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 The research aimed to study methods to develop tax collectors to be highly competent and 
to be able to collect tax exceeding the target. The study was quantitative research and the data were 
collected with 374 questionnaires. The finding revealed that the methods enabling tax collectors to be 
highly competent were as follows: 1) the development to manage different matters such as coaching 
staff to think positively,  encouraging staff to be more competent,  training them to analyze the 
PESTEL, and encouraging them to create innovation;  2) the financial development including 
coaching staff to think positively, encouraging staff to be more competent, practicing PESTEL 
analysis and encouraging them to create innovation; 3) the development concerning taxpayers 
including providing them with the economic course in order that they could analyze economic 
situation, practicing various skills, and having job rotation; 4) the development of internal 
management including the economic course to analyze economic situation, practicing skills and 
operations and having job rotation; 5) The development of learning and the growth of the 
organization including providing the course to analyze the economic situation, practicing skills and 
operation, having job rotation, and development from interviewing expert of Revenue Department. 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 การจดัท างบประมาณแผน่ดินของรัฐบาลมีท่ีมาจากรายรับ และฐานะการคลงั ซ่ึงรายรับ
หมายถึงรายไดท่ี้น าส่งคลงัในแต่ละปีงบประมาณ ประกอบดว้ย 1) ภาษีอากร 2) การขายส่ิงของและ
บริการ 3) จากรัฐพาณิชยแ์ละรายไดอ่ื้น ๆ และ 4) รายไดท่ี้มิใช่รายได ้ไดแ้ก่ 1) เงินกู ้(การกูเ้งินของ
รัฐบาลในแต่ละปีงบประมาณ เพื่อชดเชยการขาดดุลงบประมาณ หรือเม่ือมีรายจ่ายสูงกวา่รายได ้โดย
อาศยัอ านาจตามมาตรา 9 ทวิของพระราชบญัญติัวธีิการงบประมาณ พ.ศ. 2502 (พระราชบญัญติัวธีิการ
งบประมาณ พุทธศกัราช 2502, 2502) และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม และมาตรา 21 ของพระราชบญัญติัการ
บริหารหน้ีสาธารณะ พ.ศ. 2548 ซ่ึงก าหนดใหกู้ไ้ด ้ร้อยละ 20 ของงบประมาณรายจ่ายประจ าปีท่ีใช้
บงัคบัอยูใ่นขณะนั้น และงบประมาณรายจ่ายเพิ่มเติมกบัอีก ร้อยละ 80 ของงบประมาณรายจ่ายท่ีตั้งไว้
ส าหรับช าระคืนตน้เงินกู ้การกูเ้งินดงักล่าวจะเป็นไปตามหลกัเกณฑแ์ละวธีิการท่ีก าหนดในกฎหมายวา่
ดว้ยหน้ีสาธารณะ (ส านกังบประมาณ, 2557) 2) การน าเงินคงคลงัมาใช ้ส่วนรายจ่ายหมายถึง  
1) รายจ่ายจริงจากเงินงบประมาณประจ าปีงบประมาณนั้น ๆ  2) รายจ่ายจากปีงบประมาณก่อน ๆ ท่ีได้
จากเงินกนัไวเ้บิกจ่ายเหล่ือมปี  และ 3) เงินนอกงบประมาณ (เงินใด ๆ ท่ีไม่ใช่เงินงบประมาณท่ี 
ส่วนราชการและองคก์ารน ามาฝากไวก้บักระทรวงการคลงั เช่น เงินกูจ้ากต่างประเทศ เงินทุนหมุนเวยีน 
ฯลฯ) โดยรายรับประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2557 ไดป้ระมาณการไว ้จ  านวน 2,525,000 ลา้นบาท 
เพิ่มข้ึนจ านวน 125,000 ลา้นบาท หรือร้อยละ 5.2 เม่ือเปรียบเทียบกบัประมาณการ ตามเอกสาร 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2556 (ส านกังบประมาณ, 2557) 
 ระบบงบประมาณภาครัฐในยคุเร่ิมแรกนั้นเรียกกนัวา่ ระบบงบประมาณแบบแสดงรายการ
ยคุดัง่เดิม (Traditional line-item budgeting) ระบบงบประมาณแบบน้ีก าหนดใหรั้ฐบาลจดัท าค าขอ
งบประมาณต่อรัฐสภาโดยให้แสดงรายละเอียดค่าใชจ่้ายตามรายการท่ีจะซ้ือจะจา้ง โดยรายจ่ายส่วนใหญ่
ของรัฐบาลในยคุนั้น มีสัดส่วนเพียงประมาณ ร้อยละ 5-10 ของระบบเศรษฐกิจของประเทศซ่ึงใกลเ้คียง
กบัจ านวนเงินภาษีท่ีจดัเก็บไดจ้ากพลเมือง รายจ่ายของรัฐบาลส่วนใหญ่เก่ียวของกบัการบริโภคและ
การลงทุน ไม่มีรายจ่ายประเภท จ่ายตรง หรือ แจกเงิน เม่ือเกิดภาวะวกิฤติการณ์เศรษฐกิจ หรือ 
ภยัธรรมชาติ แมรั้ฐบาลจะมุ่งรักษาวนิยัทางการคลงั ก็ไม่อาจหลีกเล่ียงปัญหาการขาดดุลการคลงัได ้
ระบบงบประมาณแบบแสดงรายการดั้งเดิมก็เปล่ียนไปจากท่ีเคยแสดงรายการยอ่ย ก็เป็นรายการใหญ่  
ท่ีเรียกวา่ หมวดรายจ่าย พร้อมกบัโครงสร้างรายจ่ายของรัฐบาลก็เปล่ียนแปลงไป เป็น เงินแจก หรือเงิน
โอนสู่ภาคครัวเรือนหรือชุมชนโดยตรงมากข้ึน ท าให้รัฐบาลตอ้งกูเ้งินเพื่อมาใชจ่้ายมากยิง่ข้ึน จนท าให้
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การรักษาวนิยัทางการคลงัเร่ิมไม่ไดผ้ล ระบบงบประมาณแบบแสดงหมวดรายจ่ายไม่สามารถใชไ้ดผ้ล  
จึงตอ้งเปล่ียนวธีิคิดเก่ียวกบัการงบประมาณภาครัฐ จากแบบเดิม เนน้วนิยัทางการคลงัและประสิทธิภาพ
การจดัการ ไปเป็นการวางแผนและการจดัสรรงบประมาณเพื่อบรรลุผลส าเร็จ (Outcomes) ท่ีเกิดข้ึนใน
ระบบเศรษฐกิจและสังคมในระดบัมหภาค และเป็นท่ีมาของการพฒันาระบบงบประมาณในยคุหลงั ๆ 
เช่นระบบงบประมาณแบบแผนงาน (Planning Programming Budgeting System: PPBS) ระบบ
งบประมาณฐานศูนย ์(Zero-based budgeting) ระบบงบประมาณท่ีมุ่งผลส าเร็จขององคก์ร (Management 
by objective budgeting) ฯลฯ เป็นตน้ (จรัส สุวรรณมาลา, 2546) จากแหล่งเงินงบประมาณดงักล่าว จะ
เขา้สู่ กระบวนการการจดัตั้งงบประมาณรายจ่ายประจ าเร่ิมตั้งแต่การประมาณการรายรับ รายจ่าย จนถึง 
ขั้นตอนท่ีรัฐบาลเสนอรายงานการรับจ่ายประจ าปีต่อรัฐสภา ชั้นต่าง ๆ ของกระบวนการ จนตราเป็น
กฎหมาย เรียกวา่ พระราชบญัญติังบประมาณรายจ่ายประจ าปีจะเร่ิมใชต้ั้งแต่ วนัท่ี 1 ตุลาคม ถึง 30 
กนัยายนของปีถดัไป ฝ่ายบริหาร ซ่ึงไดแ้ก่รัฐบาล มีหนา้ท่ีเสนอกฎหมายฉบบัน้ี แลว้จะเขา้สู่สภา  
เพื่อขออนุมติัและประกาศใชเ้ป็นกฎหมายต่อไป (ส านกังบประมาณ, 2557) 
 ส่วนรายไดท่ี้มิใช่รายได ้ท่ีรัฐบาลน ามาใชจ่้าย นั้นคือ เงินกู ้ซ่ึงความจ าเป็นของการก่อหน้ีมี
ท่ีมา เพื่อใหมี้เงินใชจ่้ายชัว่คราว เพราะบางช่วงเวลามีเงินแต่เมด็เงินยงัไม่เขา้มาในคลงัเพื่อรักษาระดบั
การใชจ่้ายรวมของประเทศ  
 จากขอ้จ ากดัของรายไดจ้ากภาษีอากรและรายไดจ้ากเงินกู ้ท  าใหก้รมสรรพากรตอ้งท างาน
หนกัข้ึน โดยมีจ านวนบุคลากรเท่าเดิม ประกอบกบับุคลากรส่วนใหญ่ของกรมสรรพากร ร้อยละ 78.6 
เป็นผู ้ใกลเ้กษียณอายรุาชการแลว้ทั้งส้ิน ซ่ึงมีความรู้ความเช่ียวชาญในการจดัเก็บภาษีอยา่งมาก 
กรมสรรพากรจึงจดัเก็บภาษีไดไ้ม่เตม็ท่ี สาเหตุสืบเน่ืองมาจาก ประการแรกผูมี้ความเช่ียวชาญของ
กรมสรรพากร ตอ้งเร่งถ่ายทอดความรู้ใหก้บับุคลากรรุ่นต่อมา เพื่อสะสมความเช่ียวชาญ ประการท่ีสอง
บุคลากรท่ีเช่ียวชาญตอ้งจดัเก็บภาษีไปพร้อมกบัการถ่ายทอดความรู้ การจดัเก็บจึงไม่สามารถท าได้
เตม็ท่ี ประการท่ีสามบุคลากรท่ีรับเขา้มาใหม่ ยงัไม่พร้อมท่ีจะจดัเก็บภาษีอยา่งมืออาชีพ เน่ืองจากการ
อบรมความรู้ใหก้บัเจา้หนา้ท่ีเพียงอยา่งเดียวยงัไม่เพียงพอ จะตอ้งฝึกปฏิบติังานจริงอีกดว้ย กรมสรรพากร
จึงพบกบัปัญหา การขาดความรู้ความสามารถ การขาดประสบการณ์ของบุคลากรและการขาดอตัราก าลงั
ไปพร้อมกนั อีกทั้งในปัจจุบนัมีธุรกิจใหม่ ๆ เกิดข้ึน มากมาย ประเภทของธุรกิจหลากหลายเพิ่มข้ึน  
รวมทั้งสลบัซบัซอ้นมากกวา่เดิม กรมสรรพากรตอ้งจดัเก็บภาษีใหไ้ดต้ามเป้าหมายดว้ยบุคลากรท่ีจ ากดั 
และศึกษาองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึน ไปพร้อมกนั บุคลากรตอ้งมีความสามารถเฉพาะดา้นท่ีจ าเป็น 
การท าใหบุ้คลากรในกรมสรรพากรเป็นผูมี้ความสามารถสูง จึงมีความจ าเป็นอยา่งยิง่ 
 ซ่ึงการท าใหบุ้คลากรมีความสามารถสูงดงักล่าวไดน้ั้นเกิดไดจ้ากการพฒันา มีการกล่าววา่
การมีทรัพยากรมากเท่าใด ไม่ส าคญัเท่าการมีความสามารถในการบริหารการจดัการทรัพยากรแรงงาน 
และคุณภาพของบุคลากร (วรากรณ์ สามโกศล, 2552, หนา้ 6) และยงัมีแนวคิดเร่ืองสมรรถนะ ท่ีมี
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พื้นฐานมาจากการมุ่งเสริมสร้างความสามารถใหท้รัพยากรบุคคล โดยเช่ือวา่เม่ือพฒันาคนใหมี้
ความสามารถแลว้ คนจะใชค้วามสามารถท่ีมีไปผลกัดนัใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย ดงันั้นการน าเร่ือง
สมรรถนะมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดจึงควรมุ่งพฒันาทรัพยากรบุคคลขององคก์รเป็นส าคญั แนวคิด
เก่ียวกบัสมรรถนะเร่ิมจากการน าเสนอบทความทางวชิาการของ David C McClelland ซ่ึงกล่าวถึง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งคุณลกัษณะท่ีดีของบุคคล (Excellent performer) ในองคก์ารกบัระดบัทกัษะ
ความรู้ ความสามารถ โดยกล่าววา่ การวดั IQ และการทดสอบบุคลิกภาพ ยงัไม่เหมาะสมในการท านาย
ความสามารถ หรือสมรรถนะของบุคคลได ้เพราะไม่ไดส้ะทอ้นความสามารถท่ีแทจ้ริง และ สุกญัญา 
รัศมีธรรมโชติ (ม.ป.ป.) ไดก้ าหนดนิยาม วา่ สมรรถนะคือ องคป์ระกอบ (Cluster) ของความรู้ 
(Knowledge) ทกัษะ (Skill) และทศันคติ (Attitudes) ของปัจเจกบุคคลท่ีมีอิทธิพลอยา่งมากต่อ
ผลสัมฤทธ์ิของการท างานของบุคคลนั้น ๆ เป็นบทบาทหรือความรับผดิชอบซ่ึงสัมพนัธ์กบัผลงานและ
สามารถวดัค่าเปรียบเทียบกบัเกณฑม์าตรฐานและสามารถพฒันาไดโ้ดยการฝึกอบรม จากบุคคลต่าง ๆ 
ท่ีใหค้วามส าคญักบัการพฒันาบุคลากร จึงสอดคลอ้งกบัแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติท่ีใช้
เป็นกรอบในการก าหนดทิศทาง และยทุธศาสตร์ของการพฒันาประเทศซ่ึงปัจจุบนัน้ีใชแ้ผนท่ี 11 (พ.ศ. 
2555-2559) โดยมีหน่ึงในยทุธศาสตร์ของแผนฉบบัดงักล่าวน้ี คือ ยทุธศาสตร์การพฒันาคน สู่สังคม
แห่งการเรียนรู้ตลอดชีวติอยา่งย ัง่ยนื ซ่ึงปัจจุบนัน้ี การพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของ
กรมสรรพากร กระท าโดยวธีิรับบุคลากรท่ีผา่นการคดัเลือกเบ้ืองตน้จาก คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน 
(กพ.) และผา่นการทดสอบความรู้เบ้ืองตน้เก่ียวกบัประมวลรัษฎากร เม่ือเป็นบุคลากรของกรมสรรพากร
แลว้ จะไดรั้บการพฒันาความรู้ท่ีจ  าเป็นและส าคญัในการจดัเก็บภาษี พร้อมดว้ยการลงฝึกปฏิบติังาน
จริง โดยมีระบบพี่เล้ียงเป็นผูแ้นะน าแนวทางในการปฏิบติังาน แต่กรมสรรพากรยงัไม่สามารถผลิต
บุคลากรตามความตอ้งการไดท้นั ตามความตอ้งการบุคลากรท่ีจะน ามาจดัเก็บภาษี 
 ส าหรับปัญหาของหน่วยงานจดัเก็บรายได ้กรมสรรพากร ท่ีพบในปัจจุบนั คือรายไดภ้าษี 
ต ่ากวา่เป้าหมาย การจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาลในเดือน พ.ย. 2556 ซ่ึงเป็นเดือนท่ี 2 ของปีงบประมาณ 
2557 การจดัเก็บรายไดท่ี้เป็นภาษีต ่ากวา่เป้าหมายรวมกนัถึง 1 หม่ืนลา้นบาท สาเหตุส าคญัมาจาก  
1) ปัญหาทางดา้นการเมือง อนัไดแ้ก่การชุมนุมประทว้ง ซ่ึงเป็นผลกระทบต่อเสถียรภาพของรัฐบาล  
ท่ีท าใหส่้งผลถึงความเช่ือมัน่ดา้นการลงทุน 2) ปัญหาหน้ีสินครัวเรือนของไทยท่ีมีอตัราสูงข้ึนจาก ปี 
พ.ศ. 2556  3) ความสามารถในการแข่งขนัของสินคา้ไทยในตลาดโลก ซ่ึงจะส่งผลต่ออตัราการขยายตวั 
ภาคการส่งออกสินคา้ไทย  4) การลงทุนในโครงสร้างพื้นฐานดว้ยเมด็เงินมหาศาลของภาครัฐใน
โครงการ 2 ลา้นลา้นบาทเกิดการชะลอตวัอนัเน่ืองมาจากปัจจยัทางการเมือง 5) สถานการณ์ภาพรวม
ของเศรษฐกิจโลกท่ียงัคงผนัผวนอยู ่จนมีความเส่ียงสูงวา่การเก็บรายไดรั้ฐบาลจะไม่ถึง 2.27 ลา้น 
ลา้นบาท ท่ีตั้งเป้าไวต้ามเอกสารงบประมาณปี พ.ศ. 2557 ส่วนในปี พ.ศ. 2556 แมว้า่จะจดัเก็บภาษีได้
เพิ่มข้ึน ร้อยละ 2.9 แต่เป็นการจดัเก็บภาษีท่ีเพิ่มข้ึนนอ้ยมากเม่ือเทียบกบัการใชจ่้ายของรัฐบาล ซ่ึงมี
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สาเหตุมาจากปัจจยัลบมากมายท่ีส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจและการจดัเก็บภาษี ไดแ้ก่ ความผนัผวนของ
อตัราแลกเปล่ียน วกิฤตเศรษฐกิจของประเทศสหรัฐเมริกา รวมถึงภยัทางธรรมชาติ ปัญหาอุทกภยัปี 
พ.ศ. 2554 ท าใหก้ารส่งออกไม่ขยายตวั ส าหรับปี พ.ศ. 2555 จดัเก็บภาษีไดล้ดลง ร้อยละ -0.2  มาจาก
การเติบโตของเศรษฐกิจโลกท่ีลดลงจากการคาดการณ์ไวเ้ดิม ลงมาอยูท่ี่ 3.5 และจากสถานการณ์น ้า
ท่วมใหญ่ในปลายปี พ.ศ. 2554 ซ่ึงเกิดจากอิทธิพล ลานีญา การเก็บรายไดข้องรัฐบาลต ่ากวา่เป้าหมาย
เกิดข้ึนเป็นเวลานาน เพราะจากปัญหาเศรษฐกิจไม่ดี และมีปัญหาจากการชุมนุมประทว้งรัฐบาล 
จึงท าใหก้ระทบกบัเศรษฐกิจ ส่งผา่นมาถึงการเก็บรายไดข้องรัฐบาลท่ีพลาดเป้า (ส านกังานเศรษฐกิจ
การคลงั, 2556) 
 กรมสรรพากรมีหน่วยงานระดบัภาค 12 ภาค หน่วยงานระดบัพื้นท่ี 119 พื้นท่ี ระดบัพื้นท่ี
สาขา 850 เขต ท าใหก้ารติดต่อส่ือสารหรือติดตามงาน ระหวา่งเจา้หนา้ท่ีของกรมสรรพากรกบัผูเ้สีย
ภาษี ท าไดไ้ม่สมบูรณ์ ขาดตกบกพร่อง ไม่สามารถเก็บภาษีไดเ้ตม็ท่ี ยิง่กวา่นั้นการเปล่ียนแปลง
รายละเอียดของหลกัเกณฑใ์นการจดัเก็บภาษีเงินไดบุ้คคลธรรมดา ไดแ้ก่ การเพิ่มวงเงินในการหกัค่าใช่
จ่าย การเพิ่มวงเงินค่าลดหยอ่น การเพิ่มวงเงินสุทธิในการเสียภาษีท่ีใชเ้ป็นฐานในการค านวณภาษี ฯลฯ  
และการลดอตัราภาษีของการจดัเก็บภาษีเงินไดนิ้ติบุคคล ก็ส่งผลท าใหย้อดภาษีลดลง   
 จากเหตุผลดงักล่าวขา้งตน้ และจากขอ้มูลตามตารางท่ี 1-1 กรมสรรพากรจึงมีความจ าเป็นท่ี
จะตอ้งเพิ่มประสิทธิภาพใหก้บับุคลากรในการจดัเก็บรายได ้  
 
ตารางท่ี 1-1  เปรียบเทียบประมาณการรายไดก้บัรายไดท่ี้จดัเก็บได ้หลงัหกัจดัสรร (ส านกังบประมาณ  
     (2557; ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
 

ปีงบประมำณ ประมำณกำร จดัเกบ็ได้ 
จดัเกบ็ได้เทยีบกบัประมำณกำร 

จ ำนวน ร้อยละ 
2545 823,000.0 

(2.2) 
851,097.2 

(10.1) 
28,097.2 3.4 

2546 825,000.0 
(0.2) 

961,365.1 
(13.0) 

136,365.1 16.5 

2547 1,063,600.0 
(28.9) 

1,114,834.7 
(16.0) 

51,234.7 4.8 

2548 1,250,000.0 
(17.5) 

1,255,629.2 
(12.6) 

5629.2 0.5 

2549 1,360,000.0 
(8.8) 

1,339,690.2 
(12.6) 

-20,309.8 -1.5 
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ตารางท่ี 1-1  (ต่อ) 
 

ปีงบประมำณ ประมำณกำร จดัเกบ็ได้ 
จดัเกบ็ได้เทยีบกบัประมำณกำร 

จ ำนวน ร้อยละ 
2550 1,420,000.0 

(4.4) 
1,339,690.2 

(6.7) 
24,411.3 1.7 

2551 1,495,000.0 
(5.3) 

1,444,411.3 
(7.8) 

52,850.2 3.5 

2552 1,472,590.0 
(-1.5) 

1,410,857.1 
(-8.9) 

-61,732.9 -4.2 

2553 1,522,000.0 
(3.4) 

1,769,461.9 
(25.4) 

247,461.9 16.3 

2554 1,770,000.0 
(16.3) 

1,892,317.0 
(6.9) 

122,317.0 6.9 

2555 1,980,000.0 
(11.9) 

1,975,847.0 
(4.4) 

-4,153.0 -0.2 

2556 2,100,000.0 
(6.1) 

2,161,271.0 
(9.4) 

61,271.0 2.9 

257 2,275,000.0 
(8.3) 

2,074,660.0 
(4.0) 

-200,340.0 -9.7 

 
 จากตารางท่ี 1-1 แสดงใหเ้ห็นวา่กรมสรรพากร สามารถจดัเก็บภาษีอากร ไดม้ากกวา่
ประมาณการท่ีไดรั้บจากรัฐบาลมาโดยตลอด มีเพียง ปี พ.ศ. 2549 ท่ีเกิดวกิฤตสินเช่ือดอ้ยคุณภาพ  
(ในประเทศไทยอาจเรียกวา่ วกิฤตแฮมเบอร์เกอร์) ซ่ึงมีสาเหตุมาจาก ความซบเซาของตลาด
อสังหาริมทรัพย ์การกูแ้ละการใหกู้เ้งินมีความเส่ียงสูง ใหเ้กิดความอ่อนแอในระบบการเงินและระบบ
การควบคุมเงินทัว่โลก ปี พ.ศ. 2552 เกิดวกิฤตเศรษฐกิจกรีซ ท่ีมีสาเหตุมาจากการขาดดุลภาครัฐ  
ซ่ึงอยูท่ี่ 12.7% ของ GDP ซ่ึงสูงกวา่ระดบัท่ีเหมาะสมท่ีทางสหภาพยโุรปก าหนดไวถึ้ง 4 เท่าตวั ปี  
พ.ศ. 2555 มาจากการเติบโตของเศรษฐกิจโลก ลงมาอยูท่ี่ 3.5 และสถานการณ์น ้าท่วมในปลายปี  
พ.ศ. 2554 ซ่ึงเกิดจากอิทธิพล ลานีญา และในปี พ.ศ. 2557 มีสาเหตุส าคญัมาจาก ปัญหาทางดา้น
การเมือง การชุมนุม เสถียรภาพของรัฐบาลท่ีอาจส่งผลถึงความเช่ือมัน่ดา้นการลงทุน ปัญหาหน้ีสิน
ครัวเรือนของไทยท่ีมีอตัราสูงข้ึนจาก ปี พ.ศ. 2556 ความสามารถในการแข่งขนัของสินคา้ไทยใน
ตลาดโลก รวมถึงสถานการณ์ภาพรวมของเศรษฐกิจโลกท่ียงัคงผนัผวนอยู ่เท่านั้นท่ีการจดัเก็บภาษีอากร
ไดต้ ่ากวา่ประมาณการ และจากประมาณการรายได ้ท่ีกรมสรรพากรไดรั้บสูงข้ึนทุกปี เพื่อใหเ้จา้หนา้ท่ี
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สามารถจดัเก็บรายไดเ้พิ่มข้ึนตามประมาณการท่ีไดรั้บสูงข้ึน โดยมีเจา้หนา้ท่ีจ  านวนเท่าเดิม จึงตอ้งเพิ่ม
ประสิทธิภาพใหก้บัเจา้หนา้ท่ีผูมี้หนา้ท่ีจดัเก็บรายได ้อาทิเช่น การอบรมความรู้ใหม่ ๆ ในการเก็บภาษี 
การสอนงานแบบพี่สอนนอ้ง ขณะน้ีกรมสรรพากรมีบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงไม่เพียงพอต่อ
ปริมาณธุรกิจท่ีเพิ่มข้ึนอยา่งรวดเร็วมาก อีกทั้งบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงเหล่านั้น ก าลงัจะเกษียณอายุ
ราชการแลว้ทั้งส้ิน 
 อยา่งไรก็ตามเม่ือกรมสรรพากร เป็นกรมท่ีจดัเก็บภาษีอากรเป็นหลกั ผูว้จิยัจึงเห็นวา่  
การพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากร ใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงท่ีสามารถจดัเก็บภาษีได้
เกินกวา่เป้าหมายท่ีก าหนดนั้น มีความส าคญักบัภาระหนา้ท่ี ท่ีตอ้งรับผดิชอบต่องบประมาณท่ีถูก
ก าหนดในการใชเ้ป็นอยา่งยิง่ และการพฒันานั้น ควรมีการบริหารจดัการท่ีดี  มีการสรรหาบุคลากรท่ี
เหมาะสม มีการน าบุคลากรมาพฒันา มีการให้รางวลัและจูงใจ ใหท้  างานเพิ่ม มีการรักษาบุคลากร 
ใหอ้ยูก่บัองคก์ร มีการสร้างความไดเ้ปรียบในการแขง็ขนั รวมถึงสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั   
ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวจิยั ของ Venkateswaran (2012) ท่ีวิจยัเร่ือง กลยทุธ์ส าหรับการน าการจดัการ
บุคคลท่ีมีความสามารถสูงมาใช ้ใน บริษทั ซอฟตแ์วร์ (Strategies for adopting talent management 
issues in software companies) พบวา่ การมีบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงจะใหบ้ริษทัมีก าไรสูงข้ึน  
ส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน ผลผลิตของบริษทัมากยิง่ข้ึน และกลายเป็นบริษทัท่ีประสบความส าเร็จ 
ในท่ีสุด จากเอกสาร The controller’s report (Institute of Management & Administration, 2013,  
pp. 9-10) เร่ือง การจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงอยา่งเขม้ขน้ เป็นแรงผลกัดนัให้เกิดการเติบโต
ของรายไดแ้ละผลก าไร (Strong talent management drives revenue growth, profit margins) พบวา่  
การมีบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงจะท าใหอ้งคก์รมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีสมรรถนะตามท่ี
องคก์รตอ้งการในอนาคต รวมถึงเป็นองคก์รท่ีย ัง่ยนื อีกทั้งยงัมีการยนืยนัจากนกัวจิยัท่ีไม่ประสงคจ์ะ
เผยแพร่ จากเอกสารประชาสัมพนัธ์ของส านกัพิมพ ์ PR Newswire Association LLC ในปี ค.ศ. 2010 
ไดแ้สดงในบทความ  เร่ือง ฝ่ายบริหาร วธีิการแบบบูรณาการ เงินทุน สินทรัพย ์ การบริการซอฟตแ์วร์ 
การวางแผน การสืบทอด (Executives; Integrated approach; Capita; Assets; Software services; 
Succession planning) ตอนหน่ึงวา่ องคก์รท่ีมีความสามารถสูง พนกังานสามารถมีการวางแผนการ
ท างาน ปฏิบติังานท่ีมีความยากใหเ้ป็นงานง่าย ๆ ได ้และจะเป็นผูท่ี้จะช่วยสนบัสนุนพนกังานท่ีมี
อาวโุสนอ้ยกวา่ใหท้  างานไดต้ามเป้าหมายเป็นอยา่งดี ดงันั้นผูว้จิยัจึงสนใจเร่ืองการพฒันาบุคลากร 
สายจดัเก็บภาษีอากร ท่ีท าให้เป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 
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ค ำถำมกำรวจิัย 
 วธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรอยา่งใด ท่ีท าใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง
(Talent management)  
 

วตัถุประสงค์ของกำรวจิัย 
 เพื่อศึกษาวธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ใหเ้ป็นผูมี้
ความสามารถสูงท่ีสามารถจดัเก็บภาษีอากรไดเ้กินเป้าท่ีก าหนด 
 

สมมติฐำนในกำรวจิัย 
 สมมติฐานท่ี 1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ 
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย แตกต่างกนั 
  สมมติฐานท่ี 1.1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ แตกต่างกนั 

สมมติฐานท่ี 1.2 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเงิน แตกต่างกนั 

สมมติฐานท่ี 1.3 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี แตกต่างกนั 

สมมติฐานท่ี 1.4 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบภายใน แตกต่างกนั 

สมมติฐานท่ี 1.5 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย  ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
แตกต่างกนั 
  สมมติฐานท่ี 2.1 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ  
  สมมติฐานท่ี 2.2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเงิน 
  สมมติฐานท่ี 2.3 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี 
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  สมมติฐานท่ี 2.4 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย  ดา้นการจดัการระบบภายใน 
  สมมติฐานท่ี 2.5 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย  ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร 
 

กรอบด ำเนินกำรวจิัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1-1  วธีิการด าเนินการวจิยั 
 
 
 
 
 

ทบทวนวรรณกรรม และงานวจิยัตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้อง 
ทบทวนวรรณกรรม และงานวจิยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัรูปแบบการพฒันาบุคลากร
สายจดัเก็บภาษีอากร ท่ีท าให้เป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 

วจิยัเชิงปริมาณ จ านวน 374 แบบ กบัเจา้หนา้ท่ีผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัการจดัเก็บภาษี 

วจิยัเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกผูเ้ช่ียวชาญ ผูบ้ริหารกรมสรรพากร 13 คน  

ยนืยนัผลสรุปการวจิยัเก่ียวกบัการจดัเก็บเกินเป้าหมาย จ านวน  13 คน 

รูปแบบของบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีมีความสามารถสูง 
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กรอบแนวคดิกำรวจิัย  
 
    ตัวแปรต้น 
 
  
 
 
 
 
 
          ตัวแปรตำม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1-2  กรอบแนวคิดในการวจิยั 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Gbadamosi & Ross, 2012; Liu & Keyong,  
2012; Yesil & Kaya, 2012; Chang & Hsieh, 2011; Clarke, Harcourt, & Flynn, 2013;  
Khalique, Shaari, & Isa, 2013; Piccinini, 2013; Taylor & Beh, 2013;  Iya, 2013; 
Riratanaphong, 2014; กฤติน กุลเพง็, 2552; คนึงนิจ อนุโรจน์, 2552; ชลิดา นภาพิพฒัน์, 
2553 cited in Cappelli, 2008; อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ุ, 2554; กฤติพงศ ์เดชส่งจรัส, 2555) 
 
 
 

1.  การบริหารจดัการสรรพกร 
1.1  การจดัการอาชีพ 
1.2  การพฒันาการจดัการ 
1.3  การสืบทอดการจดัการ 
1.4  การเรียนรู้และการพฒันา 

5.  การรักษาบุคลากร 
5.1  เส้นทางกา้วหนา้ในอาชีพ 
5.2  สวสัดิการ 
5.3  ค่าตอบแทน 

2.  การสรรหาบุคลากร 
2.1  โอนยา้ยมาจากหน่วยงานอ่ืน 
2.2  คดัเลือกจากในหน่วยงาน 
ตน้สงักดั 
2.3  การสรรหาจาการบรรจุใหม่ 

6.  การสร้างคนให้มีศกัยภาพ 
6.1  การศึกษางานให้ทนัต่อ 
ความเปล่ียนแปลง 
6.2  การฝึกทกัษะเชิงรายละเอียดของ
กระบวนงาน 
6.3  การหมุนเวียนหนา้ท่ีเพื่อให้เห็น
ภาพรวมของหน่วยงาน และสามารถ
ประสานระบบงานได ้
6.4  การฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังานท่ี
ปฏิบติั 

3.  การพฒันาบุคลากร 
3.1  การปฏิบติังานตามคู่มือการท างาน 
3.2  การอบรม 
3.3  การสอนงาน 
3.4  การเพ่ิมความกา้วหนา้ในการท างาน 

4.  การให้รางวลัและการจูงใจ 
4.1  การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุ
การศึกษา 
4.2  การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 
4.3  การเล่ือนต าแหน่ง 
4.4  ค่าตอบแทนพิเศษ 

7.  ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
7.1  มีทศันคติท่ีดีในการท างาน 
7.2  บคุลากรสามารถท างานได้
หลากหลายหนา้ท่ี 
7.3  ความสามารถในการวิเคราะห์ 
PESTEL และ SWOT 
7.4  การน าจุดแขง็และโอกาสใน 
PESTEL มาก าหนดวิธีการและเป้าหมาย 
7.5  สร้างนวตักรรมและการจดัการ 
ใหม่ ๆ อยูเ่สมอ 

กำรจัดเก็บภำษี 
ให้ได้เกนิเป้ำหมำย 

1.  ดา้นการเงิน 
2.  ดา้นผูเ้สียภาษี 
3.  ดา้นการจดัการระบบ
ภายใน 
4.  ดา้นการเรียนรู้และ 
การเติบโตขององคก์ร 
(Prahalad & Hamel, 
1990; Kaplan & Norton, 
2001) 

 

กำรจดักำรบุคลำกรในองค์กร 
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ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับจำกกำรวจิัย 
 1.  เพื่อเป็นประโยชน์ในการวางแผนและก าหนดแนวทางส าหรับผูบ้ริหารของ
กรมสรรพากรในการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีท าใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูงท่ีเหมาะสม 
 2.  เพื่อเป็นฐานขอ้มูลในการวจิยัและพฒันาของนกัวชิาการ นกัวจิยัท่ีมีความสนใจศึกษาการ
พฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีท าใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงของกรมสรรพากร 
 

ขอบเขตของกำรวจิัย 
 ของเขตด้ำนเนื้อหำ 
 ศึกษาแนวทางการพฒันารูปแบบการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บ ใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมี
ความสามารถสูง 
 ขอบเขตด้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 ประชากรในคร้ังน้ีสืบเน่ืองมาจากการศึกษาวจิยั เป็นการศึกษารูปแบบการพฒันาบุคลากร
สายจดัเก็บภาษีอากรท่ีท าให้เป็นผูท่ี้มีความสามารถสูงท่ีเหมาะสมกบักรมสรรพากร ผูว้ิจยัจึงเลือก 
เจา้หนา้ท่ี ท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการจดัเก็บภาษี  จ  านวน 2,232 คนในสังกดัส านกังานสรรพากรภาค 1-3 
โดยใชจ้ากแบบสอบถาม (กรมสรรพากร, 2556) 
 1.  กลุ่มตวัอยา่งจากตารางของ Yamane (1973) ไดจ้  านวนกลุ่มตวัอยา่ง ของเจา้หนา้ท่ีของ
กรมสรรพากร ท่ีอยูใ่นสังกดัส านกังานสรรพากรภาค 1-3 จ านวนทั้งส้ิน 340 ตวัอยา่ง แต่เพื่อใหก้าร
ประมวลผลดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูป SPSS มีความน่าเช่ือถือสูง และเพื่อป้องกนัความผิดพลาดจาก 
การตอบแบบสอบถามอยา่งไม่สมบูรณ์ ผูว้จิยัจึงไดเ้พิ่มกลุ่มตวัอยา่ง ร้อยละ 10 ของกลุ่มตวัอยา่งท่ีได้
จากการค านวณแบบสอบถามทั้งส้ิน 374 ชุด โดยการสุ่มแบบโควตา (Quota sampling) เป็นการ 
สุ่มตวัอยา่งโดยจ าแนกประชากรออกเป็น 3 หน่วยงาน คือ ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 และหน่วยงาน
ในสังกดั หลงัจากนั้นท าการสุ่มกลุ่มตวัอยา่งตามสะดวกหรือลกัษณะเหมือนกบัการสุ่มโดยบงัเอิญ 
 2.  ผูเ้ช่ียวชาญ ผูบ้ริหาร ของกรมสรรพากร จ านวน 13 คน ท่ีมีความรู้ความสามารถ  
ในการจดัเก็บภาษี 
 ขอบเขตทำงด้ำนพืน้ที่ 
 ขอบเขตทางดา้นพื้นท่ี  ผูว้จิยัจะศึกษากลุ่มตวัอยา่งแบบ “การคดัเลือก (Selection)” ในแต่ละ
เขตพื้นท่ีของส านกังานสรรพากรภาค 1-3 ไดแ้ก่ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 ส านกังานสรรพากรพื้นท่ี
กรุงเทพมหานคร 1-30 
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 ขอบเขตทำงด้ำนช่วงเวลำ 
 ขอบเขตในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาวิจยัขอ้มูล ของวธีิการพฒันาบุคลากรสาย
จดัเก็บภาษีอากรท่ีท าใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูงของกรมสรรพากร เพื่อพร้อมเขา้สู่ประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน (AEC) ในช่วงระยะเวลาตั้งแต่ 1 กรกฎาคม พ.ศ. 2557 ถึง 31 มีนาคม พ.ศ. 2558 
 

นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 ยทุธศาสตร์และการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมสรรพากร หมายถึง การยกระดบั
คุณภาพการพฒันาบุคลากรสู่มาตรฐานสากล การเสริมสร้างธรรมาภิบาลใหเ้ป็นท่ีรับรู้และปฏิบติัได ้
ทัว่ทั้งองคก์ร และ  การส่งเสริมพฒันาคุณภาพชีวติ 
 บุคลากรสายจดัเก็บภาษีท่ีมีความสามารถสูง หมายถึง กลุ่มบุคลากรท่ีมีส่วนสนบัสนุนให้
การจดัเก็บภาษีอากรเพิ่มไดต้ามเป้าหมาย ตามยทุธศาสตร์และการบริหารทรัพยากรบุคคลของ
กรมสรรพากร  
 การพฒันาตามมาตรฐานสายงาน หมายถึง การพฒันามาตรฐานหลกัท่ีองคก์ร ก าหนดให ้
บุคลากรแต่ละต าแหน่งจ าเป็นตอ้งมีส าหรับบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงและบุคลากรท่ีตอ้งการพฒันา
ใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 
 การพฒันาคุณภาพชีวติ หมายถึง การพิจารณาวฒันธรรมองคก์รท่ีส่งผลต่อการท างาน วธีิ 
ลดความเหน่ือยลา้ของพนกังานในการท างาน และคุณภาพชีวติท่ีดี โดยการสร้างความสมดุลระหวา่ง
ชีวติการท างานและชีวติส่วนตวั 
 การจดัการบุคลากรท่ีท าใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูง หมายถึง การมอบหมายงานประเมินผล
การปฏิบติังานการเรียนรู้และการพฒันาการจดัการ การจดัการอาชีพ และรวมไปถึงการสืบทอดการ
จดัการเพื่อพวกเขาจะสร้างนวตักรรมใหอ้งคก์ร และอยูก่บัองคก์รตลอดไป 
 การมอบหมายงาน หมายถึง การมอบงานท่ีทา้ทายใหก้บับุคลากร ท่ีจะท าใหเ้ขาเป็นบุคลากร
ท่ีมีความสามารถสูงได ้ปฏิบติังานเพื่อใหเ้ขาพฒันาผลงานใหดี้กวา่เดิม 
 งานท่ีทา้ทาย หมายถึง งานท่ีมีความยาก ตอ้งใชค้วามสามารถมากกวา่ปกติ และเป็นงานใหม่
หรือเป็นปัญหาท่ีเกิดข้ึนใหม่จากการท างาน 
 การพฒันาผลงาน หมายถึง การสร้างการเรียนรู้ในลกัษณะงาน การศึกษางาน เพื่อใหเ้กิด 
การพฒันางานในอนาคตท่ีเป็นไปตามเป้าหมายของการปฏิบติังานและการสอนงานเพื่อใหมี้การพฒันา
ความรู้เกิดความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั ในการท างานร่วมกนั โดยมีการหมุนเวยีนงานซ่ึงจะท าใหทุ้กคน 
มีโอกาสไดเ้รียนรู้งานทุกต าแหน่ง เพื่อเป็นการเตรียมบุคลากรใหพ้ร้อมท่ีจะปฏิบติังานในต าแหน่ง 
อ่ืน ๆ 
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 การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง กระบวนการตั้งกฎเกณฑห์รือมาตรฐานของผลงาน
ในการประเมินตนเองท่ีจะน ามาปรับปรุง การประเมินผลงาน อยูทุ่กระยะ ถา้ผลงานไม่เป็นไปตาม 
เป้าหมายองคก์ร ก็ตอ้งมีการปรับปรุงตลอดเวลา เพื่อใหบุ้คลากรไดรั้บ การจ่ายค่าตอบแทนทั้งท่ีเป็น 
ตวัเงินและท่ีไม่ใช่ตวัเงิน 
 การเรียนรู้และการพฒันา หมายถึง การไดรั้บ ความรู้ท่ีเป็นส่ิงใหม่หรือปรับปรุงส่ิงท่ีมีอยู ่
จากการศึกษา การฝึกฝน และเปล่ียนแปลงท่ีละเล็กละนอ้ย โดยผา่นล าดบัขั้นตอนต่าง ๆ ไปสู่ระดบัท่ี
สามารถขยายตวัข้ึน เติบโตข้ึน มีการปรับปรุงใหดี้ข้ึน และเหมาะสมกวา่เดิม 
 การบริหารจดัการสรรพากร หมายถึง การจดักิจกรรมสนองต่อภาระงาน การมีวธีิพฒันา
บุคลากร มีหลกัในการถ่ายทอด มีแผนการปฏิบติั เป็นตน้ 
 การสรรหาบุคลากร หมายถึง การโอนยา้ยขา้ราชการ การคดัเลือกขา้ราชการจากภายใน
กรมสรรพากร การคดัเลือกจากการสอบบรรจุใหม่ 
 การพฒันาบุคลากร หมายถึง การท าคู่มือการท างาน การอบรม การสอนงาน การมอบหมาย
งานใหม่ท่ีทา้ทาย 
 การใหร้างวลัและการจูงใจ หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุ การจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลงาน การจดัสรรต าแหน่งต่างๆเพิ่มเติม มีการจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ เช่น ค่าตอบแทนกรณีลงพื้นท่ีท่ี
ล าบาก 
 การรักษาบุคลากร หมายถึง  การมีระบบสนบัสนุนส่งเสริมใหก้า้วหนา้ มีการก าหนด
สวสัดิการ ก าหนดค่าตอบแทนมากกวา่องคก์รอ่ืน 
 การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ หมายถึง  การฝึกวเิคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, 
Technology, Environment and Legal) ใหก้บัเจา้หนา้ท่ี การฝึกทกัษะปฏิบติั มีการหมุนเวยีนงาน มีการ
ฝึกอบรมใหส้อดคลอ้งกบังานท่ีท า 
 การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั หมายถึง การฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ีของกรมสรรพากรคิด
บวก การส่งเสริมใหมี้สมรรถนะ การฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ีวเิคราะห์เป็น และสามารถสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ 
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บทที ่2 
เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
 ในการวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงของกรมสรรพากร (Talent 
management) โดยผูว้จิยัไดศึ้กษาและวเิคราะห์ขอ้มูลจากเอกสาร ต ารา งานวิจยั รายงาน บทความ โดย
รวบรวมแนวคิด ทฤษฎี และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งมาเป็นแนวทางในการสร้างกรอบแนวคิดในการวจิยั ท่ี
มีเน้ือหาครอบคลุม ดงัน้ี 
 1.  สถานการณ์ของการจดัเก็บภาษีและรูปแบบโครงสร้างการจดัเก็บภาษีของประเทศไทย 
  1.2  การบริหารจดัเก็บภาษีในต่างประเทศ 
  1.3  แนวคิดการเปล่ียนแปลง 
  1.4  ยทุธศาสตร์กรมสรรพากรท่ีเก่ียวกบัการจดัเก็บภาษีและการพฒันาบุคลากร 
 2.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการจดัการทุนมนุษย ์
 3.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 
 4.  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

