	�	
5��-�
�	 4� ��0��	

������ �	
�
�
	
 �	
�
 ������2� �� �	
���.� ��$��
3-����-&/	��$����	���-� 
 4�-�4/	��8�
 �	
��-4�� �����	�4	�	
5�����

&����������	�4	�	
5
�����-��)��� 
"	#��-& ������3-�������
�������  �����-��:	
�	����#����	��� �����
�23-���������� ��� 
�����7���
�4
�	� �����	
 ���� 
	����+,-�& ����4��������������3-�* �����-
 ���	
&�	�
���4	�	
5��'�������	���4
 &	�
 ���
�
	
�
�#�	�
���6��  & ����4�������������
 ����
�����
 (Heneman, Robert L., & Ledford, Jr. Gerald E.,  2002 : 163-187, 409-421)  
 �	
),�6	������	�4�����������	
),�6	��� Duncan Brown ���),�6	 Relating 
Competencies to Pay (��	�5,��� Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R., 1999 : 158A
163)    ��-),�6	�	
4
�	��� �
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5���	����.� .�
�	
),�6	#���	  

1.  �	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5 �������
�	 �������� 

3����4���
��������
  ��������	�4	�	
5��$����4/	��8����	
�
 4���	�4/	�
9& �����-#��4�������� 
�
��-�����6! ���
	� 

3������
��-���������	
�
���
'�  �3�
����  

3������.'�2/	�	8�	
   ���
�����
��-�������������	&& ����
�	 4� 

2.  �����
��-��������
'���������	�4	�	
5 �	
�2��	
�
�
	
��	��������-���������
��	�4	�	
5& ����
�	 4����5�	���	
�2������	�4	�	
5���	
4


	�� ��	&�	� �	
#�(�	 
�	
�
 ����.����� �	
�2��23-���������	
&�	�& ��$��
3-����-�
�	 4�  #���	��2����	
�2�����
���5��
 4����3-�4�� 1-2 �; & ��$��	
�� 

3.  �����-��� �����
&�	����������	�4	�	
5 100 % �#
	 .�4/	�
9&����	������
��	�4/	��8 ��������	�4	�	
52������	
�
 �����	
#�(�	�	
������� ��������2���&�
���	 �� ��$��	
�H�&����������	
�
�
	
��	��������-�������	
�
 ����.��	���-������
.��	������� ��������	�4	�	
5��0��4��5,�)���"	#�� ��	�4/	�
9&���%&&������ ��
��	�� 

4.  �	
�/	�
���	��� �
�	 4���������
  �	������
�
����&/	��������	�4	�	
5

�����  �	������
�23-���������	
&�	���
'������-�
�	 4��2���	
&�	������������� ��$���� 
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 &	�.��	
),�6	���
3-����	�4/	��8�� �
 ��2������	
�
�
	
��	��������-������
�����	�4	�	
5������	� .'�),�6	����/	�	��$��
�����	
),�6	�� �#3-�),�6	�#�-�����5,���� 
�	����	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����
 ���
�
	
��	�������#3-���	����	4'��	

�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5����
�6�����������?#	 ���4	
�

�.'�.����	
��-��.'�2/	�	8�	
�?#	 �	���$�&/	����	� ��	������	����	
�
 ������2����	��
   �� �	���	
& ���%8
	

3����4

���	���
��5,��	
�	�����	��	
�:�������������	��
 
 

2.3 ����!�&��"�
��
�
���������!���
�	��	���'���	� 
��� �����($��������'���)��"�
�� ���
�
��� �,�-� 
�� 
.����
��� ���#��� 
!$"� 

 
&	��	
),�6	�>6@� �������� .��	
),�6	��-���-������.'�),�6	���4
������	��	


�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	�����������$���0����4�0�* ��������0 
 
�������� 2.5  4
����0�����	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	������ 
 

!�&��"�'��� 
��!�&��"� )"  �� ��#"� � 
1. ���'��
��� �����
���� ��7�!"�"����� 
   �������+�$ 
   1.1 ��:	
�	�
 ��������
 

������4����)���� �����7���������
��$�
��:	
�	�
 ��������
   

2. ��$������������'��.�����3�������� 
!"�0������ (Employee Performance 
Management) 
   2.1 ��:	
�	�
 ���BP	� 

3�
�����	� 
   2.2 ��:	
�	����#����	�
	������ �2��  
        KPI 

3� MBO ��$���� 

�
 &	���:	
�	�
 ��������
4'�
 ���BP	�/

�����	� �� 
 ���#����	�
	������ 
�#3-��
�#����	��
	�����
��	��	�����

�	�
���4�-���&	���	 �����
4���4
���
�
#����	���4���
����	���-4�� (Williams, 
2002 : 2 ; �
&
��� ! � ��-����� 2549 : 354)  

3. ��$������!���
�	��	��� 
(Competency) 
   3.1 2�������	�4	�	
5
��� 
   3.2 
 ���#>���

��	�
1	���-5'��	�
��� 
   3.3 
 ���	
��������	�4	�	
5
��� 

�����
�/	
�������	�4	�	
5 �� 
��
�4
�	������	�4	�	
5 (Competency 
Model) ��-4���4��������7� ��:	
�	������

��:	
�	�
	������ �� 4
�	���	������
��� 
���	
���������-���&
�� �� �/	�����	� 
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�������� 2.5  4
����0�����	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	������ 
                  (���) 

!�&��"�'��� 
��!�&��"� )"  �� ��#"� � 
   3.4 
 ���	
#�(�	�����	�4	�	
5
��� 4	�	
5
�����-#����	���������
�����#,���

#,���$����
 ������2�����	
�
�
	
��	��� 
��� (David D. et al, 2004 : 40 ;  &�
�
 "	 
���
��
, 2549 : 63)    

4. ��$������������#	��.����
�3�������� (Performance Appraisal) 
   4.1 ����
 ����.��	
�A������	���- 
        �
 ������0�.��	� (Output) �� ��� 
        ��	�4	�	
5
��� (Core  
        Competency) 
   4.2 �	
�/	.��	
�
 �����23-�������� 
        
 ���
�
	
��	������ 
   4.3 �	
�/	.��	
�
 �������2��#3-��	
 
        #�(�	#����	��� �����
 

�/	
�����5��
 4����� 
 ���	
�
 ����.�
�	
�A������	���-�����	
#�(�	������� 
.��	����	������3-���� 
 ��������	�
4	�	
5��������0���	�.��	��� #>���

���
�	
�/	�	� +,-���$��	
���.��� #�(�	�����

��
 � 4�0��� 
 � �	��	��/	���(Spencer, 
Lyle M. & Spencer Signe M.,1993 : 266 ; 
Berger, Lance A. & Berger, Dorothy R., 
2004 : 394 ; Certo, Samuel C., 2003 : 11)  

5. ��$������������'���)��"�
�� 
(Compensation Management)  
   5.1 
 ���	
&�	���-�23-�����.��	
�
 ����  
        ��-����0�.��	��� �����	�4	�	
5
��� 
   5.2 
'�����	
&�	� �2�� �2�����	
�
��   
        ��	&�	��	
&�	���	&�	�.����
/���&'��&    
       �2�.'�����	
&�	�
��� 

3��	
��3-����0�     
       ��$���� 
5.3 �/	��4'��	
�
�
	
��	��������-������ 
     �����	�4	�	
5
��� (Competency- 

       Based Pay) 