สถานการณ์ของการจัดเกบ็ภาษแีละรูปแบบโครงสร้างการจัดเกบ็ภาษขีองประเทศไทย 
 เม่ือรัฐบาลไดเ้ปล่ียนแปลงการปกครองจากระบอบสมบูรณาญาสิทธิราชยเ์ป็นระบอบ
ประชาธิปไตย กระทรวงการคลงัไดมี้การปรับปรุงระบบการจดัเก็บภาษีอากรใหมี้ความสอดคลอ้ง
รองรับ โดยออกพระราชบญัญติัประมวลรัษฎากร และยกเลิกการจดัเก็บภาษีอากรหลายประเภทท่ี 
ไม่เป็นธรรมแก่สังคมและการจดัเก็บภาษีอากรประเภทใหม่ ๆ ตามประมวลรัษฎากร เร่ิมตน้ใชบ้งัคบั 
จึงไม่ไดผ้ลเท่าท่ีควร ในเวลาซ่ึงเป็นช่วงสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ประเทศไทยไดรั้บผลกระทบจากภยั
สงคราม รัฐบาลตอ้งใชจ่้ายเงินเพื่อบริหารประเทศชาติเป็นจ านวนมาก จึงตอ้งใชม้าตรการทางภาษี 
เป็นเคร่ืองมือในการหาเงินมาใชจ่้าย ไดมี้การประกาศใชพ้ระราชบญัญติัเงินช่วยชาติในภาวะคบัขนั 
พ.ศ. 2485-2487 เพื่อใชบ้งัคบัเรียกเก็บภาษีเป็นกรณีเฉพาะอีกหลายประเภท เช่น ภาษีโรงคา้ ภาษีอากร
ซ้ือขา้ว ภาษีอากรซ้ือน ้าตาล ภาษีอากรมหรสพ โรงแรม ภตัตาคาร เป็นตน้ แต่เม่ือสงครามสงบรัฐบาล
ไดป้ระกาศยกเลิกการเก็บภาษีอากรดงักล่าว จึงนบัไดว้า่มาตรการทางภาษีมีส่วนส าคญัในการช่วยเหลือ
ประเทศชาติอีกทางหน่ึงนอกเหนือไปจากการตดัทอนรายจ่ายของแผน่ดิน  
 ในดา้นนโยบายภาษีอากรไดมี้การปรับเปล่ียนระบบการบริหารจดัเก็บภาษีอากรให้
สอดคลอ้งกบัการประกอบธุรกิจของภาคเอกชน มีการน าระบบคอมพิวเตอร์เขา้มาใชใ้นการบริหารงาน
ภาษีอากร ในปี พ.ศ. 2534 เป็นตน้มา มีการลงทุนมากเกินไปในดา้นอสังหาริมทรัพย ์ส่งผลกระทบถึง 
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สถาบนัการเงิน ท าใหป้ระเทศไทยประสบปัญหาวกิฤตเศรษฐกิจฟองสบู่ ดงันั้น ในช่วงปี พ.ศ. 2540-
2541 ท าใหรั้ฐบาลตอ้งใชง้บประมาณอยา่งมากในการกอบกูเ้ศรษฐกิจทั้งทางดา้นการช่วยเหลือสถาบนั
การเงิน การกระตุน้เศรษฐกิจ ท าใหภ้าระหน้ีของรัฐบาลเพิ่มข้ึนอยา่งมาก รวมทั้งมีภาระผกูพนัท่ีจะตอ้ง
น าเงินภาษีอากรมาใชจ่้ายเพื่อการช่วยเหลือ แบ่งปัน ลดความเหล่ือมล ้าทางสังคม ภายใตน้โยบายท่ี
รัฐบาลจดัสวสัดิการใหแ้ก่ประชาชนฟรีหรือดว้ยตน้ทุนท่ีต ่ามาก เช่น ดา้นการคมนาคม ดา้นการศึกษา 
ดา้นสาธารณสุข และนโยบายเอ้ืออาทรต่าง ๆ ผา่น เวบ็ไซต ์http://www.rd.go.th เช่น ประมวลรัษฎากร
ฉบบัอิเล็กทรอนิกส์ บริการยื่นแบบแสดงรายการผา่นระบบอินเทอร์เน็ต และท่ีส าคญัไดป้รับเปล่ียน
วธีิการจากการตรวจสอบภาษีอากรยอ้นหลงัและประเมินภาษีอากร เป็นก ากบัดูแลผูเ้สียภาษีโดยใกลชิ้ด 
เพื่อใหค้  าแนะน าและดูแลการเสียภาษีใหถู้กตอ้งเป็นปัจจุบนั เพื่อลดภาระภาษีเบ้ียปรับและเงินเพิ่ม อีก
ทั้งพฒันาระบบงานให้เจา้หนา้ท่ีท างานโดยใชค้อมพิวเตอร์เป็น Workstation เพื่อมุ่งสู่การเป็น
หน่วยงานรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์เตม็รูปแบบ (กรมสรรพากร, 2556) 
 นอกจากน้ียงัมีการจดัตั้ง คลินิกภาษีกระทรวงการคลงั (MOF tax clinic) โดยกระทรวงการคลงั 
ในฐานะองคก์รภาครัฐอนัเป็นฟันเฟืองส าคญั ในการขบัเคล่ือนระบบเศรษฐกิจของประเทศและ
รับผดิชอบโดยตรงเก่ียวกบัภาษีในประเทศไทยจึงตระหนกัถึงความส าคญัในการให ้“ภาษี” เป็นเร่ือง
ง่าย ๆ ท่ีประชาชนทุกคนสามารถ “เขา้ถึงได”้ โครงการ “คลินิกภาษีกระทรวงการคลงั” จึงก าเนิดข้ึน
ตามวตัถุประสงค ์ใหค้วามรู้เร่ืองภาษี แก่ประชาชนอยา่งครบถว้น โดยรวมถึงเป็นนวตักรรมการ
ใหบ้ริการดา้นภาษีในรูปแบบใหม่ของ 3 กรมภาษี ไดแ้ก่ กรมสรรพากร กรมสรรพสามิต กรมศุลกากร 
โดยมุ่งเนน้ใหบ้ริการ แบบบูรณาการ ณ จุดเดียว เพื่อเป็นทางเลือกใหม่ ในการเขา้ถึงบริการของภาครัฐ 
ซ่ึงกลุ่มเป้าหมายหลกัของโครงการคือ ผูป้ระกอบการรายใหม่ ผูป้ระกอบการธุรกิจขนาดเล็ก (SMEs) 
และประชาชนทัว่ไป ท่ีมีความสนใจเขา้สู่ธุรกิจใหม่ ๆ ทั้งน้ี กระทรวงการคลงัไดเ้ลือกใช ้เวบ็ไซต ์และ
แอปพลิเคชัน่ส าหรับ สมาร์ทโฟนกบัคลินิกภาษีกระทรวงการคลงั โดยใหเ้ป็นเสมือนตวัเช่ือมโยง
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นภาษี ของกระทรวงการคลงักบัประชาชนเขา้ดว้ยกนั เพื่อใหก้ารติดต่อส่ือสารเป็นไป
อยา่งรวดเร็ว ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของโลกไร้พรมแดน โดยไดข้บัเคล่ือนนโยบายไปสู่การปฏิบติั 
ภายใตก้ารบริหารของคณะกรรมการก ากบั ติดตามและประเมินผลโครงการ คลินิกภาษี กระทรวงการคลงั 
ทั้งน้ีเพื่อขบัเคล่ือนนโยบายใหบ้รรลุเป้าหมาย อยา่งเป็นรูปธรรมและสามารถตอบสนองความตอ้งการ
ของประชาชนใหม้ากข้ึน (กระทรวงการคลงั, 2556) 
 โดยมีรายละเอียดการจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาล หกัลดรายการอ่ืน ๆ แลว้แสดงเป็นรายได้
สุทธิแยกตามหน่วยจดัเก็บ จากการสรุปเป็นตารางต่าง ๆ ปรากฏดงัต่อไปน้ี 
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ตารางท่ี 2-1  ผลการจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาลแยกตามหน่วยงานท่ีจดัเก็บ (ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
หน่วย: ลา้นบาท 

ฐานขอ้มูลรายปี 
 2547 2548 2549 2550 2551 2552 2553 2554 2555 2556 2557 2558  

(5 เดือน) 
รายได้             
1.  กรมสรรพากร 772,236 937,149 1,057,200 1,119,194 1,276,080 1,138,565 1,264,584 1,515,666 1,617,293 1,764,706 1,729,819 587,168 
2.  กรมสรรพสามิต 275,773 279,395 274,095 287,231 278,303 291,221 405,862 399,779 379,652 432,868 382,731 180,139 
3.  กรมศุลกากร 106,112 110,403 96,232 90,625 99,602 80,288 97,148 102,882 118,973 113,381 117,740 49,222 
4.  หน่วยงานอ่ืน ๆ  135,747 147,472 153,996 206,724 183,659 174,224 235,453 206,051 239,391 260,465 272,645 138,382 

รายได้รวม 1,289,880 1,474,420 1,581,5246 1,703,775 1,837,643 1,684,297 2,003,047 2,224,377 2,355,310 2,571,420 2,502,935 954,911 
หกัลด             
1.  การคืนภาษีของ
กรมสรรพากร 

115,574 113,220 162,951 181,793 202,716 199,408 208,733 230,014 260,374 283,471 291,007 106,933 

2.  การจดัสรร
ภาษีมูลค่าเพ่ิมให ้อบจ. 

6,386 7,451 9,172 9514 11,625 9,040 11,096 12,677 14,815 15,476 15,439 6,021 

3.  การกนัเงินเพ่ือ
ชดเชยการส่งออก 

11,226 12,421 12,399 10,416 12,044 11,160 13,005 14,813 15,280 16,946 16,178 5,603 

4.  อากรถอนคืน 
กรมศุลกากร 

          8,610 4,578 

รายไดสุ้ทธิ 1,156,713 1,323,328 1,397,002 1,502,051 1,611,258 1,464,690 1,770,213 1,966,873 2,064,841 2,255,527 2,171,701 831,776 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
หน่วย: ลา้นบาท 

ฐานข้อมูลรายปี 
 2547 2548 2549 2550 2551 2552 2553 2554 2555 2556 2557 2558  

(5 เดอืน) 
การจดัสรรภาษีมูลค่าเพ่ิม
ให ้อบท. ตาม พรบ. 
กระจายอ านาจฯ 

47,726 58,400 57,312 57,592 65,420 53,832 65,736 74,556 88,965 94,256 97,041 15,693 

คงเหลอืรายได้สุทธิ 1,108,986 1,264,928 1,339,691 1,444,460 1,545,837 1,410,858 1,704,477 1,892,317 1,975,876 2,161,271 2,074,660 816,083 
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 จากตารางท่ี 2-1 อธิบายไดว้า่ การจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาลนั้น มีแนวโนม้เพิ่มข้ึนทุกปี ตั้งแต่
ปี พ.ศ. 2547 จนถึงปี พ.ศ. 2557 และมีผลโดยตรงต่อหน่วยงานจดัเก็บรายไดใ้หจ้ดัเก็บเพิ่มข้ึนทุกปี
เช่นกนั แต่ผลการจดัรายไดข้องรัฐบาลนั้น จะตอ้งหกัการคืนภาษีของกรมสรรพากร การจดัสรร
ภาษีมูลค่าเพิ่มใหอ้งคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั และตอ้งกนัเงินเพื่อชดเชยภาษี ส าหรับสินคา้ส่งออก  
จึงจะเป็นรายไดสุ้ทธิของรัฐบาล ซ่ึงจะเห็นไดว้า่ การเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ มีแนวโนม้ชะลอ 
การเติบโต 
 จากตารางท่ี 2-1 เม่ือน ามาแสดงเป็นกราฟ จะท าใหเ้ห็นไดอ้ยา่งชดัเจนวา่ผลการจดัเก็บของ
แต่ละหน่วยจดัเก็บภาษีมีแนวโนม้อยา่งไรดงัแสดงโดย ภาพท่ี 2-1 
 

 
 
ภาพท่ี 2-1  ผลการจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาลแยกตามหน่วยจดัเก็บแสดงเส้นแนวโนม้ (ส านกังาน 
  เศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
 
 จากภาพท่ี 2-1 อธิบายไดว้า่ การจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาลในช่วง 10 ปีท่ีผา่นมา มีแนวโนม้
สูงข้ึนเร่ือย ๆ ซ่ึงกรมสรรพากร สามารถจดัเก็บไดสู้งเป็นอนัดบัหน่ึง รองลงมาคือ กรมสรรพสามิต 
สามารถจดัเก็บไดเ้ป็นอนัดบัสอง หน่วยงานอ่ืน ๆ สามารถจดัเก็บไดเ้ป็นอนัดบัสาม และอนัดบัสุดทา้ย 
คือกรมศุลกากร ซ่ึงสาเหตุประการส าคญั ท่ีกรมศุลกากรจดัเก็บภาษีไดน้อ้ยลง นั้นมีสาเหตุมาจากการ
ปรับอตัราภาษี น าเขา้-ส่งออก ใหเ้ป็นอตัราภาษี “ศูนย”์ 
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 แต่รายไดข้องรัฐบาลท่ีแสดง โดยภาพท่ี 2-1 นั้น ยงัมิใช่รายไดสุ้ทธิ ของรัฐบาลทั้งจ  านวน 
จะตอ้งหกั การจดัสรรก่อน จึงจะเป็นรายไดสุ้ทธิ ของรัฐบาล ดงัแสดงใน ภาพท่ี 2-2  
 

 
 
ภาพท่ี 2-2  การเปรียบเทียบรายไดร้วมกบัรายไดสุ้ทธิของรัฐบาล (ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
 
 จากภาพท่ี 2-2 อธิบายไดว้า่ รายไดจ้ดัเก็บรวมตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2547 ถึง ปี พ.ศ. 2557 มี
แนวโนม้สูงข้ึนตลอด และรายไดสุ้ทธิหลงัหกัจดัสรร นั้น ก็มีแนวโนม้สูงข้ึน และเม่ือเทียบอตัราส่วน
ของการหกัจดัสรรแลว้ ก็มีแนวโนม้สูงข้ึนอีกเช่นกนั 
 แต่การก าหนดรายไดข้องรัฐบาลนั้น เกิดจากการตั้งประมาณการรายรับ ล่วงหนา้ ท่ีมีฐาน
การค านวณมาจากการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศ ในแต่ละปี จากนั้นน ามาก าหนดเป็น
ประมาณการรายรับ ดงัภาพท่ี 2-3 
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ภาพท่ี 2-3  การเปรียบเทียบประมาณการรายรับของรัฐบาล (ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2557) 
 
 จากภาพท่ี 2-3 อธิบายไดว้า่ ประมาณการรายรับของรัฐบาล ปี พ.ศ. 2557 จ านวน 2,525,000 
ลา้นบาท ไดแ้ก่ เป็นรายได ้จากภาษีอากร (สุทธิ) ร้อยละ 83.2 รายไดจ้ากเงินกู ้ร้อยละ 9.9 รัฐพาณิชย ์
ร้อยละ 4.6 รายไดอ่ื้น ๆ ร้อยละ 1.4 และการขายส่ิงของและบริการ ร้อยละ 0.9 และเม่ืองบประมาณ
รายจ่ายแต่ละปีมีแนวโนม้สูงข้ึน จึงส่งผลใหย้อดจดัเก็บรายไดจ้ากภาษีอากร ใหจ้  าเป็นตอ้งจดัเก็บให้
สูงข้ึนดว้ยเช่นกนั แมอ้ตัราส่วนร้อยละของรายไดจ้ากภาษีอากรจะเท่าเดิม 
ก็ตาม 
 จากประมาณการรายรับของรัฐบาล ปี พ.ศ. 2557 เม่ือจ าแนกตามหน่วยงานจดัเก็บแลว้  
จะพบหน่วยงานท่ีจดัเก็บรายไดด้งัปรากฏในภาพท่ี 2-4 
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ภาพท่ี 2-4 ประมาณการรายไดสุ้ทธิจ าแนกตามหน่วยงานท่ีจดัเก็บ (ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2557) 
 

 จากภาพท่ี 2-4 อธิบายไดว้า่ ประมาณการรายไดสุ้ทธิ ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2557 จ านวน 
2,275,000 ลา้นบาท มีท่ีมาจากการจดัเก็บรายได ้5 ส่วนท่ี ประกอบดว้ย อนัดบัท่ี 1 รายไดท่ี้มาจาก
กรมสรรพากร มีจ านวนถึงร้อยละ 63.6 อนัดบัท่ี 2 รายไดจ้ากกรมสรรพสามิต มีจ านวนร้อยละ 20.4 
อนัดบัท่ี 3 รายไดจ้ากกรมศุลกากร มีจ านวนร้อยละ 5.8 อนัดบัท่ี 4 รายไดจ้าก 
ส่วนราชการอ่ืน ๆ มีจ านวน ร้อยละ 5.1 และอนัดบัท่ี 5 รายไดจ้าก รัฐพาณิชย ์มีจ านวนร้อยละ 5.1 
 อยา่งไรก็ตาม จากภาพท่ี 2-4 แสดงสถิติต่าง ๆ จะเห็นไดว้า่กรมสรรพากร มีหนา้ท่ีหลกัการ
จดัเก็บภาษี การน าเสนอแนะและการใชน้โยบายทางภาษีอากรเพื่อใหไ้ดภ้าษีตามเป้าหมาย 
อยา่งทัว่ถึงและเป็นธรรม เป็นกลไกในการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมและเกิดความสมคัรใจใน 
การเสียภาษี โดยมีอ านาจหนา้ท่ีดงัน้ี 
 1.  จดัเก็บภาษีอากรตามประมวลรัษฎากรและกฎหมายท่ีเก่ียวขอ้ง 
 2.  เสนอแนะนโยบายการจดัเก็บภาษีต่อกระทรวงการคลงั 
 3.  ปฏิบติัการอ่ืนใดตามท่ีกฎหมายก าหนดใหเ้ป็นอ านาจหนา้ท่ีของกรมหรือตามท่ีกระทรวง
หรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย (กรมสรรพากร, 2556) 
 จากภารกิจท่ีตอ้งเผชิญอยูต่ลอดเวลา ทั้งความผนัผวนทางเศรษฐกิจ การพฒันาทาง
เทคโนโลย ีเสถียรภาพทางการเมือง ภยัธรรมชาติ รวมถึงภารกิจจดัเก็บท่ีเพิ่มสูงข้ึนทุกปี กรมสรรพากร
จึงตอ้งปรับแผนการท างานเพื่อใหท้นัและเหมาะกบัสภาวการณ์ ภายใตก้รอบวสิัยทศัน์ผา่นยทุธศาสตร์ 
3 ดา้น คือ 1) สร้างฐานภาษีท่ีย ัง่ยนืและทนัต่อการเปล่ียนแปลง 2) สร้างนวตักรรมทางเทคโนโลยี 
เพื่อการบริหารและการบริการเชิงรุก และ 3) เป็นองคก์ารเชิงวทิยาการภายใตห้ลกัธรรมาภิบาล  
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(กรมสรรพากร, 2556) 
 จากการด าเนินงานตามยทุธศาสตร์ทั้ง 3 ดา้นของกรมสรรพากร ท าใหเ้กิดกรอบ 
การประเมินผลการปฏิบติัราชการโดยแบ่งเป็น มิติภายนอก 1) การประเมินประสิทธิผล ตวัช้ีวดั ไดแ้ก่ 
จ  านวนภาษีสรรพากรท่ีสามารถจดัเก็บไดแ้ละระดบัความส าเร็จของการสร้างนวตักรรมทางเทคโนโลยี
เพื่อการบริหารและการบริการเชิงรุก 2) การประเมินคุณภาพ ตวัช้ีวดัไดแ้ก่ ร้อยละของระดบัความ 
พึงพอใจของผูรั้บบริการ ดา้นงานบริการส านกังานบริการขวญัใจประชาชนและร้อยละของระดบั 
ความพึงพอใจของผูก้  าหนดนโยบาย และมิติภายใน การประเมินประสิทธิภาพ ตวัช้ีวดัไดแ้ก่ ระดบั
ความส าเร็จของการจดัท าตน้ทุนต่อหน่วยผลผลิต ร้อยละความส าเร็จของการเบิกจ่ายงบประมาณ 
ตามแผน ร้อยละของการเบิกจ่ายเงินงบประมาณรายจ่ายภาพรวม ร้อยละการเบิกจ่ายเงินงบประมาณ
รายจ่ายลงทุน ระดบัความส าเร็จของปริมาณผลผลิตท่ีท าไดจ้ริงเปรียบเทียบกบัเป้าหมาย ระดบั
ความส าเร็จของการด าเนินการตามมาตรการประหยดัพลงังานของส่วนราชการ และการพฒันาองคก์าร 
ตวัช้ีวดัไดแ้ก่ ระดบัความส าเร็จของการพฒันาสมรรถนะของบุคลากร ระดบัความส าเร็จของการพฒันา
ปรับปรุงสารสนเทศ และระดบัความส าเร็จของการพฒันาปรับปรุงวฒันธรรมองคก์าร (กรมสรรพากร, 
2556) 
 ประมาณการจดัเก็บรายไดข้องรัฐบาล มีแนวโนม้สูงข้ึนทุกปี จึงส่งผลใหก้รมท่ีมีหนา้ท่ี
จดัเก็บรายได ้อยา่งกรมสรรพากรนั้นไดรั้บยอดจดัเก็บท่ีสูงตามข้ึน เช่นกนัแต่อยา่งไรก็ตาม 
กรมสรรพากร สามารถจดัเก็บไดสู้งข้ึนเร่ือยมาดงัปรากฏในตารางท่ี 2-2 

 
ตารางท่ี 2-2  เปรียบเทียบประมาณการรายไดก้บัรายไดท่ี้จดัเก็บได ้หลงัหกัจดัสรร (ส านกังบประมาณ,  
     2557; 2558; ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
 

หน่วย: ลา้นบาท 

ปีงบประมาณ ประมาณการ จดัเกบ็ได้ 
จดัเกบ็ได้เทยีบกบัประมาณการ 

จ านวน ร้อยละ 
2545 823,000.0 

(2.2) 
851,097.2 

(10.1) 
28,097.2 3.4 

2546 825,000.0 
(0.2) 

961,365.1 
(13.0) 

136,365.1 16.5 

2547 1,063,600.0 
(28.9) 

1,114,834.7 
(16.0) 

51,234.7 4.8 

2548 1,250,000.0 
(17.5) 

1,255,629.2 
(12.6) 

5629.2 0.5 
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ตารางท่ี 2-2  (ต่อ) 
 

ปีงบประมาณ ประมาณการ จดัเกบ็ได้ 
จดัเกบ็ได้เทยีบกบัประมาณการ 

จ านวน ร้อยละ 
2549 1,360,000.0 

(8.8) 
1,339,690.2 

(12.6) 
-20,309.8 -1.5 

2550 1,420,000.0 
(4.4) 

1,339,690.2 
(6.7) 

24,411.3 1.7 

2551 1,495,000.0 
(5.3) 

1,444,411.3 
(7.8) 

52,850.2 3.5 

2552 1,472,590.0 
(-1.5) 

1,410,857.1 
(-8.9) 

-61,732.9 -4.2 

2553 1,522,000.0 
(3.4) 

1,769,461.9 
(25.4) 

247,461.9 16.3 

2554 1,770,000.0 
(16.3) 

1,892,317.0 
(6.9) 

122,317.0 6.9 

2555 1,980,000.0 
(11.9) 

1,975,847.0 
(4.4) 

-4,153.0 -0.2 

2556 2,100,000.0 
(6.1) 

2,161,271.0 
(9.4) 

61,271.0 2.9 

257 2,275,000.0 
(8.3) 

2,074,660.0 
(4.0) 

-200,340.0 -9.7 

หมายเหตุ: 1.  ตวัเลขในวงเลบ็เป็นอตัราเพ่ิม/ลดจากปีก่อน  2.  ปี พ.ศ. 2552-2554  เป็นประมาณการปรับปรุง 
                 3.  ปี พ.ศ. 2555-2557 เป็นประมาณการ 

 
 จากตารางท่ี 2-2 แสดงใหเ้ห็นวา่ กรมสรรพากร สามารถจดัเก็บภาษีอากร ไดม้ากกวา่
ประมาณการท่ีไดรั้บจากรัฐบาลมาโดยตลอด มีเพียง ปี พ.ศ. 2549 ปี พ.ศ. 2552 ปี พ.ศ. 2555 และปี  
พ.ศ. 2557 เท่านั้น ท่ีการจดัเก็บภาษีอากรไดต้ ่ากวา่ประมาณการ ซ่ึงมีสาเหตุ จากวกิฤตการณ์ทาง
เศรษฐกิจ ท่ีส่งผลกระทบแก่ทุกประเทศโดยทัว่ไป 
 จากประมาณการรายไดท่ี้กรมสรรพากรไดรั้บ เปรียบเทียบกบัรายไดท่ี้จดัเก็บได ้
กรมสรรพากร สามารถจดัเก็บไดม้ากกวา่ประมาณการ ดงัปรากฏ ท่ีภาพท่ี 2-5 
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ภาพท่ี 2-5  ผลการจดัเก็บภาษีอากร ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547-2557 จ าแนกตามประเภทภาษีแสดงอตัรา 
  เพิ่ม-ลด (ส านกังบประมาณ, 2557) 
 
 จากภาพท่ี 2-5 อธิบายไดว้า่ ผลการจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร สูงกวา่ประมาณการ
รายไดทุ้กปี โดย ปี พ.ศ. 2545 จดัเก็บไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 3.4 ปี พ.ศ. 2546 จดัเก็บไดสู้งกวา่ 
ประมาณการ ร้อยละ 16.5 ปี พ.ศ. 2547 จดัเก็บไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 4.8 ปี พ.ศ. 2548 จดัเก็บ
ไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 0.5 ปี พ.ศ. 2550 จดัเก็บไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 1.7 ปี พ.ศ. 
2551 จดัเก็บไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 3.5 ปี พ.ศ. 2553 จดัเก็บไดสู้งกวา่ประมาณการ ร้อยละ 
16.3 ปี พ.ศ. 2554 จดัเก็บไดสู้งกวา่ ประมาณการ ร้อยละ 6.9 และปี พ.ศ. 2556 จดัเก็บไดสู้งกวา่  
ประมาณการ ร้อยละ 2.9 ยกเวน้ ปี พ.ศ. 2549 ท่ีผลการจดัเก็บนอ้ยวา่ประมาณการ ร้อยละ 1.5 ปี พ.ศ.  
2552 ผลการจดัเก็บนอ้ยกวา่ประมาณการ ร้อยละ 4.2 ปี พ.ศ. 2555 ผลการจดัเก็บนอ้ยกวา่ประมาณการ 
ร้อยละ 0.2 และปี พ.ศ. 2557 ผลการจดัเก็บนอ้ยกวา่ประมาณการ ร้อยละ 9.7 
 ผลการจดัเก็บภาษีอากร ตั้งแต่ ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547-2557 ท่ีมีแนวโนม้สูงข้ึนเร่ือยมานั้น 
สามารถจ าแนกตามประเภทภาษีไดด้งัตารางท่ี 2-3 
 
 



13 

ตารางท่ี 2-3  ผลการจดัเก็บภาษีอากร ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547-2557 จ  าแนกตามประเภทภาษีแสดงอตัราเพิ่ม-ลด (กรมสรรพากร, 2558) 
 

หน่วย: ลา้นบาท 
อตัราเพิม่-ลด 23.03% 21.36% 12.81% 5.86% 14.02% -10.78% 11.07% 19.85% 6.71% 9.11% -1.98%  

ปี พ.ศ. 2547 2548 2549 2550 2551 2552 2553 2554 2555 2556 2557 2558  
(5 เดอืน) 

ภาษีเงินไดบุ้คคล
ธรรมดา 

135,155 147,352 170,079 192,795 204,847 198,095 208,374 236,339 266,203 299,034 280,945 120,566 

ภาษีเงินไดนิ้ติบุคคล 261,890 329,516 374,689 384,619 460,650 392,172 454,565 574,059 544,591 592,499 570,118 134,337 
ภาษีเงินไดปิ้โครเล่ียม 31,935 41,178 56,524 65,735 74,033 90,712 67,599 81,444 94,097 113,291 102,165 7,725 
ภาษีมูลค่าเพ่ิม 316,134 385,718 417,772 434,272 504,439 431,775 502,176 577,632 659,804 698,087 711,556 295,871 
ภาษีธุรกิจเฉพาะ 20,024 26,304 30,623 34,406 25,133 18,099 22,892 35,614 41,057 48,771 53,034 22,700 
อากรแสตมป์ 6,820 6,816 7,268 7,137 7,724 7,488 8,735 10,299 11,180 12,735 11,663 5,828 
รายไดอ่ื้น ๆ  278 266 230 230 223 223 243 279 362 290 338 141 
รวมรายไดข้อง
กรมสรรพากร 

772,236 937,150 1,057,199 1,119,194 1,276,080 1,138,564 1,264,584 1,515,666 1,617,294 1,764,707 1,729,819 587,168 
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 จากตารางท่ี 2-3 อธิบายไดว้า่ ผลการจดัเก็บภาษีอากร ตั้งแต่ ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547-2557 
มีอตัราเพิ่มข้ึนตลอดเม่ือเทียบกบัปีท่ีผา่นมา ยกเวน้ ปีงบประมาณ 2552 ท่ีอตัราเพิ่ม ติดลบ ร้อยละ 
10.78 และปีงบประมาณ พ.ศ. 2557 ท่ีอตัราเพิ่ม ติดลบร้อยละ 1.98 มีท่ีมาจากรายไดท่ี้ขาดหายไป  
ของภาษีเงินไดนิ้ติบุคคล ท่ีจดัเก็บไดล้ดลง และส่งผลถึงการจดัเก็บภาษีมูลค่าเพิ่มดว้ย สาเหตุ
เน่ืองมาจาก บริษทัส่วนใหญ่ ไดรั้บผลกระทบทางเศรษฐกิจ ท าใหข้าดทุนจากการท าธุรกิจ 
กรมสรรพากรจึงจดัเก็บภาษีไดต้  ่ากวา่เป้าหมาย 
 ในการจดัเก็บรายไดข้องกรมสรรพากรนั้น จะเห็นไดว้า่ รายไดห้ลกัของกรมสรรพากรนั้น 
อยูท่ี่ภาษีเงินไดนิ้ติบุคคล และภาษีมูลค่าเพิ่ม ซ่ึงเม่ือมีการลดอตัราภาษีนิติบุคคล เพื่อเพิ่มความสามารถ
ในการแข่งขนัในภูมิภาค ยอดรายไดภ้าษีนิติบุคคลจะลดลง แสดงไดจ้ากภาพท่ี 2-6 
 

 
ภาพท่ี 2-6  ผลการจดัเก็บภาษีอากรแยกตามประเภทภาษี (ส านกังานเศรษฐกิจการคลงั, 2558) 
  
 จากภาพท่ี 2-6 แสดงใหเ้ห็นถึงผลการจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากรท่ีจ าแนกตาม
ประเภทภาษีวา่ รายไดห้ลกัของกรมสรรพากรนั้นมาจากภาษีมูลค่าเพิ่ม ท่ีเกิดจากการบริโภค ของ
ประชาชนในประเทศเป็นหลกั รองลงมาคือภาษีเงินไดนิ้ติบุคคล ถา้เศรษฐกิจโดยรวมของประเทศมี
เสถียรภาพเกิดความมัน่คง จะส่งผลใหธุ้รกิจมีก าไร และสามารถจดัเก็บภาษีนิติบุคคลไดม้าก หาก
เศรษฐกิจขาดเสถียรภาพไม่มัน่คง การจดัเก็บภาษีเงินไดนิ้ติบุคคลจะจดัเก็บไดน้อ้ยลงเช่นกนั  
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 การเพิ่มข้ึนของงบประมาณในแต่ละปีท่ีมีแนวโนม้สูงข้ึนเร่ือยมานั้น ท าใหก้รมสรรพากร
จ าเป็นตอ้งมีภาระหนา้ท่ี เพิ่มข้ึนเช่นกนั หากไม่ปรับเปล่ียนรูปแบบ โครงสร้างใหส้ัมพนัธ์กบั
สภาวการณ์ปัจจุบนั ก็จะเกิดปัญหาคือไม่สามารถจดัเก็บรายไดเ้พิ่มข้ึน ตามงบประมาณท่ีมีแนวโนม้
สูงข้ึนได ้กรมสรรพากรจึงเห็นความส าคญัของการเปล่ียนรูปแบบโครงสร้าง หน่วยจดัเก็บภาษีให้
สอดคลอ้งกบัสภาพปัจจุบนั และจากขอ้มูลเร่ืองการประชุมความร่วมมือทางวชิาการดา้นการบริหาร
จดัเก็บภาษีระหวา่งกรมสรรพากรและกองทุนการเงินระหวา่งประเทศ (IMF) ระหวา่ง 25-29 มีนาคม 
พ.ศ. 2556 แสดงใหเ้ห็นถึงววิฒันาการขององคก์รการจดัเก็บภาษีดงัภาพท่ี 2-7  
 

 
ภาพท่ี 2-7  ววิฒันาการของโครงสร้างขององคก์รการจดัการดา้นภาษี (กรมสรรพากร,  2556) 
  
 รูปแบบของหน่วยงานจดัเก็บภาษีท่ีใชก้นั มีอยู ่3 รูปแบบ ดว้ยกนั ไดแ้ก่ รูปแบบของ
หน่วยงานจดัเก็บภาษีท่ีเนน้เร่ืองภาษีเป็นหลกั รูปแบบของหน่วยงานจดัเก็บภาษีท่ีเนน้เร่ือง 
การปฏิบติังานเป็นหลกั และรูปแบบของหน่วยงานจดัเก็บภาษีท่ีเนน้ในเร่ืองของผูเ้สียภาษี ซ่ึงแต่ละ
รูปแบบข้ึนอยูก่บัลกัษณะบริบทและพฒันาการในเร่ืองการจดัเก็บภาษี 
 กองทุนการเงินระหวา่งประเทศ (IMF) ไดเ้สนอรูปหน่วยจดัเก็บภาษีท่ีใชก้นั ทั้ง 3 รูปแบบ 
โดยรูปแบบท่ี 1 แสดงไดจ้ากภาพท่ี 2-8 ท่ียดึการเสียภาษีเป็นหลกั 
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ภาพท่ี 2-8  การจดัองคก์รแบบยดึการเสียภาษีเป็นหลกั (กรมสรรพากร, 2556) 
 
 จากภาพท่ี 2-8 ภาพแบบท่ี 1 การจดัองคก์รแบบยดึการเสียภาษีเป็นหลกั เกิดข้ึนในสมยัท่ี
ธุรกิจยงัมีผูป้ระกอบการไม่มากนกั จึงแบ่งการเก็บภาษีเป็น ภาษีรายได ้ภาษีขาย ซ่ึงต่อมาการจดัเก็บ
ภาษีอากรเปล่ียนเป็นภาษีมูลค่าเพิ่ม และภาษีอ่ืน ๆ การโตแ้ยง้/ การฟ้องร้อง เป็นหน่วยท่ีข้ึนตรงต่อ  
การปฏิบติังานทัว่ไป ส่วนการตีความกฎหมายภาษี/ นโยบาย เทคโนโลยสีารสนเทศ ทรัพยากรบุคคล 
การเงิน/ การใหค้วามสะดวก ข้ึนกบัการตรวจสอบภายใน 
 กองทุนการเงินระหวา่งประเทศ (IMF)  ไดเ้สนอรูปแบบท่ี 2 แสดงดงัภาพท่ี 2-9 ท่ียดึ 
การปฏิบติังานเป็นหลกั 

 

 

 
ภาพท่ี 2-9  การจดัองคก์รแบบใชก้ารปฏิบติังานเป็นหลกั (กรมสรรพากร, 2556) 
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 รูปแบบท่ี 2 การจดัองคก์รแบบใชก้ารปฏิบติังานเป็นหลกั เนน้ความส าคญัท่ีหน่วยงาน
จดัเก็บเป็นหลกัวา่หน่วยใดในองคก์รท าหนา้ท่ีใด เพื่อสะดวกต่อการติดต่อของผูเ้สียภาษี และธุรกิจมี
เป็นจ านวนมากข้ึน มีธุรกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาษี เพิ่มข้ึนและกองทุนการเงินระหวา่งประเทศ (IMF) ได้
เสนอรูปแบบท่ี 3 แสดงดงัภาพท่ี 2-10 ท่ียดึ ผูเ้สียภาษีเป็นหลกั 
 

 
 
ภาพท่ี 2-10  ตวัอยา่งการจดัองคก์รแบบยดึผูเ้สียภาษีเป็นหลกั (กรมสรรพากร, 2556) 
 
 รูปแบบท่ี 3 การจดัองคก์รท่ียึดผูเ้สียภาษีเป็นหลกัไดรั้บการพฒันามาจาก 2 รูปแบบแรก 
เน่ืองจากธุรกิจมีความหลากหลาย สลบัซบัซอ้นมากยิง่ข้ึน โดยเฉพาะเกิดธุรกิจระหวา่งประเทศท่ีมี 
ขนาดใหญ่ จึงตอ้งมีการดูแลแต่ละหน่วยธุรกิจท่ีแตกต่างกนั และจ าเป็นตอ้งมีผูเ้ช่ียวชาญ ธุรกิจ 
แต่ละประเภท 
 รูปแบบองคก์รท่ีกรมสรรพากรใชใ้นปัจจุบนั ตามท่ีหน่วยงานจดัเก็บภาษีทัว่ ๆ ไปใช ้คือ 
รูปแบบท่ี 3 การจดัองคก์รท่ียึดผูเ้สียภาษีเป็นหลกั Functional organization ซ่ึงเป็นระบบท่ีดี เน่ืองจาก 
มีระบบการตรวจสอบเป็นระบบเดียวกนั ท าใหก้ารหลบเล่ียงภาษีท าไดย้าก แต่ขอ้เสียก็เกิดจากการแบ่ง
งานตามหนา้ท่ีท าใหก้ารบูรณาการองคก์รท าไดย้าก และต่อไประบบน้ีก็จะอ่ิมตวัและใชไ้ม่ไดผ้ลในท่ีสุด 
ส่วนประเทศท่ีพฒันาแลว้ มกัมีรูปแบบการจดัเก็บภาษีเป็นแบบ Taxpayer-based organization เช่น
ประเทศองักฤษ และออสเตรเลีย แต่ก็ไม่ไดห้มายความวา่ ประเทศท่ีพฒันาแลว้ท่ีใชรู้ปแบบ Taxpayer-
based organization จะไม่พบปัญหา เพราะระบบน้ีมีขอ้ดอ้ยเช่นกนั คือ มีธุรกิจหลายประเภท จึงมี
ผูเ้ช่ียวชาญไม่เพียงพอท่ีจะดูแลผูเ้สียภาษี และการแบ่งเป็นแต่ละกลุ่ม ก็จะใหบ้ริการไม่เท่าเทียมกนั ท าให ้
ผูเ้สียภาษีเกิดการต่อตา้นในท่ีสุด ดงันั้นกองทุนการเงินระหวา่งประเทศจึงแนะน าใหใ้ชรู้ปแบบผสมผสาน 
ท่ีมีทั้ง Functional และ Taxpayer-based เพื่อลดขอ้ดอ้ยของแต่ละรูปแบบ (กรมสรรพากร, 2556) 
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การบริหารจัดเกบ็ภาษใีนต่างประเทศ 
 รูปแบบและประเภทของการจดัเก็บภาษีในประเทศท่ีพฒันาแลว้ มีตวัอยา่งดงัต่อไปน้ี 
 
ตารางท่ี 2-4  สรุปการจดัเก็บภาษีในต่างประเทศ  
 

การจัดเกบ็ภาษีใน
ต่างประเทศ 

รูปแบบการจัดเกบ็ ประเภทของการจัดเกบ็ 

ประเทศสหรัฐอเมริกา 
 

รูปแบบผสมผสาน (แบบท่ี 
2 ใชก้ารปฏิบติังานเป็น
หลกั ร่วมกบัแบบท่ี 3  
ยดึผูเ้สียภาษีเป็นหลกั) 
 

1.  การเก็บภาษีของรัฐบาลกลาง (Federal 
taxation) ซ่ึงไดแ้ก่ ภาษีขั้นต ่าทางเลือก 
(Alternative minimum tax) ภาษีก าไรจาก
การซ้ือขายตราสาร (Capital gains tax) ภาษี
นิติบุคคล (Corporate tax) ภาษีมรดก (Estate 
tax) ภาษีสรรพสามิต (Excise tax) ภาษีการ
จา้งแรงงาน (Payroll tax) ภาษีการให ้(Gift 
tax) ภาษีรายได ้(Income tax) 
2.  การเก็บภาษีอากรของรัฐและทอ้งถ่ิน 
(State and local taxation) ซ่ึงไดแ้ก่ ภาษี
มูลค่าท่ีดิน (Land value tax) ภาษีโรงเรือน 
(Property tax) ภาษีการขาย (Sales tax) ภาษี
รายไดข้องรัฐ (State income tax)  
ภาษีโภคภณัฑ ์(Use tax) 

ประเทศองักฤษ 
 
 
 
 

รูปแบบท่ี 3 ยดึผูเ้สียภาษี
เป็นหลกั 
 
 
 

แบ่งรายไดใ้นการจดัเก็บออก เป็น 5 
ประเภท คือ 
1.  รายไดจ้ากดินแดนในสหราชอาณาจกัร  
2.  ภาษีในการประกอบอาชีพในเชิงพาณิชย์
ของท่ีดิน 
3.  ภาษีรายไดจ้ากหลกัทรัพยม์หาชน  
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ตารางท่ี 2-4  (ต่อ) 
 

การจัดเกบ็ภาษีใน
ต่างประเทศ 

รูปแบบการจัดเกบ็ ประเภทของการจัดเกบ็ 

  4.  ภาษีรายไดจ้ากหลกัทรัพยม์หาชน  
5.  ภาษีรายไดก้ารคา้ 

ประเทศออสเตรเลีย 
 

รูปแบบท่ี 3 ยดึผูเ้สียภาษีเป็น
หลกั 
 

รายไดจ้ากการประกอบอาชีพและอาชีพท่ี
น่าสนใจของรายไดใ้นต่างประเทศ 
รายไดท่ี้ไม่เป็นทางการ และภาษีรายได้
การจา้งงาน และมีภาษีรายไดเ้งินปันผล 
1.  หน่วยงาน Common wealth 
government tax revenue มีรายไดจ้ากการ
จดัเก็บภาษี ร้อยละ 70 
2.  หน่วยงาน State and local government 
tax revenue มีรายไดจ้ากการจดัเก็บ มาจาก 
ภาษียานพาหนะขนส่ง ภาษีดอกเบ้ีย
ธนาคาร ภาษีโรงเรือน ภาษีท่ีดิน ภาษี
สินคา้และบริการ (Goods and services 
หรือ GST) คือภาษีมูลค่าเพิ่มจากสินคา้
และบริการ 

ประเทศญ่ีปุ่น 
 

รูปแบบผสมผสาน (แบบท่ี 2 
ใชก้ารปฏิบติังานเป็นหลกั 
ร่วมกบัแบบท่ี 3  
ยดึผูเ้สียภาษีเป็นหลกั) 