�23-�����.��	
�
 ����.��	
�A������	�
������	����
 ���	
�
�
	
��	������ �#3-�
��$��	
�4
���
��
�#����	����	
#�(�	
.��	��� �
������-��#>���

��	���-�����

�	�
��� ���
 ���	
�
�
	
��	�������	&
��'���
'������	�* �	���	��
�	 4� �� 
�/	��4'�
 ���	
�
�
	
��	��������-������
�����	�4	�	
5
��� (Competency-Based 
Pay) ����� (Perry, James L., 1997 : 146, ; 
Berger Lance A. & Berger Dorothy R., 
1999 : 158)  
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��"�
�
��� 
��
�7��������� 
 
 
 �	
),�6	�
3-���	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	������ 
��$��	
),�6	��&���2����!"	# (Qualitative Research) +,-�������0& #'�5,��
����������
�	
),�6	 ��7��	
),�6	  �
�������'� �� ��
3-���3���-�2����	
),�6	  +,-���
	�� �������
�	
),�6	 �����0 
  
 
3.1    ��"�
�
������������� 
  
 
 3.1.1  ��"�
�
������������� 

 
�	
),�6	�
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�
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5
��� ����	
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�
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�
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),�6	 
�� �/	
�����	�)�#���?#	  ��������0 



41 

  


��� �����

����������'��.�����3��������
- ������:	
�	������
4'�
 ���BP	�/
�����	�

- ��:	
�	�
 ���#����	�
	������

���0�1��
����������#	��.�����3��������

- ����
 ����.��	
�A������	�
- ��0�����	
�/	�����	


����������'���)��"�
��
- �	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5
���

- 
'�����	
&�	� �2���	
�
����	&�	� ��	&�	����&'��& G�G

!���
�	��	���'���
- #>���

���-�	�
���

- 
 ���	
#�(�	�����	�4	�	
5

�� ��7� / #�=�'	� 
��0�����	
�/	
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�� �	�
 ����-���-������

��0�����	
�
 �����
�����	�4	�	
5
���
���	���
 ���
�
	


��	������

 
 
 

3.1.2  �� �	��0��#;0�� 
������'��.�����3�������� (Performance Management)  
�	�5,� �	
����

�����7�����'
!	�	
 ���5��
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�	��	��� (Competency)  
�	�5,� ��	�
'� ���6  ��	�4	�	
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!���
�	��	���'��� (Core Competency) 
�	�5,���!���6! ���#����	����
���������
#,���#,���$� +,-�& �/	�
�����.��	
�A������	���-��  �4���
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  +,-�4	�	
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�� (Compensation Management) ��$��	
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�/	�	�����'�&�	����A��������	���$�7

�  ����	
&���/	��0�������� ��0� 
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������
 ���	
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��	��0�4 ������!��	�����	�
�����	
����	��� ����� 
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�� (Compensation) ��$�
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&�	���0�
����0���-��$���������� ����2�
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�/	�	�����'�&�	��� �4��5,��	
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�� �����
 

������'���)��"�
�����"�����!���
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 �����������0������-4/	��8�����0 
 
 3.2.1   ������

!�

�&	����4	
�	���2	�	
��	�* ��-���-����������	�4	�	
5  
�	
�
�
	
.��	
�A������	� �	
�
�
	
��	������ �	
�
�
	
��	��������-�����������	� 
4	�	
5 ),�6	����'������	�4	�	
5
�������
�6��.'�.����	�
��
�,-� ),�6	����
 ����.�
�	
�A������	����#����	� ),�6	
 ���
�
	
��	��������������
 �#3-���$��	
�
 ���
��$�����'�#30�1	������	�
'���-& �/	��),�6	�� ��$�����'����	
&���/	���4��"	6!��,-���
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��
�4
�	� �#3-���-& �/	����'���-����	�/	�	
),�6	�������������
 
��	�����'���-��$��>6@� �� 
����'�&	��	
4��"	6!� 
 3.2.2   &���/	���4��"	6!��,-�����
�4
�	� �� �/	�����	
4��"	6!�.'��
�
	

 ���4'���-
��$�.'��/	
������	� �� .'��
�
	

 �����	���-��$�.'�5�	������ �A������	�����	�  ���
�	
5	�����#3-��
�����������
9����.'��
�4��"	6!�  �	
4��"	6!�& ���	
&���/	���4��"	6!�
��-�/	
�����  +,-��	
4��"	6!�& ��$��	
4��"	6!������H����	
����/	5	��� �4����	�
����
9������� �
 ��9��/	5	� 
 ����	��	
4��"	6!��/	
���,0�����2����5��
 4�������	
),�6	��$�
���  +,-��/	5	�
& ���������$� 4 4���
���* �3� 
 1.  ����'����.'��
�4��"	6!� �� 
�����	���-4�����    

2.  ����/	5	����-������	
�
 ������2������	�4	�	
5
������	
�
�
	
��	������ 
 3.  ����/	5	����-���������	����	
�23-�����
 ���	
�
�
	
.��	
�A������	����
#����	�����	
�
�
	
��	�������	������	�4	�	
5
��� 

4.   ����/	5	�5,��%8
	�� ���4

����	
�
 ������2��	
�
�
	
��	�������	����
��	�4	�	
5
��� 

 
 

3.3 
'�)�!$"	/� 
 
  
 3.3.1  ����'��1�"'��  ���&	��	
4��"	6!��������4��"	6!����	��,-�����
�4
�	����
.'��
�
	

 ���4'�+,-���4���
������	
�/	
������	��	
�
�
	
��	������ �	
�
�
	
.��	

�A������	� �� �	
�/	�����	�4	�	
5�	�
 ������2��������
 
��5,�.'��
�
	

 �����	�+,-���
4���
������	
�/	
������	�������	��� �/	
��	��-5�	��������	��
��	��0���4'��	
�A����� 
 3.3.2  ����'������"'��  ������������ �>6@� �	���&����-���-��������������	�4	�	
5

��� �	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	� �	
�
�
	
��	������ �� �	
�
�
	
��	��� 
�����-�����������	�4	�	
5
���  
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3.4 #��%�"�	%"����($���������� 
 
 
 ��
3-���3���-�2����	
),�6	�
�0���0�3����4��"	6!��,-�����
�4
�	� �#3-�4��"	6!�.'��
�
	
 
+,-��
 ����������/	5	���-�2�4/	

���	
4��"	6!�.'��
�
	
�������/	5	���-�2����	
4��"	6!�
����	&	��	
������

!�

�+,-��
�������
 ��9���	�* �� �/	���4��5	���-&���/	�,0���0
���
�&4���#3-�
	��	����-���
������30�
	 (Content Validity) �����	
�
,�6	�� ���/	 
�� �/	&	��	&	
����-�
,�6	 
����0��/	���4��"	6!��,-�����
�4
�	���-���
���/	�� �/	&	�
�	&	
����-�
,�6	������0����4��"	6!�
��
��	�.���
�#�	�
���������
�6��.'�.����	�
��

�,-� #���	����	����	�&�
������30�
	�� ���5� �
 4���������4��"	6!� &,�����/	���2���9�

��
������'���-& �/	�	����
	 
������ 
 .'�),�6	����/	�	
��
�������������� �>6@� ��-��$���-�	����/	5	������4��"	6!�
�,-�����
�4
�	��
��
9�
	�� ����� �����0 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



45 

  

�������� 3.1  ������

3��>6@���-��$�#30�1	��������/	5	������4��"	6!��,-�����
�4
�	�  
 
������ ���#�6�

�������� 
�����	 
�
���/�,�-� 

1 �����	�4	�	
5

��� 

���8 �����	�4	�	
5
��� 
���&	��	
�
 ������2���� 
�	
�
�
	
��	���������� 
��	������	�����
��
�/	��� 
��	�4	�	
5
������2���� 
�	
�
�
	
�
�#�	�
���6�� 
����	������ 

���9 ��	�����
9��3-�* ��� 
�	
),�6	���
�0���0 

3���� 
�	
�
�
	
�
�#�	�
���6�� 

1) �����	�4	�	
5
�����$� 
�	
43-�4	
�����7��� ��:	 

�	���������
4'��	
�/	 

��#>���

���-�����

�����	
�� ����#�(�	�����

��
 � �	�(Dubois, David 
D. et al., 2004 ; &�
�
 "	 
���
��
, 2549) 
2) �	
�
���	�4/	��8�� �	

4���4������.'��
�
	
��.����
��	�4/	�
9&����	
�
 ����� 
�2������	�4	�	
5
��� 
(Dessler. Gary, 2005) 

2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�	
�
�
	
.�
�	
�A������	�
���#����	� 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

���4 ��	�����	�����
9����	��
 
���
 ���	
�
 ����.��	
 
�A������	�����
�6���� 
�%&&���� 

���5 5�	
 ���	
�
 ����.��	
 
�A������	��2���0���!F� 
.��	�(MBO/KPI) ��  
��!F������	�4	�	
5
��� 
��	������	4��4������.��	� 
��������	�4	�	
5
�����
   
��$����	�
 �
�!	�
��
��.� 

 

1) �
�28	�	
�
�
	
.��	

�A������	�����-��&	��	

�
 ����.��	��	��$��	

#�(�	.��	
�A������	� 
�#3-��
�����4������
.��
 ��2����0���������	

�� ����	�
�������
 �� 
��$��	
�'
!	�	
.��	����
�����
 ����	��� #����	�
���	������� (Williams, 2002; 
�
&
��� ! � ��-����� 2549)   
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�������� 3.1  �������>6@���-��$�#30�1	��������/	5	������4��"	6!��,-�����
�4
�	� (���) 
 
������ ���#�6�

�������� 
�����	 
�
���/�,�-� 

   2) �	
�
 ����.��	

�A������	���-���4���
��:	
�	������
����
�
�������	
�����0�.��	�
�� �����	�4	�	
5����/	 

����:	
�	�
 ��������
 

�����	� �� #����	�
2���&������'���
'� KPI/MBO 

�������	
�
 ���������	� 
4	�	
5  (Lawler III,Edward 
E., 1999 ; Hellriegel, 
Don.at al , 2005 ; Dubois, 
David D. et al, 2004) 

3 �	
�
�
	

��	������ 

���1 �
�!	�7��	�5,�����	���  
���5��
 4�������	
�
�
	
 
��	����������
�6�� 

���2 ��	�����	�����
9����	��
 
��	����
 ���	
�
�
	
 
��	����������
�6���� 
�%&&���� 

1) ������
'�����	
&�	�
��� Milkovich & Newman, 
(2005) ��-����	�4�������
���������5��
 4��� ����	�
�� �������	
&�	� ��-�/	�
�
�	
�
�
	
��	��������� 
4�����:	
�	��� �����7�
��������
��� 
2) �	
�
�
	
��	������
��$��	
������
 ��4�-�
��������	�* �#3-�4 ����
�
��
9���!��	����� .��	� 

�����	� �� .��A������	�
��������
(Henderson, 
Richard I., 2006) 
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�������� 3.1  �������>6@���-��$�#30�1	��������/	5	������4��"	6!��,-�����
�4
�	�(���)     
 
          
������ 

���#�6�
�������� 

�����	 
�
���/�,�-� 

4 �	
�
�
	

��	��������-���
��������	� 
4	�	
5
��� 

���3 ��	�����	�����
9����	��
   
      ���	
�/	�����	�4	�	
5   
      
����	�
 ������2����	
  
      �
�
	
��	������ 
���6 
	������
�/	�	
�
�
	
 
      ��	��������-��������� 
      ��	�4	�	
5�	�
 ������2� 
      �������
 ��	������	& �� 
      �%8
	

3����4

����
3-�� 
      ����	� �� ������	��:����� 
      

3�������%8
	��0����	��
 
���7 
	����	
�/	�����	�  
      4	�	
5
����	�23-�������� 
      �	
�
�
	
��	��������	� 
      �����	��
& �/	�	�23-����� 
      �����	��������
'���� 
      ����	� 

1) ��$������7���-4
�	��
�&'� 
�&�
�#����	�#�(�	����� 
�� ��$��	
#�(�	�����
��

 � �	�(Ldward.,1999; 
Perry,James L., 1997)  
2) �	
�/	�����	�4	�	
5�	
�
 ������2�����	
&�	�����
4��#��7�����	
�
�
	
.��	

�A������	�+,-�4	�	
5�2����
�	
&�	����&'��&

3��	

�
����	&�	�

3���0�4�����	� 
(Berger, Lance A. & 
Berger, Dorothy R., 2004) 
3) 
'�����	
&�	���-.4��	

&�	��	�.��	� �� �	
&�	�
�	������	�4	�	
5��$��	

�/	�
��	
�
�
	
��	������
��-�����������	�4	�	
5��� 
4��������7������ (Spencer, 
Lyle M.&Spencer Signe M.  
1993;Cardy,Robert L.2004) 
4) �%&&���
����	�4/	�
9&�3�
�	
��4���
��� �	
43-�4	
 
�
�&'��& ���	����
.'��
�
	

 ���4'� (Lawlerlll, 
Edward E., 1999)  
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�����  4 

 

.��������� 
 
 
 ���	
����
	 
�����	��	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	

��	�������������
  .'�),�6	���),�6	&	�����'�����
�6�� �� &	�.'��
�
	
��-��$�.'��	�
����	��� .'���-��4���
������	
�/	
������	����	
�
�
	
�
�#�	�
���6������
�6��  

����0�
��  4 �� �����0 
  -  �

��	
.'�&���	
 
  -  .'��/	����	
4�������!"	# 
  -  .'�&���	
��&���� #�(�	.���"�!F��
�� 
  -  .'�&���	
�#�-�.�.��� 
 ����'�&	��	
4��"	6!�.'��
�
	
��0� 4 ��������	�  .'�),�6	�������
	 
�����'� ���
��
������������������� �>6@���-���-������  +,-�4	�	
54
������	��
 ��9����	
),�6	 �����0 

4.1   ����	��	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	������ 
�������
  

  4.1.1   ���������
 �������	�4	�	
5
��� 
  4.1.2   ����������	
�/	
������	��	
�
�
	
��	������ 
  4.1.3   ���������
 ���	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	� 
  4.1.4   ����������	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
5
��� 

4.1.5   4
�����������.'��
�
	
���	
�/	
������	��	
�/	�����	�  
4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	
��	�������������
 
��
�������������0������ ����	���-���&	������� �>6@� �� 
.��	���&����-���-������ 

 4.2   �	
4
�	�����
 ����.��	
�A������	���-���	
�23-�����.��	��� ��� 
     ��	�4	�	
5
��� 

 4.3   �%8
	�� ���4

����	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2�����	
�
�
	
 
                ��	������ 
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4.1   
�
���������!���
�	��	���'���	���� �����($��������'�� 
�)��"�
����"�����  
 
4.1.1   
�
����)"����!���
�	��	���'��� 

 �����	�4	�	
5
�����$��	
43-�4	
�����7��� ��:	
�	���������
4'��	
�/	
��
#>���

���-�����
�����	
�� ����#�(�	�����
��
 � �	�(Dubois, David D. et al., 2004: 
40; &�
�
 "	 ���
��
, 2549:67) �� �#3-�4
�	���	������
����
���������
 �����	�4/	�
9&
����	
�/	��
3-���3���0�	�2���0�����	���	�	�
�	���	�����?#	 �	
�/	
��#>���

����
#����	��
�4������������:	
�	��� 4
�	���	������
�����-���&
��  �	
4
�	���7�����
 ������-
�23-�53���� �� �	
�
���	�4/	��8�� �	
4���4������.'��
�
	

 ���4'�  
 &	��	
4��"	6!�.'��
�
	
��0� 4 �� ������
9���	�4/	��8 ��	�&/	��$��� ����	�
���	�&��
 ����� ���	
�2������	�4	�	
5
������	
#�(�	����	�
 �	
4


	 �	
4
�	�
��	���	�
��	��4	��	��	2�# 
��5,��	
4
�	��� 
��6	.'���-����	�4	�	
54'�(Talent)  
��3-��&	��%8
	�	
�	�����.'�2/	�	8�	
�?#	 �	�

3��%8
	�	
�	���4'� �� �������
��	��
9�4�������������	
�/	�����	�4	�	
5�	�
 ������2�����	
�
�
	
��	�������#3-�
��$��	
�4
���
����	
#�(�	#>���

���-�����
�����	
�� 4	�	
54
�	�.��	������  ���
.'��
�
	
4����
8��	���	��23-���-���
 ���	
����
 ���������	�4	�	
5 �� �
9���	�	

4
�	�
 ���	
����
 ������$�
��	��-���BP	��
�#�	�
�����  +,-����������.'��
�
	
������	�
��$��	
�����-.���#7���-�����	
������%8
	��-�����,0����%&&�����	����	�	
�����	�4/	��8
�������
����������	�4	�	
5
�����-��$�����23-������� ���4�����:	
�	�

3������7�
��������

����0���$��	
#�(�	#����	��� �����
��
 � �	����� +,-�
	��	���	����	�&
�������
���	&�/	�
��	
�/	
�������	�4	�	
5
������4������������:	
�	�

3����4
�	�
��	������
����
���������
���	����&
��  ���&	���0���#��%8
	�	��	
��4���
��� �	
�	�
��	��23-���-����
 ���	
������.'��
�
	
 +,-���0�4��4�������	�4/	��8����	
#�(�	����	�

��$����	��	�  �����0�.'��
�
	
�� .'��/	�����
��
4
�	���	��23-����-��
������,0����
 ������
#����	��� ��H����	4�
�#����	���4���
������	
�
 ������2��
��	���-4���#3-�4
�	���	�
���	�&�� ��	��23-���-� ��	�����������
 �������	�4	�	
5 

4.1.2 
�
����)"������'���* �� ������'���)��"�
�� 
�	
�
�
	
��	��������"	�7�
��&����	�4/	��8���	���-����	
��'�
�����

�����
  �����0�����	��	
&�	���	������������� �����
&,������	������ �	������	� 
������ MilKovich & Newman (2005 : 7) �����������	��	
&�	���$� 4 
'�����3� �
�	
�"���$"�2� �� (Alignment)  ��$��	
������
��������
 
��	�
 �������	�

3����6 
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"	��������
 �
�	 ���7��	2� �"� (Competitiveness) ��$��	
������
���������	
&�	�
��	��������������
���"	����+,-��	&��
����������������
�'�����   �����$��.����
!"�0������ (Contributions) ��$��	
����������-�	
�23-��������.��	
�A������	����
#����	���-�/	�
���������
���.������� ������'�������� (Management) ��$��	
��������
��-�	
�23-���������	
�
�
	
&���	

 ����	��������-�����
����'� �����0�����	�������	�&,�
5'������
��	�* ��3���	�2��
��
�	 4����������� 4
�	���	������
������	
������� 
 ��	�����
9����.'��
�
	
��0� 4 ���
9��
������-�
�6��&/	��$������2�����	��	
&�	���-
����	�4�������"	����� 4	�	
5������������$�
���  �����	�4�������"	�����0��
�6��
&�	��
����.'���-�����6 4'��	����	 �	���(��	
),�6	 �� �	��
 4��	
!� 4�����	�4	�	
5��
�	
����������

3���	�����7

�"	������0��
�6����
 ����	
&�	���-4'����	��	���9������#3-�
4	�	
5�,��'��� 
��6	������ �
�6�����	
4/	
�&��	&�	�����;�� ����/	�	�
����
�4
�	���	&�	�
����
�6���
�����	����4�����'��4�� ���&	���	&�	�����.'��
�
	
����
�6���
9���	�
�6����
��	������
����'���������3����	4�	
�
���
'����������������4��� ���	
4���4
���	���&�����	�
�����3-�� �� �	
����������!"	#���	
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3���$�2���
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 �� +,-�4	�	
54
����������0 
 
 
�������� 4.1   �4��4��4���.��	� : �����	�4	�	
5
��� ������
 ����.��	
�A������	� 
 

�����0������ ()
�#���	�$�!"����
���	���� �����($ 

()
���������� 

./$���'��������/� 80 : 20 100 : 0 
./$���'����������� 60 : 40   70 : 30 
������3�������� 70 : 30               100 : 0 


�	��
�� :  4��4����4���/	��������0  .��	�:�����	�4	�	
5
���  

'�)����	� :  ����'�&	��	
4��"	6!�.'��
�
	
��0� 4 ��  
 
 

()
�#���	�$�!"�������	���� �����($  
.'��
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8��
9���	2����
�-������0��
�/	�����	�4	�	
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����	��$�
������	
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 ���4'�+,-�5,����& ����.��	���$�
��� ���������$�
������	���-�����	
#�(�	�����	�4	�	
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������#����	���2����
 ������2� &,�������4��4���
��������	�4	�	
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��� 20% +,-��������	.'��
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 �����	���-&/	��$������������	�4	�	
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���4'���-4�� �#
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�����
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4.1.4 
�
����)"������'���)��"�
�����"�����!���
�	��	���'��� 
  �	
�
�
	
��	��������-�����������	�4	�	
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!�&��"����+�$���
�
��� �,�-� 
�
������+�$���
�
���!"�./$���'�� 
1. ���'��
��� �����
���� ��7�!"�"����� 
   1.1 ��:	
�	�
 ��������
 
- ������4����)���� �����7���������
��$�
��:	
�	�
 ��������
 
 

1. ���'��
��� �����
���� ��7�!"�"����� 
1.1 �
�6������:	
�	�
 ��������
���� 
- .'��
�
	
�
���	�4/	��8�����4����)�� �����7�
�� ����/	
����:	
�	�
 ��������
���2���&�
�� ���	
�
������-���	���	��
�	 4�����; 

2. ��$������������'��.�����3�������� 
!"�0������ (Employee Performance 
Management) 
   2.1 ��:	
�	�
 ���BP	� 

3�
�����	� 
    
 
   2.2 ��:	
�	����#����	�
	������ �2��  
        KPI MBO ��$���� 
- �
 &	���:	
�	�
 ��������
4'�
 ���BP	�/

�����	� �� 
 ���#����	�
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�#3-��
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	�����
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�	�
���4�-���&	����#����	� �����

4���4
���
�#����	���4���
����	���-4�� 

2. ��$������������'��.�����3�������� 
!"�0������(Employee Performance 
Management) 
2.1 �
�6�����	
�
 &	���:	
�	�
 ���BP	�    
    �� 
�����	����� �������	��	
��0�
�	�   
    ��-
��.��2��
������
 
��	�BP	�/
�����	� 
2.2 ���������	
�
 &	���:	
�	�4'�
 �������� 
 
- .'��
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9���	��:	
�	�������#3-�����	�
.��	�����������23-���������	
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�������� 4.2  ��
������������	��	
�
 ������2�&	�������.'��
�
	