แบ่งการเป็นการจดัเก็บจากรัฐบาลกลางกบั
รัฐบาลทอ้งถ่ินซ่ึงมีสัดส่วนท่ีเท่ากนั 

 
 กล่าวโดยสรุป รูปแบบในการจดัเก็บภาษีนั้น จะเร่ิมจากการจดัองคก์รแบบยดึการเสียภาษี
เป็นหลกั เม่ือธุรกิจมีการขยายมากข้ึน จะพฒันาเป็น การจดัองคก์รแบบใชก้ารปฏิบติังานเป็นหลกั และ
พฒันาต่อเป็น การจดัองคก์รท่ียดึผูเ้สียภาษีเป็นหลกั แต่เน่ืองจากแต่ละประเทศมีลกัษณะธุรกิจท่ี
แตกต่างกนั  จึงมกัใชรู้ปแบบผสมผสาน 
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แนวคดิการเปลีย่นแปลง 
 Welch (1970) ไดอ้ธิบายไวใ้นหนงัสือเร่ือง องคก์รธุรกิจและการเปล่ียนแปลงวา่ในบรรดา
หวัขอ้ท่ีอุตสาหกรรมต่าง ๆ ใหค้วามสนใจมากท่ีสุดประเด็นหน่ึงก็คือ “การเปล่ียนแปลง” ซ่ึงมกัเขียนวา่ 
Change or Die การเปล่ียนแปลงเป็นส่วนส าคญัท่ีสุดของธุรกิจ จากงานวจิยัน้ีพบวา่ การเปล่ียนแปลง 
น าไปสู่การพฒันาใหดี้กวา่เดิม เราควรพฒันาอยูต่ลอดเวลาไม่ควรชินกบัส่ิงเดิม ๆ แมว้า่การเปล่ียนแปลง
นั้นจะกระท าไดย้ากยิง่ ผูน้  า ก็ยิง่ตอ้งมีความมุ่งมัน่ท่ีจะท า เพื่อมิใหธุ้รกิจล่มสลายในอนาคตอนัใกล ้
 Drucker (1986) กล่าวไวใ้นหนงัสือวา่ ในระยะหลงัองคก์รมกัเนน้การสร้างนวตักรรม  
โดยคิดวา่ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นการเพียงพอในการรองรับการเปล่ียนแปลง หรือกระทัง่เป็นผูน้ าทางการ
เปล่ียนแปลง แต่ในความเป็นจริงแลว้การกระท าดงักล่าวไม่เพียงพอ การเป็นผูน้ าทางการเปล่ียนแปลง
นั้นยงัตอ้งการความตั้งใจ และความสามารถในการเปล่ียนแปลงในส่ิงท่ีกระท าลงไปแลว้ เหมือนกบั
ก าลงัท าส่ิงท่ีเกิดใหม่และแตกต่าง มนัเรียกร้องนโยบายในการท าในปัจจุบนัเพื่อสร้างอนาคต จาก
งานวจิยัน้ี ท าใหพ้บวา่ การเปล่ียนแปลง นั้นเป็นการสร้างนวตักรรมใหม่ๆ และนวตักรรมจะสามารถ
ท าใหอ้งคก์รอยูร่อดได ้
 Senge (1990, pp. 6-12) ไดอ้ธิบายในหนงัสือโดยเนน้การปรับเปล่ียนองคก์รโดยเร่ิมท่ี 
การปรับเปล่ียนความคิดความเช่ือ ค่านิยมของคนส่วนใหญ่ในองคก์ร ผูน้ ามีบทบาทในการสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการเปล่ียนแปลงน้ีในระดบับุคคล และเช่ือวา่ การเปล่ียนแปลงท่ีแทจ้ริงเกิดจาก 
“ความรู้อนัหย ัง่ลึก” ในองคก์รเท่านั้น และโดยท่ีหน่วยเรียนรู้พื้นฐานในองคก์รใด ๆ คือกลุ่มบุคคล/ 
ทีมงานท่ีปฏิบติัภารกิจอยา่งใดอยา่งหน่ึง จากงานวจิยัน้ีพบวา่ Core learning capabilities for team 
(ความสามารถในการเรียนรู้อนัเป็นแกนหลกัส าหรับกลุ่มงาน) เขาเนน้การสร้างองคก์รท่ีสามารถเรียนรู้
ได ้ซ่ึงผูค้นเพิ่มพนูความสามารถของตนในการสรรคส์ร้างผลลพัธ์ท่ีปรารถนาอยา่งแทจ้ริงและ 
ไดเ้สนอแนะวา่ องคก์รสามารถแกไ้ขอุปสรรคในการเรียนรู้ดว้ยหลกั 5 ดา้น (The five learning 
disciplines) ท่ีบุคคลและทีมงานต่าง ๆ ในองคก์รควรพฒันาข้ึนเพื่อสร้างศกัยภาพในการเรียนรู้และ
พฒันาตนเอง อนัจะน าไปสู่การพฒันาในระดบัองคก์ร การเรียนรู้ 5 ดา้นน้ีไดแ้ก่ การคิดอยา่งเป็นระบบ 
(System thinking) ความสามารถของบุคคล (Personal mastery) รูปแบบทางความคิด (Mental model) 
การแชร์หรือการแบ่งปันวสิัยทศัน์ (Shared vision) และการเรียนรู้ของทีม (Team learning) 
 Friedman (2005) กล่าวไวใ้นหนงัสือช่ือ โลกน้ีแบน (The world is flat) วา่ “โลกาภิวตัน์ ได้
น าผูค้นและวฒันธรรมใหม้าใกลชิ้ดกนัอยา่งท่ีไม่เคยเกิดข้ึนมาก่อน” แนวคิดเร่ืองโลกแบนของเขามา
จาก ภาวะท่ีพื้นท่ีแข่งขนัในตลาดโลกแบบราบลงดว้ยพลงัแห่งเทคโนโลย ีท่ีท าใหร้ะยะทางและเวลาท่ี
ต่างกนัไม่มีความส าคญัอีกต่อไป โดยเขาพบวา่ เทคโนโลยเีป็นตวักระตุน้การเปล่ียนแปลงโดยเฉพาะ
อยา่งยิง่การเปล่ียนแปลงทางการเมืองซ่ึงไปมีผลต่อเศรษฐกิจ สังคม และพฒันาการของตลาด 
 



32 

 คอตเลอร์, ฟิลิป, คาร์ทาจายา, เฮอร์มาวนั, และฮุย เดน ฮวน (2556) ไดอ้ธิบายไวใ้น “Asean” 
ถึงภูมิลกัษณ์ (Business landscape) ท่ีเปล่ียนไป ตามแรงขบัเคล่ือนทั้งจากภายในและภายนอก ปัจจยัท่ี
ส่งผลต่อแรงขบัเคล่ือนเหล่าน้ี ความทา้ทายท่ีภูมิภาคน้ีตอ้งเผชิญ และโอกาสท่ีพร้อมท่ีจะใหเ้ราควา้ไว ้
การเปล่ียนแปลง ท่ีจะกล่าวถึงหลายประการไม่ไดเ้ป็นเร่ืองใหม่ แต่ตวัแปรส าคญัทุกวนัน้ี คืออตัรา
ความเร็วของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากความกา้วหนา้ทางเทคโนโลย ีและความรวดเร็วในการรับ
เทคโนโลยอีนัเป็นผลของโลกาภิวฒัน์ จากงานวจิยัน้ี พบวา่ การเปล่ียนแปลงจะน าไปสู่ส่ิงใหม่ ๆ ท่ีดี
กวา่เดิม และผลจากการเปล่ียนแปลงท าใหเ้ราตอ้งพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ๆ การท าต่อไปเร่ือย ๆ จะท าให้
เราสามารถท าไดดี้กวา่เดิม 
 Garvin (2013) กล่าวในหนงัสือ กลยทุธ์ และการจดัการการเปล่ียนแปลง วา่วธีิท่ีดีท่ีสุดของ
การเปล่ียนแปลง คือ การเปล่ียนแปลงโดยการจูงใจ ท่ีเร่ิมจาก การเตรียมวฒันธรรมองคก์ร ซ่ึง
เปรียบเสมือนการเตรียมผนืดิน ใหพ้ร้อมส าหรับเพาะปลูกเมล็ดพนัธ์ุแห่งการเปล่ียนแปลง การจูงใจให้
พนกังานเห็นดว้ยถึงการเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองจ าเป็นและจะตอ้งจดัการดา้นอารมณ์ความรู้สึกของ
พนกังานโดยการยอมรับความเจบ็ปวดท่ีมาจากการเปล่ียนแปลง และเม่ือการพลิกฟ้ืนกิจการเร่ิมเห็นผล 
จงตอกย  ้าและส่งเสริมใหพ้ฤติกรรมใหม่ท่ีองคก์รปรารถนา ยงัคงมีอยูต่่อไปเพื่อป้องกนัองคก์รไม่ให้
เส่ือมถอยกลบัไปสู่สภาพเดิม พบวา่ การเปล่ียนแปลงคร้ังใหญ่เท่านั้นท่ีจะท าใหบ้ริษทัสามารถอยูร่อด
ต่อไปได ้โดยการน าเสนอแผนการเปล่ียนแปลงเพื่อความอยูร่อด พร้อมทั้งอธิบายรายละเอียด 
วตัถุประสงคแ์ละผลกระทบท่ีคาดวา่จะเกิดข้ึน ซ่ึงหลงัจากด าเนินการตามแผนแลว้ 
 กล่าวโดยสรุปไดว้า่ การเปล่ียนแปลงนั้น เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา หากองคก์รตอ้งการ 
เจริญเติบโตอยา่งย ัง่ยนื ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงนั้นแมจ้ะท าไดย้าก 
แต่เม่ือท าส าเร็จ และไดเ้ห็นผลจากการเปล่ียนแปลงนั้น ก็จะสร้างความภาคภูมิใจใหแ้ก่ผูท่ี้ท  าส าเร็จ 
โดยการเปล่ียนแปลงนั้นตอ้งท าอยา่งมุ่งมัน่และตั้งใจ รวมถึงการฝึกฝนพนกังานในองคก์รท่ีเป็น
ทรัพยากรมนุษย ์ท่ีมีค่ายิง่กวา่ส่ิงใดในองคก์รใหเ้ป็นผูท่ี้พร้อมจะเปล่ียนแปลง ซ่ึงการเปล่ียนแปลงน้ี
รวมทั้งความเช่ือ ค่านิยม วฒันธรรมองคก์ร ท่ีฝังรากลึกอยูก่บัองคก์รเป็นเวลายาวนาน ถึงจะยากท่ีจะ 
ท าใหเ้ห็นผลส าเร็จ แต่ก็จ  าเป็นจะตอ้งท า หากเราไม่เปล่ียนก่อน เราอาจตอ้งถูกเปล่ียน หรือตอ้งออก
จากธุรกิจนั้น ๆ ไปในท่ีสุด เพราะเทคโนโลย ีการเมืองกฎหมาย สังคม-วฒันธรรม เศรษฐกิจ และตลาด
ไดเ้ปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว โดยส้ินเชิง 
 

ยุทธศาสตร์กรมสรรพากรทีเ่กีย่วกบัการจัดเกบ็ภาษแีละการพฒันาบุคลากร 
 จากแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 11 มีหน่ึงในยทุธศาสตร์ คือยทุธศาสตร์
การพฒันาคน สู่สังคมแห่งการเรียนรู้ตลอดชีวติย ัง่ยนื กรมสรรพากรจึงตอบสนองนโยบาย โดยก าหนด
ยทุธศาสตร์และเป้าประสงคท่ี์สอดคลอ้งกบัแผนพฒันาฯ ดงักล่าวคือ ก าหนดเป้าประสงคท่ี์เก่ียวขอ้ง
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กบัการจดัเก็บภาษีและพฒันาบุคลากร ประการแรกคือ ให้บุคลากรมีความรู้ ทกัษะ สมรรถนะทนัต่อ
การเปล่ียนแปลง สามารถท างานรองรับการเขา้สู่ AEC ประการต่อมาสร้างความพร้อมของบุคลากร
และองคก์ร  โดยการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรซ่ึงมีโครงการ/ กิจกรรมท่ีส าคญัคือ AEC Alert 
(ด าเนินการต่อเน่ือง) ดว้ยการจดัท าเอกสารเผยแพร่ความรู้ผา่นช่องทางท่ีหลากหลาย/ จดักิจกรรม
แลกเปล่ียนความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบั AEC การจดัการความรู้ดา้นอาเซียนขององคก์ร/ ความรู้เบ้ืองตน้
เก่ียวกบัภาษีในประเทศกลุ่ม AEC และเพิ่มบทบาทดา้น AEC ในการพฒันาผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร รวมถึงพฒันาความพร้อมดา้นทกัษะต่าง ๆ คือทกัษะภาษาต่างประเทศ (เจา้หนา้ท่ีสรรพากร 
ทุกระดบั)/ ทกัษะการเจรจาต่อรอง ทกัษะการด าเนินการประชุม และทกัษะดา้นกฎหมายระหวา่ง
ประเทศ/ และประการท่ีสาม สร้างภาพลกัษณ์องคก์รซ่ึงมีโครงการ/ กิจกรรมท่ีส าคญั คือ ด าเนิน
โครงการสร้างทศันคติท่ีดีของผูเ้สียภาษีท่ีมีต่อกรมสรรพากรอยา่งต่อเน่ือง รวมถึง พฒันาบุคลิกภาพ 
การแต่งกาย ประการสุดทา้ย ใหบ้ริการดว้ยมาตรฐานสู่สากล ซ่ึงมีโครงการ/ จดักิจกรรมท่ีส าคญัคือ 
ส านกังานขวญัใจประชาชนทัว่ประเทศ (กรมสรรพากร, 2556) 
 สรุปไดว้า่ ยทุธศาสตร์การจดัเก็บภาษีอากรและการพฒันาบุคลากรของกรมสรรพากรนั้น 
มุ่งเนน้เร่ืองการพฒันาบุคคลเป็นหลกั จึงสอดคลอ้งกบังานวจิยั ของผูว้ิจยัท่ีเห็นความจ าเป็นในการ
พฒันาบุคลากรใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูง และกลุ่มบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงนั้น มีความส าคญั
อยา่งยิง่ ท่ีจะสร้างความไดเ้ปรียบใหแ้ก่องคก์ร รวมถึงท าใหอ้งคก์รเกิดความย ัง่ยนื ในท่ีสุด 
 อน่ึงกระบวนการจดัเก็บภาษีในกรมสรรพากร เร่ิมจากการตรวจสอบและประเมินภาษี 
โดยนกัตรวจสอบภาษี รวมทั้ง นกัวชิาการภาษี และนกัวชิาการสรรพากร ท่ีไดรั้บมอบหมายจาก
กรมสรรพากร ใหมี้หนา้ท่ีในการจดัเก็บและประเมินภาษีอากร หากผูเ้สียภาษีไม่เห็นดว้ยกบัการ
ประเมินภาษีของเจา้หนา้ท่ี สามารถยืน่ค าร้องขออุทธรณ์คืนภาษีได ้เม่ือคณะกรรมการพิจารณาการ
อุทธรณ์หน้ีภาษีอากร ตดัสินวา่อยา่งไรแลว้ค าตดัสินจะถือเป็นท่ีส้ินสุด ในกรณีท่ีมีหน้ีภาษีอากรคา้ง
ช าระ นิติกร ผูมี้หนา้ท่ีเร่งรัดหน้ีภาษีอากรคา้งช าระ จะเป็นผูด้  าเนินการต่อไป 
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบั การจัดการทุนมนุษย์ 
 การจดัการทุนมนุษยป์ระกอบดว้ย  
 ด้านการจัดการ การจดัการทุนมนุษย ์หมายถึง แบบพิมพเ์ขียวของการรับประกนัการจดัการ
และการกระตุน้แรงงานในส่ิงท่ีมีความจ าเป็นต่อการค ้าจุนเป้าหมายในเชิงกลยทุธ์ขององคก์ร  
Nalbantian (2004) การจดัการทุนมนุษย ์(HCM) เป็นการผสมผสานความพยายามในการจดัการ 
Chatzkel (2004, p. 139) คือทุกส่ิงท่ีท าในนามของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ Kearns (2004, p. 14) 
ระบุวา่เป็นส่วนหน่ึงของการจดัการทุนมนุษย ์ท่ีพยายาม ผสมผสานระหวา่งการบริหารจดัการ เพื่อให้
เกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เขา้กบัการพฒันาความสามารถผา่นสินทรัพยข์ององคก์รท่ีส าคญัท่ีสุด 
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คือบุคลากรนัน่เอง Monacha (2005, p. 28) ไดใ้หค้วามหมายของค าวา่ “ปัญญา” ท่ีเป็นส่วนหน่ึงของ
การจดัการทุนมนุษย ์แนวความคิดของทุนทางปัญญาอาจจะขยายไปรวมถึงกิจกรรมการสร้างมูลค่าทุก
อยา่งท่ีด าเนินการโดยมนุษย ์Chan (2009) กล่าวถึง ทุนทางปัญญา เป็นส่วนหน่ึงของทุนมนุษย ์ซ่ึง 
ปัญญาน าไปสู่การบริหารจดัการในการตดัสินใจการด าเนินการท่ีเหมาะสมในการลงทุนท่ีเหมาะสม 
Shaari, Khalique and Isa (2011) เป็นการประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ ตอ้งค านึงถึง
ลกัษณะของแต่ละบุคคลมากกวา่นโยบายองคก์ร Gbadamosi and Ross (2012) เป็นการกระท าของการ
คิดบางส่ิงบางอยา่งท่ีเป็นตน้ฉบบั โดยการสร้างวฒันธรรมท่ีสนบัสนุนการมีความคิดสร้างสรรคแ์ละ
ก่อใหเ้กิดนวตักรรม จากหนงัสือ Out think: How innovative leaders drive exceptional outcomes 
(Hunter & Sanders, 2013) กล่าววา่ การจดัการทุนมนุษย ์ท่ีมีส่วนหน่ึงคือทุนทางปัญญาเป็นสินทรัพยท่ี์
ส าคญัท่ีสุดส าหรับความส าเร็จขององคก์ร Khalique, Mansor, Isa, and Shaari (2014) ใหค้วามหมายวา่ 
เป็นขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบติังานมีผลกระทบอยา่งมากต่อประสิทธิภาพการท างานของพนกังาน
ในปัจจุบนัและอนาคต Riratanaphong (2014) และยงัประกอบดว้ย   
 ด้านการสรรหา หมายถึง การสรรหาพนกังานและการเลือกวธีิการท่ีครอบคลุมระบบชดเชย
แรงจูงใจระบบการจดัการประสิทธิภาพการท างาน Huselid (1995) อีกทั้งยงัมี   
 ด้านการพฒันา หมายถึง กิจกรรมส่วนบุคคล เพื่อใหบุ้คคลนั้น ๆ มีศกัยภาพในการ
สนองตอบ ต่อความตอ้งการขององคก์ารและสังคมโดยมีกิจกรรมตอ้งปฏิบติั ไดแ้ก่ การเพิ่มพนูความรู้ 
(Knowledge) ทกัษะ (Skill) และความสามารถ (Capacities) Nadler and Tushman (1980)  
 การสรรหาพนกังานและการเลือกวธีิการท่ีครอบคลุมระบบชดเชยแรงจูงใจ การมีส่วนร่วม
และการฝึกอบรม Huselid (1995) เป็นการผสมผสานความพยายามในการจดัการและพฒันา
ความสามารถของมนุษย ์Chatzkel (2004, p. 139) 

 แต่อยา่งไรก็ตามการจดัการทุนมนุษยท่ี์เนน้ คือ  ดา้นการใหร้างวลั หมายถึง การสรรหา
พนกังานและการเลือกวธีิการท่ีครอบคลุมระบบชดเชยแรงจูงใจ การมีส่วนร่วมและการฝึกอบรม 
Huselid (1995) และดา้นการรักษาบุคคล หมายถึง การสรรหาพนกังาน และเพิ่มการธ ารงรักษา 
พนกังานท่ีมีคุณภาพ Huselid (1995) 
 และการจดัการทุนมนุษย ์ยงัมี ดา้นการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ หมายถึง ส่ิงท่ีบริษทัทั้งหลายท่ี
ประสบความส าเร็จไดต้ระหนกัแลว้วา่การลงทุนในความรู้เป็นส่ิงจ าเป็นต่อความสามารถในการสร้าง
คุณค่าท่ีสูงของผลิตภณัฑ์และการบริการ Chang and Hsieh (2011) ขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบติังาน
มีผลกระทบอยา่งมากต่อประสิทธิภาพการท างานของพนกังานในปัจจุบนัและอนาคต Riratanaphong 
(2014) และดา้นการไดเ้ปรียบ หมายถึง กลยทุธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยห์รือทุนมนุษย ์มีความ
มุ่งหมายคือ การหาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัผา่นสินทรัพยท่ี์ส าคญัท่ีสุดซ่ึงก็คือบุคคลในองคก์ร 
Pettigrew, Woodman and Cameron (2001) องคป์ระกอบท่ีส าคญัของ HCM เป็นวินยัท่ีช่วยใหอ้งคก์ร
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ระบุไดถึ้งวธีิการท่ีคนของพวกเขาจะน าไปสู่การผลกัดนัผลการด าเนินงาน Manocha (2005, p. 28) 
ปัจจยัของวฒันธรรมขององคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อความสามารถในการสร้างสรรคน์วตักรรม ปัจจยัหลาย
อยา่งเช่นความเป็นผูน้ า, ภาคส่วน, เทคโนโลย,ี กลยทุธ์,โครงสร้าง, กลไกการสนบัสนุน,พฤติกรรมท่ี
เอ้ือใหเ้กิดการสร้างสรรคน์วตักรรม และการส่ือสาร Abu-Jarad, Yusof and Nikbin (2010) วฒันธรรม
องคก์รแบบเฉพาะกิจและการตลาดเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมท่ีพฒันาสูงข้ึน Tseng (2010) ทุนทางปัญญา 
เป็นส่วนหน่ึงของทุนมนุษย ์การบริหารจดัการทุนทางปัญญาน าไปสู่การบริหารจดัการในการตดัสินใจ
การด าเนินการท่ีเหมาะสมในการลงทุนท่ีเหมาะสมและการจดัการขององคก์รและในการบรรลุผลใน
การแข่งขนั Shaari et al. (2011) ไดใ้หค้วามหมายของค าวา่ ทุนทางปัญญา ท่ีเป็นส่วนหน่ึงของการ
จดัการทุนมนุษย ์วา่ไดรั้บการยอมรับมากข้ึนเป็นสินทรัพยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีส าคญัต่อความส าเร็จและความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในยุคเศรษฐกิจสมยัใหม่ส าหรับองคก์ร Khalique et al. (2013) เป็นการกระท า
ของการคิดบางส่ิงบางอยา่งท่ีเป็นตน้ฉบบั โดยการสร้างวฒันธรรมท่ีสนบัสนุนการมีความคิด
สร้างสรรคแ์ละก่อให้เกิดนวตักรรม Hunter and Sanders (2013) จากหนงัสือ Out think: How 
innovative leaders drive exceptional outcomes  
 กล่าวโดยสรุป การจดัการทุนมนุษย ์หมายถึง กระบวนการจดัการในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัคน 
การคดัเลือกบุคคลเขา้ท างาน การจดัวางต าแหน่งของบุคคลใหเ้หมาะสมกบังานตลอดจนการจดั
สวสัดิการ การจ่ายเงินเดือนหรือค่าตอบแทน การพิจารณาบทบาทหนา้ท่ี และการควบคุมการท างาน
อยา่งเตม็ศกัยภาพ ซ่ึงส่วนหน่ึงของการจดัการทุนมนุษยน์ั้น ไดแ้ก่ การจดัการคนมีความสามารถสูง ท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัแนวคิดของผูว้จิยั เร่ืองการพฒันาบุคลากรท่ีท าใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 
อนัประกอบไปดว้ยตวัแปรตน้ 7 ตวั โดยแต่ละตวัแปรตน้ มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม (การจดัเก็บ
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย) ความหมายของตวัแปรตน้มีดงัน้ี 

1.  การบริหารจดัการสรรพากร หมายถึง การจดัการอาชีพ โดยการจดักิจกรรมสนองต่อ
ภาระงาน การพฒันาการจดัการ เพื่อใหมี้วธีิพฒันาบุคลากร การสืบทอดการจดัการ และการเรียนรู้และ
การพฒันา ใหมี้หลกัในการถ่ายทอด รวมถึงแผนการปฏิบติังาน 

2.  การสรรหาบุคลากร หมายถึง การโอนยา้ยขา้ราชการมาจากหน่วยงานอ่ืน การคดัเลือก
ขา้ราชการจากในหน่วยงานตน้สังกดั การสรรหาจากการบรรจุใหม่ 

3.  การพฒันาบุคลากร หมายถึง การปฏิบติังานตามท าคู่มือการท างาน การอบรม การสอน
งาน การเพิ่มความกา้วหนา้ในการท างาน โดยมอบหมายงานใหม่ท่ีทา้ทาย 

4.  การใหร้างวลัและการจูงใจ หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุการศึกษา การจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลงาน การเล่ือนต าแหน่ง ค่าตอบแทนพิเศษ เช่น ค่าตอบแทนกรณีลงพื้นท่ีท่ีล าบาก 

5.  การรักษาบุคลากร หมายถึง เส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพ โดยมีระบบสนบัสนุน
ส่งเสริมใหก้า้วหนา้ มีการก าหนดสวสัดิการ ก าหนดค่าตอบแทนมากกวา่องคก์รอ่ืน 
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6.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ หมายถึง การส่งเสริมใหมี้การศึกษางานใหท้นัต่อความ
เปล่ียนแปลง การฝึกทกัษะเชิงรายละเอียดของกระบวนงาน การหมุนเวยีนหนา้ท่ีเพื่อใหเ้ห็นภาพรวม
ของหน่วยงาน เพื่อสามารถประสานระบบงานได ้และการฝึกอบรมใหส้อดคลอ้งกบังานท่ีปฎิบติั 

7.  ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั หมายถึง การสร้างทศันคติท่ีดีในการท างาน โดยฝึกให้
เจา้หนา้ท่ีของกรมสรรพากรคิดบวก การสร้างบุคลากรให้สามารถท างานไดห้ลากหลายหนา้ท่ี   
การสร้างความสามารถในการวเิคราะห์ เพื่อก าหนดวธีิการและเป้าหมาย และการสร้างนวตักรรมและ
การจดัการใหม่ ๆ อยูเ่สมอ  

 
ตารางท่ี 2-5  สรุปการจดัการทุนมนุษย ์
 

การจดัการทุนมนุษย ์ ค าจ ากดัความ ตวัแปร 
Nadler and Tushman 
(1980) 
 

กิจกรรมส่วนบุคคล เพ่ือใหบุ้คคลนั้นๆ มี
ศกัยภาพโดยมีกิจกรรมตอ้งปฏิบติั ไดแ้ก่ การ
ฝึกอบรม การศึกษา และการพฒันาท่ีเพ่ิมพูน
ความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และ
ความสามารถ (Capacities)  

การฝึกอบรม การพฒันา
เพ่ิมพนูความรู้ 
ความสามารถ 
 

Huselid (1995) 
 

การสรรหาพนกังานและการเลือกวิธีการท่ี
ครอบคลุมระบบชดเชยแรงจูงใจระบบการ
จดัการประสิทธิภาพการท างาน การมีส่วนร่วม
และการฝึกอบรม ของพนกังานอยา่งทัว่ถึง และ
เพ่ิมการธ ารงรักษาพนกังานท่ีมีคุณภาพ 

การสรรหาและระบุ
คน  แรงจูงใจ 
การฝึกอบรม และการ
รักษาบุคคล 
 

Pettigrew et al. (2001) 
 

การหาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัผา่น
สินทรัพยท่ี์ส าคญัท่ีสุดซ่ึงกคื็อบุคคลในองคก์ร 

ความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั 

Nalbantian (2004) แบบพิมพเ์ขียวของการรับประกนัการจดัการ
และการกระตุน้แรงงานในส่ิงท่ีมีความจ าเป็น
ต่อการค ้าจุนเป้าหมายในเชิงกลยทุธ์ขององคก์ร 

การจดัการ 

Chatzkel (2004, p. 139) 
 

เป็นการผสมผสานความพยายามในการจดัการ
และพฒันาความสามารถของมนุษยเ์พ่ือให้
บรรลุถึงผลส าเร็จ 

การจดัการ การพฒันา
ความสามารถ 
 

Kearns (2004, p. 14) ทุกส่ิงท่ีท าในนามของการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์

การบริหาร 
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ตารางท่ี 2-5  (ต่อ) 
 

การจดัการทุนมนุษย ์ ค าจ ากดัความ ตวัแปร 
Manocha (2005, p. 28) 
 

การผสมผสานระหวา่งการบริหารจดัการ เพ่ือความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เขา้กบัการพฒันา
ความสามารถผา่นสินทรัพยข์ององคก์รท่ีส าคญั
ท่ีสุด คือ บุคลากรในองคก์ร 

การบริหารจดัการ ความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

Chan (2009)  กิจกรรมการสร้างมลูค่าทุกอยา่งท่ีด าเนินการโดย
มนุษย ์

การบริหารจดัการ 
 

Abu-Jarad et al. (2010) 
 

ปัจจยัของวฒันธรรมขององคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อ
ความสามารถในการสร้างสรรคน์วตักรรม 

ความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั 

Tseng (2010) 
 

วฒันธรรมองคก์รแบบเฉพาะกิจและการ ตลาด
เก่ียวขอ้งกบันวตักรรมท่ีพฒันาสูงข้ึน 

ความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั 

Chang and Hsieh 
(2011) 

การลงทุนในความรู้เป็นส่ิงจ าเป็นต่อความสามารถ
ในการสร้างคุณค่าท่ีสูงของผลิตภณัฑแ์ละ 
การบริการ 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 

Shaari et al. (2011) 
 

การบริหารจดัการในการตดัสินใจ  การด าเนินการ
ท่ีเหมาะสมในการลงทุนท่ีเหมาะสมและการจดัการ
ขององคก์รและในการบรรลุผลในการแข่งขนั 

การบริหารจดัการ ความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

Gbadamosi and Ross 
(2012) 
 

การประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
ตอ้งค านึงถึงลกัษณะของแต่ละบุคคลมากกวา่
นโยบายองคก์ร 

การบริหารจดัการ 
 

Khalique et al. (2013) 
 

เป็นสินทรัพยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีส าคญัต่อความส าเร็จ
และความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในยคุเศรษฐกิจ
สมยัใหม่ส าหรับองคก์ร 

ความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั 
 

Iya (2013) โดยการสร้างวฒันธรรมท่ีสนบัสนุนการมีความคิด
สร้างสรรคแ์ละก่อใหเ้กิดนวตักรรม 
ทุนทางปัญญาเป็นสินทรัพยท่ี์ส าคญัท่ีสุด 

การบริหารจดัการ ความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

Khalique et al. (2014) 
 

ส าหรับความส าเร็จขององคก์ร 
ขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบติังานมี 

การบริหารจดัการ 
 

Riratanaphong (2014) 
 

ผลกระทบอยา่งมากต่อประสิทธิภาพการท างาน
ของพนกังานในปัจจุบนัและอนาคต 

 การบริหารจดัการ การ
สร้างคนใหมี้ประสิทธิภาพ 
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แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบั การจัดการบุคลากรที่มีความสามารถสูง (Talent management) 
 การจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงประกอบดว้ย  
 ด้านการจัดการ หมายถึง ระบบการจดัการความสามารถ (TMS, talent management systems) 
โดยมีส่ีองคป์ระกอบ ท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรท่ีมีความสามารถสูง คือ การดึงดูด, การรักษาไว,้ การบริหาร
จดัการ, และการระบุช้ีชดั ซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถสูงจะผลิตผลตอบแทนท่ีมีนยัส าคญัหากมีการ
จดัการเชิงกลยทุธ์ Chowdhury (2000) กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ Johnson, Manyika and Lee 
(2005) หลกัการส าคญั 6 ประการ ไดแ้ก่ 1) การบูรณาการภายในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์2) การ 
บูรณาการบุคลากรในกระบวนการท่ีเป็นมาตรฐาน 3) สร้างรูปแบบท่ีชดัเจนเป็นรูปธรรม และพฒันา 
อยา่งต่อเน่ือง 4) ความรับผดิชอบของผูน้ าต่อผลท่ีไดรั้บและใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาอยา่งดีเลิศในการ
บริหาร 5) การบริหารจดัการความสามารถสนบัสนุนให้บรรลุเป้าหมายและเพิ่มผลผลิตรวมทั้งลดตน้ทุน
ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 6) การวดัผลของประสิทธิภาพ กบัมาตรฐานท่ีวางไว ้ Stockly (2007) 
หมายถึง 1) ชุดรวมของการบริหารการปฏิบติัและลกัษณะงานของหน่วยงานดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ใช้
เป็นแบบอยา่งได ้2) การไดม้าซ่ึงกลุ่มคนเก่งหรือการไหลเขา้ของพนกังานมาสู่แหล่งงานขององคก์ร  
3) การบริหารทศันะคติโดยทัว่ไปของบุคคลท่ีมีความสามารถสูงซ่ึงมุ่งเนน้กบัพนกังานท่ีมีสมรรถนะ
และศกัยภาพสูง Lewis and Heckman (2006) ส่วนเพิ่มเติมของกระบวนการบริหารจดัการ และโอกาส
ต่าง ๆ ท่ีถูกจดัท าใหพ้ร้อมใชก้บับุคลากรท่ีมีความสามารถสูงในองคก์ร Ashridge Consulting (2007) 
การจดัการท่ีมีคุณภาพและภาวะผูน้ าจากระดบัสูงสุด และจากผูจ้ดัการอาวุโสและแผนกบุคคล Younger 
et al. (2007) มุมมองดา้นยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ผูน้ าควรตระหนกัถึงหลาย ๆ 
ดา้น การเขา้ใจวงจรชีวติมนุษยร์วมทั้งความเป็นอยูท่ี่ดีของมนุษย ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลและการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริหารจดัการ การเปล่ียนกระบวนทศัน์ของวฒันธรรมการบริหารอยา่ง
บูรณาการ การแกปั้ญหาแบบครบวงจร Sullivan (2009) การบริหารจดัการความสามารถพิเศษท่ีเนน้
คุณค่าของมนุษย ์ดา้นความเป็นอยูท่ี่ดี ดา้นคุณภาพอารมณ์และจิตใจ ดา้นความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกบับุคลากร 

Hartley (2008 cited in Cappelli, 2008) การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและจูงใจสู่องคก์ร 
การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง และ
บุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดยใชก้ระบวนการพิเศษ การเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งพิจารณา
ความขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถในอนาคต Naschberger (2007) กระบวนการของการรักษาไว ้
การพฒันา และการบริหารจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วม กบัการไดม้า
ของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั Brown and Tannock (2009) เป็นการจดัการบุคคลซ่ึงมีความสามารถ
เป็นเลิศ หรือคนท่ีก าลงัจะเป็นคนท่ีมีความสามารถสูง Collings and Mellahi (2009) การคดัเลือกคนท่ี
สามารถเขา้กบัวฒันธรรมองคก์าร และศกัยภาพหลกัขององคก์รได ้โดยเป็นคนเก่งและเป็นคนดี ไม่ใช่
คนเก่งแต่ร้าย กฤติน กุลเพง็ (2552) การตรวจสอบการบริหารจดัการและประเมินความพร้อมการ 
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บริหารจดัการในองคก์รโดยระบุปัจจยัสนบัสนุนจากภายในภายนอก การวางบุคคลให้เหมาะสมกบั
งานและเวลา (Placing the right man in the right job at the right time) มีรูปแบบของผูน้ าท่ีเหมาะสมใน
การท าใหก้ารด าเนินงานบรรลุตามวสิัยทศัน์ รวมถึงการพฒันาการบริหารจดัการท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ในทางท่ีดี มีความยดืหยุน่ในการขบัเคล่ือน มีการตรวจสอบอยา่งสม ่าเสมอ Centre for Creative 
Leadership (2009) แนวความคิดท่ีอา้งถึงการยอมรับ วา่การจดัการความสามารถท่ีเป็นกุญแจส าคญัของ
ความส าเร็จระดบัโลก McDonnell, Lamare, Gunnigle and Lavelle (2010) คือ การวางแผนการบริหาร
จดัการอยา่งเป็นระบบโดยประดิษฐต์วัแบบของการจดัการคนเก่งในแนวใหม่ใหเ้หมาะสมกบัความ
เปล่ียนแปลงในปัจจุบนั ชลิดา นภาพิพฒัน์ (2553 cited in Cappelli, 2008) การใชรู้ปแบบของกิจกรรม
อยา่งบูรณาการเพื่อให้องคก์รสามารถดึงดูด รักษาและการพฒันาคนมีความสามารถท่ีเป็นความตอ้งการ
ในปัจจุบนัในอนาคต Campeanu-Sonea, Sonea, Gabor-Supuran and Muresan (2011) เคร่ืองมือ
ทางการบริหารอยา่งหน่ึงท่ีพยายามน าไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์ทดแทนเร่ือง การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง กฤติพงศ ์เดชส่งจรัส (2555)   
 ด้านการสรรหา หมายถึง กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่การสรรหาและระบุ 
คนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนการใหร้างวลัคนเก่ง และการธ ารงรักษาคนเก่งให้
อยูก่บัองคก์รในระยะยาว Gubman (1998) ระบบการจดัการความสามารถ (TMS: Talent Management 
Systems) หากน ามาใช ้จะช่วยปรับการใชท้กัษะของพนกังานท่ีมีความสามารถสูง TMS มี 4องคป์ระกอบ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรท่ีมีความสามารถสูง คือ การดึงดูด, การรักษาไว,้ การบริหารจดัการ, และ 
การระบุช้ีชดั ซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถสูงจะผลิตผลตอบแทนท่ีมีนยัส าคญัหากมีการจดัการเชิงกลยทุธ์ 
Chowdhury (2000) การดึงดูด การสรรหา การพฒันาและรักษาบุคคลเหล่านั้น Bexell and Olofsson 
(2005) 1) ชุดรวมของการบริหารการปฏิบติัและลกัษณะงานของหน่วยงานดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ใช้
เป็นแบบอยา่งได ้2) การไดม้าซ่ึงกลุ่มคนเก่งหรือการไหลเขา้ของพนกังานมาสู่แหล่งงานขององคก์ร  
3) การบริหารทศันะคติโดยทัว่ไปของบุคคลท่ีมีความสามารถสูงซ่ึงมุ่งเนน้กบัพนกังานท่ีมีสมรรถนะ
และศกัยภาพสูง Lewis and Heckman (2006) เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและครอบคลุมถึงการท่ีองคก์รมี
การจูงใจ การธ ารงรักษา การสร้างแรงกระตุน้ และการพฒันาบุคคลากรท่ีมีความสามารถซ่ึงเป็นท่ี
ตอ้งการในปัจจุบนัและในอนาคต Baron and Armstrong (2007) การไดม้า การระบุตวั และการให้ 
การอบรม ผูมี้ความทะเยอทะยานสูง การไม่ค  านึงวา่พวกเขาจะท าอยา่งไรท่ีจะมีความไดเ้ปรียบใน 
การไดม้าซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถท่ีดีกวา่ในทุกระดบั McKinsey & Co. (2007 cited in Chambers, 
Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998) กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่ 
การสรรหาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนและใหร้างวลัคนเก่ง และ 
การธ ารงรักษาคนเก่ง ใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว Thorn and Pellant (2007) การจดัการท่ีรวมถึง 
การปรับเปล่ียนการมุ่งเนน้ในกิจกรรมการจดัการบุคลากรในระดบัหน่วย ไปสู่ระดบัองคก์รในทุก 
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ช่วงชั้น โดยกล่าวในเร่ืองของการสรรหา ธ ารงรักษา และพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง Chuai, 
David and Iles (2008) กลยทุธ์ส าหรับการพฒันาพนกังาน การสรรหา การรักษาและความสัมพนัธ์ท่ีดี
กบัองคก์ร Hughes and Rog (2008) เป็นการเพิ่มศกัยภาพใหก้บัองคก์ร เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัโดยสรรหาและคดัเลือกบุคคลากรท่ีมีทศันคติท่ีดีในการท างาน เป็นท่ียอมรับมีสรรถนะท่ี
เหมาะสมกบัต าแหน่งงาน มีผลการปฏิบติังานดีเด่นโดยตลอดมีศกัยภาพมีความสามารถในการเรียนรู้
ไดอ้ยา่งรวดเร็ว สุกญัญา มกุฎอรฤดี (2554) การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและจูงใจ
สู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่ง
ต่อเน่ือง และบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดยใชก้ระบวนการพิเศษ การเปล่ียนแปลงองคก์ร 
รวมทั้งพิจารณาความขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถในอนาคต Naschberger (2007) การตรวจสอบ
การบริหารจดัการและประเมินความพร้อมการบริหารจดัการในองคก์รโดยระบุปัจจยัสนบัสนุนจาก
ภายในภายนอก การวางบุคคลใหเ้หมาะสมกบังานและเวลา (Placing the right man in the right job at 
the right time) มีรูปแบบของผูน้ าท่ีเหมาะสมในการ ท าให้การด าเนินงานบรรลุตามวสิัยทศัน์ รวมถึง
การพฒันาการบริหารจดัการท่ีมีการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดี มีความยดืหยุน่ในการขบัเคล่ือน มีการ
ตรวจสอบอยา่งสม ่าเสมอ Centre for Creative Leadership (2009) คือ การพฒันาอยา่งต่อเน่ืองโดยมี 
การติดตามและประเมินผลการปฏิบติังาน และเป็นปัจจยัส าคญัในการพฒันาองคก์ารไปสู่เป้าหมาย
อยา่งย ัง่ยนื ผูบ้ริหารควรสร้างแรงจูงใจใหค้นเก่งไดมี้โอกาสแสดงผลงาน และมีความสุข อาภรณ์  
ภู่วทิยพนัธ์ุ (2554 ข)   
 ด้านการพฒันา หมายถึง กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพ การพฒันาและฝึกอบรม Gubman 
(1998) การดึงดูด การสรรหา การพฒันาและรักษาบุคคลเหล่านั้น Bexell and Olofsson (2005)  
การส่งเสริมใหค้นท่ีมีความสามารถไดร่้วมแสดงความคิดเห็นความรู้และทกัษะกบับุคคลอ่ืน ๆ 
โปรแกรมการฝึกสอนและอบรมส าหรับคนท่ีมีความสามารถสูงเพื่อท าใหทุ้กคนมีความสุขในการ
ท างาน Salacuse (2006) การบริหารจดัการบุคลากรหรือทรัพยากรมนุษย ์วธีิพฒันาการฝึกอบรม 
การจูงใจและการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในการพฒันาทรัพยากรแต่ละบุคคลใหส้อดคลอ้งตอ้งกนัในระยะ
สั้นและการใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระยะยาว Tortorici (2006) หลกัการส าคญั  
6 ประการ ไดแ้ก่ 1) การบูรณาการภายในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์2) การบูรณาการบุคลากรใน
กระบวนการท่ีเป็นมาตรฐาน 3) สร้างรูปแบบท่ีชดัเจนเป็นรูปธรรม และพฒันา อยา่งต่อเน่ือง  
4) ความรับผิดชอบของผูน้ าต่อผลท่ีไดรั้บและใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาอยา่งดีเลิศในการบริหาร  
5) การบริหารจดัการความสามารถสนบัสนุนใหบ้รรลุเป้าหมายและเพิ่มผลผลิตรวมทั้งลดตน้ทุน
ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 6) การวดัผลของประสิทธิภาพ กบัมาตรฐานท่ีวางไว ้Stockly (2007)  
เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและครอบคลุมถึงการท่ีองคก์รมีการจูงใจ การธ ารงรักษา การสร้างแรง
กระตุน้ และการพฒันาบุคคลากรท่ีมีความสามารถซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการในปัจจุบนัและในอนาคต Baron 
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and Armstrong (2007) การไดม้า การระบุตวั และการให้การอบรม ผูมี้ความทะเยอทะยานสูง การไม่
ค  านึงวา่พวกเขาจะท าอยา่งไรท่ีจะมีความไดเ้ปรียบในการไดม้าซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถท่ีดีกวา่ใน 
ทุกระดบั McKinsey & Co. (2007 cited in Chambers et al., 1998) กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิม
ตั้งแต่การสรรหาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนและใหร้างวลัคนเก่ง 
และการธ ารงรักษาคนเก่ง ให้อยูก่บัองคก์รในระยะยาว Thorn and Pellant (2007) การจดัการท่ีรวมถึง
การปรับเปล่ียนการมุ่งเนน้ในกิจกรรมการจดัการบุคลากรในระดบัหน่วย ไปสู่ระดบัองคก์รในทุกช่วง
ชั้น โดยกล่าวในเร่ืองของการสรรหา ธ ารงรักษา และพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง Chuai et al. 
(2008) มุมมองดา้นยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ผูน้ าควรตระหนกัถึงหลาย ๆ ดา้น  
การเขา้ใจวงจรชีวิตมนุษยร์วมทั้งความเป็นอยูท่ี่ดีของมนุษย ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลและการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริหารจดัการ การเปล่ียนกระบวนทศัน์ของวฒันธรรมการบริหารอยา่ง
บูรณาการ การแกปั้ญหาแบบครบวงจร Sullivan (2009) การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบั
งานและจูงใจสู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน การใหร้างวลั และสนบัสนุนการพฒันา
บุคลากรอยา่งต่อเน่ือง และบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดยใชก้ระบวนการพิเศษ การ
เปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งพิจารณาความขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถในอนาคต Naschberger 
(2007) กระบวนการของการรักษาไว ้การพฒันา และการบริหารจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง 
ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการไดม้าของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั Brown and Tannock (2009) 
การวางแผนการบริหารจดัการอยา่งเป็นระบบโดยประดิษฐต์วัแบบของการจดัการคนเก่งในแนวใหม่
ใหเ้หมาะสมกบัความเปล่ียนแปลงในปัจจุบนั ชลิดา นภาพิพฒัน์ (2553 cited in Cappelli, 2008) การใช้
รูปแบบของกิจกรรมอยา่งบูรณาการเพื่อให้องคก์รสามารถดึงดูด รักษาและการพฒันาคนมีความสามารถ
ท่ีเป็นความตอ้งการในปัจจุบนัในอนาคต Campeanu-Sonea et al. (2011) 
 อยา่งไรก็ตามการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงท่ีเนน้คือ    
 ด้านการให้รางวลัและจูงใจ หมายถึง กระบวนงานสร้างบุคคลท่ีมีความสามารถสูง ท่ีเร่ิม
ตั้งแต่การสรรหาและระบุคน การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนการให้รางวลั และการธ ารง
รักษาคนใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว Gubman (1998) เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและครอบคลุมถึง 
การท่ีองคก์รมีการจูงใจ การธ ารงรักษา การสร้างแรงกระตุน้ และการพฒันาบุคคลากรท่ีมีความสามารถ
ซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการในปัจจุบนัและในอนาคต Baron and Armstrong (2007) การจดัการบุคคลจ านวนร้อย
ละสิบท่ีมีความเป็นเลิศในดา้นของคุณสมบติั ประสบการณ์ ทศันคติ และแรงบนัดาลใจ รวมถึงการ
บริหารบุคคลท่ีถูกเตรียมใหป้ฏิบติังานใหค้ลอ้งจองกบัผลตอบแทน Davis (2007) กระบวนงานท่ีมี
ประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่การสรรหาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนและ
ใหร้างวลัคนเก่ง และการธ ารงรักษาคนเก่ง ใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว Thorne and Pellant (2007) 
การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและจูงใจสู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการ 
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ปฏิบติังาน การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง การพฒันาผูน้ าและบุคลากร 
ท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดยใชก้ระบวนการพิเศษ การเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งพิจารณาความ
ขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถในอนาคต Naschberger (2007) การเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจ
และกระตุน้ใหค้นเก่งท างานท่ีไดรั้บมอบหมายอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อใหไ้ดก้ารยอมรับและเม่ืองาน
ประสบความส าเร็จก็ควรมีการยกยอ่งชมเชยและสร้างการยอมรับในองคก์รอยา่งเป็นรูปธรรม คนึงนิจ 
อนุโรจน์ (2552)   
 ด้านการรักษาบุคคล หมายถึง กระบวนงานสร้างบุคคลท่ีมีความสามารถสูง ท่ีเร่ิมตั้งแต่ 
การสรรหาและระบุคน การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนการให้รางวลั และการธ ารงรักษา 
คนใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว Gubman (1998) ระบบการจดัการความสามารถ (TMS: Talent 
Management Systems) หากน ามาใช ้จะช่วยปรับการใชท้กัษะของพนกังานท่ีมีความสามารถสูง TMS 
มีส่ีองคป์ระกอบ ท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรท่ีมีความสามารถสูง คือ การดึงดูด, การรักษาไว,้ การบริหาร
จดัการ, และการระบุช้ีชดั ซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถสูงจะผลิตผลตอบแทนท่ีมีนยัส าคญัหากมี 
การจดัการเชิงกลยทุธ์ Chowdhury (2000) การดึงดูด การสรรหา การพฒันาและรักษาบุคคลเหล่านั้น 
Bexell and Olofsson (2005) หลกัการส าคญั 6 ประการ ไดแ้ก่ 1) การบูรณาการภายในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์2) การบูรณาการบุคลากรในกระบวนการท่ีเป็นมาตรฐาน 3) สร้างรูปแบบท่ีชดัเจน
เป็นรูปธรรม และพฒันา อยา่งต่อเน่ือง 4) ความรับผดิชอบของผูน้ าต่อผลท่ีไดรั้บและใชก้ลยทุธ์ใน 
การพฒันาอยา่งดีเลิศในการบริหาร 5) การบริหารจดัการความสามารถสนบัสนุนใหบ้รรลุเป้าหมาย
และเพิ่มผลผลิตรวมทั้งลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 6) การวดัผลของประสิทธิภาพกบั
มาตรฐานท่ีวางไว ้Stockly (2007) การดึงดูดใจอยา่งเป็นระบบ การแสดงตน การสัญญา การรักษาและ
พฒันาต่อบุคคลท่ีมีคุณค่าเป็นพิเศษต่อองคก์รหรือเล็งเห็นถึงศกัยภาพสูงในอนาคต McCartney and 
Campbell (2006) เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและครอบคลุมถึงการท่ีองคก์รมีการจูงใจ การธ ารงรักษา 
การสร้างแรงกระตุน้ และการพฒันาบุคคลากรท่ีมีความสามารถซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการในปัจจุบนัและใน
อนาคต Baron and Armstrong (2007) กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่การสรรหาและระบุ 
คนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนและใหร้างวลัคนเก่ง และการธ ารงรักษาคนเก่ง  
ใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว Thorne and Pellant (2007) การจดัการท่ีรวมถึงการปรับเปล่ียนการมุ่งเนน้
ในกิจกรรมการจดัการบุคลากรในระดบัหน่วย ไปสู่ระดบัองคก์รในทุกช่วงชั้น โดยกล่าวในเร่ืองของ 
การสรรหา ธ ารงรักษา และพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง Chuai et al. (2008) กลยุทธ์ส าหรับ 
การพฒันาพนกังาน การสรรหา การรักษาและความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัองคก์ร Hughes and Rog (2008)  
การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและจูงใจสู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน 
การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง และบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังาน
โดยใชก้ระบวนการพิเศษ การเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งพิจารณาความขาดแคลนบุคลากรท่ีมี
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ความสามารถ ในอนาคต Naschberger (2007) กระบวนการของการรักษาไว ้การพฒันา และการบริหาร
จดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการไดม้าของความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั Brown and Tannock (2009)  
 การจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงยงัประกอบดว้ย   
 ด้านการสร้างคน หมายถึง 1) ชุดรวมของการบริหารการปฏิบติัและลกัษณะงานของ
หน่วยงานดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ใชเ้ป็นแบบอยา่งได ้2) การไดม้าซ่ึงกลุ่มคนเก่งหรือการไหลเขา้ของ
พนกังานมาสู่แหล่งงานขององคก์ร 3.การบริหารทศันะคติโดยทัว่ไปของบุคคลท่ีมีความสามารถสูง 
ซ่ึงมุ่งเนน้กบัพนกังานท่ีมีสมรรถนะและศกัยภาพสูง Lewis and Heckman (2006) การดึงดูดใจอยา่ง 
เป็นระบบ การแสดงตน การสัญญา การรักษาและพฒันาต่อบุคคลท่ีมีคุณค่าเป็นพิเศษต่อองคก์รหรือ
เล็งเห็นถึงศกัยภาพสูงในอนาคต McCartney and Campbell (2006) เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและ
ครอบคลุมถึงการท่ีองคก์รมีการจูงใจ การธ ารงรักษา การสร้างแรงกระตุน้ และการพฒันาบุคคลากรท่ีมี
ความสามารถซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการในปัจจุบนัและในอนาคต Baron and Armstrong (2007) การจดัการคน
เก่ง คือ พรสวรรคส่์วนบุคคลท่ีสามารถ สร้างใหอ้งคก์รมีความสามารถท่ีแตกต่าง และมีศกัยภาพใน
ระดบัสูงท่ีสุดในระยะยาว Chartered Institute of Personnel Development: CIPD (2007) เป็นการเพิ่ม
ศกัยภาพใหก้บัองคก์ร เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัโดยสรรหาและคดัเลือกบุคคลากรท่ีมี
ทศันคติท่ีดีในการท างาน เป็นท่ียอมรับมีสรรถนะท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน มีผลการปฏิบติังานดีเด่น
โดยตลอดมีศกัยภาพมีความสามารถในการเรียนรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว สุกญัญา มกุฎอรฤดี (2554) คือ 
มุมมองดา้นยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ผูน้ าควรตระหนกัถึงหลาย ๆ ดา้น การเขา้ใจ
วงจรชีวิตมนุษยร์วมทั้งความเป็นอยูท่ี่ดีของมนุษย ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลและการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรม การบริหารจดัการ การเปล่ียนกระบวนทศัน์ของวฒันธรรมการบริหารอยา่งบูรณาการ  
การแกปั้ญหาแบบครบวงจร Sullivan (2009) การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและ 
จูงใจสู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากร
อยา่งต่อเน่ือง การพฒันาผูน้ าและบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดยใชก้ระบวนการพิเศษ  
การเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งพิจารณาความขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถในอนาคต 
Naschberger (2007) การเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจและกระตุน้ใหค้นเก่งท างานท่ีไดรั้บมอบหมาย
อยา่งเตม็ความสามารถเพื่อใหไ้ดก้ารยอมรับและเม่ืองานประสบความส าเร็จก็ควรมีการยกยอ่งชมเชย
และสร้างการยอมรับในองคก์รอยา่งเป็นรูปธรรม คนึงนิจ อนุโรจน์ (2552) การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
โดยมีการติดตามและประเมินผลการปฏิบติังาน และเป็นปัจจยัส าคญัในการพฒันาองคก์ารไปสู่
เป้าหมายอยา่งย ัง่ยนื ผูบ้ริหารควรสร้างแรงจูงใจใหค้นเก่งไดมี้โอกาสแสดงผลงาน และมีความสุข 
อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ุ (2554 ก)   
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 ด้านการได้เปรียบ หมายถึง ระบบการจดัการความสามารถ (TMS: Talent Management 
Systems) ซ่ึงมีองคป์ระกอบ 4 ประการ ไดแ้ก่ การดึงดูด, การรักษาไว,้ การบริหารจดัการ, และการระบุ
ช้ีชดัซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถสูงจะผลิตผลตอบแทนท่ีมีนยัส าคญัหากมีการจดัการเชิงกลยทุธ์ 
Chowdhury (2000) กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ Johnson et al. (2005) การบริหารจดัการบุคลากร
หรือทรัพยากรมนุษย ์วธีิพฒันาการฝึกอบรมการจูงใจและการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในการพฒันาทรัพยากร
แต่ละบุคคลใหส้อดคลอ้งตอ้งกนัในระยะสั้นและการใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระยะ
ยาว Tortorici (2006) พรสวรรคส่์วนบุคคลท่ีสามารถ สร้างใหอ้งคก์รมีความสามารถท่ีแตกต่าง และมี
ศกัยภาพในระดบัสูงท่ีสุดในระยะยาว CIPD (2007) การจดัการความสามารถท่ีโดดเด่นอนัมีผลต่อ 
การพฒันาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนืในระยะยาว Cappelli (2008) การจดัการคนมี
ความสามารถสูงเป็นการเพิ่มศกัยภาพใหก้บัองคก์ร เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัโดยสรรหา
และคดัเลือกบุคคลากรท่ีมีทศันคติท่ีดีในการท างาน เป็นท่ียอมรับมีสรรถนะท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน 
มีผลการปฏิบติังานดีเด่นโดยตลอดมีศกัยภาพมีความสามารถในการเรียนรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว สุกญัญา 
มกุฎอรฤดี (2554) การจดัการคนมีความสามารถสูง หมายถึง กระบวนการของการรักษาไว ้การพฒันา 
และการบริหารจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการไดม้าของความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั Brown and Tannock (2009) 
 กล่าวโดยสรุป การจดัการคนท่ีมีความสามารถสูง ไดแ้ก่ การจดัการบุคลากรท่ีประกอบ ดว้ย
ประเด็นดงัต่อไปน้ี การพฒันาบุคคลากรซ่ึงประกอบดว้ย การไดรั้บความรู้ท่ีเป็นส่ิงใหม่หรือปรับปรุง
ส่ิงท่ีมีอยู ่จากการศึกษา การฝึกฝน เพื่อใหท้  างานดียิง่ข้ึนและเหมาะสมกวา่เดิม การฝึกอบรม การรักษา
บุคลากรซ่ึงประกอบดว้ยการจ่ายค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบติังาน การจดัการอาชีพ การ
บริหารจดัการคือกลุ่มของกิจกรรม ซ่ึงประกอบดว้ย การวางแผน การควบคุม เพื่อให้เกิดประโยชน์มี
ประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถว้น  
 
ตารางท่ี 2-6  สรุปการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง (Talent management) 
 
การจัดการบุคลากร
ทีม่ีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

Gubman (1998) 
 

กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่การ
สรรหาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม 
การจ่ายค่าตอบแทนการใหร้างวลัคนเก่ง และ
การธ ารงรักษาคนเก่งให้อยูก่บัองคก์รในระยะยาว 

การสรรหาและระบุคน 
การพฒันา การจ่าย
ค่าตอบแทน การให้รางวลั
และจูงใจ การรักษาบุคคล 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจัดการบุคลากร
ทีม่ีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

Chowdhury (2000) 
 

ระบบการจดัการความสามารถ (TMS, talent 
management systems) หากน ามาใช ้จะช่วยปรับ
การใชท้กัษะของพนกังานท่ีมีความสามารถสูง 
TMS มีส่ีองคป์ระกอบ ท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรท่ี
มีความสามารถสูง คือ การดึงดูด, การรักษาไว,้ 
การบริหารจดัการ, และการระบุช้ีชดั ซ่ึงบุคคลท่ี
มีความสามารถสูงจะผลิตผลตอบแทนท่ีมี
นยัส าคญัหากมีการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

การรักษาบุคคล การดึงดูด 
การบริหารจดัการ ความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

Bexell and 
Olofsson (2005) 

การดึงดูด การสรรหา   การพฒันา และรักษา
บุคคลเหล่านั้น 

การสรรหาและระบุคน 
การพฒันา การรักษา
บุคคล การดึงดูด 

Johnson et al. 
(2005) 

กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ การบริหารจดัการ ความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

Salacuse (2006) 
 

การส่งเสริมใหค้นท่ีมีความสามารถไดร่้วมแสดง
ความคิดเห็นความรู้และทกัษะกบับุคคลอ่ืน ๆ 
หรือมีโปรแกรมการฝึกสอนและอบรมส าหรับ
คนท่ีมีความสามารถสูงเพื่อท าใหทุ้กคนมี
ความสุขในการท างาน 

การฝึกอบรม 

Tortorici (2006) 
 

การบริหารจดัการบุคลากรหรือทรัพยากรมนุษย ์
วธีิพฒันาการฝึกอบรมการจูงใจและการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ในการพฒันาทรัพยากรแต่ละ
บุคคลใหส้อดคลอ้งตอ้งกนัในระยะสั้นและ 
การใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น
ระยะยาว 

การฝึกอบรม  การบริหาร
จดัการ ความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจัดการบุคลากร
ทีม่ีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

Stockly (2007) หลกัการส าคญั 6 ประการ ไดแ้ก่  1) การบูรณาการ
ภายในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์2) การบูรณาการ
บุคลากรในกระบวนการท่ีเป็นมาตรฐาน 3) สร้าง
รูปแบบท่ีชดัเจนเป็นรูปธรรม และพฒันา อยา่ง
ต่อเน่ือง 4) ความรับผดิชอบของผูน้ าต่อผลท่ีไดรั้บ
และใชก้ลยทุธ์ในการพฒันาอยา่งดีเลิศในการบริหาร 
5) การบริหารจดัการความสามารถสนบัสนุนใหบ้รรลุ
เป้าหมายและเพิ่มผลผลิตรวมทั้งลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายใน
การด าเนินงาน 6) การวดัผลของประสิทธิภาพ กบั
มาตรฐานท่ีวางไว ้

การฝึกอบรม  
การรักษาบุคคล  
การบริหารจดัการ 

Lewis and 
Heckman (2006) 

หมายถึง 1) ชุดรวมของการบริหารการปฏิบติัและ
ลกัษณะงานของหน่วยงานดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ใช้
เป็นแบบอยา่งได ้2) การไดม้าซ่ึงกลุ่มคนเก่งหรือการ
ไหลเขา้ของพนกังานมาสู่แหล่งงานขององคก์ร  
3) การบริหารทศันะคติโดยทัว่ไปของบุคคลท่ีมี
ความสามารถสูงซ่ึงมุ่งเนน้กบัพนกังานท่ีมีสมรรถนะ
และศกัยภาพสูง 

การสรรหาและระบุ
คน การบริหาร
จดัการ การมี
ศกัยภาพ 
 

McCartney  and 
Campbell (2006) 
 

การดึงดูดใจอยา่งเป็นระบบ การแสดงตน การสัญญา 
การรักษาและพฒันาต่อบุคคลท่ีมีคุณค่าเป็นพิเศษต่อ
องคก์รหรือเล็งเห็นถึงศกัยภาพสูงในอนาคต 

การพฒันา การรักษา
บุคคล การมี
ศกัยภาพ 

Ashridge 
Consulting (2007) 
 

ส่วนเพิ่มเติมของกระบวนการบริหารจดัการ และ
โอกาสต่าง ๆ ท่ีถูกจดัท าใหพ้ร้อมใชก้บับุคลากรท่ีมี
ความสามารถสูงในองคก์ร 

การบริหารจดัการ 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจัดการบุคลากร
ทีม่ีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

Baron and 
Armstrong (2007) 

เป็นกิจกรรมท่ีผสมผสานและครอบคลุมถึง
การท่ีองคก์รมีการจูงใจ การธ ารงรักษา การ
สร้างแรงกระตุน้ และการพฒันาบุคลากรท่ีมี
ความสามารถซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการในปัจจุบนั
และในอนาคต 

การสรรหาและระบุคน การ
ฝึกอบรม การใหร้างวลัและ
การจูงใจ การรักษาบุคคล การ
มีศกัยภาพ 
 

CIPD (2007)  พรสวรรคส่์วนบุคคลท่ีสามารถ สร้างให้
องคก์รมีความสามารถท่ีแตกต่าง และมี
ศกัยภาพในระดบัสูงท่ีสุดในระยะยาว 

การมีศกัยภาพ ความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั 
 

Davis (2007) 
 

การจดัการบุคคลจ านวนร้อยละสิบท่ีมีความ
เป็นเลิศในดา้นของคุณสมบติั ประสบการณ์ 
ทศันคติ และแรงบนัดาลใจ รวมถึงการ
บริหารบุคคลท่ีถูกเตรียมใหป้ฏิบติังานให้
คลอ้งจองกบัผลตอบแทน 

การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 

McKinsey & Co. 
(2007 cited in 
Chambers, 1998)  
 

การไดม้า การระบุตวั และการใหก้ารอบรม 
ผูมี้ความทะเยอทะยานสูง การไม่ค  านึงวา่
พวกเขาจะท าอยา่งไรท่ีจะมีความไดเ้ปรียบ
ในการไดม้าซ่ึงบุคคลท่ีมีความสามารถท่ี
ดีกวา่ในทุกระดบั 

การสรรหาและระบุคน การ
ฝึกอบรม  
 

Younger et al. 
(2007) 
 

การจดัการท่ีมีคุณภาพและภาวะผูน้ าจาก
ระดบัสูงสุด และจากผูจ้ดัการอาวโุสและ
แผนกบุคคล 

การบริหารจดัการ 
 

Thorn and Pellant 
(2007) 
 

กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่
การสรรหาและระบุคนเก่ง การพฒันาและ
ฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทนและใหร้างวลั
คนเก่ง และการธ ารงรักษาคนเก่ง ใหอ้ยูก่บั
องคก์รในระยะยาว 

การสรรหาและระบุคน การ
พฒันา การจ่ายค่าตอบแทน 
การใหร้างวลัและการจูงใจ 
การรักษาบุคคล 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจดัการบุคลากรที่
มคีวามสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตวัแปร 

Cappelli (2008) 
 

การจดัการความสามารถท่ีโดดเด่นอนัมีผลต่อการ
พฒันาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยืนใน
ระยะยาว 

ความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั 
 

Chuai et al. (2008) 
 

การจดัการท่ีรวมถึงการปรับเปล่ียนการมุ่งเนน้ใน
กิจกรรมการจดัการบุคลากรในระดบัหน่วย ไปสู่
ระดบัองคก์รในทุกช่วงชั้น โดยกล่าวในเร่ืองของ
การสรรหา ธ ารงรักษา และพฒันาบุคลากรท่ีมี
ความสามารถสูง 

การสรรหาและระบุคน การ
พฒันา การรักษาบุคคล 
 

Hughes and Rog 
(2008) 

กลยทุธ์ส าหรับการพฒันาพนกังาน การสรรหา 
การรักษาและความสมัพนัธ์ท่ีดีกบัองคก์ร 

การสรรหาและระบุคน การ
รักษาบุคคล การบริหาร
จดัการ 

สุกญัญา มกุฎอรฤดี 
(2554) 
 

เป็นการเพ่ิมศกัยภาพใหก้บัองคก์ร เพ่ือสร้างความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัโดยสรรหาและคดัเลือก
บุคคลากรท่ีมีทศันคติท่ีดีในการท างาน เป็นท่ี
ยอมรับมีสรรถนะท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน มี
ผลการปฏิบติังานดีเด่นโดยตลอดมีศกัยภาพมี
ความสามารถในการเรียนรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

การสรรหาและระบุคน การมี
ศกัยภาพ ความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั 
 
 
 

Sullivan (2009) 
 

มุมมองดา้นยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันาทรัพยากร
มนุษยท่ี์ผูน้ าควรตระหนกัถึงหลาย ๆ ดา้น การ
เขา้ใจวงจรชีวิตมนุษยร์วมทั้งความเป็นอยูท่ี่ดีของ
มนุษย ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลและการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริหารจดัการ การ
เปล่ียนกระบวนทศันข์องวฒันธรรมการบริหาร
อยา่งบูรณาการ การแกปั้ญหาแบบครบวงจร 

การพฒันา การบริหารจดัการ 
การมีศกัยภาพ 
 

Hartley (2008 cited 
in Cappelli, 2008) 
 

การบริหารจดัการความสามารถพิเศษท่ีเนน้คุณค่า
ของมนุษย ์ดา้นความเป็นอยูท่ี่ดี ดา้นคุณภาพ
อารมณ์และจิตใจ ดา้นความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกบั
บุคลากร 

การบริหารจดัการ 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจัดการบุคลากรที่
มีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

Naschberger (2007) การจา้งงานท่ีแน่ใจวา่ วางคนไดเ้หมาะสมกบังานและจูงใจ
สู่องคก์ร การรักษา การพฒันาการปฏิบติังาน  
การให้รางวลั และสนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่ง
ต่อเน่ือง และบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง การปฏิบติังานโดย
ใชก้ระบวนการพิเศษ การเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้ง
พิจารณาความขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความสามารถใน
อนาคต   

การสรรหาและระบุคน 
การพฒันา การให้
รางวลัและการจูงใจ 
การรักษาบุคคล  การ
บริหารจดัการ การมี
ศกัยภาพ 
 

Brown and Tannock 
(2009)  
 

กระบวนการของการรักษาไว ้การพฒันา และการบริหาร
จดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วน
ร่วมกบัการไดม้าของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเป็น
การจดัการบุคคลซ่ึงมีความสามารถเป็นเลิศ หรือคนท่ี
ก าลงัจะเป็นคนท่ีมีความสามารถสูง 

การพฒันา การรักษา
บุคคล การบริหาร
จดัการ ความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั 

Collings and Mellahi 
(2009) กฤติน กลุเพง็ 
(2552) 

การคดัเลือกคนท่ีสามารถเขา้กบัวฒันธรรมองคก์าร และ
ศกัยภาพหลกัขององคก์รได ้โดยเป็นคนเก่งและเป็นคนดี 
ไม่ใช่คนเก่งแต่ร้าย 

การบริหารจดัการ 
 

คนึงนิจ อนุโรจน์ 
(2552) 
 

การเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจและกระตุน้ให้คนเก่ง
ท างานท่ีไดรั้บมอบหมายอยา่งเตม็ความสามารถเพ่ือให้ได้
การยอมรับและเม่ืองานประสบความส าเร็จกค็วรมีการยก
ยอ่งชมเชยและสร้างการยอมรับในองคก์รอยา่งเป็น
รูปธรรม 

การให้รางวลัและการ
จูงใจ การมีศกัยภาพ 
 
 

Centre for Creative 
Leadership (2009) 
 

การตรวจสอบการบริหารจดัการและประเมินความพร้อม
การบริหารจดัการในองคก์รโดยระบุปัจจยัสนบัสนุนจาก
ภายในภายนอก การวางบุคคลให้เหมาะสมกบังานและ
เวลา (Placing the right man in the right job at the right 
time) มีรูปแบบของผูน้ าท่ีเหมาะสมในการท าให้การ
ด าเนินงานบรรลุตามวิสยัทศัน์ รวมถึงการพฒันาการ
บริหารจดัการท่ีมีการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดี มีความ
ยืดหยุน่ในการขบัเคล่ือน มีการตรวจสอบอยา่งสม ่าเสมอ 

การสรรหาและ 
การระบุคน  
การบริหารจดัการ 
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ตารางท่ี 2-6  (ต่อ) 
 
การจัดการบุคลากร
ทีม่ีความสามารถสูง 

ค าจ ากดัความ ตัวแปร 

McDonnell et al. 
(2010) 
 

แนวความคิดท่ีอา้งถึงการยอมรับ วา่การจดัการ
ความสามารถท่ีเป็นกุญแจส าคญัของความส าเร็จ
ระดบัโลก 

การบริหารจดัการ 
 

ชลิดา นภาพิพฒัน์ 
(2553 cited in 
Cappelli, 2008) 

การวางแผนการบริหารจดัการอยา่งเป็นระบบ
โดยประดิษฐต์วัแบบของการจดัการคนเก่งใน
แนวใหม่ใหเ้หมาะสมกบัความเปล่ียนแปลงใน
ปัจจุบนั 

การบริหารจดัการ 
 

Campeanu-Sonea  
et al. (2011) 

การใชรู้ปแบบของกิจกรรมอยา่งบูรณาการเพื่อให้
องคก์รสามารถดึงดูด รักษาและการพฒันาคนมี
ความสามารถท่ีเป็นความตอ้งการในปัจจุบนัใน
อนาคต 

การพฒันา การรักษาการ
ดึงดูด การบริหารจดัการ 
 

อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ุ 
(2554 ข) 

การพฒันาอยา่งต่อเน่ืองโดยมีการติดตามและ
ประเมินผลการปฏิบติังาน และเป็นปัจจยัส าคญั
ในการพฒันาองคก์ารไปสู่เป้าหมายอยา่งย ัง่ยนื 
ผูบ้ริหารควรสร้างแรงจูงใจใหค้นเก่งไดมี้โอกาส
แสดงผลงาน และมีความสุข 

การสรรหาและระบุคน 
การมีศกัยภาพ 
 

กฤติพงศ ์  
เดชส่งจรัส (2555) 
 

เคร่ืองมือทางการบริหารอยา่งหน่ึงท่ีพยายาม
น าไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์ทดแทนเร่ือง การ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

การบริหารจดัการ 
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ตารางท่ี  2-7  ตารางสังเคราะห์การจดัการคนมีความสามารถสูง 
 

ปี ช่ือนกัวจิยั 

องคป์ระกอบของการจดัการคนมีความสามารถสูง 

กร
ะบ

วน
งา
นที่

มีร
ะสิ

ทธิ
ภา
พ 

กา
รส

รร
หา

แล
ะร
ะบุ

คน
 

กา
รพ

ฒัน
าโ
ดย
กา
รฝึ
กอ

บร
ม 

กา
รจ่
าย
ค่ า
ตอ

บแ
ทน

 

กา
รใ
หร้

าง
วลั

แล
ะก

าร
จูง
ใจ

 

กา
รรั
กษ

าบุ
คค

ล 

กา
รดึ
งดู
ด 

กา
รบ

ริห
าร
จดั

กา
ร 

กา
รมี

ศกั
ยภ

าพ
 

คว
าม
ได
เ้ป
รีย
บใ

นก
าร
แข

่ งแ
ขน

 

รว
ม 

1998 Gubman (1998) / / / / / /     6 
2543 Chowdhury (2000)  / /   / / /  / 6 
2548 Bexell and Olofsson (2005)  / /   / /    4 
2548 Johnson et al. (2005)        /  / 2 
2549 Lewis and Heckman (2006)  /      / /  3 
2549 Tortorici (2006)   /     /  / 3 
2549 Salacus (2006)   /        1 
2549 Stockly (2006) /  /   /  /   5 
2549 McCartney (2006)   /   /   /  3 
2550 Baron and Armstrong (2007)  / /  / /   /  5 
2550 CIPD (2007)         / / 2 
2550 Davis (2007)      /     1 
2550 McKinsey & Co. (2007 cited 

in Chambers, 1998) 
 / /        2 

2550 Thorn & Pellant (2007) / / / / / /     6 
2550 Younger et al. (2007)        /   1 
2550 Ashridge Consulting (2007)        /   1 
2551 Cappelli (2008)          / 1 
2551 Chuai et al. (2008)  / /   /     3 
2551 Ready and Conger (2008)  / /   /  /   4 
2551 Hartley (2008 cited in 

Cappelli, 2008) 

       /   1 

2551 Hughes and Rog (2008)  /    /  /   3 
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ตารางท่ี  2-7  (ต่อ) 
 

ปี ช่ือนกัวจิยั 

องคป์ระกอบของการจดัการคนมีความสามารถสูง 

กร
ะบ

วน
งา
นที่

มีร
ะสิ

ทธิ
ภา
พ 

กา
รส

รร
หา

แล
ะร
ะบุ

คน
 

กา
รพ

ฒัน
าโ
ดย
กา
รฝึ
กอ

บร
ม 

กา
รจ่
าย
ค่ า
ตอ

บแ
ทน

 

กา
รใ
หร้

าง
วลั

แล
ะก

าร
จูง
ใจ

 

กา
รรั
กษ

าบุ
คค

ล 

กา
รดึ
งดู
ด 

กา
รบ

ริห
าร
จดั

กา
ร 

กา
รมี

ศกั
ยภ

าพ
 

คว
าม
ได
เ้ป
รีย
บใ

นก
าร
แข

่ งแ
ขน

 

รว
ม 

2551 Naschberger (2008)  / /  / /  / /  6 
2551 Robert Morison (2008)   /        1 
2551 Sullivan (2008)   /     / /  3 
2551 สุกญัญา มกฎุอรฤดี (2551)  /       / / 3 
2552 Brown and Tannock (2009)   /   /  /  / 4 
2552 Centre for Creative 

Leadership (2009) 
 /      /   2 

2552 Colling and Mellahi (2009)        /   1 
2552 คะนึงนิจ อนุโรจน์ (2552)      /   /  2 
2552 กฤติน กลุเพง็ (2552)        /   1 
2553 McDannell et al. (2010)        /   1 
2553 ชลิดา นภาพิพฒัน์ (2553)   /   / / /   4 
2554 Campeanu-Sonea (2011)   /  /   /   3 
2554 อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ุ (2554)  /       /  2 
2555 กฤติพงศ ์เดชส่งจรัส (2555)        /   1 
2555 Vladescu (2012)          / 1 

 รวม 3 14 18 2 7 13 3 20 9 9 98 

 
 จากตาราง ท่ี 2-7  ตารางการสังเคราะห์การจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง มี
องคป์ระกอบท่ีส าคญัตามล าดบั คือ การบริหารจดัการ โดยมีนกัวจิยัใหค้วามเห็นไว ้20 ท่าน การพฒันา
โดยการฝึกอบรม มีนกัวจิยัใหค้วามเห็นไว ้18 ท่าน การสรรหาและการระบุ มีนกัวิจยัใหค้วามเห็นไว ้
14 ท่าน การรักษาบุคคล มีนกัวจิยัใหค้วามเห็นไว ้13 ท่าน  การมีศกัยภาพและการสร้างความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั มีนกัวจิยัใหค้วามเห็นไว ้9 ท่าน การให้รางวลัและการจูงใจ มีนกัวจิยัให้ความเห็นไว ้ 
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7 ท่าน ท าใหผู้ว้จิยัทราบวา่ องคป์ระกอบท่ีส่งผลต่อการจดัการบุคลากรใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมี 
ความสามารถสูง ท่ีมีนยัส าคญั คือการบริหารจดัการ การพฒันาโดยการฝึกอบรม การสรรหาและ 
การระบุ การรักษาบุคคล การมีศกัยภาพและการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั รวมถึงการให้
รางวลัและการจูงใจ ส่วน กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพ และการดึงดูด มีนกัวิจยัใหค้วามเห็นไว ้3 ท่าน 
การจ่ายค่าตอบแทน มีนกัวิจยัใหค้วามเห็นไว ้ 2 ท่าน เป็นองคป์ระกอบท่ีไม่ส่งผลต่อการจดัการ
บุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ผูว้จิยัจึงเลือก องคป์ระกอบ ทั้ง 7 ดา้นท่ีมีนยัส าคญั มาทดสอบสมมติฐาน
ในการวจิยั  
 

งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 อีริคสัน, ทามารา เจ และแกรททอน, ลินดา (2555) ไดก้ล่าวไว ้ในหนงัสือการบริหารจดัการ
คนเก่ง วา่ องคก์รนั้นไม่สามารถจา้ง พนกังานท่ีมีผลงานดีเลิศ มาท างานในทุกต าแหน่งได ้จึงตอ้งใช ้
วธีิบริหารท่ีเหมาะสมกบัพนกังานและต าแหน่งโดยเร่ิมจากระบุต าแหน่งงานท่ีส าคญัต่อกลยทุธ์ ตามมา
ดว้ยต าแหน่งสนบัสนุน และต าแหน่งงานท่ีไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งกบักลยทุธ์ จากนั้นค่อยจดัสรรทรัพยากร
บุคคลอยา่งเหมาะสม เพื่อให้แน่ใจวา่พนกังานท่ี เป็นพนกังานท่ีมีผลงานดีเลิศ จะไดท้  างานในต าแหน่ง
ท่ีส าคญัต่อกลยทุธ์ 
 Cohn, Khurana and Reeves (2005, p. 65) ไดก้ล่าวไว ้ในหนงัสือ การบริหารจดัการคนเก่ง 
เร่ือง พฒันาคนท่ีมีความสามารถสูงเพื่อความอยูร่อดของธุรกิจ ซ่ึงเป็นงานวจิยั เก่ียวกบัการพฒันาคนท่ี
มีความสามารถสูง โดยมีกลุ่มตวัอยา่งคือพนกังานของบริษทั Tyson Foods, Starbucks และ Mellon 
Financial พบวา่ การใหค้วามส าคญักบัการวางแผนสืบทอดต าแหน่งและการพฒันาผูน้ าเป็นส่ิงจ าเป็น
อยา่งยิง่ โดยโครงการพฒันาผูน้ าไม่ควรประกอบดว้ยกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีไม่มีความเก่ียวขอ้งกนั และมี
ฝ่ายทรัพยากรบุคคลเป็นผูป้ระสานงานเท่านั้น กระบวนการพฒันาผูน้ าควรสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ของ
องคก์รอีกดว้ย โดยคณะกรรมการบริหารและผูบ้ริหารระดบัสูงควรเขา้ไปมีส่วนร่วมอยา่งใกลชิ้ดใน
การคน้หาและพฒันาคนท่ีมีความสามารถสูง ส่วนการประเมินผลและเล่ือนต าแหน่งผูบ้ริหารสายงาน
หลกัก็ควรพิจารณาจากส่ิงท่ีพวกเขาท าเพื่อช่วยให้องคก์รบรรลุเป้าหมาย 
 Ready and Conger (2007, p. 93) กล่าวในหนงัสือ การบริจดัการคนเก่ง เร่ือง การท าให้
องคก์รของคุณกลายเป็นแหล่งผลิตพนกังานท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงเป็นงานวจิยัเก่ียวกบัการจดัการผูมี้
ความสามารถสูง โดยกลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานในกลุ่ม HSBC Group กล่าววา่บริษทัท่ีสามารถรับมือ
กบัอนาคตไดด้ว้ยความมัน่ใจ ไม่เพียงมีการบริหารจดัการคนท่ีมีความสามารถสูงเท่านั้น แต่ยงัสร้างส่ิง
ท่ีเรียกวา่ แหล่งผลิตคนท่ีมีความสามารถสูง (Talent factories) ข้ึนมาดว้ย โดยพบวา่การประสิทธิภาพ
และความกระตือรือร้น (การสร้างความผกูพนักบัองคก์ร การใหพ้นกังานมีส่วนร่วม การมอบหมาย
ความรับผดิชอบใหช้ดัเจน) เป็นตวัก าหนด วา่บริษทัจะสามารถพฒันาพนกังานท่ีมีศกัยภาพสูง ให้
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สามารถท างานบริหารท่ีมีความส าคญัต่อกลยทุธ์ไดดี้เพียงใด บริษทัเหล่าน้ีผสมผสาน การบริหารท่ีมี
ประสิทธิภาพ หรือกระบวนการบริหารจดัการคนท่ีมีความสามารถสูงท่ีสามารถช่วยใหบ้ริษทับรรลุ
วตัถุประสงคท์างกลยทุธ์และวฒันธรรมเขา้กบัการบริหารคนดว้ยความกระตือรือร้น (Vitality) ซ่ึงเป็น
ความรู้สึกมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นไดจ้ากการท างานในแต่ละวนั ซ่ึงท าใหบ้ริษทัสามารถ
พฒันาและรักษาพนกังานท่ีมีความส าคญัต่อบริษทั และหาคนมาท างานในต าแหน่งท่ีส าคญัไดอ้ยา่ง
รวดเร็วเพื่อใหส้ามารถตอบสนองความตอ้งการของธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไปได ้
 อีริคสัน, ทามารา เจ และแกรททอน, ลินดา (2555) กล่าวในหนงัสือ การบริหารจดัการ 
คนเก่ง ในเร่ืองการบริหารจดัการคนท่ีท างานกบัองคก์รมาเป็นเวลานาน ซ่ึงเป็นงานวจิยัเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างานใหก้บั กลุ่มพนกังานท่ีท างานกลบัองคก์รมาเป็นเวลานาน โดยกลุ่มตวัอยา่ง 
ไดแ้ก่ พนกังาน ใน Information resource ของ Marriott international พบวา่ วธีิท่ีดีท่ีสุดในการท าให้ 
คนท่ีอยูใ่นช่วงกลางชีวิต ทุ่มเทท างานให้องคก์รคือ การมอบหมายงานใหม่ การเปล่ียนแปลง ทางอาชีพ  
การฝึกอบรมใหม่ ๆ การเป็นพี่เล้ียงใหก้บัเพื่อนร่วมงาน การใหพ้นกังานลาหยดุยาว การขยายขอบเขต
การพฒันาผูน้ า 
 Vladescu (2012) ไดก้ล่าวไวใ้น งานวจิยัเร่ือง วธีิการท่ีน่าจะเป็นไปไดข้องการจดัการบุคคล
ท่ีมีความสามารถสูงในหน่วยงานภาครัฐ “The Possibility of Implementing Talent Management the 
Public Sector” วา่ สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจในปัจจุบนัมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว และความจ าเป็น
ขององคก์รท่ีจะสร้างความแตกต่าง เพื่อความจ าเป็นในการไดค้รอบครองแรงงานท่ีมีคุณภาพและการมี
แรงบนัดาลใจต่อการท างานใหอ้ยูใ่นระดบัสูง ซ่ึงความตอ้งการพนกังานท่ีมีความสามารถอยูใ่น
ระดบัสูงมากโดยเฉพาะอยา่งยิง่ในต าแหน่งท่ีส าคญั องคก์รจึงตอ้งต่อสู้อยา่งไม่หยดุย ั้งเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึง
พนกังานท่ีดีท่ีสุด จึงส่งผลให้เกิดการแข่งขนัใหไ้ดม้าซ่ึงคนท่ีมีความสามารถใหม้ากท่ีสุด โดยนโยบาย
ของการพฒันาและการประยุกตใ์ช ้การจดัการคนท่ีความสามารถในแต่ละองคก์รจะมีความแตกต่างกนั 
โดยเหตุส่วนใหญ่เป็นเร่ืองของความสอดคลอ้งต่อกลยทุธ์และวตัถุประสงค ์
 
ตารางท่ี 2-8  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

งานวจัิย ค้นพบ ตัวแปร 
อีริคสัน, ทามารา 
เจ และแกรททอน, 
ลินดา (2555) 

องคก์รนั้นไม่สามารถจา้ง พนกังานท่ีมีผลงานดีเลิศ 
มาท างานในทุกต าแหน่งได ้จึงตอ้งใชว้ธีิบริหารท่ี
เหมาะสมกบัพนกังานและต าแหน่ง   

การระบุต าแหน่ง 

Cohn et al. (2005)    การใหค้วามส าคญักบัการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
และการพฒันาผูน้ าเป็นส่ิงจ าเป็นอยา่งยิง่ 

การระบุต าแหน่ง 
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ตารางท่ี 2-8  (ต่อ) 
 

งานวจัิย ค้นพบ ตัวแปร 
Ready and Conger    
(2007) 

การรับมือกบัอนาคนไม่เพียงมีการบริหารจดัการคน
ท่ีมีความสามารถสูงเท่านั้น แต่ยงัสร้างส่ิงท่ีเรียกวา่ 
แหล่งผลิตคนท่ีมีความสามารถสูง (Talent factories) 
ข้ึนมาดว้ย โดยพบวา่การประสิทธิภาพและความ
กระตือรือร้น (การสร้างความผกูพนักบัองคก์ร การ
ใหพ้นกังานมีส่วนร่วม การมอบหมายความ
รับผดิชอบใหช้ดัเจน)  เป็นตวัก าหนด   

การบริหารจดัการ  
การพฒันา การรักษา
พนกังาน 

 

อีริคสัน, ทามารา 
เจ และแกรททอน, 
ลินดา (2555) 

วธีิท่ีดีท่ีสุดในการท าใหค้นท่ีอยูใ่นช่วงกลางชีวติ  
ทุ่มเทท างานใหอ้งคก์รคือ การมอบหมายงานใหม่ 
การเปล่ียนแปลงทางอาชีพ  การฝึกอบรมใหม่ ๆ  
การเป็นพี่เล้ียงใหก้บัเพื่อนร่วมงาน การใหพ้นกังาน
ลาหยดุยาว การขยายขอบเขตการพฒันาผูน้ า   

การมอบหมายงาน 
ใหม ่ๆ การเปล่ียนแปลง
อาชีพ การอบรมใหม่ ๆ 
 

Vladescu (2012)    สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจในปัจจุบนัมีการ
เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว และความจ าเป็นของ
องคก์รท่ีจะสร้างความแตกต่าง เพื่อความจ าเป็นใน
การไดค้รอบครองแรงงานท่ีมีคุณภาพและการมีแรง
บนัดาลใจต่อการท างานให้อยูใ่นระดบัสูง   

การพฒันา การจดัการ
คน 

   
  



บทที่ 3 
วธีิด ำเนินกำรวจิยั 

 
 การพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากรใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูง 
ในการศึกษาคร้ังน้ี มีจุดประสงคเ์พื่อศึกษาวธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร
ใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูงท่ีสามารถจดัเก็บภาษีอากรไดเ้กินเป้าท่ีก าหนด รวมถึงการศึกษาสภาพการ
บริหารบุคลากรในปัจจุบนั ปัญหา และความคาดหวงัของการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของ
กรมสรรพากรใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูง การสร้างรูปแบบหรือ ตน้แบบ (Model) การพฒันาบุคลากร
สายจดัเก็บภาษีของกรมสรรพากร ซ่ึงเป็นการวิจยัแบบผสมผสาน ประกอบดว้ยเชิงปริมาณ 
(Quantitative research) และเชิงคุณภาพ (Qualitative research) (Creswell, 2009) โดยผูว้ิจยัขอน าเสนอ
วธีิการด าเนินการวิจยัตามล าดบั 5 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 

วธิีด ำเนินกำรวจิัย 
 ขั้นตอนท่ี 1 การศึกษาวเิคราะห์และสังเคราะห์รูปแบบการพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถ
สูงของกรมสรรพากร (Talent management) จากเอกสาร วรรณกรรม และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
(Document analysis) 
 ขั้นตอนท่ี 2 ท าวจิยัเชิงปริมาณโดยท าแบบสอบถาม เก่ียวกบั รูปแบบการพฒันาบุคลากรสาย
จดัเก็บภาษีอากรท่ีมีความสามารถสูงของกรมสรรพากร กบัผูป้ฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายจาก
กรมสรรพากรใหมี้หนา้ท่ีจดัเก็บภาษีอากร จ านวน 374 คน ในสังกดัส านกังานสรรพากรภาค 1-3  
ใชสู้ตร การหาขนาดของกลุ่มตวัอยา่งแบบทราบจ านวนประชากร โดยก าหนดความเช่ือมัน่ท่ี 95% 
ความคลาดเคล่ือนท่ี  5% ดงัสูตรของ Yamane (1967) ดงัน้ี 
 สูตร  
 
 n   =           N 
                            1 + N(e)2 
 
 โดยท่ี    
 n หมายถึง ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง          
 N หมายถึง ขนาดของประชากร 
 e หมายถึง ความคลาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่ง (0.05)   
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แทนค่าสูตร 
n       =         2,232                    =   339.209  340  ตวัอยา่ง 

                                          1+ 2,232(0.05)2 
 จากการค านวณขนาดตวัอยา่งส าหรับการประมาณค่า ท่ีความคลาดเคล่ือนไม่เกิน 5% ท่ี
ระดบัความเช่ือมัน่ 95% ส าหรับประชากร 2,232 คนเท่ากบั 340 ตวัอยา่ง 
 หากใชแ้บบสอบถามในการวิจยัจะตอ้งใชต้วัอยา่งในงานวิจยัประมาณ 340 ตวัอยา่ง จึงท าให้
งานวจิยัมีความผดิพลาดไม่เกิน 0.05 (5%) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ 95% ส าหรับประชากร 2,232 คน แต่
เพื่อความเช่ือมัน่ของขอ้มูล จึงเพิ่มจ านวนกลุ่มตวัอยา่งโดยแจกแบบสอบถามจ านวน 374 ชุด จากนั้นจึง
น าขอ้มูลท่ีไดไ้ปท าการวิเคราะห์ต่อไป 
 ขั้นตอนท่ี 3 สร้างโมเดลตวัแบบของบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ใหเ้ป็น
ผูมี้ความสามารถสูง 
 ขั้นตอนท่ี 4 สัมภาษณ์เชิงลึก ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กรมสรรพากร 13 คน  
 ขั้นตอนท่ี 5 ยนืยนัผลการวิจยัโดยน าแบบสอบถามไปทดสอบกบัผูมี้ความสามารถสูง 13 คน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 3-1  ขั้นตอนการด าเนินการวจิยั 

ทบทวนแนวคิดทฤษฎีและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัรูปแบบการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บ 
ภาษีอากรท่ีมีความสามารถสูงของกรมสรรพากร (Talent management) 

การวจิยัเชิงปริมาณ โดยท าการส ารวจเก่ียวกบัตวัแบบการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีมี
ความสามารถสูงของกรมสรรพากรกบัผูป้ฏิบติังาน  ท่ีสามารถจดัเก็บไดเ้กินเป้าหมาย จ านวน 374 คน 

ตวัแบบของบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีมีความสามารถสูง 

สมัภาษณ์เชิงลึก ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กรมสรรพากร 13 คน 

ยนืยนัผลการวจิยั โดยน าแบบสอบถามไปทดสอบกบัผูมี้ความสามารสูง 13 คน 
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กำรก ำหนดประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 การศึกษาวจิยัคร้ังน้ี ไดด้ าเนินการเลือกประชากรกลุ่มตวัอยา่ง จากผูป้ฏิบติังานท่ีมีส่วน
เก่ียวขอ้งกบัการจดัเก็บภาษี  ในสังกดัส านกังานสรรพากรภาค 1-3 ไดแ้ก่ ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 
ส านกังานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 1-30 
 

กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล มีขั้นตอนด าเนินการโดย 
 1.  การศึกษาวเิคราะห์และสังเคราะห์รูปแบบการพฒันาบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงของ
กรมสรรพากร (Talent management) จากเอกสาร วรรณกรรม และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง (Document 
analysis) 
 2.  ท าการส ารวจเก่ียวกบั ตวัแบบการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีมีความสามารถ
สูงของกรมสรรพากรกบัผูป้ฏิบติังานท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการจดัเก็บภาษี จ านวน 374 คน  
 3.  น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสังเคราะห์ และการส ารวจ มาวเิคราะห์สร้างโมเดล ตวัแบบของ
บุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ให้เป็นผูมี้ความสามารถสูง 
 4.  น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสังเคราะห์มาสร้างค าถามเพื่อสัมภาษณ์เชิงลึกผูเ้ช่ียวชาญท่ีก ากบั
ดูแลการจดัเก็บภาษีอากรโดยตรง และผูบ้ริหารของกรมสรรพากร จ านวน 13 คน ไดแ้ก่ 
  4.1  นายสุทธิชยั  สังขมณี  ผูต้รวจการกระทรวงการคลงั 
  4.2  นายสิทธิชยั  เต๋ียอ านวยชยั ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภาษี 
  4.3  นางสุดารัตน์  ชุมแสงศรี  นกัวชิาการภาษีเช่ียวชาญ 
  4.4  นางสาวอรณี  ควรนิยม  นิติกรเช่ียวชาญ 
  4.5  ร้อยโทบุญยนิธย ์ สิมะเสถียร นิติกรเช่ียวชาญ 
  4.6  นายสุรชยั  สุขปลัง่  นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
  4.7  นายสมศกัด์ิ  อนนัทวฒัน์ นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
  4.8  นางสาวกรุณา  มีกรุณา  นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
  4.9  นายธนวฒัน์  อุฬารกุล  นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
  4.10  นายสุทธิชยั  เซ่ียงเห็น  นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
  4.11  นางพชัรินทร์  โชไชย  นกัวชิาการสรรพากรเช่ียวชาญ 
  4.12  นายสัญชยั  รัตนสงวน  สรรพากรภาค 3 
  4.13  นางปรมา  วานิชถาวร  นกัตรวจสอบภาษีเช่ียวชาญ 
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 5.  น าผลสรุปจากการสร้างโมเดลตวัแบบ ของบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรท่ีมี
ความสามารถสูงและจากการสัมภาษณ์เชิงลึกผูเ้ช่ียวชาญไปทดสอบกบัผูมี้ความสามารถสูง เพื่อยนืยนั
ผล จ านวน 13 คน 
 

เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในเกบ็ข้อมูล 
 การวจิยัคร้ังน้ี ใชว้ธีิการวจิยัเชิงปริมาณ เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัเชิงปริมาณ มีรายละเอียด
ดงัน้ี 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณไดแ้ก่ แบบสอบถาม แบ่งเป็น 4 ส่วนดงัน้ี  
 ตอนท่ี 1  แบบสอบถามขอ้มูลทัว่ไป  
 ตอนท่ี 2  ความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการต่างๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร โดยเป็นค าถาม 
ปลายปิด จ านวน 7 ประเด็นขอ้ใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ 
 1.  การบริหารจดัการสรรพากร 
 2.  การสรรหาสรรพากร 
 3.  การพฒันาบุคลากร 
 4.  การใหร้างวลัและการจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
 5.  การรักษาบุคลากร 
 6.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 7.  ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 ส่วนกระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพ และการดึงดูด การจ่ายค่าตอบแทน เป็นองคป์ระกอบท่ี
ไม่ส่งผลต่อการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ผูว้จิยัจึงเลือก จึงไม่เลือกมาตั้งเป็นค าถามใน 
การวจิยั  

โดยใช ้Likert’s scale โดยมีก าหนดเกณฑก์ารใหค้ะแนนตามความเห็นของผูต้อบ
แบบสอบถาม เป็นมาตรวดั ซ่ึงแปลค่าคะแนนดงัต่อไปน้ี (บุญชม ศรีสะอาด, 2543, หนา้ 100-101) 
 คะแนน 5 หมายถึง ดีมาก 
 คะแนน 4 หมายถึง มาก 
 คะแนน 3 หมายถึง ปานกลาง 
 คะแนน 2 หมายถึง นอ้ย 
 คะแนน 1 หมายถึง นอ้ยท่ีสุด 
 การอภิปรายผลการวจิยัของลกัษณะแบบสอบถามท่ีใชร้ะดบัการวดัขอ้มูลประเภทอนัตรภาค
ชั้น (Interval scale) ผูว้จิยัใชค้ะแนนเฉล่ียท่ีไดจ้ากกลุ่มตวัอยา่งในการแปลความหมายตามเกณฑด์งัน้ี 
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 สูตรความกวา้งของอนัตรภาคชั้น  = พิสัย 
                      จ  านวนชั้น 
        =  คะแนนสูงสุด-คะแนนต ่าสุด 
                       จ  านวนชั้น 
        = 5-1 
           5 
        = 0.8 
 ในการแปลความหมายค่าเฉล่ียการวเิคราะห์ขอ้มูล โดยใชห้ลกัเกณฑแ์ต่ละช่วงคะแนน
เท่ากนั ดงัน้ี 
 คะแนนเฉล่ีย 4.21-5.00   หมายถึง   มีความส าคญัอยูใ่นเกณฑ ์ ดีมาก 
 คะแนนเฉล่ีย 3.41-4.20   หมายถึง   มีความส าคญัอยูใ่นเกณฑ ์ ดี 
 คะแนนเฉล่ีย 2.61-3.40   หมายถึง   มีความส าคญัอยูใ่นเกณฑ ์ ปานกลาง 
 คะแนนเฉล่ีย 1.81-2.60   หมายถึง   มีความส าคญัอยูใ่นเกณฑ ์ นอ้ย 
 คะแนนเฉล่ีย 1.00-1.80   หมายถึง   มีความส าคญัอยูใ่นเกณฑ ์ นอ้ยท่ีสุด 
 ตอนท่ี 3  ความคิดเห็นเก่ียวกบัความมุ่งมัน่ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายหลงัการ
พฒันาการจดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ โดยเป็นค าถามปลายปิด จ านวน 4 ประเด็น
ขอ้ใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ 
 1.  ดา้นการเงิน 
 2.  ดา้นผูเ้สียภาษี 
 3.  ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 4.  ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
 โดยใช ้Rating scale เป็นมาตรวดั ซ่ึงแปลค่าคะแนนดงัต่อไปน้ี 
 คะแนน 5 หมายถึง ดีมาก 
 คะแนน 4 หมายถึง มาก 
 คะแนน 3 หมายถึง ปานกลาง 
 คะแนน 2 หมายถึง นอ้ย 
 คะแนน 1 หมายถึง นอ้ยท่ีสุด 
 ตอนท่ี 4  ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพ ไดแ้ก่ ค  าถามในประเด็นท่ีเก่ียวกบั การจดัการ
บุคลากรดา้นต่าง ๆ ทั้ง 7 ดา้น ไดแ้ก่ การบริหารจดัการสรรพากร การสรรหาบุคลากร การพฒันา
บุคลากร การใหร้างวลัและการจูงใจ การรักษาบุคลากร การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การสร้างความ 
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ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั โดยน าไปสัมภาษณ์เชิงลึกผูเ้ช่ียวชาญ และผูบ้ริหารกรมสรรพากร ในส่วนท่ี  
มีนยัส าคญั จ านวน 13 ท่าน 
 

กำรทดสอบเคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรวจิัย 
 การวจิยัคร้ังน้ี มีการทดสอบเคร่ืองมือดว้ยวธีิดงัต่อไปน้ี 
 การหาความเท่ียงตรง (Validity) โดยการน าแบบสอบถามไปเสนอต่อ ผูท้รงคุณวุฒิ/
ผูเ้ช่ียวชาญ เพื่อท าการตรวจสอบความถูกตอ้ง เท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) โดยใหผู้เ้ช่ียวชาญ 
5 ท่าน ตรวจความครอบคลุมของค าถามแต่ละขอ้วา่ตรงตามวตัถุประสงคข์องการวจิยัหรือไม่ และ 
น าขอ้เสนอแนะมาปรับปรุงแกไ้ขใหดี้ข้ึน  ก่อนน าไปสอบถาม ในการเก็บขอ้มูลจริงโดยค าถามแต่ละ
ขอ้ตอ้งมีค่า IOC ไม่ต ่ากวา่ 0.5 (Rovinelli & Hambleton, 1977) 
 โดยผูเ้ช่ียวชาญ 5 ท่าน ท่ีตรวจความครอบคลุมของเน้ือหา ความเหมาะสมของภาษาท่ีใชใ้น
งานวจิยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 
 1.  นายสุทธิชยั  สังขมณี 
ต าแหน่งผูต้รวจการกระทรวงการคลงั  
 2.  ดร.ศกัด์ิชาย  จนัทร์เรือง 
 ต าแหน่งทางวชิาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ 

3.  ดร.นภคัอร ปุณยภาภสัสร 
ต าแหน่งทางวชิาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
4. ดร.ศรัณยา เลิศพุทธิรักษ ์

 ต าแหน่งทางวชิาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
5.  ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.ยอดยิง่  ธนทว ี

 ต าแหน่งทางวชิาการ  อาจารย ์และสถาบนั วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
 โดยการหาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item Objective Congruence: IOC) มีการให้
คะแนนดงัน้ี 

+1 หมายถึง เม่ือแน่ใจวา่ขอ้ค าถามสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคก์ารวจิยัและนิยามศพัท์ 
ดา้นการวิจยั 

 0 หมายถึง เม่ือไม่แน่ใจวา่ขอ้ค าถามสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคก์ารวจิยัและนิยามศพัท ์
ดา้นการวิจยั 

-1 หมายถึง เม่ือแน่ใจวา่ขอ้ค าถามไม่สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคก์ารวจิยัและนิยามศพัท ์
ดา้นการวิจยั 
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 สูตรท่ีใชใ้นการค านวณ 
 
 IOC  =  ∑R 

               N 
 
 IOC แทน ค่าดชันีความสอดคลอ้ง 
 ∑R แทน ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญ 
 N แทน จ านวนผูเ้ช่ียวชาญ    
 การหาความเช่ือมัน่ (Reliability) น าแบบสอบถามมาวเิคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่เป็นรายขอ้  
(Item analysis) การหาความสอดคลอ้ง (Inter consistency method โดยใชสู้ตร Pearson’s product 
correlation และหาค่าความเช่ือมัน่รวมโดยใชสู้ตรสัมประสิทธ์ิอลัฟ่าของครอนบคั (Cronbach’s alpha 
coefficient) เป็นการใชโ้ปรแกรมสถิติส าเร็จรูปทางคอมพิวเตอร์ และพิจารณาสัมประสิทธ์ิ สหสัมพนัธ์
ระหวา่งขอ้ค าถามกบัคะแนนรวมของทุกค าถาม (Corrected item total correlation) ซ่ึงทุกค่าท่ียอมรับ
ไดค้วรจะมีค่าไม่ต ่ากวา่ 0.50 ถือเป็นเกณฑท่ี์ยอมรับวา่เป็นค าถามท่ีดี และคดัเลือกมาเป็นขอ้ค าถามของ
แบบสอบถามได ้โดยความเช่ือมัน่ (Reliability) ท่ีค  านวณไดคื้อ  0.958โดยแยกเป็นปัจจยัดา้นต่าง ๆ ได้
ดงัน้ี 
 
ตารางท่ี 3-1  ค่าความเช่ือมัน่สัมประสิทธ์ิอลัฟ่าของครอนบคั (Cronbach’s alpha coefficient) 
 

ปัจจัยด้ำนต่ำง ๆ Cronbach’s Alpha 
การบริหารจดัการสรรพากร .881 
การสรรหาบุคลากร .861 
การพฒันาบุคลากร .889 
การใหร้างวลัและการจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน .819 
การรักษาบุคคลากร .874 
การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ .853 
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั .898 

 
 แลว้น าแบบสอบถาม  ไปท าการทดลองใช ้(Try out) กบัผูท่ี้อยูน่อกกลุ่มตวัอยา่ง จ  านวน  
30 ชุด ก่อนน าแบบไปแจกกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนดไว ้
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วธีิกำรวเิครำะห์ข้อมูล  
 ขอ้มูลท่ีรวบรวมไดจ้ากการสอบถามกลุ่มตวัอยา่งจะถูกน ามาประมวลผลดว้ยโปรแกรม
ส าเร็จรูปทางสถิติ SPSS/ PC (Statistical Package for Social Science) โดยตวัแปรต่าง ๆ จะถูกน ามาลง
รหสัเพื่อเปล่ียนสภาพขอ้มูลใหอ้ยูใ่นรูปตวัเลขแลว้น ามาวเิคราะห์ เพื่อหาความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยั
ตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้โดยด าเนินการตามล าดบัดงัน้ี  
 1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) วเิคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของบุคลากรใน
กรมสรรพากร เช่น เพศ อาย ุสถานภาพ ระดบัการศึกษา ต าแหน่ง อายใุนการรับราชการ โดยใช้
ค่าความถ่ี และค่าร้อยละ   
 การหาความถ่ี (Frequency) และร้อยละ (Percentage) เพื่อใหท้ราบถึงลกัษณะพื้นฐานของ
ขอ้มูล (กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2550, หนา้ 52) 
 ค านวณค่าร้อยละ (Percentage) จากสูตร 
 
 ร้อยละของรายการใด  =  ความถ่ีของรายการนั้น x 100 
          ความถ่ีทั้งหมด 
 
 2.  การวเิคราะห์สถิติเชิงอนุมาน (Inferential statistics) เพื่อทดสอบสมมติฐานต่าง ๆ   
 โดยใชส้มการ  Multiple linear regression  ตามสูตร ดงัต่อไปน้ี   
 Y= b + a1(X1) + a2(X2) + a3(X3) + a4(X4) + a5(X5) + a6(X6) + a7(X7) 
 

กำรทดสอบสมมติฐำน 
 สมมติฐานของการวจิยัคร้ังน้ีเลือกใชส้ถิติ ดงัต่อไปน้ี 
 สมมติฐานท่ี 1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ 
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย แตกต่างกนั 
  สมมติฐานท่ี 1.1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ 
แตกต่างกนั ใชส้ถิติ One-way ANOVA และ Independent t-test เพื่อทดสอบความแตกต่างของตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 1.2 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงิน แตกต่างกนั 
ใชส้ถิติ One-way ANOVA และ Independent t-test เพื่อทดสอบความแตกต่างของตวัแปร 
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  สมมติฐานท่ี 1.3 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ 
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี แตกต่างกนั  
ใชส้ถิติ One-way ANOVA และ Independent t-test เพื่อทดสอบความแตกต่างของตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 1.4 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ 
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบ
ภายใน แตกต่างกนั ใชส้ถิติ One-way ANOVA และ Independent t-test เพื่อทดสอบความแตกต่างของ
ตวัแปร 

 สมมติฐานท่ี 1.5 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ (เพศ, อาย,ุ ระดบัการศึกษา, รายได ้และ 
ประสบการณ์การท างาน) ท่ีแตกต่างกนัมีการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  ดา้นการเรียนรู้และ 
การเติบโตขององคก์ร แตกต่างกนั One-way ANOVA และ Independent t-test เพื่อทดสอบความ
แตกต่างของตวัแปร 
 สมมติฐานท่ี 2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการต่าง ๆ 
  สมมติฐานท่ี 2.1 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ ใชส้ถิติ Multiple linear regression เพื่อทดสอบความมีอิทธิพลของ 
ตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 2.2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเงิน ใชส้ถิติ Multiple linear regression เพื่อทดสอบความมีอิทธิพลของตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 2.3 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี ใชส้ถิติ Multiple linear regression เพื่อทดสอบความมีอิทธิพลของตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 2.4  การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบภายใน ใชส้ถิติ Multiple linear regression เพื่อทดสอบความมีอิทธิพล
ของตวัแปร 
  สมมติฐานท่ี 2.5  การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร ใชส้ถิติ Multiple linear regression เพื่อทดสอบ
ความมีอิทธิพลของตวัแปร 
 จากนั้นน าผลท่ีไดจ้ากการทดสอบสมมติฐาน ส่วนท่ีมีนยัส าคญั ไปท าการสัมภาษณ์เชิงลึก 
ผูบ้ริหารกรมสรรพากร สรุปตามประเด็น และน ามาอภิปรายผลสนบัสนุนในแต่ละสมมติฐาน 
 น าตวัแบบของการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรให้เป็นผูมี้ความสามารถสูงท่ีไดม้า
ทดลองกบัผูมี้ความสามารถสูง จ านวน 13 รายเพื่อยนืยนัวา่ ตวัแบบของการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บ
ภาษีอากร สามารถใชไ้ดจ้ริง 



บทที่ 4 
ผลการวจิยั 

 
 ในการวเิคราะห์ขอ้มูลส าหรับงานวจิยัเร่ือง “วธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรให้
เป็นผูมี้ความสามารถสูง” กรณีศึกษา ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 เป็นการวจิยัเชิงปริมาณ (Quantitative 
research) โดยท าการเก็บขอ้มูล จ านวน 374 ชุด คิดเป็นร้อยละ 100 ของแบบสอบถามทั้งหมด มาท าการ
วเิคราะห์โดยวธีิการทางสถิติตามวตัถุประสงคก์ารวิจยั โดยน าเสนอผลการทดสอบและวเิคราะห์ขอ้มูล
และแปลความหมายผลการวเิคราะห์ขอ้มูล  
 ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคลของเจา้หนา้ท่ี ท่ีสังกดัส านกังาน
สรรพากรภาค 1-3 
 ส่วนท่ี 2 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัความคิดเห็นดา้นการจดัการต่าง ๆ ต่อบุคลากรใน
องคก์ร 
 ส่วนท่ี 3 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัความคิดเห็นของท่านท่ีจะเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการต่างๆ ตามความตอ้งการของบุคลากร 
 ส่วนท่ี 4  ขอ้มูลเชิงอนุมานของผลการทดสอบสมมติฐาน 
 ส่วนท่ี 5 ขอ้มูลเชิงพรรณนาจากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญ และผูบ้ริหาร ของกรมสรรพากร 
 ส่วนท่ี 6  ขอ้มูลเก่ียวกบัการยืนยนัผลสรุปการวจิยัของพนกังานท่ีจะเก็บภาษีเกินเป้าหมาย
ดา้นการจดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากร 
 ส าหรับสัญลกัษณ์ท่ีใชใ้นการน าเสนอผลการวเิคราะห์ในบทน้ีมีความหมายดงัต่อไปน้ี 
 X    หมายถึง  ค่าเฉล่ียเลขคณิตของขอ้มูลท่ีไดจ้ากกลุ่มตวัอยา่ง 
 SD    หมายถึง  ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของกลุ่มตวัอยา่ง 
 n     หมายถึง  จ  านวนของตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวเิคราะห์  
 R    หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ 
 R Square หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ 
 Adjusted R Square  หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์เม่ือปรับแลว้ 
 B   หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
 Beta   หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
 Std.Error หมายถึง  ความคลาดเคล่ือนหรือความผดิพลาด 
 Std.Error of the Estimate หมายถึง ความคลาดเคล่ือนหรือความผดิพลาดประมาณ 
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ส่วนที ่1 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัปัจจัยส่วนบุคคลของเจ้าหน้าที ่ทีสั่งกดัส านักงาน
สรรพากรภาค 1-3 
 
ตารางท่ี 4-1  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
ชาย 116 31.0 2 
หญิง 258 69.0 1 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-1 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 69.0  
และเพศชาย คิดเป็นร้อยละ  31.0  ตามล าดบั  
 
ตารางท่ี 4-2  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายุ 
 

อายุ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
18-28 ปี 12 3.2 4 
29-39 ปี 178 47.6 1 
40-50 ปี 131 35.0 2 
50 ปีข้ึนไป 53 14.2 3 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-2 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีอายชุ่วง 29-39 ปี มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 
47.6 รองลงมา คือ 40-50 ปี คิดเป็นร้อยละ 35.0 อนัดบัสามคืออาย ุ50 ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 14.2 และ
อนัดบัสุดทา้ยคือ อาย ุ18-28 ปี คิดเป็นร้อยละ 3.2 ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-3  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามสถานภาพ 
 

สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
โสด 191 51.1 1 
สมรส 176 47.1 2 
หยา่ร้างหรือหมา้ย 7 1.9 3 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-3 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่มีสถานภาพโสด คิดเป็นร้อยละ 
51.1 รองลงมาคือสถานภาพสมรส คิดเป็นร้อยละ  47.1 และอนัดบัสุดทา้ย คือสถานภาพหยา่ร้าง/
แยกกนัอยู ่ มีจ  านวนนอ้ยสุด คิดเป็นร้อยละ 1.9 ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-4  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระดบัการศึกษา 
 

ระดับการศึกษา จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 

ต ่ากวา่ปริญญาตรี 12 3.2 3 

ปริญญาตรี 256 68.4 1 
ปริญญาโท 105 28.1 2 
ปริญญาเอก 1 0.3 4 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-4 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่มีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี 
คิดเป็นร้อยละ 68.4 รองลงมาคือ ระดบัปริญญาโท คิดเป็นร้อยละ 28.1 รองลงมาคือ ต ่ากวา่ปริญญาตรี 
คิดเป็นร้อยละ 3.2 และอนัดบัสุดทา้ยคือปริญญาเอก คิดเป็นร้อยละ 0.3 ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-5  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ  าแนกตามต าแหน่ง 
 

ต าแหน่ง จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดบั 
นิติกร 119 31.8 2 
นกัวชิาการสรรพากร 53 14.2 3 
นกัวชิาการภาษี 21 5.8 4 
นกัตรวจสอบ 167 44.7 1 
ต าแหน่งอ่ืน ๆ  14 3.7 5 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-5 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถามมีต าแหน่ง เป็นนกัตรวจสอบ มากท่ีสุด 
คิดเป็นร้อยละ  44.7 รองลงมา คือ นิติกร คิดเป็นร้อยละ 31.8 อนัดบัสามคือนกัวชิาการสรรพากร  
คิดเป็นร้อยละ14.2 อนัดบัส่ีคือ นกัวชิาการภาษี คิดเป็นร้อยละ 5.6  และอนัดบัสุดทา้ยคือต าแหน่งอ่ืน ๆ 
คิดเป็นร้อยละ 3.7 ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-6  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระดบัของ 
     ต  าแหน่งงาน 
 

ระดับของต าแหน่งงาน จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
ระดบัปฏิบติัการ 72 19.3 2 
ระดบัช านาญการ 286 76.5 1 
ระดบัช านาญการพิเศษ 16 4.3 3 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-6 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีระดบัของต าแหน่งงานเป็น ระดบั 
ช านาญการ มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 76.5 รองลงมา คือ มีระดบัของต าแหน่งงานเป็น ระดบัปฏิบติัการ 
คิดเป็นร้อยละ 19.3 และอนัดบัสุดทา้ย มีระดบัของต าแหน่งงานเป็น ระดบัช านาญการพิเศษ คิดเป็น
ร้อยละ 4.3 
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ตารางท่ี 4-7  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายงุาน 
 

อายุงานในการรับราชการ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 

นอ้ยกวา่ 5 ปี 46 2.3 4 

5-10 ปี 34 9.1 3 
11-15 ปี 153 40.9 1 
มากกวา่ 16 ปี 141 37.7 2 
รวม 374 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-7 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีอายงุานในการรับราชการ ระหวา่ง 11-15 ปี
มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 40.9 รองลงมา คือ มีอายงุานในการรับราชการมากกวา่ 16 ปี คิดเป็นร้อยละ 
37.7 อนัดบัสามมีอายงุานในการรับราชการ ระหวา่ง 5-10 ปี คิดเป็นร้อยละ 9.1 และอนัดบัสุดทา้ย  
มีอายงุานในการรับราชการนอ้ยกวา่ 5 ปี คิดเป็นร้อยละ 2.3 
 

ส่วนที ่ 2 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัการจัดการด้านต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองค์กร  
 
ตารางท่ี 4-8  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารจดัการสรรพากร 
 

การบริหารจัดการสรรพากร  SD แปลผล อนัดับ 
การจดัการอาชีพ 3.82 0.85 ดี 1 
การพฒันาการจดัการ 3.50 0.75 ดี 3 
การถ่ายทอด 3.32 0.87 ปานกลาง 4 
การเรียนรู้และพฒันา 3.60 0.82 ดี 2 
รวม 3.56 0.82 ดี  
  
 จากตารางท่ี 4-8 การบริหารจดัการสรรพากร พบวา่ โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.56 
ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.82 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การบริหาร
จดัการสรรพากรมากท่ีสุดคือ การจดัการอาชีพ มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.82 อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือ 
การเรียนรู้และพฒันา มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.60 อยูใ่นระดบัดี อนัดบัสามคือการพฒันาการจดัการมี
ค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.50 อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ การถ่ายทอด มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.32  



70 

อยูใ่นระดบัปานกลางตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-9  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของการสรรหาบุคลากร 
 

การสรรหาบุคลากร  SD แปลผล อนัดับ 
การสรรหา จากหน่วยงานอ่ืน 2.89 1.03 ปานกลาง 3 
การสรรหาจากหน่วยงานในสังกดั 3.42 0.92 ดี 2 
การบรรจุ ขา้ราชการใหม่ 3.87 0.77 ดี 1 
รวม 3.39 0.91 ปานกลาง  
 
 จากตารางการสรรหาบุคลากร พบวา่ โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.39 ค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.91 คืออยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การบรรจุขา้ราชการ
ใหม่ มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 3.87 อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือ การสรรหาจากหน่วยงานใน
สังกดั มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.42 อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ย คือ การสรรหาจากหน่วยงานอ่ืน  
มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 2.89 อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-10  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของการพฒันาบุคลากร  
 

การพฒันาบุคลากร  SD แปลผล อนัดับ 
การจดัท าคู่มือการท างาน 4.03 0.87 ดี 1 
การอบรมใหเ้หมาะสมกบัต าแหน่ง 3.88 0.90 ดี 2 
การสอนงาน 3.44 0.82 ดี 4 
การเพิ่มความกา้วหนา้ในงาน 3.61 0.83 ดี 3 

รวม 3.74 0.86 ดี  
 
 จากตารางท่ี 4-10 การพฒันาบุคลากร พบวา่ โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( )เท่ากบั 3.74  
ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.86 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การจดัท าคู่มือ
การท างาน มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 4.03 อยูใ่นระดบัดีรองลงมา คือการอบรมให้เหมาะสมกบั
ต าแหน่ง มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.88 อยูใ่นระดบัดี อนัดบัสาม คือ การมอบหมายงานใหม่ มีค่าเฉล่ีย  
( ) เท่ากบั 3.61 อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ การพฒันาโดยการสอนงาน ( ) เท่ากบั 3.44  
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อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-11  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัการใหร้างวลัและการจูงใจใหเ้พิ่ม 
       ประสิทธิภาพในการท างาน 
 

การให้รางวลัและการจูงใจให้เพิม่
ประสิทธิภาพในการท างาน 

 
SD แปลผล อนัดับ 

การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุ 3.40 1.05 ปานกลาง 4 
การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 4.06 1.07 ดี 3 
การเล่ือนต าแหน่ง 4.26 0.91 มาก 2 
ระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ 4.36 0.93 ดีมาก 1 
รวม 4.02 0.99 ดี  
 
 จากตารางท่ี 4-11 การให้รางวลัและการจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน  โดย
ภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.02 ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.99 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือ
พิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ ระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 4.36 อยูใ่นระดบั
ดีมาก รองลงมา คือการจดัสรรต าแหน่งเพิ่ม มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.26 อยูใ่นระดบัดีมาก อนัดบัสาม
คือ การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.06 อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ  
การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุ ( ) เท่ากบั 3.40 อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-12  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของ การรักษาบุคลากร 
 

การรักษาบุคลากร  SD แปลผล อนัดับ 
ความกา้วหนา้อาชีพ 3.49 1.11 ดี 3 
การก าหนดสวสัดิการใหบุ้คลากร 4.23 0.94 ดีมาก 2 
การจ่ายค่าตอบแทนมากกวา่หน่วยงานอ่ืน 4.24 0.91 ดีมาก 1 
รวม 3.99 0.98 ดี  
  
 จากตารางท่ี 4-12 การรักษาบุคลากร พบวา่ โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.99  
ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.98 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การจ่าย 
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ค่าตอบแทนมากกวา่หน่วยงานอ่ืน มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 4.24 อยูใ่นระดบัดีมาก รองลงมา 
คือ การก าหนดสวสัดิการให้บุคลากร มีค่าเฉล่ีย  ( ) เท่ากบั 4.23 อยูใ่นระดบัดีมาก และอนัดบัสุดทา้ย
คือ ความกา้วหนา้ในสายงาน ( ) เท่ากบั 3.49 อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-13  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 

การสร้างคนให้มีศักยภาพ  SD แปลผล อนัดับ 
ศึกษางานใหท้นัความเปล่ียนแปลง 4.16 0.83 ดี 3 
การฝึกทกัษะปฏิบติั 4.28 0.77 ดีมาก 1 
การหมุนเวยีนงาน 3.76 0.87 ดี 4 
การอบรมใหส้อดคลอ้งกบังาน 4.17 0.80 ดี 2 
รวม 4.09 0.82 ดี  
  
 จากตารางการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพโดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.09 ค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน(SD) เท่ากบั 0.82 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การฝึกทกัษะปฏิบติั มี
ค่าเฉล่ีย มากท่ีสุด ( ) เท่ากบั 4.28 อยูใ่นระดบัดีมาก รองลงมา คือ การอบรมใหส้อดคลอ้งกบังานมี
ค่าเฉล่ีย ( )เท่ากบั 4.17 อยูใ่นระดบัดี อนัดบัสามคือ การมีหลกัสูตรวเิคราะห์เศรษฐกิจ มีค่าเฉล่ีย ( ) 
เท่ากบั 4.16 อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ การหมุนเวยีนงาน ( ) เท่ากบั 3.76 อยูใ่นระดบัดี 
ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-14  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

การได้เปรียบในการแข่งขนั  SD แปลผล อนัดบั 
มีทศันคติท่ีดีในการท างาน 4.10 0.84 ดี 3 
ท างานไดห้ลากหลายหนา้ท่ี 4.21 0.79 ดีมาก 1 
ฝึกใหว้เิคราะห์ PESTEL 4.10 0.78 ดี 3 
ฝึกใหน้ าจุดแขง็และโอกาส ใน PESTELมาก าหนด
วธีิการและเป้าหมาย 

4.12 0.75 ดี 2 

สร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ 3.98 0.86 ดี 5 
รวม 4.10 0.81 ดี  
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 จากตารางท่ี 4-14 การไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.10  
ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.81 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การก าหนดให้
คนมีสมรรถนะ มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 4.21 อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือ การฝึกใหน้ าจุดแขง็
และโอกาส ใน PESTEL มาก าหนดวธีิการและเป้าหมาย มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.12 อยูใ่นระดบัดี  
อนัดบัสามมีสองปัจจยัยอ่ย คือการฝึกใหค้นวเิคราะห์ PESTEL กบั การฝึกใหคิ้ดบวก มีค่าเฉล่ีย ( )
เท่ากบั 4.10 อยูใ่นระดบัดี  และอนัดบัสุดทา้ยคือสร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 
3.98 อยูใ่นระดบัดีตามล าดบั 
 

ส่วนที ่ 3 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัความคดิเห็นการทีท่่านจะเกบ็ภาษใีห้ได้เกนิเป้าหมาย  
ด้านการจัดการด้านต่าง ๆ ตามความต้องการของบุคลากร 
 
ตารางท่ี 4-15  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ดา้นการเงิน 
 

ด้านการเงิน  SD แปลผล อนัดับ 
การจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า 3.89 0.75 ดี 1 
การคืนภาษีไดต้ามก าหนด 3.88 0.79 ดี 2 
รวม 3.89 0.77 ดี  
  
 จากตารางท่ี 4-15 ดา้นการเงิน โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.89 ค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.77 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า มี
ค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 3.89 อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือการคืนภาษีไดต้ามก าหนด มีค่าเฉล่ีย 
( ) เท่ากบั 3.88 อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-16  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ดา้นผูเ้สียภาษี 
 

ด้านผู้เสียภาษี  SD แปลผล อนัดับ 
ความพอใจในการเสียภาษี 3.94 0.76 ดี 2 
การรักษาใหย้งัเสียภาษีเช่นเดิม 3.95 0.76 ดี 1 
รวม 3.95 0.76 ดี  
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 จากตารางท่ี 4-16 ดา้นผูเ้สียภาษี โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.95 ค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.76 คือ อยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การรักษาผูเ้สียภาษีใหย้งั
เสียภาษีเช่นเดิมมีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 3.95 อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือความพอใจในการ 
เสียภาษี มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.94 อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-17  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 

ด้านการจัดการระบบภายใน  SD แปลผล อนัดับ 
การเสียภาษีท่ีถูกตอ้งตรงเวลา 3.94 0.73 ดี 2 
รู้สถานะของผูเ้สียภาษี 3.95 0.73 ดี 1 
รวม 3.95 0.73 ดี  
 
 จากตารางท่ี 4-17 ดา้นการจดัการระบบภายใน โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.95 ค่า
เบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.73 คืออยูใ่นระดบัดี  เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การรู้สถานะของ 
ผูเ้สียภาษี มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุดเท่ากบั 3.95 อยูใ่นระดบัดี  รองลงมาคือ การเสียภาษีท่ีถูกตอ้งตรง
เวลา มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 3.94 อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั  
 
ตารางท่ี 4-18  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
 

ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร  SD แปลผล อนัดับ 
เรียนรู้ร่วมกบัการจดัการท่ีเกิดข้ึน 4.04 0.72 ดี 1 
เป็นองคก์รท่ีผูเ้สียภาษีวางใจ 4.03 0.74 ดี 2 
รวม 4.04 0.73 ดี  
  
 จากตารางดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์รโดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.04 ค่า
เบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) เท่ากบั 0.73 คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การจ่าย
ค่าตอบแทนตามวุฒิ มีค่าเฉล่ีย ( ) มากท่ีสุด เท่ากบั 4.04 อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือการเสียภาษีท่ี
ถูกตอ้งตรงเวลา มีค่าเฉล่ีย ( ) เท่ากบั 4.03 อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
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ส่วนที ่4 ข้อมูลเชิงอนุมานของผลการทดสอบสมมติฐาน 
 การทดสอบสมมติฐานที ่1  ปัจจยัส่วนบุคคลของเจา้หนา้ท่ี มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ด้
เกินเป้าหมาย 
 สมมติฐานท่ี 1.1 
 HO: เพศแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: เพศแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 4-19   ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
       การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ าแนกตามเพศ 
 

การจัดเกบ็ภาษี 
ชาย 

(n = 116) 
หญงิ 

(n = 258) t Sig. 
 SD  SD 

การจดัเก็บภาษี 32.39 3.98 31.28 5.21 7.17 0.01 
รวม 32.39 3.98 31.28 5.21   

*p-value ≤ 0.05 
 
 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.1 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.008 ซ่ึงนอ้ยกวา่ 0.05 
หมายความวา่ เพศแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.2 
 HO: อายแุตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: อายแุตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
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ตารางท่ี 4-20  ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
      การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี  จ  าแนกตามอายุ 
 

อายุ 
อายุมีผลต่อการจัดเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
18-28 ปี 3.84 0.63 1.180 .32 

29-39 ปี 3.94 0.55   

40-50 ปี 3.93 0.67   

มากกวา่ 50 ปี 4.09 0.65   
 3.95 0.61   

*p-value  ≤ 0.05 
 
 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.2 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.317 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ อายแุตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.3  
 HO: สถานภาพแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษีไม่แตกต่างกนั 
 H1: สถานภาพแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 4-21  ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
      การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ  าแนกตามสถานภาพ 
 

สถานภาพ 
สถานภาพมีผลต่อการจัดเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
โสด 3.95 0.63 1.23 0.28 
สมรส 3.97 0.58   
หยา่/ หมา้ย 3.56 0.84   
 3.95 0.61   

*p-value  ≤ 0.05 
 



77 

 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.3 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.28 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ สถานภาพแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.4  
 HO: ระดบัการศึกษาแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: ระดบัการศึกษาตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 4-22  ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
      การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ  าแนกตามการศึกษา 
 

การศึกษา 
การศึกษามีผลต่อการจัดเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
ต ่ากวา่ปริญญาตรี 4.04 0.53 0.92 0.43 

ปริญญาตรี 3.94 0.59   
ปริญญาโท 3.97 0.66   
ปริญญาเอก 4.88    
 3.95 0.61   

*p -value  ≤ 0.05 
 
 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.4 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.43 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.5  
 HO: ต  าแหน่งงานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: ต  าแหน่งงานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 ในกรมสรรพากรต าแหน่งงานท่ีมีหนา้ท่ีจดัเก็บภาษีโดยตรงคือ นกัตรวจสอบภาษี เท่านั้น 
แต่เน่ืองจากต าแหน่งนกัตรวจสอบภาษี มีจ  านวนไม่เพียงพอ กรมสรรพากรจึงมอบหมายใหต้ าแหน่ง
งานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งท าหนา้ในการจดัเก็บภาษีดว้ย ไดแ้ก่ นกัวชิาการภาษี นกัวชิาการสรรพากร นิติกร 
(เฉพาะท่ีท าหนา้ท่ีเร่งรัดหน้ีภาษีอากรคา้ง) อ่ืน ๆ (เจา้พนกังานสรรพากร พนกังานสรรพากร ฯลฯ) 
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ตารางท่ี 4-23  ค่าเฉล่ียส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
      การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ  าแนกตามต าแหน่งงาน 
 

ต าแหน่งงาน 
ต าแหน่งงานมีผลต่อการจัดเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
นิติกร 3.99 0.60 2.20 0.68 
นกัวชิาการสรรพากร 3.84 0.61   
นกัวชิาการภาษี 4.23 0.55   
นกัตรวจสอบ 3.92 0.64   
อ่ืน ๆ  3.93 0.57   
 3.95 0.61   

*p -value  ≤ 0.05 
 
 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.5 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.68 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ ต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.6 
 HO: ระดบัต าแหน่งงานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: ระดบัต าแหน่งงานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 4-24  ค่าเฉล่ียส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
      การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ  าแนกตามระดบัต าแหน่งงาน 
 

ระดบัต าแหน่งงาน 
ระดบัต าแหน่งงานมผีลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
ปฏิบติัการ 3.86 0.60 2.22 0.11 

ช านาญการ 3.96 0.60   
ช านาญการพิเศษ 4.21 0.76  
ระดบัเช่ียวชาญ - -   
ระดบัสูงกวา่ - -   

 3.95 0.61   
*p -value  ≤ 0.05 



79 

 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.6 พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.11 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ ระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 1.7  
 HO: อายงุานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 H1: อายงุานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี แตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 4-25  ค่าเฉล่ียส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐานของ 
       การเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัเก็บภาษี จ  าแนกตามอายงุาน 
 

อายุงาน 
อายุงานมีผลต่อการจัดเกบ็ภาษี 

Mean SD F p-value 
นอ้ยกวา่หรือเท่ากบั 5 ปี 3.84 0.60 0.65 0.57 

6-10 ปี 3.93 0.61   
11-15 ปี 3.97 0.55   
16 ปีข้ึนไป 3.98 0.67   
 3.95 0.61   

*p -value  ≤ 0.05 
 
 ผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 1.7  พบวา่ ค่า p-value เท่ากบั 0.57 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
หมายความวา่ อายงุานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี ไม่แตกต่างกนั 
 การทดสอบสมมติฐานที ่2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีให้ได้
เกินเป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ  
 สมมติฐานท่ี 2.1 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ  
 สมมติฐานท่ี 2.2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเงิน 
 สมมติฐานท่ี 2.3 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้น ผูเ้สียภาษี 
 สมมติฐานท่ี 2.4 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบภายใน 
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 สมมติฐานท่ี 2.5 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร 
 สมมติฐานท่ี 2.1 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ  
 HO: การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการจดัการต่าง ๆ  
 H1: การบริหารจดัการ 7 ดา้น มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการจดัการต่าง ๆ  

 
ตารางท่ี 4-26  ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวเิคราะห์ความถดถอยแบบพหุขั้นตอน (Multiple  
       regression analysis) ในการวเิคราะห์ การบริหารจดัการ 7 ดา้นกบัการจดัเก็บภาษีให้ได ้
        เกินเป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ 
 

การบริหารจดัการ  
7 ด้าน 

Unstandardized 
coefficients 

Standardized 
coefficients T Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B SE Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี 8.395 1.633      
1. ดา้นการจดัการ .143 .105 .072 1.353 0.18 .567 1.764 
2. ดา้นการสรรหา .279 .116 .121 2.405 0.02* .637 1.571 
3. ดา้นการพฒันา .138 .100 .070 1.376 0.17 .616 1.625 
4. ดา้นการใหร้างวลั 
5. ดา้นการรักษาบุคคล 
6. ดา้นการสร้างคน 
7. ดา้นการไดเ้ปรียบ 

.075 
-.286 
.205 
.739 

.087 

.117 

.114 

.087 

.046 
-.134 
.111 
.498 

.861 
-2.445 
1.797 
8.532 

0.39 
0.02* 
0.07 

0.00* 

.571 

.533 

.421 

.472 

1.751 
1.878 
2.375 
2.120 

R .642       
R  Square .413       
Adjusted  R  Square .401       
Durbin Watson 1.806       
F  ratio       
*p-value ≤ 0.05 
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 จากตารางท่ี 4-26 การทดสอบเง่ือนไขของ Multiple regression analysis พบวา่การจดัเก็บ
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการต่างๆไม่เกิดปัญหา Multicollinearity เน่ืองจาก ค่า Tolerance  
ทุกตวัแปร มีค่ามากวา่  0.1 และค่า VIF ทุกตวัแปรมีค่านอ้ยกวา่ 10 แสดงวา่ ตวัแปรอิสระไม่มี
ความสัมพนัธ์กนั 
 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ R ระหวา่งตวัแปรการบริหารจดัการ 7 ดา้น ไดแ้ก่ การจดัการ 
การสรรหา การพฒันา การใหร้างวลั การรักษาบุคลากร การสร้างคน และการสร้างความไดเ้ปรียบ  
ซ่ึงเท่ากบั  0.642 ดงันั้น การบริหารจดัการ 7 ดา้น มีอิทธิพลต่อ การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้น
การจดัการต่าง ๆ โดยมีค่า R Square เท่ากบั 0.413 หรือ ร้อยละ  41.3 หมายความวา่ ตวัแปรอิสระ  
“การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” สามารถอธิบายความผนัแปรของตวัแปรตาม “การบริหารจดัการ 
7 ดา้น” ไดร้้อยละ 41.3 
 การทดสอบค่าสถิติทดสอบ  F  ปรากฏวา่ ค่า Sig. = 0.000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ระดบันยัส าคญั 0.05 
แสดงวา่มีตวัแปรตน้ คือ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การรักษาบุคลากร และการสรรหา
บุคลากร สามารถท านายผลการเปล่ียนแปลงของตวัแปรตาม คือ การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการต่าง ๆ 
 สมการ  Multiple Linear Regression  ดงัน้ี 
 Unstandardized   Y = 8.395 +  0.279 (X2) - 0.286 (X5) + 0.739 (X7) 
    
 เม่ือ  
 Y   =  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
 X1  =  การบริหารจดัการสรรพากร 
 X2  = การสรรหาบุคลากร 
 X3  = การพฒันาบุคลากร 
 X4  = การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 X5  = การรักษาบุคลากร 
 X6  = การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 X7  = การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 จากสมการดงักล่าวขา้งตน้ มีเพียงปัจจยั ดา้นการบริหารจดัการสรรพากร การพฒันา
บุคลากร การใหร้างวลัและจูงใจ และการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เท่านั้นท่ีไม่สามารถพยากรณ์การ
จดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้(p-value > 0.05) ส่วนปัจจยั ดา้นการสร้างความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั การรักษาบุคลากร และการสรรหาบุคลากร  สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมายได ้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ภาพท่ี 4-1  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการต่าง ๆ 
 