����������>6@� (���) 
 

!�&��"����+�$���
�
��� �,�-� 
�
������+�$���
�
���!"�./$���'�� 
 ��	����	����	
�
 ������2���
&  

•  4
�	���	�
'���	����	�&���#����	�   
•  �
 ������2���:	
�	�
	���������������
�23-��������
 ���	
&�	���2����
�* 

- 4�-���-�
�6����
����#�(�	�
�������3��	

4
�	���	����	�&���
3-���	
�
�
	
.��	����
����	�
�������3-��&	�������4	�	
5�
�
����	����	
�
 &	���:	
�	�4'�
	������
��� �	�����	��	
�23-�������:	
�	�������
��	�4	�	
5 �	��	
�23-�������:	
�	����
�	
#�(�	#����	� �	
BC���
� �� �	

�
�
	
��	������ �� ��
�
���	�4/	��8���
�	
��4���
������#����	��
��	���-4�� 

3. ��$������!���
�	��	��� 
(Competency)  
   3.1 2�������	�4	�	
5
��� 
   3.2 
 ���#>���

��	�
1	���-5'��	�
��� 
   3.3 
 ���	
��������	�4	�	
5
��� 
   
   3.4 
 ���	
#�(�	�����	�4	�	
5
��� 
 
 
- �����
�/	
�������	�4	�	
5 �� 
��
�4
�	������	�4	�	
5 (Competency 
Model) ��-4���4��������7� ��:	
�	������

��:	
�	�
	������ �� 4
�	���	������
���
���	
������� �� �/	�����	�4	�	
5
�����-
#����	���������
�����#,���#,���$���
�
 ������2�����	
�
�
	
��	������ 

3. ��$������!���
�	��	��� 
(Competency) 
3.1 �
�6����2�������	�4	�	
5
������� 
3.2 ��
 ���#>���

��	�
1	����� 
3.3 �/	���#�(�	
 ���	
��������	�4	�	
5  
    
����
��23-�53�����	���-��,0� 
3.4 ��
 ���	
#�(�	#����	�������� 
     ��	�4	�	
5
����	��.�#�(�	 
     
	������ (IDP) 
- .'��
�
	
����	����	�&
 �������	�4	�	
5

���������	��� ����/	�	�2��#3-��	
#�(�	
#����	��� �	
4


	#����	����� �
9���	
����	����	
�
 ������2�����	
&�	� ��
&  
•  �2������	�4	�	
5
��������5��
 4��� 
�3-�* 1-2 �;�����#3-��
�������	�������� 

   �/	�����	�4	�	
5
�����$�4���
�,-��� 
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�������� 4.2  ��
������������	��	
�
 ������2�&	�������.'��
�
	
����������>6@� (���) 
 

!�&��"����+�$���
�
��� �,�-� 
�
������+�$���
�
���!"�./$���'�� 
    �	
�
 ����.��	
�A������	� 

•  
 � �
�����	
�2���
�2����������2��
��$��	
�
�� ����#�-�
	���$����	����
��	�4	�	
5��-�����	
 
•  4
�	�
 ���	
����
 �����
��23-�53���� 
- ����	�������	�4���������������� 
�>6@� �#�������
�6����
�/	�,�5,���	�
�23-�������������	�4	�	
5�����:	
�	� 
��������	�4	�	
52����
�#����	���
)���"	#���	
4
�	�.��	��	���:	
�	�
��0�* �#3-����4�����:	
�	������
 �� �	

#�(�	�����	�4	�	
5��$�4���
�,-�����	

�
�
	
.��	
�A������	����#����	����� 
 

4. ��$������������#	��.����
�3�������� (Performance Appraisal) 
   4.1 ����
 ����.��	
�A������	���- 
        �
 ������0�.��	� (Output) �� ��� 
        ��	�4	�	
5
��� (Core  
        Competency) 
   4.2 �	
�/	.��	
�
 ����������	��23-����� 
        ���
 ���
�
	
��	������ 
   4.3 �	
�/	.��	
�
 �������2��#3-��	
 
        #�(�	#����	��� �����
 
- �/	
�����5��
 4����� 
 ���	

�
 ����.��	
�A������	���-�����	
#�(�	
������� .��	����	������3-���� 
 ��
������	�4	�	
5��������0���	�.��	��� 
#>���

����	
�/	�	� +,-���$��	
���.���  

4. ��$������������#	��.����
�3�������� (Performance Appraisal) 
   4.1 �
�6��������������
 ����.��	
 
        �A������	���-����0�.��	� (Output) ��  
        �����	�4	�	
5
��� (Core  
        Competency) 
   4.2 �
�6���2��	
&�	��	�.��
 ������-��� 
        &	��	���-�/	����������:	
�	�����
��	 
   4.3 �
�6���	��	
�/	.��	
�
 �������2� 
       �#3-��	
#�(�	#����	��� �����
 
- .'��
�
	
�
9��������	
�2���:	
�	�

	��������$�����/	
��.��	��� �2�
�
 ����
�����������	�4	�	
5
������	

�
 ����.��	� ����
9���	����	��	

�23-�������
��$������0 
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�������� 4.2  ��
������������	��	
�
 ������2�&	�������.'��
�
	
����������>6@� (���) 
 

!�&��"����+�$���
�
��� �,�-� 
�
������+�$���
�
���!"�./$���'�� 
#�(�	�����
��
 � 4�0��� 
 � �	�
�	��/	��� 
 

• 4
�	�����
 ����.��	
�A������	���-����0�   
   .��	��� �����	�4	�	
5
��� 
•  �/	
��4��4������.��	� �� ���  
   ��	�4	�	
5
����	�
 ������#����	� 
•  �
���
��
 ���	
�
�����'���������  
•  4
�	���	����	�&
 ���	
�
 ����.��	�   
   ������	����#����	������ 
•  4
�	��	�
1	��	
�
 ���� 
- ����	�������	�4�����������������>6@�  
�#���������������.'��
�
	
�	��	
�
�
#����	���4���
�������0�����	
�
 ������2�
�2���	
��0���:	
�	� �� �
�6����
������	�
���	
4
�	�
 ���	
#�(�	#����	��	����	
�.�#�(�	
	������ �#3-���H����	4�
�
#����	����	
#�(�	��������	������3-�� 


3���
 ���	���-�3�
�����#���#��
�#����	�
#�(�	.��	��� #�(�	���������� +,-�& 4�� 
.�5,��	
#�(�	��:	
�	���������
�������� 
 
 

5. ��$������������'���)��"�
�� 
(Compensation Management)  
   5.1 
 ���	
&�	���-�23-�����.��	
�
 ����  
        ��-����0�.��	��� �����	�4	�	
5
��� 
   5.2 
'�����	
&�	� �2�� �2�����	
�
��   
        ��	&�	��	
&�	���	&�	�.����
/���&'��&    
       �2�.'�����	
&�	�
��� 

3��	
��3-����0�     
       ��$���� 
- �23-�����.��	
�
 ����.��	
�A������	� 

5. ��$������������'���)��"�
�� 
(Compensation Management)  
   5.1 �
�6������������
 ������2� ����
9����� 
        ����	
�/	�	�2�����	�� 
   5.2  .'��
�
	
����
�6���
9��������	
 
        �
 ������2�����	
�
����	&�	� �� �	
 
        ��3-����0����	��0� 
 
- .'��
�
	
��0� 4 �� �����	
�
9�
 ���	
&�	�  
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�������� 4.2  ��
������������	��	
�
 ������2�&	�������.'��
�
	