 ดา้นการจดัการต่าง ๆ นั้น ตวัแปรท่ีมีผลใหก้ารจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมายเรียงตามล าดบั คือ 
การสร้างความไดเ้ปรียบฯ การรักษาบุคลากร และ การสรรหาบุคลากร ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ ไดแ้ก่   
การบริหารจดัการสรรพากร การพฒันาบุคลากร การใหร้างวลัและจูงใจ  และการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย 
 สมมติฐานท่ี 2.2  
 HO: การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย   
ดา้นการเงิน 
 H1: การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย   
ดา้นการเงิน 
 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหารจดัการสรรพากร 

การสรรหาบุคลากร 

การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ
รแแข่งขนั 

การจดัเก็บ 
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 

 1 

 

2 

 

3 

 

0.000 
 

0.015 

0.017 
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ตารางท่ี 4-27   ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวเิคราะห์ความถดถอยแบบพหุขั้นตอน (Multiple  
       regression analysis) ในการวเิคราะห์การจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงิน 
 

ด้านการเงนิ 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients T Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B SE Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี 1.765 .506      
1. ดา้นการจดัการ .071 .033 .124 2.172 0.03* .567 1.764 
2. ดา้นการสรรหา .071 .036 .105 1.962 0.05 .637 1.571 
3. ดา้นการพฒันา -.009 .031 -.016 -.301 0.76 .616 1.625 
4.ดา้นการใหร้างวลั 
5.ดา้นการรักษาบุคคล 
6.ดา้นการสร้างคน 
7. ดา้นการไดเ้ปรียบ 

.015 
-.061 
.080 
-.175 

.027 

.036 

.035 

.027 

.031 
-.099 
.150 
.408 

.553 
-1.691 
2.276 
6.534 

0.58 
0.09 
0.02* 
0.00* 

.571 

.533 

.421 

.472 

1.751 
1.878 
2.375 
2.120 

R 
R  Square 
Adjusted  R  Square 

.573 

.329 

.315 

      

Durbin Watson 1.826       
F  ratio       
*p-value ≤ 0.05 
 
 จากตารางท่ี 4-27 การทดสอบเง่ือนไขของ Multiple regression analysis พบวา่การจดัเก็บ
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงินไม่เกิดปัญหา Multicollinearity เน่ืองจากค่า Tolerance ทุกตวัแปร  
มีค่ามากวา่  0.1 และค่า VIF ทุกตวัแปรมีค่านอ้ยกวา่  10 แสดงวา่ตวัแปรอิสระไม่มีความสัมพนัธ์กนั 
 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ R ระหวา่งตวัแปรอิสระ"การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย" 
และตวัแปรตาม  “ดา้นการเงิน” ซ่ึงเท่ากบั  0.573 ดงันั้น การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย กบั  
ดา้นการเงิน มีความสัมพนัธ์กนัโดยมีค่า  R Square เท่ากบั  0.328 หรือ ร้อยละ  32.8 หมายความวา่  
ตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” สามารถอธิบายความผนัแปรของตวัแปรตาม  
“ดา้นการเงิน” ไดร้้อยละ 32.8 
 การทดสอบค่าสถิติทดสอบ F ปรากฏวา่ค่า Sig. = 0.000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ระดบันยัส าคญั 0.05  
แสดงวา่ มีตวัแปรตน้คือ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ และ 
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การบริหารจดัการสรรพากร สามารถท านายผลการเปล่ียนแปลงของตวัแปรตามคือ การจดัเก็บภาษี 
ใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงิน 
 สมการ  Multiple linear regression  ดงัน้ี 
 
 Unstandardized   Y= 1.765+ 0.071 (X1) + 0.080 (X6) - 0.175 (X7) 
 
 เม่ือ  
 Y   = การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายดา้นการเงิน 
 X1  = การบริหารจดัการสรรพากร 
 X2  = การสรรหาบุคลากร 
 X3  = การพฒันาบุคลากร 
 X4  = การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 X5  = การรักษาบุคลากร 
 X6  = การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 X7  = การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 จากสมการดงักล่าวขา้งตน้ มีเพียงปัจจยัดา้นการสรรหาบุคลากร การพฒันาบุคลากร  
การใหร้างวลัและจูงใจ และการรักษาบุคลากร เท่านั้นท่ีไม่สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมายได ้(p-value > 0.05) ส่วนปัจจยัดา้นการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การสร้างคนใหมี้
ศกัยภาพ และการบริหารจดัการสรรพากร สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้ 
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ภาพท่ี 4-2  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงิน 
 
 ดา้นการเงิน นั้น ตวัแปรท่ีมีผลใหก้ารจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมายเรียงตามล าดบั คือ  
การสร้างความไดเ้ปรียบฯ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ  และการบริหารจดัการสรรพากร ส่วนตวัแปร 
อ่ืน ๆ ไดแ้ก่ การสรรหาบุคลากร การพฒันาบุคลากร การใหร้างวลัและจูงใจ และ การรักษาบุคลากร 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย 
 สมมติฐานท่ี 2.3  
 HO: การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นผูเ้สียภาษี 
 H1: การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นผูเ้สียภาษี 
 
 
 
 
 
 
 
 

3 

 การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ
รแแข่งขนั 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการเงิน 

 
1 

 

2 

 
0.000 
 

0.023 

การสรรหาบุคลากร 

การบริหารจดัการสรรพากร 
0.031 
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ตารางท่ี 4-28  ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวเิคราะห์ความถดถอยแบบพหุขั้นตอน (Multiple   
       regression analysis) ในการวเิคราะห์การจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี 
 

การพฒันาด้าน 
ผู้เสียภาษ ี

Unstandardized 
coefficients 

Standardized 
coefficients T Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B SE Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี .236 .270      
1. ดา้นการจดัการ .039 .017 .067 2.265 0.02* .567 1.764 
2. ดา้นการสรรหา .018 .019 .027 .963 0.34 .637 1.571 
3. ดา้นการพฒันา -.035 .017 -.060 -2.108 0.04* .616 1.625 
4.ดา้นการให้รางวลั 
5.ดา้นการรักษาบุคคล 
6. ดา้นการสร้างคน 
7. ดา้นการไดเ้ปรียบ 

-.048 
-.037 
.551 
-.016 

.014 

.019 

.019 

.014 

-.099 
-.059 
1.004 
-.036 

-3.358 
-1.928 
29.319 
-1.113 

0.00* 
0.06 
0.00* 
0.27 

.571 

.533 

.421 

.472 

1.751 
1.878 
2.375 
2.120 

R 
R  Square 
Adjusted  R Square 

.905 

.819 

.816 

      

Durbin Watson 1.793       
F  ratio       
*p-value ≤ 0.05 
 
 จากตารางท่ี 4-28 การทดสอบเง่ือนไขของ Multiple regression analysis พบวา่การจดัเก็บ
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี ไม่เกิดปัญหา Multicollinearity เน่ืองจากค่า Tolerance ทุกตวัแปร 
มีค่ามากวา่  0.1 และค่า VIF ทุกตวัแปรมีค่านอ้ยกวา่ 10 แสดงวา่ ตวัแปรอิสระไม่มีความสัมพนัธ์กนั 
 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ R ระหวา่งตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” 
และตวัแปรตาม  “ดา้นผูเ้สียภาษี” ซ่ึงเท่ากบั  0.905 ดงันั้น การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย กบั 
ดา้นผูเ้สียภาษี มีความสัมพนัธ์กนัโดยมีค่า R Square เท่ากบั 0.819 หรือร้อยละ  81.9 หมายความวา่  
ตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” สามารถอธิบายความผนัแปร ของตวัแปรตาม  
“ดา้นผูเ้สียภาษี” ไดร้้อยละ 81.9 
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 การทดสอบค่าสถิติทดสอบ F ปรากฏวา่ค่า Sig. = 0.000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ระดบันยัส าคญั 0.05  
แสดงวา่มีตวัแปรตน้คือ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การใหร้างวลัและการจูงใจ การบริหารจดัการ 
สรรพากร และการพฒันาบุคลากร ท่ีสามารถท านายผลการเปล่ียนแปลงของตวัแปรตามคือ  
ดา้นผูเ้สียภาษี 
 สมการ  Multiple linear regression  ดงัน้ี 
 
 Unstandardized   Y  = 0.236+ 0.039 (X1) - 0.035 (X3) - 0.048 (X4) + 0.551 (X6)  
 
 เม่ือ 
 Y   =  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายดา้นผูเ้สียภาษี 
 X1  =  การบริหารจดัการสรรพากร 
 X2  = การสรรหาบุคลากร 
 X3  = การพฒันาบุคลากร 
 X4  = การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 X5  = การรักษาบุคลากร 
 X6  = การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 X7  = การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั    
 จากสมการดงักล่าวขา้งตน้ มีเพียงปัจจยัดา้นการสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร และ 
การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เท่านั้นท่ีไม่สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย
ได ้(p-value > 0.05) ส่วนปัจจยั การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การใหร้างวลัและจูงใจ การบริหารจดัการ
สรรพากร และการพฒันาบุคลากร สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ภาพท่ี 4-3  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี 

 
 ดา้นผูเ้สียภาษี นั้น ตวัแปรท่ีมีผลใหก้ารจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมายเรียงตามล าดบั คือ  
การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การใหร้างวลัและจูงใจ การบริหารจดัการสรรพากร และ การพฒันาบุคลากร  
ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ การสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร และ การสร้างความไดเ้ปรียบฯ ไม่มี
ผลต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
 สมมติฐานท่ี 2.4  
 HO: การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 H1: การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหารจดัการสรรพากร 

การสรรหาบุคลากร 

การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ
แแข่งขนั 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นผูเ้สียภาษี 

 1 

 

2 

 

3 

 

0.000 
 

0.001 

0.024
7 

0.036 4 

 



89 

ตารางท่ี 4-29  ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวเิคราะห์ความถดถอยแบบพหุขั้นตอน (Multiple  
   regression analysis) ในการวเิคราะห์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการ 
   ระบบภายใน 
 

การพฒันาระบบภายใน 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients T Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B SE Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี 1.951 .486      
1. ดา้นการจดัการ .030 .031 .053 .946 0.35 .567 1.764 
2. ดา้นการสรรหา .067 .035 .103 1.935 0.05* .637 1.571 
3. ดา้นการพฒันา .054 .030 .098 1.807 0.07 .616 1.625 
4. ดา้นการใหร้างวลั 
5. ดา้นการรักษาบุคคล 
6. ดา้นการสร้างคน 
7. ดา้นการไดเ้ปรียบ 

-.004 
-.037 
.029 
.198 

.026 

.035 

.034 

.026 

-.008 
-.063 
.056 
.475 

-.139 
-1.075 
.850 
7.691 

0.89 
0.28 
0.40 
0.00* 

.571 

.533 

.421 

.472 

1.751 
1.878 
2.375 
2.120 

R .583       
R  Square .340       
Adjusted  R  Square                                                                                                                                                      .328       
Durbin Watson 
F  ratio 

1.859      

*p-value ≤ 0.05 
 
 จากตารางท่ี 4-29 การทดสอบเง่ือนไขของ Multiple regression analysis พบวา่การจดัเก็บ
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบภายในไม่เกิดปัญหา Multicollinearity เน่ืองจาก 
ค่า Tolerance ทุกตวัแปร  มีค่ามากวา่  0.1 และค่า VIF ทุกตวัแปรมีค่านอ้ยกวา่ 10 แสดงวา่ ตวัแปรอิสระ
ไม่มีความสัมพนัธ์กนั 
 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ R ระหวา่งตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” 
และตวัแปรตาม  “ดา้นการจดัการระบบภายใน” ซ่ึงเท่ากบั 0.583 ดงันั้น การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมายกบัดา้นการจดัการระบบภายในมีความสัมพนัธ์กนัโดยมีค่า R Square เท่ากบั 0.340 หรือ 
ร้อยละ 34.0 หมายความวา่ ตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” สามารถอธิบาย 
ความผนัแปร ของตวัแปรตาม “ดา้นการจดัการระบบภายใน” ไดร้้อยละ 34.0 
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 การทดสอบค่าสถิติทดสอบ F ปรากฏวา่ค่า Sig. = 0.000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ระดบันยัส าคญั 0.05  
แสดงวา่มีตวัแปรตน้คือ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั สามารถท านายผลการเปล่ียนแปลงของ
ตวัแปรตามคือดา้นการจดัการระบบภายใน 
 สมการ  Multiple linear regression  ดงัน้ี 
 
 Unstandardized   Y=  1.951 + 0.067 (X2) + 0.198 (X7) 
 
 เม่ือ  
 Y   =  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายดา้นการจดัการระบบภายใน 
 X1  =  การบริหารจดัการสรรพากร 
 X2  = การสรรหาบุคลากร 
 X3  = การพฒันาบุคลากร 
 X4  = การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 X5  = การรักษาบุคลากร 
 X6  = การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 X7  = การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 จากสมการดงักล่าวขา้งตน้ มีเพียงปัจจยัดา้นการบริหารจดัการสรรพากร การสรรหา
บุคลากร การพฒันาบุคลากร การใหร้างวลัและจูงใจ การรักษาบุคลากร และการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
เท่านั้นท่ีไม่สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้(p-value > 0.05) ส่วนปัจจยัดา้นการ
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ภาพท่ี 4-4  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการจดัการระบบภายใน 

 
 ดา้นการจดัการระบบภายใน นั้น ตวัแปรท่ีมีผลใหก้ารจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย  คือ  
การสร้างความไดเ้ปรียบฯ และการสรรหาบุคลากร ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ การบริหารจดัการ
สรรพากร การพฒันาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ การรักษาบุคลากร และการสร้างคนใหมี้
ศกัยภาพ  ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
 สมมติฐานท่ี 2.5 
 H0: การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย   
ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร   
 H1: การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร 
 
 
 
 
 
 
 
 

การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ
รแแข่งขนั 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการจดัการระบบภายใน 

0.000 
 

การสรรหาบุคลากร 

การบริหารจดัการสรรพากร 

1 

 

2 

 

0.05 
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ตารางท่ี 4-30   ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวเิคราะห์ความถดถอยแบบพหุขั้นตอน (Multiple  
   regression analysis) ในการวเิคราะห์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้ 
   และการเติบโตขององคก์ร 
 

การจดัเก็บภาษีให้ได้เกนิ
เป้าหมาย 

Unstandardized 
coefficients 

Standardized 
coefficients T Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B SE Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี 2.812 .478      
1. ดา้นการจดัการ .022 .031 .040 .701 0.48 .567 1.764 
2. ดา้นการสรรหา .023 .034 .036 .670 0.50 .637 1.571 
3. ดา้นการพฒันา .063 .029 .119 2.168 0.03* .616 1.625 
4. ดา้นการใหร้างวลั 
5. ดา้นการรักษาบุคคล 
6. ดา้นการสร้างคน 
7. ดา้นการไดเ้ปรียบ 

.024 
-.091 
.020 
.202 

.025 

.034 

.033 

.025 

.054 
-.156 
.040 
.500 

.948 
-2.646 
.599 
7.966 

0.34 
0.01* 
0.55 
0.00* 

.571 

.533 

.421 

.472 

1.751 
1.878 
2.375 
2.120 

R .566       
R  Square .321       
Adjusted  R  Square                                                                                                                                                      .308       
Durbin Watson F  ratio 1.864      
*p-value ≤ 0.05 
 
 จากตารางท่ี 4-30 การทดสอบเง่ือนไขของ Multiple regression analysis พบวา่การจดัเก็บ 
ภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร ไม่เกิดปัญหา Multicollinearity  
เน่ืองจากค่า Tolerance ทุกตวัแปร  มีค่ามากกวา่ 0.1 และค่า VIF ทุกตวัแปรมีค่านอ้ยกวา่ 10 แสดงวา่  
ตวัแปรอิสระไม่มีความสัมพนัธ์กนั 

 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ R ระหวา่งตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” 
และตวัแปรตาม “ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร” ซ่ึงเท่ากบั 0.566 ดงันั้น การจดัเก็บภาษี 
ใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย กบัดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์รมีความสัมพนัธ์กนัโดยมีค่า R Square 
เท่ากบั 0.32 หรือ ร้อยละ 32.1 หมายความวา่ ตวัแปรอิสระ “การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย” 
สามารถอธิบายความผนัแปรของตวัแปรตาม “ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร” ไดร้้อยละ  
32.1 
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 การทดสอบค่าสถิติทดสอบ F ปรากฏวา่ค่า Sig. = 0.000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ระดบันยัส าคญั 0.05  
แสดงวา่ มีตวัแปรตน้คือ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การรักษาบุคลากร และการพฒันา 
บุคลากร สามารถท านายผลการเปล่ียนแปลงของตวัแปรตามคือ ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตของ
องคก์ร 
 สมการ  Multiple linear regression  ดงัน้ี 
 
 Unstandardized   Y  = 2.812 + 0.063 (X3) - 0.091 (X5) + 0.202 (X7) 
 
 เม่ือ 
 Y   =  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร 
 X1  =  การบริหารจดัการสรรพากร 
 X2  =  การสรรหาบุคลากร 
 X3  =  การพฒันาบุคลากร 
 X4  =  การใหร้างวลัและการจูงใจ 
 X5  =  การรักษาบุคลากร 
 X6  =  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
 X7  =  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 จากสมการดงักล่าวขา้งตน้ มีเพียงปัจจยัดา้นการบริหารจดัการสรรพากร การสรรหา
บุคลากร การใหร้างวลัและจูงใจ และการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เท่านั้นท่ีไม่สามารถพยากรณ์ 
การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายได ้(p-value > 0.05) ส่วนปัจจยัดา้นการสร้างความไดเ้ปรียบใน 
การแข่งขนั การรักษาบุคลากร และการพฒันาบุคลากร สามารถพยากรณ์การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมายได ้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ภาพท่ี 4-5  การจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
 
 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร นั้น ตวัแปรท่ีมีผลใหก้ารจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย
เรียงตาม ล าดบั คือ การสร้างความไดเ้ปรียบฯ การรักษาบุคลากร และ การพฒันาบุคลากร ส่วนตวัแปร
อ่ืน ๆ ไดแ้ก่ การบริหารจดัการสรรพากร การสรรหาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ และการสร้างคน
ใหมี้ศกัยภาพ ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหารจดัการสรรพากร 

การสรรหาบุคลากร 

การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ
แแข่งขนั 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการเรียนรู้และเติบโตของ

องคก์ร 
1 

 

2 

 

3 

 

0.000 
 

0.008 

0.031 
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0.024 

0.031 

0.017 

0.036 

0.001 

0.015 

0.023 

0.000 

0.031 0.008 

0.000 0.000 
0.000 

0.000 

0.05 

 

           
                     

  
 

 
 
 
 
 
 

 

ภาพท่ี 4-6  การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายรวม 
 

 ดา้นการบริหารจดัการ กรมสรรพากรควรมีการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เป็น
อนัดบัแรก อนัดบัท่ีสอง ควรรักษาบุคลากร  และอนัดบัท่ีสาม กรมสรรพากรควรสรรหาบุคลากร 
 ดา้นการเงิน กรมสรรพากรควร มีการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เป็นอนัดบัแรก 
อนัดบัท่ีสองควรสร้างคนให้มีศกัยภาพ อนัดบัท่ีสาม กรมสรรพากรควร มีการบริหารจดัการสรรพากร   
 ดา้นผูเ้สียภาษี กรมสรรพากรควรสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เป็นอนัดบัแรก อนัดบัท่ีสอง ควรมี
การใหร้างวลัและการจูงใจใหท้ างาน  อนัดบัท่ีสามควรมีการบริหารจดัการสรรพากร  และอนัดบัท่ีส่ี
ควรมีการพฒันาบุคลากร  
 ดา้นการจดัการระบบภายใน กรมสรรพากรควรมีการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
และควรมีการสรรหาบุคลากร 
 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร กรมสรรพากรควรมีการสร้างความไดเ้ปรียบเป็น
อนัดบัแรก อนัดบัท่ีสอง ควรรักษาบุคลากร อนัดบัท่ีสามควรมีการพฒันาบุคลากร 
 
 
 
 
 

การสรรหาบุคลากร 

การพฒันาบุคลากร 

การใหร้างวลัและการจูงใจ 

การรักษาบุคลากร 

การสร้างความไดเ้ปรียบฯ 

การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการจดัการระบบภายใน 

 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการเงิน 

 การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นผูเ้สียภาษี 

 

การจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย
ดา้นการจดัการ 

 

3 

2 

1 

3 

2 

1 

3 
4 

2 

1 

1 

3 
2 

1 

การบริหารจดัการสรรพากร 

2 
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ตารางท่ี 4-31  สรุปสมมติฐาน 
 

สมมตฐิาน 
ข้อมูลส่วนบุคคลที่ผลต่อ 

การจดัเกบ็ภาษี 
Sig. 

ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

1.1 
 

เพศแตกต่างกนั การจดัเกบ็ภาษี  
ไม่แตกต่างกนั 

0.01* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

เพศ มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 

1.2 
 

อายแุตกต่างกนั การจดัเกบ็ภาษี  
ไม่แตกต่างกนั 

0.32 
 

ยอมรับ H0 
 

อาย ุไม่มีผลต่อการจดัเกบ็
ภาษี 

1.3 
 

สถานภาพแตกต่างกนั การจดัเกบ็ภาษี 
ไม่แตกต่างกนั 

0.28 
 

ยอมรับ H0 
 

สถานภาพ ไม่มีผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษี 

1.4 
 

ระดบัการศึกษาแตกต่างกนั การ
จดัเกบ็ภาษี ไม่แตกต่างกนั 

0.43 
 

ยอมรับ H0 
 

ระดบัการศึกษา ไม่มีผล
ต่อการจดัเกบ็ภาษี 

1.5 
 

ต าแหน่งงานแตกต่างกนั การจดัเกบ็
ภาษี ไม่แตกต่างกนั 

0.68 
 

ยอมรับ H0 
 

ต าแหน่งงาน ไม่มีผลต่อ
การจดัเกบ็ภาษี 

1.6 
 

ระดบัต าแหน่งงานแตกต่างกนั  
การจดัเกบ็ภาษี ไม่แตกต่างกนั 

0.11 
 

ยอมรับ H0 
 

ระดบัต าแหน่ง ไม่มีผลต่อ
การจดัเกบ็ภาษี 

1.7 
 

อายงุานแตกต่างกนั การจดัเก็บภาษี  
ไม่แตกต่างกนั 

0.57 
 

ยอมรับ H0 
 

อายงุาน ไม่มีผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษี 

2.1.1 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันาดา้นการจดัการ 

0.18 
 

ยอมรับ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการจดัการ ไม่
มีผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

2.1.2 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันาดา้นสรรหา 

0.02* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นสรรหา มีผลต่อ
การจดัเกบ็ภาษี 

2.1.3 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันาดา้นการพฒันา
บุคลากร 

0.17 
 

ยอมรับ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการพฒันา
บุคลากร ไม่มีผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษี 

2.1.4 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันาดา้นการใหร้างวลั 

0.39 
 

ยอมรับ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการใหร้างวลั 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
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ตารางท่ี 4-31  (ต่อ) 
 

สมมติฐาน 
ข้อมูลส่วนบุคคลทีผ่ลต่อ 

การจัดเกบ็ภาษี 
Sig. 

ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

2.1.5 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการพฒันาดา้นการรักษาบุคลากร 

0.02* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการรักษาบุคลากร 
มีผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

2.1.6 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันา ดา้นการสร้างคน 

0.07 
 

ยอมรับ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการสร้างคน ไม่มี
ผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

2.1.7 
 

การบริหารจดัการ 7 ดา้นไม่มีอิทธิพล
กบัการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการพฒันาดา้นการสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

0.00* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การบริหารจดัการดา้นการ
พฒันาดา้นการสร้างความ
ไดเ้ปรียบฯ มีผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษี 

2.2.1 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเกบ็ภาษีให้ไดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ
ดา้นการเงินส าหรับการจดัการ 

0.03* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการจดัการ  มี
ผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

2.2.2 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเกบ็ภาษีให้ไดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ
ดา้นการเงินส าหรับการสรรหา 

0.05 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการสรรหา 
ไม่มีผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

2.2.3 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเกบ็ภาษีให้ไดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ
ดา้นการเงินส าหรับการพฒันาบุคลากร 

0.76 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการพฒันา
บุคลากร ไม่มีผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษี 

2.2.4 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเกบ็ภาษีให้ไดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ
ดา้นการเงินส าหรับการให้รางวลั 

0.58 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการให้รางวลั 
ไม่มีผลต่อการจดัเกบ็ภาษี 

 

 



98 

ตารางท่ี 4-31  (ต่อ) 
 

สมมตฐิาน ข้อมูลส่วนบุคคลทีผ่ลต่อการจดัเกบ็ภาษ ี Sig. 
ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

2.2.5 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการรักษาบุคลากร 

0.09 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการรักษา
บุคลากร ไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.2.6 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการสร้างคน 

0.02* 
 

ปฎิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการสร้างคน  
มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.2.7 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการสร้างความไดเ้ปรียบ 
 

0.00* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้น
การเงินส าหรับการสร้าง
ความไดเ้ปรียบ  มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.3.1 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการบริหารจดัการ 

0.02* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการบริหาร
จดัการ  มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 

2.3.2 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการสรรหา 

0.34 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการสรรหา  ไม่
มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.3.3 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการพฒันาบุคลากร 
 

0.04* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการพฒันา
บุคลากร  มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 
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ตารางท่ี 4-31  (ต่อ) 
 

สมมตฐิาน ข้อมูลส่วนบุคคลทีผ่ลต่อการจดัเกบ็ภาษ ี Sig. 
ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

2.3.4 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ ดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการใหร้างวลั 

0.00* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการใหร้างวลั  มี
ผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.3.5 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการรักษาบุคลากร 

0.06 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการรักษา
บุคลากร  ไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.3.6 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีส าหรับการสร้างคน 

0.00* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการสร้างคน  มี
ผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.3.7 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ผูเ้สียภาษีการสร้างความไดเ้ปรียบ 
 

0.27 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นผูเ้สีย
ภาษีส าหรับการสร้างความ
ไดเ้ปรียบ  ไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.4.1 
 
 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการบริหารจดัการ 

0.35 
 
 

 

ยอมรับ H0 
 
 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการบริหาร
จดัการ  ไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.4.2 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการสรรหา 

0.05* 
 

ปฏิเสธH0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการสรรหา  มี
ผลต่อการจดัเก็บภาษี 
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ตารางท่ี 4-31  (ต่อ) 
 

สมมตฐิาน ข้อมูลส่วนบุคคลทีผ่ลต่อการจดัเกบ็ภาษ ี Sig. 
ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

2.4.3 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการพฒันาบุคลากร 

0.07 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการพฒันา 
บุคลากรไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.4.4 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการใหร้างวลั 

0.89 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการใหร้างวลั  
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.4.5 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย  ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการรักษาบุคลากร 
 

0.28 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการรักษา
บุคลากร  ไม่มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.4.6 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการสร้างคน 

0.40 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการสร้างคน 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.4.7 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
ระบบภายในส าหรับการสร้างความ
ไดเ้ปรียบ 

0.00* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นระบบ
ภายในส าหรับการสร้าง
ความไดเ้ปรียบ  มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 

2.5.1 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการบริหารจดัการ 

0.48 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการบริหาร
จดัการไม่มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 
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ตารางท่ี 4-31  (ต่อ) 
 

สมมตฐิาน ข้อมูลส่วนบุคคลทีผ่ลต่อการจดัเกบ็ภาษ ี Sig. 
ผลการ
ทดสอบ 

ความหมาย 

2.5.2 การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย  ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการสรรหา 

0.50 
 
 

 

ยอมรับ H0 
 
 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการสรรหา 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.5.3 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการพฒันาบุคลากร 

0.03* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการพฒันา
บุคลากร  มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 

2.5.4 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการใหร้างวลั 

0.34 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการให้
รางวลั ไม่มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 

2.5.5 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการรักษาบุคลากร 

0.01* 
 

ปฏิเสธ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการรักษา
บุคลากร  มีผลต่อการจดัเก็บ
ภาษี 

2.5.6 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการสร้างคน 

0.55 
 

ยอมรับ H0 
 

การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการสร้างคน 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 

2.5.7 
 
 

การจดัการบุคลากรในองคก์รไม่มี
อิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการพฒันาการจดัการ ดา้น
การเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร
ส าหรับการสร้างความไดเ้ปรียบ 

0.00* 
 
 

ปฏิเสธ H0 การจดัการบุคลากรดา้นการ
พฒันาการจดัการดา้นการ
เรียนรู้ฯ ส าหรับการสร้าง
ความไดเ้ปรียบ  มีผลต่อการ
จดัเก็บภาษี 
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 สรุปผลการวจัิย เชิงปริมาณ (Quantitative research) 
 วธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรให้เป็นผูมี้ความสามารถสูงของกรมสรรพากร 
ท าไดด้งัน้ี 
 1.  ดา้นบริหารจดัการ กรมสรรพากรควรสร้างความไดเ้ปรียบ เป็นอนัดบัแรกโดยการฝึกให้
บุคลากรคิดบวก จะส่งผลดีกบัองคก์รในทุก ๆ ดา้น รวมถึงการคิดนวตักรรม เพื่อใหท้  างานไดร้วดเร็ว 
บริการผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งพอใจ จะท าใหบุ้คลากรสามารถจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย อนัดบัท่ีสองควร
รักษาบุคลากร โดยการก าหนดเส้นทางกา้วหนา้ในอาชีพ มีระบบท่ีชดัเจน และมองเห็นเป็นรูปธรรม 
เป็นส่ิงจ าเป็น เพราะจะท าให้พวกเขาอยูแ่ละสร้างองคก์รใหเ้จริญเติบโตและย ัง่ยนื  และอนัดบัท่ีสาม 
กรมสรรพากรควรสรรหาบุคลากรโดยคดัเลือกคนท่ีมีวุฒิการศึกษาทางดา้นบญัชี และมีความตั้งใจท่ีจะ
ท างานร่วมกบัองคก์ร 
 2.  ดา้นการเงิน กรมสรรพากรควรสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เป็นอนัดบัแรก โดย
การใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดบวก จะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีใหอ้งคก์ร ประหยดังบประมาณในการประชาสัมพนัธ์
องคก์รการบริหารจดัการ อนัดบัท่ีสองควรสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เม่ือเจา้หนา้ท่ีมีทกัษะท่ีหลากหลาย  
มีความรู้รอบดา้นสามารถเลือกดูแนวโนม้ ธุรกิจท่ีก าลงัจะเติบโต เพื่อจดัเก็บภาษีใหคุ้ม้ค่า ท าให้
ประหยดังบประมาณในการจา้งบุคลากรได ้อนัดบัท่ีสาม กรมสรรพากรควร มี กิจกรรมสนองภาระงาน 
ภาระงานจะเป็นตวักระตุน้ใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน   
 3.  ดา้นผูเ้สียภาษี กรมสรรพากรควรสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เป็นอนัดบัแรก เม่ือเจา้หนา้ท่ีเก่ง 
หรือมีศกัยภาพ มีความรู้และตามทนัในเร่ืองธุรกิจ สามารถวเิคราะห์ได ้ท าใหผู้เ้สียภาษีเช่ือมัน่ และ
ไวว้างใจ อนัดบัท่ีสอง ควรมีการใหร้างวลัและการจูงใจใหท้ างาน  เม่ือมีการให้รางวลั คนท่ีท างานจะ
ทุ่มเทใหร้าชการ สร้างการยอมรับ ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพอใจ อนัดบัท่ีสามควรถ่ายทอดนโยบาย ลงสู่ผู ้
ปฏิบติั มีกิจกรรมสนองต่อภาระงาน จะท าใหผู้เ้สียภาษีไดรั้บความเป็นธรรม ไดรั้บความรู้ท่ีถูกตอ้ง  
ท าใหเ้กิดความสมคัรใจในการเสียภาษี และอนัดบัท่ีส่ีกรมสรรพากรควร จดัท าคู่มือการท างานจะท าให้
เกิดประโยชน์กบัผูเ้สียภาษีเพราะไดรั้บมาตรฐานเดียวกนั 
 4.  ดา้นการจดัการระบบภายใน กรมสรรพากรควรสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั โดย
การฝึกใหค้นของกรมสรรพากรคิดบวก ส่งเสริมใหมี้สมรรถนะ รวมถึงมีการฝึกหดัใหเ้จา้หนา้ท่ีทุกคน 
วเิคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, Technology, Environmental and Legal) 
 5.  ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร กรมสรรพากรควรสร้างความไดเ้ปรียบเป็นอนัดบั
แรก โดยการส่งเสริมสมรรถนะใหบุ้คลากรคิดเป็นคิดเก่ง รวมถึง การคิดบวก และสร้างนวตักรรม 
ใหม่ ๆ ซ่ึงจ าเป็นอยา่งยิง่ ในสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในขณะน้ี องคก์รจะอยูร่อดและ
ย ัง่ยนื อนัดบัท่ีสอง ควรรักษาบุคลากรโดยก าหนดเส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพใหเ้ป็นระบบท่ีชดัเจน 
บุคลากรจะไดเ้กิดความมัน่ใจในการท างาน เน่ืองจากมองเห็นโอกาสในการเจริญกา้วหนา้ในอาชีพได้
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ชดัเจน และพวกเขาจะท าให้องคก์รเจริญเติบโตและย ัง่ยนื อนัดบัท่ีสามกรมสรรพากรควร ใหเ้จา้หนา้ท่ี
มีความรู้  มีกรอบ แนวปฏิบติั สามารถท างานไดง่้าย  ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพึงพอใจ ไม่หายไปจากระบบ
และมีความเขา้ใจกรมสรรพากรมากข้ึน  มีผลใหก้รมย ัง่ยนืในอนาคต   

 

ส่วนที ่ 5 ข้อมูลเชิงพรรณนาจากการสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญ และผู้บริหารของกรมสรรพากร 
 
ตารางท่ี 4-32  การสังเคราะห์ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
       ดา้นการจดัการต่าง ๆ (สุทธิชยั  สังขมณี, 2558; สิทธิชยั  เต๋ียอ านวยชยั, 2558; สุดารัตน์   
       ชุมแสงศรี, 2558; อรณี ควรนิยม, 2558; บุญยนิธย ์ สิมะเสถียร, 2558; สุรชยั  สุขปลัง่,  
        2558; สมศกัด์ิ  อนนัทวฒัน์, 2558; กรุณา  มีกรุณา, 2558; ธนวฒัน์  อุฬารกุล, 2558;  
        สุทธิชยั  เซ่ียงเห็น, 2558; พชัรินทร์  โชไชย, 2558; สัญชยั  รัตนสงวน, 2558; ปรมา   
        วานิชถาวร, 2558) 
 

คนที่ การสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

1 การโอนยา้ย คดัเลือกเขา้มา
มีมาตรฐาน  

เม่ือมีการก าหนดเส้นทางกา้ว
หนา้ท่ีชดัเจน จะเกิดก าลงัใจท่ี
จะมุ่งมัน่ท างาน อยากอยูใ่น
หน่วยงาน  

คนท่ีมีสมรรถนะท าใหผ้ล
การจดัเก็บดี การวิเคราะห์
เป็น นวตักรรมใหม่ ๆ ก็มา
ช่วยในเร่ืองประสิทธิภาพ 

2 ไม่เห็นความเช่ือมโยง 
ระหวา่งการสรรหากบั 
การจดัเก็บภาษีไดเ้กิน
เป้าหมาย 

กระตุน้ใหผู้ท้  างานรักท่ีจะ
พฒันาตนอง เพื่อใหไ้ดรับการ 
Promote 

ทุกต าแหน่งในองคก์รควรคิด
บวก แต่ไม่ใช่ตั้งหนา้ตั้งตา
ตรวจใหไ้ดภ้าษีมาก ๆ โดย 
ไม่สนใจประเทศชาติ เพราะ
ถา้มองในหน่วยประเทศอาจ 
ไม่จ  าเป็นตอ้งเก็บใหไ้ด ้
มาก ๆ 
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ตารางท่ี 4-32  (ต่อ) 
 

คนที่ การสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

3 ตอ้งมีความพร้อมทั้งร่างกายและ
จิตใจเพ่ือท่ีจะท างานอยา่งทุ่มเทเพ่ือ
องคก์ร ในการคดัเลือกนอกจากการ
สอบ ซ่ึงภาค ก เป็นเร่ืองของความรู้
พ้ืนฐาน นอกจากน้ีตอ้งเป็นในเร่ือง
ความรู้พ้ืนฐานดา้นประมวลผล และ
สามารถประยกุตใ์นการเสียภาษีวา่
เสียอยา่งไรจึงจะถูกตอ้ง 

ถา้มีการก าหนดเส้นทาง
กา้วหนา้ท่ีชดัเจน เขาจะ
วางแผนเสน้ทางเดินใน
ชีวิตไดแ้ละจะมุ่งมัน่เกบ็
ภาษีใหสู้งข้ึน 
 

การฝึกใหบุ้คลากรคิดบวก จะ
เสริมในดา้นการท างาน ท าให้
การท างานเป็นระบบ จดัเก็บ
ยติุธรรมลดขั้นตอนในการ
ท างาน ผูเ้สียภาษีไดค้วาม
สะดวกรวดเร็ว 

4 กรณีรับจากหน่วยงานอ่ืน ปัจจุบนัน้ี
มีปัญหา กวา่จะปรับตวัได ้ตอ้งใช้
เวลา 2-3 ปี 

ควรค านึงวา่บุคคลช่วง
วยันั้นมีความตอ้งการ
แบบใด จะไดส้นองตอบ
ความตอ้งการได ้

การท่ีเจา้หนา้ท่ีคิดบวก หรือ
เจา้หนา้ท่ีมีสมรรถนะ จะ 
ท าใหก้ารท างานมีศกัยภาพ 
การความสุขในการท างาน 

5 การรับโอนยา้ย การคดัเลือกภายใน 
การบรรจุใหม่ เป็นขวญัก าลงัใจ
ทั้งนั้น เป็นเร่ืองความเป็นธรรม 
โปร่งใส   

ถา้เขาเห็นความชดัเจน
ในอาชีพการงาน จะท า
ใหเ้กิดการในการพฒันา
งาน และจะอยูใ่นองคก์ร
อยา่งแน่นนอน 

การท าใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้ 
คิดวิธีการพฒันาการท างานให้
ดีข้ึนกวา่เดิมอยูต่ลอดเวลา จะ
กลายเป็นหน่วยงานตน้แบบ 
ใหอ้งคก์รอ่ืนเห็นวา่การท างาน
ใหมี้ระบบแบบน้ี มีความ
โปร่งใสแบบน้ี มีการพฒันา
แบบน้ี  

6 การคดัเลือก บางคร้ังคนท่ีเรียนเก่งก็
ไม่สามารถท างานได ้แต่สามารถ
ฝึกฝนไดง่้ายข้ึน การโอนยา้ยถา้มา
จากหน่วยงานท่ีมีภารกิจใกลเ้คียง
กนั จะฝึกฝนหรืออบรมไดง่้าย  และ
คุณวฒิุกมี็ผล เช่น วฒิุทางดา้นบญัชี
จะเขา้ใจในเน้ือหาของสรรพากร 
มากข้ึน จะมีมุมมองท่ีดีข้ึน 

ควรออกจากระบบการ
ประเมินผลงานแบบ
ปัจจุบนั ไปสู่ระบบอยา่ง
ศาล เพราะการการการ
ท างานมีส่ิงล่อตาล่อใจ
สูง ควรมีส่ิงตอบแทนท่ี
สูง 

เจา้หนา้ท่ีมีความสามารถใน
การคิดวิเคราะห์ กจ็ะเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการท างาน
อยา่งแน่นอน 
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ตารางท่ี 4-32  (ต่อ) 
 

คนที่ การสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

7 ตอ้งสรรหาใหต้รงกบัหนา้ท่ีการ
ท างาน กรณีการคดัเลือกภายใน ตอ้ง
คดัเลือกอยา่งยติุธรรมตามความรู้
ความสามารถจริง  กรณีท่ีเขามีทกัษะ 
(Skill) มีความสามารถพิเศษในตวัเอง 
กน่็าสนใจ 

ความกา้วหนา้ในอาชีพ
ควรชดัเจน เพราะถา้ไม่
ชดัเจน คนจะกงัวล 
ทอ้แท ้และจะยา้ยหนี
ไปท่ีอ่ืน ๆ หมด 

เม่ือองคก์รมีคนเก่ง องคก์รกจ็ะ
มีช่ือเสียง การฝึกให้ 
คิดบวก การท างานร่วมกบั 
ผูเ้สียภาษี จะเป็นการท างาน
แบบหุน้ส่วน ระหวา่ง
เจา้หนา้ท่ีกบัผูเ้สียภาษี 

8 บุคลากรท่ีไม่มีประสบการณ์ ไม่มี
ความรู้ จะมีผลทางดา้นการเงิน การ
เกบ็ภาษี หากไดผู้มี้ประสบการณ์จะ
บริการผูเ้สียภาษีดีกวา่ การสรรหามี
ผลกบัการจดัเกบ็ และการใหบ้ริการผู ้
เสียภาษีอยา่งแน่นอน เม่ือคนพร้อม
จะไดเ้มด็เงินท่ีสูงข้ึน 

บุคลากรเป็นส่ิงส าคญั
ขององคก์ร ควร
สนบัสนุนใหมี้
ความกา้วหนา้ และ 
ท าใหเ้ห็นอยา่งชดัเจน 

เม่ือส่งเสริมใหบุ้คลากรมี
สมรรถนะ มีศกัยภาพ กจ็ะ
ส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการจดัเกบ็
เกินเป้าได ้

9 การโอนยา้ย ถา้รับมาจากหน่วยงานท่ี
มีภารกิจใกลเ้คียงกบักรมเรา ก็จะ
สามารถท าการฝึกฝนไดง่้าย คุณวฒิุ 
เช่น จบดา้นบญัชีก็จะท างานไดง่้าย
ข้ึน เขา้ใจงานไดดี้ข้ึน 

ควรจ่ายค่าตอบแทน ใน
รูปของสวสัดิการกา
รักษา ท่ีนอกเหนือจาก
ท่ีรัฐจ่าย จะท าให้
บุคลากรไม่กงัวลเร่ือง
เจบ็ป่วย ก็จะพร้อม
ปฏิบติังานเต็มท่ี 

การมีวิธีบริหารใหม่ ๆ มีการ
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงคิดคน้ส่ิง
ใหม่ ๆ จะสร้างการบริหาร 
ใหม่ ๆ ใหผู้เ้สียภาษีพึงพอใจ 

10 การคดัเลือกจากภายนอก ถา้รับตรง
กบัท่ีตอ้งการก็จะท าใหส้ามารถเดิน
งานต่อไปได ้ส่วนการคดัเลือกจาก
ภายในนั้นข้ึนอยูก่บัหวัหนา้หน่วยวา่
ตอ้งการคนท่ีมีคุณสมบติัแบบใด  

ถา้เขาเห็นเสน้ทางกา้ว
หนา้ท่ีชดัเจน แน่นอน
ทุกคนอยากอยู ่กบั
องคก์ร 

เจา้หนา้ท่ี ท่ีปฎิบติังานอยู่ใน
หน่วยน้ี จ าเป็นตอ้งคิดบวกเป็น
อยา่งมาก ไม่ควรมองผูเ้สียภาษี
ในแง่ลบ จะท าใหท้ างาน
ล าบาก ถา้เรามองในแง่ท่ีดี เขา
จะอยากเขามา สมคัรใจมาเสีย
ภาษี 
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ตารางท่ี 4-32  (ต่อ) 
 

คนที ่ การสรรหาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

11 การโอนยา้ยจากหน่วยงานอ่ืน โดยเลือก
คุณสมบติัของเจา้หนา้ท่ีท่ีมีศกัยภาพ จะ
มีผลในการจดัเก็บใหไ้ดเ้กินเป้า 
ต าแหน่งท่ี ขาด ก็ควรก าหนดคุณสมบติั
ใหช้ดัเจนการคดัเลือกภายใน เจา้หนา้ท่ี
ตอ้งมีประสบการณ์ในการจดัเก็บ ควร
จะก าหนดอายงุาน เช่นหวัหนา้ส่วนอายุ
งานควรจะประมาณ 10 ปี    

ถา้เขาไดรั้บการส่งเสริมให้
กา้วหนา้  มีการก าหนด
กา้วหนา้มองเห็นเสน้ทาง
ความกา้วหนา้ท่ีชดัเจน ทุก
คนจะอยากอยู ่เพราะเม่ืออยู่
ในสรรพากรแลว้ ก็ตอ้งเกิด 
ความรักในองคก์ร ดว้ยกนั
ทั้งนั้นก็ตอ้งเกิด ความรัก
ในองคก์ร ดว้ยกนัทั้งนั้น 

ถา้เราจะเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้า 
เราตอ้งมีทศันคติท่ีดีต่อผูเ้สีย
ภาษี ตอ้งใหค้วามส าคญักบั
เขา ตอ้งเขาใจธุรกิจของ เขา 
รู้เท่าทนัธุรกิจของเขา ไม่ใช่
บอกวา่ เขาตอ้งท าตามเรา   

12 
 

การโอนยา้ย ภายใน เช่น ขอกลบั
ภูมิล าเนาของตนเอง หรือใกลเ้คียง เพื่อ
อยูใ่กลค้รอบครัว ก็เป็นส่วนหน่ึง ท่ีท า
ใหจ้ดัเก็บภาษีไดดี้ข้ึน เพราะเป็นขวญั
ก าลงัใจเป็นความสุข ความสะดวกใน
การพกัอาศยั ท าใหมี้เวลาในการคิด
พิจารณางาน กรณีการบรรจุเขา้มาใหม่  
จะสามารถคดัเลือกคนท่ีตอ้งการไดใ้น
ส่วนของการสมัภาษณ์ เพ่ือใหท้ราบวา่ 
มีความรู้ ความเขา้ใจ หรือมีจุดประสงค์
ท่ีจะท างานดา้นน้ีหรือไม่  

การรักษาบุคลากรเป็นส่ิง
ส าคญัท่ีกรมจะตอ้งท าให้
ได ้ถา้มีค่าตอบแทน มีการ
ก าหนดเสน้ทาง
ความกา้วหนา้ จะอยูใ่น
องคก์รอยา่งแน่นอน 

การฝึกใหคิ้ดบวก หรือการ
สร้างนวตักรรม อยา่งนอ้ย
เจา้หนา้ท่ีสามารถคิดวเิคราะห์ 
ไดม้ากกวา่เดิม ผูเ้สียภาษี
ไดรั้บความถูกตอ้ง ความเป็น
ธรรม  

13 กรณีรับเขา้มาใหม่ การก าหนด
คุณสมบติัท่ีตอ้งการ รวมถึงมาตรฐาน
ความรู้ จะส่งผลใหจ้ดัเก็บภาษีไดเ้กิน
เป้าแน่นอน  

ตอ้งมีระบบ และชดัเจน 
เม่ือมองเห็นความกา้วหนา้ 
เขาจะก าหนดเสน้ทางเดิน
ของอาชีพและมุ่งมัน่ไปสู่
จุดนั้น จะส่งผลต่อการ
จดัเก็บอยา่งแน่นอน 

เราควรท าใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดบวก 
เพราะเขาจะไดอ้ยากท างาน
มากข้ึน ขยนัมากข้ึน อยาก
บริการผูเ้สียภาษี กรณี
นวตักรรมจะท าใหเ้ราบริการ
ผูเ้สียภาษีไดร้วดเร็วมากข้ึน 
เพราะหน่วยงานน้ีเป็นหน่วย
ดูแลผูเ้สียภาษีรายใหญ่ 
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 สรุปผล  การพฒันาการบริหารจดัการ ทั้ง 3 ดา้น ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ การสรรหา
บุคลากร ตอ้งคดัเลือกบุคลากรท่ีมีความตั้งใจท างานร่วมกบัองคก์รของเรา การรักษาบุคคลตอ้งมีระบบ 
และชดัเจน ถา้เขามองเห็นความกา้วหนา้ เขาจะก าหนดเส้นทางเดินของอาชีพและมุ่งมัน่ไปสู่จุดนั้น  
และจะส่งผลต่อการจดัเก็บอยา่งแน่นอน  และการสร้างความไดเ้ปรียบ โดยการฝึกให้บุคลากรคิดบวก  
จะส่งผลดีกบัองคก์รในทุก ๆ ดา้น รวมถึงการคิดนวตักรรม เพื่อใหท้  างานไดร้วดเร็ว บริการผูเ้สียภาษี
ไดอ้ยา่งพอใจ จะท าใหบุ้คลากรสามารถจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย 
 

ตารางท่ี 4-33  การสังเคราะห์ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
      ดา้นการเงิน (สุทธิชยั  สังขมณี, 2558; สิทธิชยั  เต๋ียอ านวยชยั, 2558; สุดารัตน์ ชุมแสงศรี,  
      2558; อรณี ควรนิยม, 2558; บุญยนิธย ์ สิมะเสถียร, 2558; สุรชยั  สุขปลัง่, 2558; สมศกัด์ิ   
      อนนัทวฒัน์, 2558; กรุณา  มีกรุณา, 2558; ธนวฒัน์  อุฬารกุล, 2558; สุทธิชยั  เซ่ียงเห็น,  
      2558; พชัรินทร์  โชไชย, 2558; สัญชยั  รัตนสงวน, 2558; ปรมา วานิชถาวร, 2558) 

 

คนที่ การบริหารจดัการสรรพากร การสร้างคนให้มศัีกยภาพ การสร้างความได้เปรียบ 

1 การบริหารจดัการท าให้
จดัเกบ็ภาษีไดเ้กินเป้าหมาย 

หลกัสูตรตอ้งสอดคลอ้งกบัผูเ้ขา้
รับการอบรม จึงจะเกิดความ
เหมาะสม 

คนมีสมรรถนะ วิเคราะห์เป็น 
สร้างความเป็นธรรมใหผู้เ้สีย
ภาษี นวตักรรมจะมาช่วยท าให้
องคก์รเราไม่เป็นองคก์รท่ีก าลงั
จะตาย 

2 การบริหารจดัการ มีส่วน 
ท าใหเ้กบ็ภาษีไดอ้ยูแ่ลว้ แต่
นอกจากดา้นผูเ้สียภาษี กบั
เจา้หนา้ท่ีแลว้ ยงัมีปัจจยั
ภายนอกท่ีส่งผลกระทบต่อ
การจดัเกบ็อีก หากเศรษฐกิจ
ไม่ดี การจดัเกบ็ใหไ้ดเ้กินเป้า
จะกระท าไดย้าก 

หากกระบวนการภายในดีข้ึน 
จะสามารถปฏิบติังานให้
ประสิทธิภาพมากข้ึน เม่ือ
เจา้หนา้ท่ีเก่งข้ึน ผูเ้สียภาษีกจ็ะ
ไดรั้บความรู้ 

ทุกต าแหน่งในองคก์ร 
ควรคิดบวก  

3 มีการจดัการท่ีดี สามารถ
ควบคุมการปฎิบติังานของ
เจา้หนา้ท่ีไดร้วมถึงการ
ติดตามและประเมินผล 

การวิเคราะห์สภาพเศรษฐกิจ
เป็นท าใหก้ารท างานมี
ประสิทธิภาพ ประหยดั
ทรัพยากรได ้

การฝึกใหคิ้ดบวก จะท าให้
เจา้หนา้ท่ีมีการท างานท่ีเป็น
ระบบ ลดขั้นตอนในการ
ท างาน 
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ตารางท่ี 4-33  (ต่อ) 
 

คนที่ การบริหารจดัการสรรพากร การสร้างคนให้มศัีกยภาพ การสร้างความได้เปรียบ 

4 การบริหารจดัการส่งผลต่อ
ความมุ่งมัน่แบบผสมผสาน
กนั ทั้งการบริหารจดัการและ
ตวัเจา้หนา้ท่ี 

เจา้หนา้ท่ีมีทกัษะท่ี
หลากหลาย มีความรู้รอบดา้น
ท าใหป้ระหยดังบประมาณใน
การจา้งบุคลากรได ้

การคิดบวกของเจา้หนา้ท่ี ท าให้
การท างานมีศกัยภาพมากข้ึน ลด
การมีคติ ลดการร้องเรียนจากผู ้
เสียภาษี 

5 การเรียนรู้และการพฒันาการ
บุคลากรจะท าใหบุ้คลากร
เป็นทรัพยสิ์นท่ีมลูค่าของ
องคก์ร 

เจา้หนา้ท่ีมีความรู้มากข้ึน จะมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ใช้
เจา้หนา้ท่ีท างานนอ้ยลง 

วิเคราะห์ธุรกิจเป็น ท าใหว้าง
แผนการจดัเก็บภาษีได ้ประหยดั
งบประมาณ ส่วนการสร้าง
นวตักรรม จะท าใหเ้กิดวิธีการ
ท างานใหม่ๆ ท่ีดีข้ึน ประหยดั 
เวลาและงบประมาณมากข้ึน 

6 กิจกรรมสนองภาระงาน
กระตุน้ใหผ้ลจดัเก็บเพ่ิมข้ึน 
ผลการปฏิบติังานดีข้ึน 

การหมุนเวียนงานจะท าให้
เจา้หนา้ท่ีมีความสามารถ
หลากหลาย แต่ไม่ควร
หมุนเวียนบ่อยเกินไป จะไม่
เกิดการสะสมความเช่ียวชาญ 

การน านวตักรรมมาใชจ้ะช่วย ใน
การท างาน ท าใหก้ารท างานมี
ประสิทธิภาพมีการตรวจสอบจาก
ระบบฐานขอ้มลู ไม่ตอ้งตรวจ
กระดาษ ประหยดัทรัพยากร
บุคคล 

7 กิจกรรมสนองต่อภาระงาน
ควรตรงกบังานในหนา้ท่ี 
และอบรมเจา้หนา้ท่ีใหต้รง
ตามงานท่ีปฏิบติั 

วิเคราะห์เศรษฐกิจเป็นท าให้
ไม่ตอ้งเสียเวลาและทรัพยากร
ไปกบัธุรกิจท่ีไม่ไดเ้มด็เงิน 

นวตักรรมท าให ้การท างานมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ผูเ้สียภาษี
สะดวกสบายจากการบริการท่ี
รวดเร็ว ลดขั้นตอนการท างานท่ีมี
มากมายใหน้อ้ยลง 

8 เม่ือมีแผนงาน และบุคลากร
ทราบ เขา้ใจไปในทิศทาง
เดียวกนั ลดการท างานท่ี
ผิดพลาด ซ ้ าซอ้น กจ็ะ
วางแผนเก็บภาษีไดเ้มด็เงิน
เพ่ิมข้ึน 

ถา้เราไดบุ้คลากรท่ีไม่มี
ประสบการณ์ ไม่มีความรู้ ไป
อยูจุ่ดท่ีตอ้งปฏิบติังานหนกั  
จะมีผลทางดา้นการเงิน การ
เกบ็ภาษี 

การคิดสร้างนวตักรรม มาจากการ
พฒันา ปรับปรุงเปล่ียนแปลง การ
ท างานใหดี้ข้ึนกวา่เดิมอยา่ง
ต่อเน่ืองจึงเป็นการเสริมศกัยภาพ
ใหบุ้คลากร ท าใหใ้ชบุ้คลากร
ท างานนอ้ยลง แต่ไดป้ริมาณงาน
มากข้ึน รวมถึงมีประสิทธิภาพ
ยิ่งข้ึน 
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ตารางท่ี 4-33  (ต่อ) 
 

คนที่ การบริหารจดัการสรรพากร การสร้างคนให้มศัีกยภาพ การสร้างความได้เปรียบ 

9 กิจกรรมสนองต่อภาระงาน
เป็นการกระตุน้ผลการ
ปฏิบติังานของเจา้หนา้ท่ี ให้
ดีข้ึนมีประโยชนม์ากข้ึน  

มีศกัยภาพในการวิเคราะห์ท า
ใหว้างแผนไดว้า่จะจดัเกบ็
ธุรกิจใด ใหไ้ดเ้มด็เงินเพ่ิมมาก
ข้ึน  

เม่ือเจา้หนา้ท่ีรู้จกัคน้หาวิธีจดัเกบ็
ใหม่ ๆ โดยใชเ้ทคโนโลยีมาช่วย 
มีวิธีใหบ้ริการใหม่ ๆ จะท าให ้
การท างานรวดเร็วข้ึนสามารถ
ขยายฐานภาษีได ้

10 ควรพฒันาใหถู้กกลุ่ม หรือมี
การจดัอบรมตามกลุ่ม 
ภารกิจงาน องคก์รจะได้
ประโยชน ์ไม่ส้ินเปลือง
งบประมาณในการพฒันา
บุคลากร 

ควรพฒันาบุคลากรโดยการลง
มือปฏิบติังานจริง (Work 
shop) บุคลากรจะมี
ประสบการณ์และสามารถคุย
และทราบปัญหาท่ีแทจ้ริง 
พร้อมช่วยแกไ้ขปัญหาใหผู้ ้
เสียภาษีได ้จะท าใหเ้กิดความ
คุม้ค่าในการพฒันา 

กรมสรรพากร มีการแข่งขนั ใน
รูปเป้าหมายการจดัเกบ็อยูแ่ลว้ 
เม่ือเทียบค่าใชจ่้ายในการจดัเก็บ
ภาษีกบัรายไดจ้ากการจดัเกบ็แลว้ 
มียอดตน้ทุนท่ีต ่ามากจึงเป็น
องคก์รท่ีใชง้บประมาณในการ
จดัเกบ็อยา่งคุม้ค่า 

11 การท่ีจะท าใหบุ้คลากรมี
ความมุ่งมัน่ ควรจะเป็นการ
ใหค้วามรู้ทางดา้นวิชาการ 
ใหบุ้คลากรมีความแหลมคม 
รู้เท่าทนัธุรกิจ รู้ลกัษณะ
ธุรกิจ รู้กฎหมาย การปรับใช้
กฎหมายกบัประเภทธุรกิจท่ี
เราไปตรวจสอบ ถา้เราให้
ความรู้ความเขา้ใจในเร่ือง 
การเสียภาษี  ผูเ้สียภาษีจะเสีย
ภาษีไดอ้ยา่งถกูตอ้งเกิด 
ความสมคัรใจในการเสียภาษี
และรู้วา่เป็นหนา้ท่ี จะท าให้
เราจดัเกบ็ภาษีไดเ้กินเป้า 

การหมุนเวียนงานเพ่ือให้
เจา้หนา้ท่ีมีความรู้หลากหลาย 
ข้ึนอยูก่บัต าแหน่งท่ีปฏิบติั วา่
ตอ้งการความเช่ียวชาญ หรือ
ความหลากหลาย หาก
หมุนเวียนไม่ถกูต าแหน่ง จะ
ส้ินเปลืองทรัพยากร และจะ
ท าใหต้วัเจา้หนา้ท่ีกลายเป็น
ปัญหาในองคก์ร ในอนาคต 

เม่ือเจา้หนา้ท่ีคิดบวก  จะท าให้
เขา้ใจผูเ้สียภาษีมากยิ่งข้ึน สร้าง
ทศันคติท่ีดีต่อกนั การท างาน
ร่วมกนัจะสะดวกมากข้ึน 
หลีกเล่ียงภาษีนอ้ยลง และเขา้มา
อยูใ่นระบบมากยิ่งข้ึนไม่
จ าเป็นตอ้งใชง้บประมาณมากมาย
ในการดึงผูเ้สียภาษีเขา้ระบบ 
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ตารางท่ี 4-33  (ต่อ) 
 
คน
ที่ 

การบริหารจดัการ
สรรพากร 

การสร้างคนให้มศัีกยภาพ การสร้างความได้เปรียบ 

12 การมีกิจกรรมสนองต่อ
ภาระงาน จะท าใหผู้เ้สีย
ภาษีเขา้ใจระบบการ
จดัเกบ็ หรือหลกัเกณฑท่ี์
เปล่ียนแปลงไป จะ
ไดรั้บการตอบสนองการ
จดัเกบ็ดีข้ึน 

เม่ือเจา้หนา้ท่ีมีการคิดวิเคราะห์ มีการฝึก
ทกัษะ จะจดัเกบ็ภาษีไดเ้กินเป้า  มีการ
จดัเกบ็ท่ีถกูตอ้ง เป็นธรรม สามารถสอน
เจา้หนา้ท่ีอ่ืน ในประเดน็ท่ีตนเองรู้ ใหค้น
อ่ืนท่ีไม่รู้ 

ถา้เจา้หนา้ท่ีคิดบวก  จะมอง
หน่วยงานดีข้ึนในทางบวก 
ขณะเดียวกนัผูเ้สียภาษีจะ
เกิดมุมมองท่ีดีวา่ 
กรมสรรพากรเป็น
หน่วยงานท่ีดี  ท าใหไ้ม่ตอ้ง
เสียงบประมาณ
ประชาสมัพนัธ์ เพ่ือสร้าง
ภาพลกัษณ์ 

13 ภาระงานเป็นตวักระตุน้
ใหผู้เ้สียภาษี เสียภาษีให้
ถกูตอ้งมากข้ึน กระตุน้
วา่ถา้คุณท าผิดคุณ
จะตอ้งเสียภาษีมากข้ึน  
ปรับเปล่ียนมาเป็นการ
ก ากบัดูแล เป็นการ
แนะน าใหเ้สียภาษีให้
ถกูตอ้ง และการเสียภาษี
เป็นไปตามสภาพ
เศรษฐกิจสอดคลอ้งกบั
ขอ้เทจ็จริง  ดงันั้น
ภาระกิจการจดัเกบ็เป็น
การใหค้วามเป็นธรรม
กบัผูเ้สียภาษี 

บุคลากรท่ีมีศกัยภาพสามารถใหค้วามรู้
แก่ผูเ้สียภาษีไดดี้และถา้สามารถวิเคราะห์
แนวโนม้ธุรกิจไดว้า่ ธุรกิจใดจะเติบโต 
และมุ่งจดัเกบ็ธุรกิจนั้น จะท าใหไ้ม่เสีย
งบประมาณและทรัพยากรอยา่งไม่คุม้ค่า 
 

การท่ีบุคลากรคิดบวก จะท า
ใหเ้ขาอยากท างานมากข้ึน 
ขยนัมากข้ึน อยากบริการผู ้
เสียภาษี ผูเ้สียภาษีจะไดรั้บ
ประโยชนโ์ดยตรง องคก์ร
เกิดประสิทธิภาพ   

 
 สรุปผล การพฒันาดา้นการเงิน ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ การบริหารจดัการ อาทิ กิจกรรม
สนองภาระงาน จะเป็นตวักระตุน้ให ้การท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
เจา้หนา้ท่ีจะมีทกัษะท่ีหลากหลาย มีความรู้รอบดา้นสามารถเลือกดูแนวโนม้ ธุรกิจท่ีก าลงัจะเติบโต 
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เพื่อจดัเก็บภาษีใหคุ้ม้ค่า ท าใหป้ระหยดังบประมาณในการจา้งบุคลากรได ้การสร้างความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั โดยการให้เจา้หนา้ท่ีคิดบวก จะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีใหอ้งคก์ร ประหยดังบประมาณใน 
การประชาสัมพนัธ์องคก์ร 

 
ตารางท่ี 4-34  การสังเคราะห์ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย  
       ดา้นผูเ้สียภาษี  (สุทธิชยั สังขมณี, 2558; สิทธิชยั  เต๋ียอ านวยชยั, 2558; สุดารัตน์  
       ชุมแสงศรี, 2558; อรณี ควรนิยม, 2558; บุญยนิธย ์ สิมะเสถียร, 2558; สุรชยั  สุขปลัง่,  
       2558; สมศกัด์ิ อนนัทวฒัน์, 2558; กรุณา  มีกรุณา, 2558; ธนวฒัน์  อุฬารกุล, 2558;  
       สุทธิชยั  เซ่ียงเห็น, 2558; พชัรินทร์  โชไชย, 2558; สัญชยั  รัตนสงวน, 2558; ปรมา  
       วานิชถาวร, 2558) 

 

คนที่ 
การบริหารจัดการ

สรรพากร 
การพฒันาบุคลากร 

การให้รางวลัและ 
จูงใจ 

การสร้างคนให้มี
ศักยภาพ 

1 เราใหบ้ริการท่ีดี 
ผูเ้สียภาษีก็จะ
พอใจ รู้สึกถึง
ความเป็นธรรม 

การสอนงานจะ 
ท าใหก้ารท างานมี
ประสิทธิภาพ 

ถา้เขามีรายไดท่ี้ท า
ใหเ้ขาไม่ล าบาก จะ
อุทิศตวัให้ราชการ
มากข้ึน 

ถา้เขาสามารถ
วเิคราะห์ธุรกิจได ้ผู ้
เสียภาษีจะพอใจ และ
รู้สึกวา่เป็นธรรม 

2 เป็นปัจจยัภายใน
ท่ี 
ท าใหมี้ส่วนใน
การจดัเก็บอยูแ่ลว้ 

เม่ือเจา้หนา้ท่ีเก่ง ผู ้
เสียภาษีจะไดรั้บ
ความรู้ 

ระบบการ
ประเมินผลมี
ประสิทธิภาพและ
ใชไ้ดจ้ริง ผูเ้สียภาษี
จะไดรั้บประโยชน์ 

ปฎิบติังานใหมี้
ประสิทธิภาพมากข้ึน 
ส่งผลใหผู้เ้สียภาษี 
ไดรั้บการบริการท่ี
รวดเร็วข้ึน 

3 ท าใหผู้เ้สียภาษีท่ี
อยูใ่นระบบรู้สึก
เป็นธรรม สมคัร
ใจ 
เสียภาษี 
 

ตอ้งพฒันาอยา่ง 
ไม่หยดุน่ิง โดยอาศยั
ประสบการณ์จากรุ่น
พี่ และถ่ายทอดให้
รุ่นนอ้ง ท าใหผู้เ้สีย
ภาษีเช่ือมัน่และ
ศรัทธาในองคก์ร 

คนท่ีท างานจะทุ่มเท
ใหร้าชการ สร้างการ
ยอมรับ ผูเ้สียภาษี
พอใจ  

เม่ือเจา้หนา้ท่ีรู้เขารู้เรา   
รู้รอบดา้น จะส่งผล
ใหก้ารจดัเก็บภาษีเป็น
มืออาชีพมากข้ึน มี
มาตรฐาน ผูเ้สียภาษี 
ไม่ถูกจดัเก็บยอ้นหลงั 
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ตารางท่ี 4-34  (ต่อ) 
 
ค
น
ที ่

การ
บริหาร
จดัการ
สรรพาก

ร 

การ
พฒันา
บุคลาก

ร 

การให้
รางวลั
และจูงใจ 

การสร้างคนให้มศัีกยภาพ 

4 การ
บริหาร
จดัการมี
ผลแบบ
ผสมผสา
น ทั้งตวั
บุคคล
และ
กระบวน
การ 

ระบบพี่
สอน
นอ้งจะ 
ท าให้
เจา้หนา้
ท่ีทราบ
เทคนิค
ในการ
ท างาน 
สามาร
ถเจรจา
กบัผู ้
เสียภาษี
ได ้

ภาระงาน
กบั
ผลตอบแ
ทนควร
สมัพนัธ์
กนั จะ
ส่งผลต่อ
ความ
มุ่งมัน่ใน
การ
จดัเก็บ
ภาษีเกิน
เป้าหมาย 

เจา้หนา้ท่ีมีทกัษะหลากหลายมากมีความรู้หลายดา้นของธุรกิจ (ISIC) จะ
ท าใหผู้เ้สียภาษีเกิดเช่ือมัน่ ไวว้างใจ 

5 การ
บริหาร
จดัการท่ี
ดี ท าให้
บุคลากร
ท่ีเป็น
ทรัพยสิ์น
ของ
องคก์ร
นั้น มี
มูลค่าสูง 
เพราะ
องคก์รจะ
ขบัเคล่ือ

เม่ือ
บุคลาก
รมี 
การ
พฒันา 
จะท า
ให ้
การ
จดัเก็บ
ภาษีอยู่
บน
ความ
เป็น
มาตรฐา

เม่ือ
เจา้หนา้ท่ี 
ไดรั้บ
รางวลั
และ
แรงจูงใจ 
จะท าให้
มีชีวติ
ความ
เป็นอยูท่ี่
ดีข้ึน 
ส่งผลใน
การ
จดัเก็บ 

เจา้หนา้ท่ี ท่ีใฝ่รู้ จะหาความรู้เพ่ิมเติมตลอดเวลา  ไม่วา่จะเก่ียวขอ้งกบังาน
ท่ีปฏิบติัอยูห่รือไม่ก็ตาม ท าใหต้วัเจา้หนา้ท่ีมีศกัยภาพสูงข้ึน  
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นไดก็้
ดว้ย
บุคลากร 

น
เหมือน
กนัหมด 
ทัว่
ประเท
ศ ผูเ้สีย
ภาษี 
พึง
พอใจ
กบัการ
ท างาน
ท่ีมี
ศกัยภา
พ 

โดยออ้ม 

6 ท าให ้
เจา้หนา้ท่ี
ท างานดี
ข้ึน ผล
การ
จดัเก็บ
เพ่ิมข้ึน 
เพ่ิม
ศกัยภาพ
ให้
เจา้หนา้ท่ี
ในดา้น
ความรู้ ผู ้
เสียภาษี
ไดรั้บ
ความรู้ท่ี
ถูกตอ้ง 
เป็น
มาตรฐาน
เดียวกนั 

การ
จดัท า
คู่มือ
การ
ท างาน 
จะท า
ให้
เจา้หนา้
ท่ีมีแนว
ปฏิบติั
เป็นไป
ใน
แนวทา
ง
เดียวกนั 
มีการ
ใชดุ้ลย
พินิจ
นอ้ยลง 
ผูเ้สีย
ภาษีไม่

ส่งผลให้
เกิดการ
แข่งขนั 
เพื่อให้
ผลงาน
ของ
ตนเอง
ไดรั้บ
รางวลั 
การ
จดัเก็บจะ
เป็นธรรม
ทัว่ถึง
มาก
ยิง่ข้ึน 

การฝึกทกัษะในการปฏิบติังาน จะท าใหเ้จา้หนา้ท่ีสามารถเผชิญหนา้กบัผู ้
เสียภาษี และสามารถแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ท่ีเกิดข้ึนได ้
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ถูกเลือก
ปฏิบติั 

7 กิจกรรม
สนองต่อ
ภาระงาน
และ 
การ
อบรม
ควรตอ้ง
ตรงกลบั
หนา้ท่ี ท่ี
ปฏิบติัจะ
ส่งผลให้
เจา้หนา้ท่ี
มีความรู้
ท่ีถูกตอ้ง 
สามารถ 
อธิบาย
ให ้
ผูเ้สียภาษี
ได ้

การ
สอน
งาน 
จากรุ่น
พ่ีสู่นอ้ง
เป็นการ
ถ่ายทอ
ด
ความรู้
ท่ีส าคญั
มาก ผู ้
เสียภาษี
จะรู้ใน
ส่ิงท่ี
ถูกตอ้ง 
ไดรั้บ
ค าตอบ
เป็น
มาตรฐา
น
เดียวกนั 
ท าให้
รู้สึก
ยติุธรร
ม เกิด
ความ
เตม็ใจ
ในการ
เสียภาษี
มากข้ึน 

กรณีมี
การจ่าย
ค่าตอบแ
ทนเป็น
เปอร์เซ็น
ต ์จาก
ยอด
จดัเก็บ
ภาษี 
เจา้หนา้ท่ี
จะให้
ความใส่
ใจดูแล  
ผูเ้สียภาษี
มากข้ึน มี
ความระ
เอียด
รอบคอบ
มากข้ึน 
ไม่
ประเมิน
ท้ิงขวา้ง 

เม่ือวเิคราะห์ธุรกิจเป็น จะสามารถพิจารณาไดว้า่ควรดูธุรกิจท่ีก าลงัเติบโต 
ไม่ควรดูแลธุรกิจท่ีก าลงัย  ่าแย ่การจดัเก็บภาษีจะเป็นธรรมมากข้ึน เพราะ  
ไม่สร้างภาระภาษีแก่ผูเ้สียภาษีจนเกินไป 

 

ตารางท่ี 4-34  (ต่อ) 
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คนที่ การบริหารจดัการ
สรรพากร 

การพฒันาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ การสร้างคนให้มี
ศักยภาพ 

8 การถ่ายทอดนโยบาย
จากผูบ้ริหารสู่ผู ้
ปฏิบติัใหรั้บทราบ 
ทัว่กนั ท าใหผู้เ้สีย
ภาษีไดรั้บการปฏิบติั
ท่ีถกูตอ้งเหมือนกนั 
จากทุกหน่วยงาน 
ขององคก์ร 

การอบรม การสอน
งาน ใหเ้จา้หนา้ท่ี
พฒันาอยูต่ลอดเวลา
จะท าให ้รู้วิธีบริการ
ใหม่ ๆ แก่ผูเ้สียภาษี
รู้เท่าทนัผูเ้สียภาษี 

การจ่ายค่าตอบแทนเป็น
รูปธรรมและเป็นระบบมี
ผล เพราะถา้มีขวญัก าลงัใจ
ท่ีชดัเจน มีการเจริญเติบโต
ท่ีแน่นอน จะมีผลต่อการ
จดัเกบ็อยา่งแน่นอน 

ถา้เจา้หนา้ท่ีมี
ความรู้ท่ีเท่าทนั 
สภาวะเศรษฐกิจ 
รู้จกัท่ีจะเกบ็ธุรกิจ
ท่ีก าลงัเจริญเติบโต 
จะสร้างความเท่า
เทียม ท าให ้
ผูเ้สียภาษีสบายใจ 

9 การจดักิจกรรม
สนองภาระงาน เป็น
การกระตุน้ให้
เจา้หนา้ท่ีปฏิบติังาน 
รวมถึงเพ่ิมศกัยภาพ
ใหเ้จา้หนา้ท่ีดว้ย 

เม่ือมีคู่มือในการ
จดัเกบ็ภาษี จะเกิด
มาตรฐานเดียวกนั  
ไม่เกิดการโตแ้ยง้กบั
ผูเ้สียภาษี ท าใหผู้เ้สีย
ภาษีสมคัรใจเสียภาษี
มากข้ึน 

รางวลัมีทั้งดีและไม่ดีมี
สองดา้น บางคร้ังเม่ือเราตั้ง
เป้าไวแ้ลว้เจา้หนา้ท่ีท าได้
ตามท่ีกรมก าหนด ก็จะมี
ผลต่อการพิจารณารางวลั 
หรือพิจารณาเงินเดือน  
มองอีกดา้นถา้มีการ
แข่งขนักนัท างานพ่ือใหไ้ด้
รางวลักเ็ป็นส่ิงท่ีดี แต่ใน
การท างานแบบน้ี จะเกิด
ความรู้สึกอึดอดัเพราะการ
แข่งขนัจะรุนแรง   

ถา้เจา้หนา้ท่ีมี
ศกัยภาพสามารถ
วิเคราะห์เศรษฐกิจ
ในปัจจุบนัและ
มองไปยงัอนาคต
ได ้แน่นอนเขาจะ
วางแผนล่วงหนา้
ไดเ้ลยวา่เราจะเกบ็
ภาษีอยา่งไร เกบ็
ธุรกิจไหน ถา้
สภาวะเศรษฐกิจ
แบบน้ีควรเก็บภาษี
ธุรกิจไหน   

10 การจดัการคน 
บทบาทหลกัอยูท่ี่
กรมและหน่วยงานท่ี
รองรับ ตอ้งพิจารณา
ใหส้มัพนัธ์กบักรม 
แต่ในความเห็น
ส่วนตวั ควรพฒันา 

คู่มือมีมาตลอด 
เพียงแต่การอ่านและ
ท าความเขา้ใจไม่ใช่
เร่ืองง่าย ระบบ 
สอนงานน่าจะ Work 
มากกวา่ การ
มอบหมายงาน 

เร่ืองการจูงใจ เป็นปัญหาท่ีมี
มานานแลว้ เพราะกรมเคย
ขอค่าตอบแทนแลว้ แต่
ไม่ได ้ไม่รู้จะใหใ้นรูปแบบ
ไหน เขากมี็เหตุผล เพราะ 
ถา้เขาใหค่้าตอบแทนพิเศษ  
 

ควรใหล้งมือ
ปฏิบติังานจริง 
Work shop เป็นไป
ไดล้งพ้ืนท่ีท างาน
เลย และปฏิบติังาน
ใหเ้ป็นปัจจุบนั อยา่
ไปอบรมตามหลงั  

 

ตารางท่ี 4-34  (ต่อ) 
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คนที่ การบริหารจดัการ

สรรพากร 
การพฒันาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ การสร้างคนให้มี

ศักยภาพ 
10 
(ต่อ) 

ใหถู้กกลุ่มวา่จะ
พฒันาผูป้ฏิบติัและ
เคยเสนอให้
กรมสรรพากร
พิจารณาแลว้วา่ถา้จะ
พิจารณาลุ่มเป้าหมาย
เป็นหลกั มิใช่น า
เจา้หนา้ท่ีมาอบรม
แบบคละกนัไป มนั
ไม่มีประโยชน ์ควร
แยกกลุ่มอบรมให้
ชดัเจน มิใช่ใครกไ็ด้
ไปรวมอบรมอยู่
ดว้ยกนั 

มนัก็มีอยูแ่ลว้เร็วกวา่
การอบรม 

มนัจะไปกระทบ
ผูป้ระกอบการ เพราะเรา
จะท าผลงานเพ่ือรับ
ค่าตอบแทนพิเศษ
ผูป้ระกอบการจะตายกนั
หมด 

เพราะควรแยกหน่วย
ตามภารกิจเพ่ืออบรม 
เพราะถา้อบรม
รวมกนัจะไม่ไดผ้ล 
ถา้คนท่ีอยูใ่นระบบมี
ศกัยภาพแลว้ ผูเ้สีย
ภาษีกพ็ร้อมท่ีจะให้
ความร่วมมือพดูง่าย ๆ 
คือ ผูเ้สียภาษีอยากคุย
กบัคนท่ีคุยรู้เร่ือง 

11 การบริหารจดัการ
สรรพากรท่ีจะท าให้
บุคลากรมีความ
มุ่งมัน่ ควรจะเป็น
การใหค้วามรู้
ทางดา้นวิชาการ  
ใหบุ้คลากรมีความ
แหลมคม รู้เท่าทนั
ธุรกิจ รู้ลกัษณะธุรกิจ 
รู้กฎหมาย การปรับ
ใชก้ฎหมายกบั
ประเภทธุรกิจท่ีเรา
ไปตรวจสอบ ถา้เรา
ใหค้วามรู้ความเขา้ใจ  

การท าคู่มือดีในขอ้
ท่ีวา่ทุกคนสามารถ
ปฏิบติังานได ้ เม่ือ
คนน้ีออกไปแลว้คน
ใหม่เขา้มาก็มีคู่มือ
อ่านแลว้กส็ามารถ
ปฏิบติังานได ้อยา่ง
นอ้ยกเ็ป็นแนวทาง
ในการปฏิบติังาน 
มิใช่มาแลว้ไม่
สามารถปฏิบติังาน
ได ้

ค่าตอบแทนตามวฒิุควรจะ
มีการก าหนดให ้เพราะมนั
เป็นวิชาชีพ ไม่มีความรู้ไม่
สามารถท าได ้ การตอบ
แทนตามผลงานเป็น
แรงจูงใจอยา่งหน่ึงท่ีจะท า
ใหเ้ขาอยากท างาน   แต่ท่ี
จริงแลว้มนัเป็นหนา้ท่ีท่ี
ตอ้งปฏิบติัอยูแ่ลว้ถา้จ่าย
ค่าตอบแทนแบบน้ีทุกคนก็
จะค านึงถึงแต่เงิน การให้
ค่าตอบแทนควรมีเกณฑ์
ก าหนดวา่อยา่งไหนถึงจะ
ใหเ้พ่ิม 

สู ต ร วิ เ ค ร า ะ ห์
เศรษฐกิจ มีผลต่อ
ความมุ่งมัน่อยูแ่ลว้ 
เช่น ขณะน้ีธุรกิจ
ท่องเท่ียวดีกต็อ้งเป็น
การดูธุรกิจประเภทน้ี  
กรณีการหมุนเวียน
งานมีผลใหเ้จา้หนา้ท่ี
รู้หลากหลาย  กข้ึ็นอยู่
กบัวา่เราตอ้งการ
เจา้หนา้ท่ีท่ีมีความรู้
หลากหลาย หรือเรา
ตอ้งการความ
เช่ียวชาญเฉพาะดา้น   
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คนที่ การบริหารจดัการ

สรรพากร 
การพฒันาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ การสร้างคนให้มี

ศักยภาพ 
11 
(ต่อ) 

ในเร่ืองการเสียภาษี  
ผูเ้สียภาษีจะเสียภาษี
ไดอ้ยา่งถกูตอ้งเกิด
ความสมคัรใจ ใน
การเสียภาษีและรู้วา่
เป็นหนา้ท่ี   

  ถา้เรามองวา่การ
จดัเกบ็ใหไ้ดเ้กินเป้า
ตอ้งใชค้วาม
เช่ียวชาญเรากต็อ้งฝึก
ใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้
แบบเช่ียวชาญ  
เพราะในการจดัเกบ็
ภาษีตวัหลกัคือ
เจา้หนา้ท่ีตรวจสอบ  
ซ่ึงเขาควรสะสม
ความเช่ียวชาญ 

12 การจดักิจกรรม
สนองต่อภาระงาน
อยา่งนอ้ยจะท าใหผู้ ้
เสียภาษีเขา้ใจ ใน
ระบบการจดัเกบ็ 
หรือหลกัเกณฑท่ี์
เปล่ียนแปลงไป  
เราจะไดรั้บการ
ตอบสนองในการ
จดัเกบ็ไดดี้ข้ึน 

ในการพฒันาบุคลากร 
คู่มือในการท างานอยา่ง
เดียว จะไม่ไดค้วามรู้ 
อยา่งการจดัอบรม เรา
จะไดแ้ลกเปล่ียน
ความรู้กบัเพ่ือนท่ีเขา้
อบรมดว้ยกนั หรือ
แมแ้ต่ ความรู้ใหม่ ๆ 
จากวิทยากร 

มีผลต่อการจดัเกบ็อยู่
แลว้ แต่ในเร่ืองของการ
ใหร้างวลัหรือการจูงใจ 
ถา้บอกวา่เป็นการจ่าย
ค่าตอบแทนตามวฒิุ 
ฯลฯ จะช่วยใหชี้วิต
ความเป็นอยูดี่ข้ึน 
เจา้หนา้ท่ีจะตั้งใจท างาน
มากข้ึน กรณีการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลงาน 
กส่็งผลเช่นกนั เพราะ 
ทุกคนคงจะใฝ่รู้ และ
หาทางปฏิบติังานใหมี้
ประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน 
เพราะมองเห็นรางวลั
เป็นแรงจูงใจ ให้
ปฏิบติังานเพ่ิมมากข้ึน 

การหมุนเวียนงาน 
การฝึกอบรมให้
สอดคลอ้งกบังานท่ี
ท า กเ็ช่ือวา่จะท าให้
จดัเกบ็ไดเ้กินเป้า ถา้
ไม่มีทกัษะหรือ
ความรู้อยา่งแทจ้ริง 
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คน
ที่ 

การบริหารจดัการสรรพากร การพฒันา
บุคลากร 

การให้รางวลั
และจูงใจ 

การสร้างคน
ให้มศัีกยภาพ 

13 ข้ึน  เราปรับเปล่ียนจากการตรวจสอบมาเป็นการ
ก ากบัดูแล เป็นการแนะน าใหเ้สียภาษีใหถ้กูตอ้ง  
และการเสียภาษีเป็นไปตามสภาพเศรษฐกิจเป็น
ส่วนส าคญั มิใช่ภาระงานจากเจา้หนา้ท่ี
ตรวจสอบ  เพราะเจา้หนา้ท่ีตรวจสอบไม่
สามารถตรวจสอบไดท้ั้งหมด  การจดัเกบ็ภาษีท า
เพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัขอ้เทจ็จริง  ถา้สภาวะ
เศรษฐกิจตกจะไม่สามารถท าใหย้อดจดัเก็บข้ึน
ไดม้าก  ดงันั้นภาระกิจการจดัเกบ็เป็นการให้
ความเป็นธรรมกบัผูเ้สียภาษีมากกวา่ 

การพฒันา
บุคลากรมีผล
ต่อการจดัเกบ็
ใหไ้ดเ้กินเป้า 
ซ่ึงเป็นเร่ือง
ของความรู้ท่ี
ใชใ้นการ
ท างาน จะ
เก่ียวกบั
ระเบียบ แนว
ปฏิบติัต่าง ๆ 
ถา้เป็น
ขา้ราชการควร
จะตอ้ง
ปฐมนิเทศให้
เขารู้ระเบียบ 
แนวปฏิบติั 
รวมถึง
วฒันธรรม
องคก์ร 
สภาพแวดลอ้ม
ในการท างาน 
เพ่ือเขาจะได้
ปรับตวัใหเ้ขา้
กบั
สภาพแวดลอ้ม
ได ้คุณทนได้
ไหมถา้ผูเ้สีย
ภาษีจะมา
วิพากยว์ิจารณ์

มีแน่นอน 
เร่ืองรางวลั 
เร่ืองแรงจูงใจ 
มิใช่แค่เพียง
กระตุน้ให้
ท างานเพ่ิมข้ึน
อยา่งเดียว  แต่
เป็นการดึงดูด
ใหค้นอ่ืน
อยากมา
ท างานกบัเรา 
รางวลัจูงใจ
อาจจะ
หมายถึงส่ิง
ต่าง ๆ ท่ีกรม
ให ้เช่น 
ต าแหน่ง
หนา้ท่ีการงาน 
หรือโอกาสใน
การกา้วหนา้ 
หรือเป็นเร่ือง
ของจิตใจกไ็ด ้

คนท่ีมี
ศกัยภาพ
สามารถให้
ความรู้แก่ 
ผูเ้สียภาษีไดดี้
อยูแ่ลว้  การ
วิเคราะห์
ธุรกิจเป็นก็มี
ส่วนในความ
มุ่งมัน่ในการ
จดัเกบ็ภาษี 
ภญ. มีการ
ก าหนดหนา้ท่ี
ใหเ้จา้หนา้ท่ีดู
เป็นราย
กิจการ (ISIC) 
ตามแนวโนม้
ของตลาด
หลกัทรัพย ์จึง
ท าใหธุ้รกิจท่ี
เราดูแลเติบโต
สอดคลอ้งกบั
ตลาด
หลกัทรัพย ์ 
อาทิ การคา้
หลกัทรัพย์
ก าลงัลดลง 
หรือธุรกิจ
รับเหมา
ก่อสร้างท่ี
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คุณ   ก าลงัข้ึน 
เพราะรัฐบาล
มี 
เมกะโปรเจค 
เรากจ็ะไปดู
ใหลึ้กใน
ธุรกิจรับเหมา
ก่อสร้าง และ
สามารถ
คาดการณ์ได ้  

 
 สรุปผล การพฒันาดา้นผูเ้สียภาษี ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่การบริหารจดัการท่ีดี อาทิ การ
ถ่ายทอดนโยบายลงสู่ผูป้ฏิบติั การมีกิจกรรมสนองต่อภาระงาน จะท าใหผู้เ้สียภาษีไดรั้บความเป็น
ธรรม ไดรั้บความรู้ท่ีถูกตอ้ง ท าใหเ้กิดความสมคัรใจในการเสียภาษี ส่วนการพฒันาบุคลากร เห็นวา่
การจดัท าคู่มือการท างานจะท าใหเ้กิดประโยชน์กบัผูเ้สียภาษีเพราะไดรั้บมาตรฐานเดียวกนั ส่วนการให้
รางวลัและจูงใจ เห็นวา่ เม่ือมีการใหร้างวลั คนท่ีท างานจะทุ่มเทใหร้าชการ สร้างการยอมรับ ส่งผลให ้
ผูเ้สียภาษีพอใจ และการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ มีความเห็นวา่ เม่ือเจา้หนา้ท่ีเก่ง หรือมีศกัยภาพ มีความรู้
และตามทนัในเร่ืองธุรกิจ สามารถวเิคราะห์ได ้ท าใหผู้เ้สียภาษีเช่ือมัน่ และไวว้างใจ 
 

ตารางท่ี 4-35  การสังเคราะห์ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
   ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 

คนที่ การสร้างความได้เปรียบ 

1 คนมีสมรรถนะท าใหผ้ลการจดัเกบ็ดี วิเคราะห์เป็นนวตักรรมใหม่ ๆ กม็าช่วยในเร่ืองประสิทธิภาพ  
การคิดบวกเป็นส่ิงดี แต่ถา้มองบวกทุกคร้ังกไ็ม่ใช่ส่ิงดี ถา้เขา้ใจขอ้กฎหมายวา่มีปัญหายากต่อการ
ปฏิบติั หรือรู้เท่าไม่ถึงการณ์เลยกระท าความผิด การมองบวกจะสร้างความเป็นธรรมใหผู้เ้สียภาษี  
กรณีนวตักรรมเป็นส่ิงจ าเป็นถา้ไม่มีกเ็หมือนเราก าลงัจะตาย 

2 ทุกต าแหน่งในองคก์รควรคิดบวก คิดบวกแบบใด งานท่ีท าบางส่วนถา้คิดเอากรมสรรพากรเป็น
หน่วยวิเคราะห์กต็อ้งตรวจเก่ง ๆ ตรวจใหไ้ดภ้าษีเยอะ ๆ ไม่สนใจประเทศชาติ ตรวจใหห้มดเน้ือ
หมดตวั ถา้มองหน่วยประเทศอาจจะไม่จ าเป็นตอ้งเกบ็เยอะเก็บใหพ้อใชก้พ็อ 

3 เห็นดว้ย ฝึกใหบุ้คลากรคิดบวก จะช่วยเสริมในดา้นการท างาน ท าใหก้ารท างานมีระบบมากข้ึน 
อยา่งนอ้ยลดเวลาลดขั้นตอนท่ีจะใหบ้ริการผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งสะดวกรวดเร็ว ประหยดัทรัพยากร 
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สร้างนวตักรรม เม่ือเจา้หนา้ท่ีคิดวิเคราะห์เป็นระบบจะสามารถสร้างนวตักรรมได ้ ประชาชนไดรั้บ
ประโยชน ์สรรพากรเกบ็ภาษีไดม้ากยิ่งข้ึน 