����������>6@� (���) 
 

!�&��"����+�$���
�
��� �,�-� 
�
������+�$���
�
���!"�./$���'�� 
������	����
 ���	
�
�
	
��	������ �#3-�
��$��	
�4
���
��
�#����	����	
#�(�	
.��	��� �
������-��#>���

��	���-�����

�	�
��� ���
 ���	
�
�
	
��	�������	&
��'���
'������	�* �	���	��
�	 4� �� 
�/	��4'�
 ���	
�
�
	
��	��������-������
�����	�4	�	
5
��� 

 

����
�6��&�	��
����#����	���-��.��	��� 
#>���

����	
�/	�	���-��4'����	���3-�* 
����
9���	����	��	
�23-������
3-��������	�
��
��$������0 
•  �/	
��.��	
�
 ������-����0�.��	��� 
�����	�4	�	
5��$���
��� �23-��������

 ���	
&�	� 
•  �23-���������	
�
����	&�	� ���	��0� 
•  #����	���-��.��	
�A������	���-������& 
�/	�4���
����	
��3-����0� 
•  #����	���-��.��	
�
 ������-�����-��
���������& �/	�4�����	��
��	
.'���-��
��	�4	�	
54'� (Talent) 

- .'��
�
	
�����	�����
9��������
 ���	
&�	�
���.����


3����&'��&�3-�* �����3-��&	�
��(�7

������
��-�	&���4���4
���
����	

��������������	���� ����	&�/	�
��	�
�
�&'��&.'���-����	�4	�	
54'�* ��� &,���

�������	
�
���
��
'�����	
&�	��
��
�	 4�
���45	��	
!���	�
��	����� 

 
 
 
 

&	��	
��
����������	�����
9����.'��
�
	
���	
�	�����	��	
�
 ������2����
��	�4	�	
5
�������	
�
�
	
��	������  �����0������ ����	���-���&	������� �>6@�
��-���-������ & #���	����	��	
�
 ������2����.'��
�
	
����
�6������	�4����������������
�� �>6@�������	��	� �#����������	���
	�� ��������	���0�����������
�5���#� �	&
��$��#
	 ����������
 ������2�&
�� &,��������
9�����'���0�
��  ���4�-�
�,-���-�	&��$��%8
	�����
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�	��	
�
 ������2�&
�� �3��	
�	���	�
'���	����	�&��
 ���
�
	
.��	
�A������	����
#����	�+,-���$��
3-����-�23-�������:	
�	������
4'���:	
�	�#����	� �� �23-������	
#�(�	
�����	�4	�	
5���#����	� �	
#�(�	��	���	�
��	��4	��	��	2�#���#����	� 
 ��
�	
�
 ����.��	
�A������	����#����	� 
����0�
 ���	
�
�
	
��	������  +,-���0�
����0
��$���&�

�����	
�
�
	
�
�#�	�
���6��+,-���������	�4��������23-���������� ��� �� 
��3-��&	��	��
�6������
 ������2������	�4	�	
5
������#����	��#3-��	
#�(�	�� �	
4



	���� �����0��
�6��&,���
�
��#�(�	��	�
'� ��	����	�&�� �
 ������2�
 ���	
�
�
	
.��	

�A������	����#����	���-�
�	 4�����
�6�����������
��
9���-4�� �#3-���	������3-�����	

#�(�	����	�
�� �����	
  

 
 

 

4.2   �����$��
�����#	��.�����3�����������	����#(%�"	* �.����
�� 
!���
�	��	���'��� 

 
 &	��	
),�6	����	����	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2����	
�
�
	

��	��������0�&	������� �>6@� �� .��	
��&����-���-������ 
����0�&	��	
4��"	6!�
.'��
�
	
����
�6�� & #���	4�-���-&/	��$����	
�23-����������	�4	�	
5
��� �	
�
�
	
.�
�	
�A������	� ���
 ���
�
	
��	�������3� ����
 ����.��	
�A������	���-4	�	
5������
��0���	�.��	� (Output) �� �����	�4	�	
5
��� (Core Competency)  &,�& �/	�
��

���	�
���5��
 4������
 �� �����0�.'�),�6	&,�����/	�4������
 ����.��	
�A������	���-�
 ������2�
��0���	�.��	��� �����	�4	�	
5
�����$�4���4/	��8���	
�
 ����.��	
�A������	� ���.'�
),�6	���
���������
 ����.�����/	�
����&�	
��	��-4


	�� ��	&�	���-�����.'������������82	 
+,-��
	�@��'���"	�.��� �  �� �����
���������
��
9���	������	�&	�������	�� ���
�
��+,-���$����.4�.4	�#
�����0��������
9����.'�),�6	 �#3-���$�����	��
��
�6���/	��
�
 ������2����&
������	��  �����0 
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��������  4.3   ��
������������
 ����.��	�������	�� ���.4�.4	� 
 


�����#	��.���� 

��#�)� 


�����#	��.���� 

��.�	.��� 

�)
��$� 
1. 
	�� ��������.'�5'��
 ���� 
 

�)
��$� 
1. 
	�� ��������.'��/	
��	��-.'�5'��
 ���� 
2. 
	�� ��������.'��/	
��	��-�
 ���� 
3. ���5��
 4�������	
�
 ����.� 

�)
�#�%&"'�������#	�� 
������$�  3 4��� 
  
�)
���� 1       0% 
1.1 ��������	�
��.��2�����4
��   
1.2 �	�
1	��	��	��/	�
��� 
1.3 ��!4�����#30�1	��?#	 �/	�
��� 
 
�)
���� 2       70% 
�
 ����.��	
�A������	� 
 2.1 �	
�A������	�
��� 

• �
��	!�	� 
• ��!"	#�	� 
• ���6�4��#��7� 
• �	
�
���	�
����3� 
• ��	��23-�53���	�����	��& 

 2.2 ��	�4	�	
5���%&&���� 
• ��	�
'����-������	� 
• ��	�4	�	
5���	
�
���
'��	��
�� 
• ��	�
��.��2�� 
• ��	��
 #>�� �A������	��	�
 ����� 

 2.3 ��	�4	�	
5����	�� 
• ��	�4	�	
5���	
�2���4������
!� 
• ���6 ���	
43-�4	
 
• ��	����
��
�-�4
�	�4

�� 
• &��4/	�,����4���
�� 

 

�)
�#�%&"'�������#	�� 
������$�  3 4��� 
 
�)
����1           70% 
��:	
�	�.��	� 
1.1 ��	��	
4


	�� �����3��  
(�4���?#	 ��2��2�0���
��� (KPI) ���	��0�) 
•  �	
&����9���4���
5'���������-/	���	 98% 
•  .'�4���
.�	����	��0����4����	�����-/	���	 95% 
•  �����3��������	����	�/	
������-/	���	 45% 
1.2 ��	��	
��	&�	�#����	� 
•  ������3���	����
	��-�/	
������-/	���	 95% 
•  #����	��A��47�
�-��	�������� 5% 
1.3 ��	����4	
�� 
	��	� 
•  &���/	
	��	��	��/	
������-/	���	 95% 
•  
	��	�5'������	��	�
1	�����-/	���	 95% 
 
�)
����2           20% 
�����	�4	�	
5
��� (Core Competency) 
2.1 ��	�������-�4'���	�4/	�
9& 
2.2 �	
�
���	�4/	��8����'���	 
2.3 �	
�
���
'����	������3-�� 
 
�)
����3           10% 
�	
���	�A������	� 
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��������  4.3   ��
������������
 ����.��	�������	�� ���.4�.4	� (���) 
 


�����#	��.���� 

��#�)� 


�����#	��.���� 

��.�	.��� 

• ���	�4�����+,-���	���� 
�)
���� 3        30% 
� �����	��
 #>�� 
 

 

�)
��$�  
1. 4
��.��	
�
 ����  
2. ��	�����
9����.'��
 ������ .'�5'��
 ���� 
3. �.��	
#�(�	����� 
4. �	
�&��.��	
�
 ���� 

�)
��$�  
1. 4
��.��	
�
 ���� 
2. �.��	
#�(�	(.'��
 ����
������.'�5'��
 ����) 
   2.1 &������ &����-��
#�(�	 
   2.2 �.�#�(�	����� (IDP) 
3. �	
�&��.��	
�
 ���� 

 
 
 
 ����
 ����.��	
�A������	���-.'�),�6	�/	�4����$����.4�.4	���-�2���0���:	
�	�
���.��	��� �����	�4	�	
5
�����$��
 ��9�4/	��8���	
�
 ���� �������7��	�
	� 
� �������$�4���* ��������0 
 

�)
��$�!"�
�����#	�� 
 
 �����5��
 4�������	
�
 �������������
 �����#3-�4
�	���	�2���&����.'��
 ����
�� .'�5'��
 ����  �� �#3-��
��	
�
 ����.����
 ��2����0�����	��	
#�(�	#����	��� �	

���.��	� +,-�
 �����5��
 4������ �����0 
 1.  �#3-��
�#����	��� .'���������82	�����	4#'�����
3-��.��	� ��:	
�	� ��	� 

    �	�
��� ��	�4/	�
9&

3����4

���-#���
���	
�
 ���� 
 2.  ��$��	
�
�����'������������#����	����
3-��.��	� �� �����	�4	�	
5
���  

    �#3-��
�#����	��/	���
���
���
����,0�����	�� 
3.  �#3-��&���
�#����	��
	�5,���:	
�	�����	
�A������	�����	����-�����
 
    �	�
���&	����#����	� 
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 �)
�#�%&"'�������#	�� 

�)�#�%&"'�������#	��""�#�:�  3 �)
�  

 4�����-1 ��:	
�	����.��	� (Output)  ��$��	
�����3����:	
�	�
�����-4/	��8���
�/	�
����	���0 �� ��$���:	
�	���-�23-������� ���4�����:	
�	����
�����	� �� 
��:	
�	������
 �	�
�������	
�
�
	
.��	
�A������	����#����	�  4�����2��2�0���
���
�����/	�,�5,���	���$�������� ����	���	�	�#�4���
   

4�����-2 �����	�4	�	
5
��� (Core Competency) 
	���&/	��������	�4	�	
5

�������	������
�/	�	�
 ������0�
�� ���
	���&/	����	��2�����������
!�),�6	��0�	&����
�����3�������	�4	�	
5
�����-.'�5'��
 ����&/	��$�����#�(�	�� ��$����4���4�����:	
�	�
.��	�����/	�
����	���0�* �� 
 ������#>���

���-5'��	�
�����-�/	�	
 ��������
 ����
����4��#��7����
 ������.'�5'��
 ���������2����� 

4�����-3 �	
���	�A������	� (Time Attendance) ��4�����0��������&	�����
 ����.�
�	�������	 +,-�.'�),�6	�
9���	����	�&/	��$�4/	

��#����	�
 ����A������	
  ��-&/	���2�-����
���	
�/	�	�����	�4/	��8���	
�/	�	��
 &/	�	���-���
�����
�	�&	�.'���������82	 
 ����)
�!"�   #�=�'	� .���� : !���
�	��	���'��� : ���#!$��3�������� 
 .'�),�6	���/	�4��4��4������.��	� �����	�4	�	
5
����� �	
���	�A������	��#3-�
��
�������������	�����
9����.'��
�
	
����
�6�� �	�
 ������#����	� �����0 
 
��������  4.4   ��
����������	�����
9�.'��
�
	
�����	�����
9����.'�),�6	���-�����4��4��� 
                   .��	� ��� �����	�4	�	
5
��� 
 

�
�	���#'6�!"�./$���'�� �
�	���#'6�!"�./$����� �����0������ 
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�����	�* #
�����0��/	�	

����
	 
���30�
	��
�������������� �>6@����� &,����4
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5.2.1   
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�
 ������2�  
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�����
�	&������	
43-�4	
�
3-���
��	��0�	���� +,-� Jacobsen, Jay & Holden, Jim ������	������ 
Compensation Management (1999)  ��	�	
�
�
	
�� 
��6	
 ����	
#�(�	��������
#����	��������	
43-�4	
�����7����	�4�-/	�4�� �� 2���&������5��
 4�����	� �
��$��
3-����-
4/	��8�� &/	��$� �#3-���	�4/	�
9&���	
�2������	�4	�	
5
������	
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�
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�
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������	

����-������ �2�����
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 ���	
&�	���-����.��	��� #>���

����	
�/	�	���-����	�
2���&��,0�  +,-���.��	
),�6	���4�

�	  &/	�	���� �� �!  (2546 : ��������) ��-#���	
�����
�������	
�
������-����(�7
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3��	&& ������
���	
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�
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9���	�
�6������2���7��2��
�� �����	
43-�4	
4
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3�4
�	��
�#����	��
9�5,�
�
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��	��4	��	2�# 
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���
��.��������	���	�4	�	
5���������#
	 
 ���	
&�	���-�����������	� 
4	�	
5��$��	
�
���	�4/	��8������/	�	� (LawlerIII. Edward E., 1999 : 41-43) �� 
.��	���-����	�2���&�����)�	��	��,0� +,-�4����������.��	
),�6	��� "'��	�  &���
��!� 
(2548 : ��������) ; �����
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������� (2549 : ��������) �� �O��  ����
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�
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5������0�
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�
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	���	�
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�	���-2���&�����
��	�� �����	4���	
#�(�	
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#���	#����	��
9�2�����	
���.�4/	�
9&����	�����2����2�0���.��	�
��� (KPI)�� ���
#>���

����	
�A������	���$��	
���.��	
�A������	� ����
9���	��
�/	
��4��4������
.��	��� #>���

����	
�A������	���-�����	�����	�
 ���#����	�  
 ���
3-��4��4�����:	
�	�.��	��� �����	�4	�	
5�	����������.'��
�
	
���
�
�6��& #���	��:	
�	�7�
��&�����������.��	
�/	�����	���$�
���4'�4��4���������&	��
�
��	�4/	��8���
3-���	
#�(�	�����	�4	�	
5
����#�����
 � �	
�/	�	�
 ������2����	��0� 

���&	���0�������2������	�4	�	
5
�����
 ���.'��
�
	

 �����	��#������������� �����0�
��������.��	���9� 100% &	�������������	��	&�/	�
��	
#�(�	�����	�4	�	
5
������
#����	�����
 4���	�4/	�
9&���	��-��
 �� ���4	�	
5#�(�	#����	���
 � �	���� �#
	 

	�������
�&'��&��-�
������	������	
������	
#�(�	#>���

���	�* �
��	��0��	&
����-��������5,����& �������	�4	�	
5
����#3-��	
#�(�	��-4
�	����	4��	�
��	 �	
��3-��
��0���3-���/	�
����9�	� ���4�-��
��	��0�	&������

3����	4����������  
 &	�.��	
4��"	6!�& #���	.'��
�
	
�����	
#�(�	�	
�
�����'����������
���
�
 4��7�"	#�	���-4�� �� ����0�����	
�A�������-5'�������-4�� +,-����	
),�6	
�	�2�0����	�5,�
��0������-��������	�+��+���&������� �2�� .��	���� Mello, Jeffrey A.(2006 : 460) ���	�5,�
��7��	
�
�����'��������� (Feedback) �����	�* �����0 
 1.   �	
�
�.�4 �����������#����	������
����	��?#	 �&	 &���$��
3-��*�� 
 2.   �	
�
�.�4 �������������	&	��	
�
 ������-��	�23-�53� ����!��	�#���#� 
 3.   �	
�
�.�4 ����������
�
����������3-������
���	
!� 

3�#>���

���0�* 

3� 
               .���#7���-& �/	�
�����.��
 ��2��4'�4�� 
 4.   �	
����
 ����.��	�������'���#30�1	���-2���&�  ��$���:	
�	���-������ 
 5.   �	
�
�����'���������
��5,��	
43-�4	
4���	�

3��	
4���	
 
��	�#����	� 
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��
��	���	
�	���:	
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5.2.3 �54'�
��"��������������!���
�	��	���'���	���� �����($������ 
���'���)��"�
����"�����!"�������./$.��� �
')�'���� 
5.2.3.1  �54'�"���������#��� 
���
�1�7��	"����� 
  &	��	
4��"	6!�& #���	.'��
�
	
����	�
 ���
 ���4'��	����	
�/	


 ���	�2�
	��
 �������(�7

������
 �������4�����	�����	�	
�/	�
������	
����-�� 
����������� �	&��$��#
	 �
�6�����	���	����	 25 �; �
���	�4/	��8���	��	����
3-��
��	�4��#��7�����
���
���	����	.��	�  &,���$��	
�	���-�	&& �/	�	
����-������ ���

	������
�����	
#�(�	�����
�
�����	������
������	
������������ ��$��	
#�(�	�����


 � �	����� �����
�����������	
����-��������(�7

������
�#3-�
��
��
 ����	�* 
�
��	��0� �����.�),�6	��� 4�

�	 &/	�	���� �� �!  (2546 : ��������) +,-�#���	�	

��
�����	�#
�����-4/	��8�3��	
�
������-����(�7

� ��)���� #>���

����#����	��
�
4������������:	
�	���������
 +,-���	�4/	�
9&���	
����-��������-����-4���3��	
�
�����'� 
��	�
'� ��	����	�&5,����5��
 4��� ��	�&/	��$����	
����-���������#����	� �� �
�
#����	�����
9�5,��
 ��2����-& �����,0���0���������
�� �������� �� �����
 �����-4/	��8��-
�
�6��4	�	
54
�	��
�#����	�#
���
���	
����-����������3��
�#����	�
'���	#����	�����
������� ?��	���-������	�@ �4�� ���&	���0.'��
�
	
��
������$�������	���-�����	
4
�	��
�
�����	
����-�������	���:	
�	����� 

5.1.3.2  �54'�"��������#�%�"������������!"�./$���������/�  
  ��&�	
��	���	�

3������
����
���
������������������.�

�
 ����	
�� �2�&�	����	��-&/	��$������0��	
4���4�����������


3�.'��/	���
3-�����
 �	! 
�	&������'�����������-�
�	 4��	�1	� ��������
 ����	
�
��	
4���4������.'��/	����#��� 
������
 �	!���	��0���-4/	��8 �	
��$�.'��/	���	
����-������ 

3��������	����	
����-�� 
����������$��	
�������-��������2����
 �	!��� �� �	
��-.'��/	�������	������������4�� 
.��
������	
����-������������)�	���-���,0� �
9��,0�+,-�4������������������ .��	���� 
Dessler, Gary. (2005 : 412) ��-���	���	
	��/	�����	�4	�	
5�	�
 ������2�����	
&�	���
.'��
�
	
��$��������
������/	�
������	
���
���� �����	
����-����-���,0� 

3�&	�������	���-
�����,0�&
�����  The Limited, Inc.  ��-�/	�����	�4	�	
5
����	�2����
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�
�
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����������
�-�&	�.'��
�
	
&�����.�4/	�
9&����&,������	�.���4'��/	�
���
��* ���� ��� 
&	���0���4����������.��	
),�6	��� �O�� ����
7�	���� �� �!  (2547 : ��������) ��-��	
�	
4���4���&	�.'��
�
	
��$��%&&��4/	��8��-�����	�4/	�
9&����	
�/	
 ���
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.��	

�A������	��	�2�  
 



74 

  

5.1.3.3  �54'����!���
�	#(%�"	���!"�./$���'���)"������������	� 
           ��� �����($   

    �%8
	�	
�	���	��23-���-�������������
	�#����	�����	�
'� ��	�
���	�&�� �����4���
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��4���
����� �	���	��23-���-�����	���-4�� �����0�
	��
�6��
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#�(�	�����	�4	�	
5���#����	����� �9��
#�(�	�����	�4	�	
5�2�������7����
.'��
�
	
��������
���4���
������	
�	��.������7� 
����	�����	��
��	���-4����-& 4	�	
5
�/	��� 

3��2��	
43-�4	
��	������7� ��:	
�	� �.��	
�/	�����	
���.'��
�
	
���	�4�-/	�4��
�#3-��
�������	����	�& �� ������	��23-���-��	��,0� +,-�4�����������	��������� Jacobsen, 
Jay & Holden, Jim �� Compensation Management (1999)  ��	�	
43-�4	
�����7����	�
4�-/	�4�� �� 2���&������5��
 4�����$��	
#�(�	�	
�
���
'���-4/	��8 (Berger, Lance A. & 
Berger, Dorothy R. 1999 : 315)  

5.1.3.4  !������'$�
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�#�	�
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  5.1.3.5  �54'�#�%�"�����%�"���   
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�6��.'�.����	�
��
�,-� ��$��
��	����4	
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�.����	+,-��������	
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���.��������$�
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�	��������&	�
�����3-��&	�����������
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��	��������$��
3-������?#	 +,-����4����������.��	
),�6	��� 
	2#>�6�  4'��2� (2549 : 
��������) ��-#���	����	��	
�
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��	����������	�4��#��7������	�#,�#��&��
 ��
��	���������#����	� ����2��	
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�	���������
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#����	��#3-�4
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9&�	���-4����
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43-�4	
�
������
 ��2���	���-4�� 
 
  
5.3  !$"������!"��������� 
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�6��.'�.����	�
��
�,-� +,-��
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���&/	�������	
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5.4 !$"#��"
�� 
 
 5.4.1 !$"#��"
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  5.4.1.1   �5��� 
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�	���#�6�  ���	
�/	�����	�4	�	
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����	
�
 ������2�����	
�
�
	
��	�������������
.'�.����	�
����0 �3� 

1)   ��	�������-����.'��/	 �� �����
 ����4����)�� ��:	
�	� ����	���-����/	
���,0�  
     +,-�&/	��$������
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����-��������0�����(�7
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 �� �	
�
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��&�� 
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���
 ������	���������#3-��
�4	�	
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 ������2�  
��6	 �� #�(�	
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43-�4	
�
������
 ��2��4'�4�� ����?#	 �	
43-�4	
���4���	� 
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  5.4.1.2   !$"0����
��   ���	
�/	�����	�4	�	
5
����	�
 ������2�����	

�
�
	
��	�������������
��0�3� 
 1)   �	
�23-�������4����)�� 4'���:	
�	������
 ��:	
�	�BP	�/
�����	� ��:	
�	� 

      
	������ �� ��2��2�0���
��� (KPI) ��0�����	�4��������� 4
�	��'���	&
��

3���� 
 2)   �	
�/	
�������	�4	�	
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�������&
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5
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�
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3��	
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