4 การท่ีเจา้หนา้ท่ีคิดบวก หรือมีสมรรถนะ ส่ิงท่ีเห็นไดช้ดัคือการท างานมีศกัยภาพ และเขาจะมี
ความสุขกบัการท างานมากข้ึน และสุดทา้ยคือ ถา้เขาท างานไดอ้ยา่งมีศกัยภาพ โอกาสท่ีเอกชนจะมา
ดึงตวัไปท างานดว้ยมีมากข้ึน เม่ือเจอทางเลือกท่ีดีกวา่ ถา้เจา้หนา้ท่ีคิดบวก ผูเ้สียภาษีจะมีความสุข
มากๆ ส่ิงท่ีเขามีปัญหากบัเราก็คือ เรามีอคติกบัเขา ท างานโดยคิดวา่เขาหลีกเล่ียงภาษี ส่ิงน้ีจะเป็น
ปัญหา ถา้ท างานในเชิงบวก เขาจะมีความสุข และใหค้วามร่วมมือมากกวา่ ควรท างานเช่ือถือกนั  
ท าใหท้ างานไดส้ะดวกในทุก ๆ เร่ือง เหมือนท างานเป็นหุน้ส่วนกนั ซ่ึงทั้งหมดน้ีกต็อ้งเกิดจาก
ความคิดเชิงบวก และส่ิงน้ีจะท าใหภ้าษีเกินเป้า ขอ้น้ีเป็นขอ้ท่ีสรุปไดดี้ท่ีสุด ส่งผลต่อองคก์รใน
ทางออ้ม เม่ือเจา้หนา้ท่ีได ้องคก์รกไ็ดเ้ช่นกนั 

 

ตารางท่ี 4-35  (ต่อ) 
 

คนที่ การสร้างความได้เปรียบ 

5 มีผลต่อการเกบ็ไดเ้กินเป้าอยูแ่ลว้ ในการท าใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้  แต่กรมสรรพากรไม่ไดแ้ข่งขนักบั
ใคร เพียงแต่เป็นหน่วยงานตน้แบบ ใหอ้งคก์รอ่ืน เห็นวา่ การท าองคก์รใหมี้ระบบอยา่งน้ี มีการ
พฒันาอยา่งน้ี มีความโปร่งใส มีความชดัเจนในเสน้ทางของชีวิต ถือวา่ เป็น ตน้แบบของหน่วยงาน
ราชการอ่ืน และคนท่ีมีคุณภาพเขาสร้างนวตักรรมของเขาไดเ้อง เม่ือเขาท างานเขาจะคิดวิธี
เปล่ียนแปลงการท างานของเขา ใหดี้ข้ึนกวา่เดิมตลอดเวลา เป้าหมายในการจดัเกบ็ภาษีถา้เราไปหา
ขอ้แกต้วั วา่ เศรษฐกิจไม่ดีเลยจดัเกบ็ไม่ได ้มนัไม่ใช่ ถา้ช่วงท่ีไม่ดีเรากค็วรวางแผนวา่จะไปจดัเกบ็
จากท่ีไหน จะท าอยา่งไร ตอ้งกลบัมาดูตวัเองวา่ เราเกบ็ครบถว้นหรือยงั ถา้ยงัไม่ครบถว้น จะน า
เศรษฐกิจมาอา้งไม่ได ้ เพราะในขณะท่ีเศรษฐกิจดีคุณอาจปล่อยปะละเลย มีคนท่ีไม่เสียภาษีอยู ่
กลุ่มหน่ึง ถา้เศรษฐกิจไม่ดี คุณกต็อ้งงดเกบ็คนท่ีอยูใ่นระบบ ออกไปเกบ็คนท่ีอยูน่อกระบบ เราตอ้ง
เพ่ิมประสิทธิภาพดว้ย และหาจุดอ่อนของตวัเราเอง ในกรณีท่ีสภาวะเศรษฐกิจดี เราไปเกบ็คนท่ีอยู่
นอกระบบ ก็จะท าใหภ้าษีลน้ แต่ถา้สภาวะเศรษฐกิจไม่ดี  เราไปดึงคนท่ีอยู่นอกระบบเขา้มา มนัจะ
กลายเป็น (Performance) ผลงานของกรมสรรพากร เจา้หนา้ท่ีจะมีความสุข เพราะเขาไดท้ างาน 
ทา้ทาย และเกิดความเป็นธรรมกบัผูเ้สียภาษีในระบบ วา่เราเกบ็ภาษีเป็นธรรมทัว่ถึง 

6 การส่งเสริมใหค้นมีสมรรถนะ ควรเป็นทั้งสมรรถนะในการท างาน ทกัษะ มีส่วนท าใหจ้ดัเก็บภาษี
ไดเ้พ่ิมข้ึน ถา้เจา้หนา้ท่ีมีสามารถในการคิดวิเคราะห์ กจ็ะเพ่ิมประสิทธิภาพไดอ้ยา่งแน่นอน มีระบบ
อิเลค็ทรอนิกส์มาช่วยในการท างาน จะท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ผูเ้สียภาษีไดรั้บประโยชน์
แน่นอน อาทิ กรมเรามีนวตักรรม ระบบ e-taxinvoice เรามีฐานขอ้มลู ใครขาย ใครซ้ือเราไม่ตอ้งไป
ตรวจกระดาษ สามารถดึงขอ้มูลในระบบมาตรวจสอบไดท้นัที  การจดัการระบบภายในของเรายิ่งมี
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ประสิทธิภาพมากข้ึน เจา้หนา้ท่ีท างานไดร้วดเร็วข้ึน ไม่ตอ้งขอเอกสารจากผูเ้สียภาษี เจา้หนา้ท่ีมี
ความสุขกบัการท างานมากข้ึน 

7 ถา้คนมีสมรรถนะเขาจะแข่งขนักนัเองอยูแ่ลว้ เม่ือองคก์รเรามีคนเก่ง องคก์รก็จะมีช่ือเสียง ผูบ้ริหาร
ในกระทรวงมากจากคนกรมสรรพากรเยอะ เน่ืองจากกรมสรรพากรมีแต่คนดีๆ คนเก่งๆ ทั้งนั้นเลย 
ส่วนการคิดบวก มนัจะดีกบัทั้งตวัเอง ผูเ้สียภาษี และองคก์รอยู่แลว้ เพราะเราคิดบวก ความรู้สึกท่ีจะ
ท างานร่วมกนั ระหวา่งเจา้หนา้ท่ีกบัผูเ้สียภาษีมนัจะดี และยิ่งถา้ผูเ้สียภาษีคิดบวกกบักรมสรรพากร
ยิ่งดี เขาจะรู้สึกทัว่ถึงเป็นธรรม จะมีความรู้สึกเป็นหุน้ส่วนธุรกิจ นวตักรรมแน่นอนเราตอ้งตามให้
ทนัโลก ซ่ึงตอนน้ีผูเ้สียภาษีติดต่อเขา้มา หน่วยงานเราไม่สามารถรับได ้เน่ืองจาก เคร่ืองคอมพิวเตอร์
ของหน่วยงานเรามาตรฐานต ่ากว่าเคร่ืองของผูเ้สียภาษี ท าใหผู้เ้สียภาษีร้องเรียนเขา้มามาก ซ่ึงท าให้
ไม่เกิดความสะดวกสบายแก่ผูเ้สียภาษีเป็นอยา่งมาก 

 

ตารางท่ี 4-35  (ต่อ) 
 

คนที่ การสร้างความได้เปรียบ 

8 เร่ืองนวตักรรม เร่ือง R&D เป็นเร่ืองส าคญั แนวคิดท่ีจะสร้างนวตักรรม  เม่ือมีปัจจยัภายนอกท่ีมีผล
มากระทบ เราตอ้งปรับตวัใหเ้ขา้กบัปัจจยัภายนอกภายในท่ีมากระทบ ส่ิงเหล่าน้ีข้ึนอยูก่บัการ
เปล่ียนแปลง การปรับปรุงใหดี้ข้ึน อยา่งต่อเน่ือง ท่ีเรียกวา่ ไคเซน ส่ิงเหล่าน้ี ตอ้งมาจากการส่งเสริม
ใหบุ้คลากรมีสมรรถนะ ศกัยภาพ ในแง่ของการเปล่ียนแปลง เติบโตต่าง ๆ เม่ือบุคลากรรู้ปัจจยั
ภายนอก ปัจจยัภายใน รู้จกัคิดบวก มีการเสริมสมรรถนะ วิเคราะห์ และสามารถสร้างนวตักรรม
ใหม่ ๆ จะส่งเสริมการจดัเกบ็อยา่งแน่นอน ไม่วา่จะเป็นการจดัเกบ็ภาษี การใหบ้ริการผูเ้สียภาษี เม่ือ
เราเขา้ใจเขา เขาเขา้ใจเรา สามารถสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดี องคก์รมีการเติบโต 

9 เจา้หนา้ท่ีท่ีรู้จกัคน้หาวิธีการจดัเกบ็ วิธีการใหบ้ริหารใหม่ ๆ เม่ือเราปรับปรุงเปล่ียนแปลงคิดคน้ 
ส่ิงใหม่ๆ จะสร้างการใหบ้ริการใหม่ ๆ ท่ีดีข้ึน อยา่งในงานจดัเกบ็ ถา้มีระบบรวบรวมขอ้มูลไว ้ 
มีการวิเคราะห์ขอ้มลูให ้จะท าใหก้ารท างานรวดเร็วข้ึน ถา้เรามีเทคโนโลยีมาช่วยเรา เราจดัเกบ็ภาษี  
ขยายฐาน องคก์รเราเติบโต เราสามารถเกบ็ภาษีจากผูท่ี้อยูน่อกระบบไดเ้ร็วข้ึน 

10 กรมเคยท า แต่จะเป็นการแข่งขนัในการปฏิบติังานมากกวา่ แมแ้ต่ทุกวนัน้ีกมี็การใชต้วัช้ีวดัในการ
จดัเกบ็ภาษี เป็นเปอร์เซ็นต ์โดยแยกเป็นพ้ืนท่ี การฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดบวก เป็นความจ าเป็นเลย
ส าหรับเจา้หนา้ท่ี ท่ีปฏิบติังานอยูห่น่วยงานน้ี ตอ้งคิดบวกไวก่้อน เนน้มาก ๆ เพราะเป็นการตรวจ
ระดบัประเทศ อาทิ รัฐมนตรี ตอ้งเขา้มาตรวจสอบท่ีน่ีหมด จึงตอ้งยืนอยู่ในจุดท่ีคิดบวกใหไ้ด ้ถา้
แบ่งพวกเม่ือใดจะโดนทนัที เพราะหน่วยตรวจสอบน้ีเป็นหน่วยท่ีอยูต่รงกลาง อยา่งไรก็ตาม อยา่
มองวา่เขาเป็นผูร้้าย จะคอยย  ้าเตือนเจา้หนา้ท่ีตลอดเวลาท่ีมีการประชุม วา่อยา่มองผูเ้สียภาษีในแง่
ลบ ควรใหโ้อกาส มิฉะนั้นท างานไม่ได ้ตอ้งมองวา่เป็นเพ่ือนกนัก่อน และเม่ือเขาทราบวา่เรามอง
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เขาแบบบวก เขากจ็ะอยากมาก เพราะมาแลว้รู้สึกวา่เขาไม่ถกูกดดนั ส่วนกรณีนวตักรรม หน่วยงาน
เราคิดไวเ้ยอะแยะไปหมด แต่กวา่จะเสนอกวา่จะผา่นกลายเป็นส่ิงเก่าไป จนคนลืมไปวา่มีนวตักรรม
เกิดข้ึน มีอุปสรรคมากมาย อุปกรณ์ขอไม่ได ้เพราะขอ้จ ากดัจากงบประมาณท่ีไดรั้บ แลว้จะสร้าง
นวตักรรมไดอ้ยา่งไร 

11 ฝึกใหค้นคิดบวก จะท าใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดวา่จะท าอยา่งไรใหดี้ข้ึนบางคร้ังเจา้หนา้ท่ีตรวจสอบไม่ได้
มองผูเ้สียภาษีในแง่บวก มกัจะมองในแง่ลบวา่เขามีเจตนาท่ีจะไม่เสียภาษี แต่ถา้เรามองวา่เขาไม่เสีย
ภาษีเพราะอะไร เพาะเขาไม่มีความรู้ เขาไม่มีเงินจากการขาดทุนจริง ๆ ถา้เราจะเกบ็ภาษีใหเ้กินเป้า
เราตอ้งมีทศันคติท่ีดีกบัผูเ้สียภาษี คือมองวา่ผูเ้สียภาษีเป็นลูกคา้ ไม่ใช่มองวา่เราเป็นเจา้นายจะคอย
จบัผิดเขาตลอด  ตอ้งใหค้วามส าคญักบัเขา ตอ้งเขา้ใจธุรกิจของเขา รู้เท่าทนัธุรกิจของเขาไม่ใช่ไป
บอกวา่เขาตอ้งท าตามเรา  และส่ิงส าคญัในตอนน้ีคือโลกไปไวมาก  เจา้หนา้ท่ีของเราขาดอาวธุ 

 

ตารางท่ี 4-35  (ต่อ) 
 

คนที่ การสร้างความได้เปรียบ 

11 
(ต่อ) 

ท่ีจะไปตรวจดูเขา แลว้เรากข็าดการพฒันาใหรู้้เท่าทนัธุรกิจเขา ขณะน้ีคนหลบภาษี ท าใหค้นท่ีเสีย
ภาษีไม่อยากเสียภาษีเพราะคนหลบไม่ตอ้งเสียอะไร คนเสียเลยไม่สมคัรใจท่ีจะเสียภาษี คนท่ีอยูใ่น
ระบบ กจ็ะโดนตรวจอยูเ่ร่ือย ๆ คนท่ีหลบกไ็ม่ตอ้งเสียอยูน่ั้น  จึงตอ้งพยายามน าคนเขา้มาในระบบ
ใหไ้ด ้โดยใชเ้ทคโนโลยีเขา้มาช่วยพฒันา และเจา้หนา้ท่ีตอ้งเพ่ิมศกัยภาพในการคิดวิเคราะห์ให ้
มาก ๆ 

12 การฝึกใหคิ้ดบวก หรือการสร้างนวตักรรม อยา่งนอ้ยหนา้ท่ีสามารถคิดวิเคราะห์อะไรไดม้ากกวา่เดิม 
ท่ีไม่ไดมี้การฝึก เจา้หนา้ท่ีมีอะไรดีข้ึน ผูเ้สียภาษีจะไดรั้บประโยชนอ์ยูแ่ลว้ อยา่งนอ้ยท่ีสุด ในเร่ือง
ความถกูตอ้ง ความเป็นธรรม ถา้เจา้หนา้ท่ีคิดบวก จะมองหน่วยงานดีข้ึนในทางบวก ขณะเดียวกนัผู ้
เสียภาษีกจ็ะเกิดมุมมองท่ีดีวา่ กรมสรรพากรเป็นหน่วยงานท่ีดี เป็นหน่วยงานท่ีถกูตอ้ง และจะเกิด
ภาพลกัษณ์ท่ีดี ประเดน็การขดัแยง้กจ็ะลดลง การท่ีผูเ้สียภาษีไม่เสียภาษีอาจเกิดจากไมรู้้ หรือไม่มี
เงินเสียภาษี กค็วรเจรจากนัมากกวา่จะใชแ้ต่ระเบียบ มาบงัคบัว่าผูเ้สียภาษีกระท าความผิด องคก์รก็
จะมีภาพ 

13 เราควรท าใหเ้จา้หนา้ท่ีของเราคิดบวก เพราะเขาจะไดอ้ยากท างานมากข้ึน ขยนัมากข้ึน อยากบริการผู ้
เสียภาษี  กรณีนวตักรรม ยกตวัอยา่งไดช้ดัเจน จากการท าใบก ากบัภาษีอิเลค็ทรอนิกส์ มีผลเลย
เน่ืองจากแต่ก่อนอธิบดีใหท้ ารายงานผลและระบุเลขประจ าตวัผูเ้สียภาษี เร่ืองน้ีกระทบคนหมู่มาก จะ
เกิดแรงตา้น เพราะมีการยกเวน้บางคนเพราะบอกวา่ไม่ใช่ผูป้ระกอบการ ไม่ตอ้งระบุเลขประจ าตวั  
ถา้เป็นใบก ากบัอิเลค็ทรอนิกส์เม่ือไหร่มนัจะไปโดยระบบไม่มีขอ้ยกเวน้เลย   อีกประเดน็ท่ีเห็น
ประโยชนอ์ยา่งมาก คือเราดูแลธุรกิจรายใหญ่ๆ หากเรามีขอ้มูลในเร่ืองระเบียบใหม่ๆ แลว้ส่งไลนเ์ขา้
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แต่ละกลุ่มธุรกิจจะก่อใหเ้กิดประโยชนเ์ป็นอยา่งยิ่ง  ผูเ้สียภาษีมีปัญหาอะไรก็ปรึกษาเจา้หนา้ท่ี
ในไลนก์ลุ่ม  สามารถใหค้วามรู้แก่ผูเ้สียภาษีได ้ผูเ้สียภาษีจะพอใจอยา่งยิ่ง 

 
 สรุปผล  การพฒันาดา้นการจดัการระบบภายใน ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่เม่ือบุคลากรของ
กรมสรรพากรเป็น ผูมี้ความรู้ความสามารถ องคก์รมีความโปรงใส จะท าใหก้รมเป็นหน่วยงานตน้แบบ
ของหน่วยงานราชการทัว่ไป หน่วยงานอ่ืน ๆ จะเรียนแบบการพฒันาบุคลากรของกรมสรรพากร เป็น
การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ให้น าองคก์รอ่ืน ๆ   
 
 
 
 

ตารางท่ี 4-36  การสังเคราะห์ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญต่อการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
   ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

1 การอบรมสม ่าเสมอ กจ็ะ
เกิดประโยชน ์การสอน
งาน การใหเ้รียนรู้จากการ
ท างานกมี็ประโยชน ์ 
โดยเฉพาะ On the job 
training มีผลต่อระบบ
ภายในค่อนขา้งมาก  
บุคคลมีประสิทธิภาพ  
ระบบภายในจะถกูพฒันา
ไปเร่ือย ๆ พฒันาต่อเน่ือง 

ถา้มี Carrier path ท่ีชดัเจนทุก
คนควรจะมีเป้าหมาย เม่ือเขา
สามารถไปตามเป้าหมายท่ีคิด 
ท่ีหวงัได ้จะเกิดก าลงัใจท่ีจะ
มุ่งมัน่ท างาน อยากอยู่กบั
หน่วยงาน เกิดความภกัดี ถา้เขา
ทราบวา่อนาคตดีท่ีน่ี เขาจะ
อยากอยู ่และส่งผลต่อการ
เรียนรู้และเติบโตขององคก์ร  
คนเราถา้มีใจก็จะชนะทุกส่ิง 

คนมีสมรรถนะท าใหผ้ลการ
จดัเกบ็ดี วิเคราะห์เป็นนวตักรรม
ใหม่ ๆ ก็มาช่วยในเร่ือง
ประสิทธิภาพ การคิดบวกเป็นส่ิงดี  
แต่ถา้มองบวกทุกคร้ังกไ็ม่ใช่ส่ิงดี  
ถา้เขา้ใจขอ้กฎหมายวา่มีปัญหา
ยากต่อการปฏิบติั หรือรู้เท่า 
ไม่ถึงการณ์เลยกระท าความผิด  
การมองบวกจะสร้างความเป็น
ธรรมใหผู้เ้สียภาษี กรณีนวตักรรม
เป็นส่ิงจ าเป็นถา้ไม่มีกเ็หมือนเรา
ก าลงัจะตาย 

2 กระบวนการภายในดีข้ึน 
คนสามารถปฏิบติังานให้
มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
เจา้หนา้ท่ีเก่งผูเ้สียภาษีกจ็ะ
ไดรั้บความรู้ 

มีระบบความกา้วหนา้ในอาชีพ
ชดัเจนและใชไ้ดจ้ริง กระตุน้
ผูป้ฏิบติังานรักท่ีจะพฒันาตนเอง 
ถา้เก่งกไ็ดรั้บการ Promote และ
เขาจะเกิดความรักองคก์ร 

ทุกต าแหน่งในองคก์รควรคิดบวก 
คิดบวกแบบใด งานท่ีท าบางส่วน
ถา้คิดเอากรมสรรพากรเป็นหน่วย
วิเคราะห์กต็อ้งตรวจเก่ง ๆ ตรวจ
ใหไ้ดภ้าษีเยอะ ๆ ไม่สนใจ
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ประเทศชาติ ตรวจใหห้มดเน้ือ
หมดตวั ถา้มองหน่วยประเทศ
อาจจะไม่จ าเป็นตอ้งเกบ็เยอะเก็บ
ใหพ้อใชก้พ็อ 

3 บุคลากรเป็นทรัพยากรท่ี
ส าคญัท่ีสุดในองคก์ร ตอ้ง
พฒันาอยา่งไม่หยดุน่ิง  
อาศยัประสบการณ์จาก 
รุ่นพ่ี โดยถ่ายทอดใหรุ่้น
นอ้งรุ่นต่อรุ่น 

เป็นท่ีทราบดีวา่กรมสรรพากรมี
ภาระภาษีมากและยอดการจดัเกบ็
สูงข้ึนทุกปี บุคลากรท่ีท างานมี
ความรับผิดชอบสูงมาก ภาระ
งานท่ีสูงท าใหไ้ม่ค่อยมีความสุข 

เห็นดว้ย ฝึกใหบุ้คลากรคิดบวก จะ
ช่วยเสริมในดา้นการท างาน ท าให้
การท างานมีระบบมากข้ึน อยา่ง
นอ้ยลดเวลาลดขั้นตอนท่ีจะ
ใหบ้ริการผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งสะดวก
รวดเร็ว ประหยดัทรัพยากร  

 
ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

3 
(ต่อ) 

ใหรู้้ถึงเทคนิคในการ
ท างาน ปฏิบติังานอยา่งไร
ใหเ้กิดความเป็นธรรมแก่ 
ผูเ้สียภาษี ถา้บุคลากรมี
ความพร้อมทั้งในเร่ืองของ
ความรู้ความสามารถ การ
เจรจา การใหบ้ริการท่ีดีจะ
ท าใหผู้เ้สียภาษีมีความ
เช่ือมัน่และศรัทธาใน
องคก์รและสมคัรใจเสีย
ภาษีมากข้ึน 

ในการท างาน ท าใหค้รอบครัว
และการท างานไม่สมดุลกนั  
ท าใหเ้กิดความเครียด อตัราการ
ยา้ยจึงมีเยอะการส่งเสริม
สนบัสนุนใหเ้กิดความกา้วหนา้ 
นอกจากเงินเดือนแลว้ถา้มี
สวสัดิการให ้หรือมีค่าตอบแทน
มากกวา่หน่วยงานอ่ืนเป็นแนวคิด
ท่ีดี ถา้เขาทราบความกา้วหนา้ท่ี
ชดัเจนเขาจะไดว้างแผนเสน้ทาง
เดินในชีวิตได ้เขาจะมุ่งมัน่ให้
จดัเกบ็สูงข้ึน 

สร้างนวตักรรม  เม่ือเจา้หนา้ท่ีคิด
วิเคราะห์เป็นระบบจะสามารถ
สร้างนวตักรรมได ้ ประชาชน
ไดรั้บประโยชน ์สรรพากรเกบ็
ภาษีไดม้ากยิ่งข้ึน 

4 การพฒันาใหเ้จา้หนา้ท่ีมี
ความรู้ มีกรอบ แนวปฎิบติั 
สามารถท างานไดง่้าย  
ขา้ราชการใหม่ตอ้งรู้
จรรยาบรรณ อบรบให้
ทราบระเบียบปฏิบติั

กรมสรรพากรยงัไม่มี Carrier 
Path มีแค่ระบบสอบเล่ือน
ต าแหน่ง และเม่ือน าระบบแท่ง
มาใช ้กไ็ม่สามารถเปล่ียนแท่งได ้
การจ่ายค่าตอบแทนสูงกวา่
องคก์รอ่ืน อาจจะไดร้ะดบัหน่ึง ๆ 

การท่ีเจา้หนา้ท่ีคิดบวก หรือมี
สมรรถนะ ส่ิงท่ีเห็นไดช้ดัคือการ
ท างานมีศกัยภาพ และเขาจะมี
ความสุขกบัการท างานมากข้ึน 
และสุดทา้ยคือ ถา้เขาท างานได้
อยา่งมีศกัยภาพ โอกาสท่ีเอกชนจะ
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ราชการ ระเบียบสรรพากร  
ระบบพ่ีสอนนอ้ง หรือ 
กรณีมอบหมายงานใหม่  
ระดบัช านาญการพิเศษ  
ผูเ้ช่ียวชาญ ตอ้งเป็นพ่ีเล้ียง 

เน่ืองจากคนยคุใหม่จะมองเงิน
เป็นปัจจยัหลกั แต่คนรุ่นก่อนจะ
มองความรัก ในองคก์รเป็นหลกั 
คนรุ่นใหม่จะตอ้งจูงใจดว้ย
ค่าตอบแทนเป็นหลกั ซ่ึงจ าเป็น 
ตอ้งศึกษาพฤติกรรมเพ่ิมเติม การ
รักษาบุคลากร ตอ้งค านึงวา่ 
บุคลากรช่วงวยันั้น ๆ มีความ
ตอ้งการแบบใด จะไดส้นองตอบ
ความตอ้งการไดถู้กตอ้ง 

มาดึงตวัไปท างานดว้ยมีมากข้ึน 
เม่ือเจอทางเลือกท่ีดีกวา่ ถา้
เจา้หนา้ท่ีคิดบวก ผูเ้สียภาษีจะมี
ความสุขมาก ๆ ส่ิงท่ีเขามีปัญหา
กบัเรากคื็อ เรามีอคติกบัเขา ท างาน
โดยคิดวา่เขาหลีกเล่ียงภาษี ส่ิงน้ีจะ
เป็นปัญหา ถา้ท างานในเชิงบวก 
เขาจะมีความสุข และใหค้วาม
ร่วมมือมากกวา่ ควรท างานเช่ือถือ
กนั  

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

4 
(ต่อ) 

  ท าใหท้ างานไดส้ะดวกในทุก ๆ 
เร่ือง เหมือนท างานเป็นหุน้ส่วน
กนั ซ่ึงทั้งหมดน้ีก็ตอ้งเกิดจาก
ความคิดเชิงบวก และส่ิงน้ีจะท าให้
ภาษีเกินเป้า ขอ้น้ีเป็นขอ้ท่ีสรุปได้
ดีท่ีสุด ส่งผลต่อองคก์รในทางออ้ม 
เม่ือเจา้หนา้ท่ีได ้องคก์รกไ็ด้
เช่นกนั 

5 การพฒันาบุคลากรจะท า
ใหเ้ป็นคนใฝ่รู้ท่ีจะไป
เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ เพ่ือมาใช้
กบังาน และกรมเสริมเร่ือง 
KM เร่ืองระเบียบแนวทาง
ปฏิบติัใหม่ ๆ เป็นการ 
Upgrade ตลอดเวลาเป็น
การเสริมใหค้นท่ีมีคุณภาพ
อยูแ่ลว้มีคุณภาพเพ่ิมข้ึน 
จะท าใหก้ารจดัเก็บภาษีอยู่

คลา้ยค าถามขอ้ 4 ส่ิงท่ีจะเป็น
ค่าตอบแทน ตอ้งตอบสนอง
ปัจจยัพ้ืนฐาน ส่ิงท่ีจะท าใหเ้กิด
แรงจูงใจคือ Carrier path 
เสน้ทางชีวิตของการท างาน  ถา้
เขาเห็นความชดัเจนในอาชีพการ
งาน จะท าใหเ้กิดความมุ่งมัน่ใน
การพฒันาการท างาน  ถา้รู้
เสน้ทางอาชีพท่ีแน่นอนเขาจะอยู่
กบัองคก์รอยา่งแน่นอน  จาก

มีผลต่อการเกบ็ไดเ้กินเป้าอยูแ่ลว้ 
ในการท าใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้ แต่
กรมสรรพากรไม่ไดแ้ข่งขนักบั
ใคร เพียงแต่เป็นหน่วยงาน
ตน้แบบ ใหอ้งคก์รอ่ืน เห็นวา่ การ
ท าองคก์รใหมี้ระบบอยา่งน้ี มีการ
พฒันาอยา่งน้ี มีความโปร่งใส มี
ความชดัเจนในเส้นทางของชีวิต 
ถือวา่ เป็น ตน้แบบ ของหน่วยงาน
ราชการอ่ืน และคนท่ีมีคุณภาพเขา
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บนความเป็นมาตรฐาน
เหมือนกนัหมดทัว่ประเทศ  
ผูเ้สียภาษีจะมีความพึง
พอใจกบัการท างานของ
บุคลากรท่ีมีศกัยภาพมี
มาตรฐาน 

ประเดน็เร่ืององคก์รอิสระอยา่ง
ศาลเร่ืองของเงินเดือนท่ีสูงกวา่
หน่วยงานอ่ืนๆ ไม่ใช่ประเดน็ 

สร้างนวตักรรมของเขาไดเ้อง เม่ือ
เขาท างานเขาจะคิดวิธีเปล่ียนแปลง
การท างานของเขา ใหดี้ข้ึนกวา่เดิม
ตลอดเวลา เป้าหมายในการ 
จดัเกบ็ภาษีถา้เราไปหาขอ้แกต้วั วา่ 
เศรษฐกิจไม่ดีเลยจดัเก็บไม่ได ้มนั
ไม่ใช่ ถา้ช่วงท่ีไม่ดีเรากค็วร
วางแผนวา่จะไปจดัเกบ็จากท่ีไหน   
จะท าอยา่งไร ตอ้งกลบัมาดูตวัเอง
วา่ เราเกบ็ครบถว้นหรือยงั 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนท่ี การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความไดเ้ปรียบ 

5 
(ต่อ) 

  ถา้ยงัไม่ครบถว้น จะน าเศรษฐกิจ
มาอา้งไม่ได ้ เพราะในขณะท่ี
เศรษฐกิจดีคุณอาจปล่อยปะละเลย  
มีคนท่ีไม่เสียภาษีอยู่กลุ่มหน่ึง ถา้
เศรษฐกิจไม่ดี คุณกต็อ้งงดเก็บคน
ท่ีอยูใ่นระบบ ออกไปเกบ็คนท่ีอยู่
นอกระบบ  เราตอ้งเพ่ิม
ประสิทธิภาพดว้ย และหาจุดอ่อน
ของตวัเราเอง ในกรณีท่ีสภาวะ
เศรษฐกิจดี เราไปเกบ็คนท่ีอยู่นอก
ระบบ กจ็ะท าใหภ้าษีลน้ แต่ถา้
สภาวะเศรษฐกิจไม่ดี  เราไปดึงคน
ท่ีอยูน่อกระบบเขา้มา มนัจะ
กลายเป็น (Performance) ผลงาน
ของกรมสรรพากร เจา้หนา้ท่ีจะมี
ความสุข เพราะเขาไดท้ างานทา้
ทาย และเกิดความเป็นธรรมกบัผู ้
เสียภาษีในระบบ วา่เราเกบ็ภาษี
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เป็นธรรมทัว่ถึง 
6 การท างานมีกฎระเบียบ

ก ากบัการปฏิบติังาน แต่
เร่ืองแนวปฏิบติัจะมีปัญหา
ค่อนขา้งมาก จะตอ้งมี
มาตรฐานเดียวกนั มีแนว
ปฏิบติัเป็นไปในแนวทาง
เดียวกนั  และมีระเบียบท่ี
ชดัเจนเจา้หนา้ท่ีจะ
ปฏิบติังานไดดี้ข้ึน     

ประเดน็ขอ้ค าถามน้ีเห็นดว้ย 
มาก ๆ กรมเราควรออกจากระบบ
ปัจจุบนั ไปอยูอ่ยา่งระบบของ
ศาล เพราะกรมเรามีความเส่ียงใน
การปฏิบติังาน และมีแรงจูงใจสูง
ท่ีเจา้หนา้ท่ีจะพบส่ิงล่อตาล่อใจ 
เหมือนอยัการ และศาล ท่ีมี
เงินเดือนสูง ๆ เพ่ือใหเ้ขาปฏิบติั
หนา้ท่ี ใหอ้ยูใ่นกรอบ  

การส่งเสริมใหค้นมีสมรรถนะ 
ควรเป็นทั้งสมรรถนะในการ
ท างาน ทกัษะ มีส่วนท าใหจ้ดัเกบ็
ภาษีไดเ้พ่ิมข้ึน ถา้เจา้หนา้ท่ีมี
สามารถในการคิดวิเคราะห์ กจ็ะ
เพ่ิมประสิทธิภาพไดอ้ยา่งแน่นอน 
มีระบบอิเลค็ทรอนิกส์มาช่วยใน
การท างาน จะท างานไดอ้ยา่งมี 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

6 
(ต่อ) 

ผูเ้สียภาษีสมคัรใจเสียภาษี
มากข้ึน เราจดัเกบ็ได้
เพ่ิมข้ึน ดา้นเจา้หนา้ท่ี
มัน่ใจ ดา้นผูเ้สียภาษีไดรั้บ
การปฏิบติัท่ีเป็นมาตรฐาน
เดียวกนั การมอบหมาย
งาน การโยกยา้ยเจา้หนา้ท่ี  
ไม่มีผูม้ารับงานใหม่
สามารถปฏิบติังานไดเ้ลย
โดยมีคู่มือในการ
ปฏิบติังาน 

ซ่ึงกรมกมี็นโยบายท่ีจะไปเป็น
องคก์รอิสระ แต่ยงัไม่สามารถ
ท าได ้เม่ือเป็นองคก์รอิสระ จะ
คล่องตวัสูงข้ึน เพราะนโยบาย
ของกรม เรามิไดมี้แต่ การ
จดัเกบ็ภาษีอยา่งเดียว ใชก้ระตุน้
เศรษฐกิจดว้ย ใชค้วบคุมการใช้
จ่ายดว้ย ถา้เป็นองคก์รอิสระ คง
ควบคุมนโยบาย เหล่าน้ีไดย้าก 
บางคร้ังเราตอ้งลดภาษี เพ่ือ
กระตุน้เศรษฐกิจ ถา้มีการจ่าย
ค่าตอบแทนเพ่ิมข้ึน เช่นองคก์ร
ศาล การทุจริต คอรัปชัน่กจ็ะไม่
เกิดข้ึน เจา้หนา้ท่ีจะมีระเบียบ
วินยัมากข้ึน การปฏิบติัต่อ
ผูรั้บบริการกจ็ะดีข้ึน เขาจะรัก
องคก์ร และคิดวา่จะมีความ
เจริญกา้วหนา้ จะเกิดความเตม็

ประสิทธิภาพ ผูเ้สียภาษีไดรั้บ
ประโยชนแ์น่นอน อาทิ กรมเรามี
นวตักรรม ระบบ e-taxinvoice เรา
มีฐานขอ้มูล ใครขาย ใครซ้ือ เรา
ไม่ตอ้งไปตรวจกระดาษ สามารถ
ดึงขอ้มลูในระบบมาตรวจสอบได้
ทนัที การจดัการระบบภายในของ
เรายิ่งมีประสิทธิภาพ มากข้ึน  
เจา้หนา้ท่ีท างานไดร้วดเร็วข้ึน ไม่
ตอ้งขอเอกสารจากผูเ้สียภาษี 
เจา้หนา้ท่ีมีความสุขกบัการท างาน
มากข้ึน 



128 

ใจในการบริการ และบริการผู ้
เสียภาษีอยา่งถกูตอ้ง และ
ยติุธรรม เขาจะรู้ยินดีและอยาก
เสียภาษีกบัเรา หน่วยงานของ
เราจะมีปัญหาในกรณี ท่ี
ผลตอบแทนไม่สัมพนัธ์กบั
ภาระงานเป็นอยา่งมาก เม่ือ
เทียบกบั สตง. แต่มีค่าตอบแทน
มากกวา่ กรมสรรพากรลกัษณะ
งานยากกวา่ แต่มิสามารถได้
ค่าตอบแทน อยา่งเขา 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

7 เร่ืองการสอนงาน จากรุ่นพ่ี
สู่รุ่นนอ้ง ส าคญัมาก  
เจา้หนา้ท่ีไดรั้บความรู้ใน
เน้ืองานของเขา จะเกิดการ
ในการจดัเก็บอยา่งแน่นอน  
ผูเ้สียภาษีรู้ในส่ิงท่ีถกูตอ้ง
เวลามาสอบถามเจา้หนา้ท่ี ก็
จะไดรั้บค าตอบอยา่ง
เดียวกนั เป็นมาตรฐาน
เดียวกนั ผูเ้สียภาษีจะ 
ไม่สบัสนในค าตอบ จะรู้สึก
ยติุธรรม และเตม็ใจเสียภาษี
มากข้ึน เพราะรู้วา่ภาษีท่ีเสีย
ไปแลว้ถูกตอ้ง 

ความกา้วหนา้ในอาชีพ (Carrier 
path) แน่นอนตอ้งชดัเจน เพราะ
ถา้ไม่ชดัเจนคนกจ็ะเกิดความ
กงัวล ทอ้แท ้ขอยา้ยหนีไปหมด 
การจ่ายค่าตอบแทนมากกวา่
องคก์รอ่ืน จะส่งผลต่อการ
แน่นอน เพราะจะท าใหค้นอยา่ง
มาอยู ่อยูแ่ลว้จะตั้งใจท างาน 
เหมือนกรณีท่ีอยากเขา้ระบบ 
ตุลาการ เพราะสวสัดิการเยอะ 
เงินเดือนเยอะ เราอยากท าให้
เรียนมาแลว้อยากเขา้
กรมสรรพากร เงินเดือนของ
องคก์รเราจะสามารถหลุดจาก 
อกพ. ไดห้รือ จะไดอ้ยากเขา้ เม่ือ
เงินเดือนดี จะส่งผลใหไ้ดค้นท่ีดี 
คนท่ีเก่ง พอเขามาจะท าใหภ้าษี

ถา้คนมีสมรรถนะเขาจะแข่งขนั
กนัเองอยูแ่ลว้ เม่ือองคก์รเรามี 
คนเก่ง องคก์รกจ็ะมีช่ือเสียง 
ผูบ้ริหารในกระทรวงมากจากคน
กรมสรรพากรเยอะ เน่ืองจาก
กรมสรรพากรมีแต่คนดี ๆ  
คนเก่ง ๆ ทั้งนั้นเลย ส่วนการคิด
บวก มนัจะดีกบัทั้งตวัเอง ผูเ้สีย
ภาษี และองคก์รอยูแ่ลว้ เพราะเรา
คิดบวก ความรู้สึกท่ีจะท างาน
ร่วมกนั ระหวา่งเจา้หนา้ท่ีกบัผูเ้สีย
ภาษีมนัจะดี และยิ่งถา้ผูเ้สียภาษีคิด
บวกกบักรมสรรพากรยิ่งดี เขาจะ
รู้สึกทัว่ถึงเป็นธรรม จะมี
ความรู้สึกเป็นหุน้ส่วนธุรกิจ 
นวตักรรมแน่นอนเราตอ้งตามให้
ทนัโลก ซ่ึงตอนน้ีผูเ้สียภาษีติดต่อ
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ข้ึนแน่นอน เขา้มา หน่วยงานเราไม่สามารถรับ
ได ้เน่ืองจาก เคร่ืองคอมพิวเตอร์
ของหน่วยงานเรามาตรฐานต ่ากวา่
เคร่ืองของผูเ้สียภาษี ท าใหผู้เ้สีย
ภาษีร้องเรียนเขา้มามาก ซ่ึงท าให้
ไม่เกิดความสะดวกสบายแก่ผูเ้สีย
ภาษีเป็นอยา่งมาก 

 

 

 

 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

8 ความรู้ การปรับเปล่ียน
ของโลกาภิวตัน ์มีอยู่
ตลอดเวลา กฎหมายใหม่  
การบริการใหม่ มี
เทคโนโลยีในการบริการ 
ผูเ้สียภาษี ถา้เราไม่พฒันา
คน ไม่มีการอบรม ไม่มี
การสอนงาน จะตอบโจทย์
เร่ืองการจดัเกบ็ไม่ได ้
เพราะเราไม่รู้เท่าทนัผูเ้สีย
ภาษี การมอบหมายงาน
ใหม่ เม่ือบุคลากรพร้อม ก็
จะเป็นการทา้ทาย
ความสามารถ เป็นการเพ่ิม
ศกัยภาพ จะส่งผลต่อการ
จดัเกบ็ภาษีอยา่งแน่นอน 

บุคลากรเป็นส่ิงส าคญัขององคก์ร 
บุคลากรท่ีมีความพร้อม ตอ้ง
สนบัสนุนใหมี้ความกา้วหนา้ 
โดยมีรางวลัให ้ตามท่ีกล่าว
มาแลว้ ดว้ยขอ้จ ากดัเร่ืองการจ่าย
ค่าตอบแทน การจ่ายค่าตอบแทน
อยา่งศาล หรือมีเงินอ่ืน ๆ เขา้มา  
เขาจึงสามารถจ่ายค่าตอบแทนใน
รูปแบบอ่ืน ๆ และสามารถท าได้
รวดเร็ว มากกวา่ขา้ราชการพล
เรือน แต่ทั้งน้ีทั้งนั้น การรักษา
บุคลากรของเรากต็อ้งท าใหไ้ด ้
ภายใตข้อ้จ ากดั ประเดน็
ความกา้วหนา้ ตอ้งท าใหเ้กิด
ความชดัเจน มีเสน้ทางกา้วหนา้ท่ี
แน่นอน วา่ลกัษณะงานแบบน้ี 

เร่ืองนวตักรรม เร่ือง R&D เป็น
เร่ืองส าคญั แนวคิดท่ีจะสร้าง
นวตักรรม เม่ือมีปัจจยัภายนอกท่ีมี
ผลมากระทบ เราตอ้งปรับตวัให้
เขา้กบัปัจจยัภายนอกภายในท่ีมา
กระทบ ส่ิงเหล่าน้ีข้ึนอยูก่บัการ
เปล่ียนแปลง การปรับปรุงใหดี้ข้ึน  
อยา่งต่อเน่ือง ท่ีเรียกวา่ ไคเซน  
ส่ิงเหล่าน้ี ตอ้งมาจากการส่งเสริม
ใหบุ้คลากรมีสมรรถนะ ศกัยภาพ 
ในแง่ของการเปล่ียนแปลง เติบโต 
ต่าง ๆ  เม่ือบุคลากร รู้ปัจจยั
ภายนอก ปัจจยัภายใน รู้จกัคิดบวก 
มีการเสริมสมรรถนะ วิเคราะห ์
และสามารถสร้างนวตักรรม 
ใหม่ ๆ จะส่งเสริมการจดัเกบ็ 
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แบบน้ี จะมีเส้นทางอนาคตแบบ
ใด การใหร้างวลั การสนบัสนุน
ใหเ้ล่ือนต าแหน่ง ตอ้งท าให้
ชดัเจน เพ่ือใหเ้ขา้ไปถึง เส้นทาง
กา้วหนา้ในอาชีพ ตรงนั้นใหไ้ด ้ 
ถา้เราขาดส่ิงนั้น กจ็ะรักษา
บุคลากรไวไ้ม่อยู ่ทุกคนจะไม่รัก
องคก์ร จะไปอยูท่ี่อ่ืน หรือ
แมก้ระทัง่ สวสัดิการในเร่ือง
ต่างๆ ท่ีเป็นเร่ืองของปัจจยัส่ี ตอ้ง
ตอบสนอง ใหเ้ขาสามารถอยูไ่ด ้

อยา่งแน่นอน ไม่วา่จะเป็นการ
จดัเกบ็ภาษี การใหบ้ริการผูเ้สีย
ภาษี เม่ือเราเขา้ใจเขา เขาเขา้ใจเรา 
สามารถสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดี 
องคก์รมีการเติบโต 

 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

9 การท างานตามปกติมี
ระเบียบปฏิบติัอยูแ่ลว้ แต่
บางคร้ังการตีความไม่
เป็นไปในแนวทางเดียวกนั 
กรณีการจดัเกบ็ผูเ้สียภาษี
จะมีปัญหาวา่ ติดต่อกบั
หน่วยงานน้ีบอกท าได ้ 
ติดต่ออีกหน่วยงานบอกท า
ไม่ได ้ผิด  ถา้มีคู่มือในการ
จดัเกบ็กจ็ะเกิดมาตรฐาน
เดียวกนั  ผูเ้สียภาษีกจ็ะ
สมคัรใจเสียภาษีมากข้ึน  
เราสามารถจดัเกบ็ภาษี
ไดม้ากข้ึน  เพราะมีแนว
ปฏิบติัเป็นแนวทาง
เดียวกนั  การมอบหมาย

ตอนน้ีกรมก าลงัพยายามจะท า 
ต าแหน่งตรวจสอบ เพราะ
หน่วยงานอ่ืนไม่มีต าแหน่งน้ี แต่
ในแง่มุมของผูเ้ช่ียวชาญมองวา่
ค่าตอบแทนในรูปของค่า
รักษาพยาบาล ค่าท่ีพกั กรมอยาก
ท าค่าเช่าท่ีพกัแต่ติดระเบียบบาง
ประการอยู ่โดยเฉพาะ
กรุงเทพมหานคร เจา้หนา้ท่ีใน 
กทม.มีค่าใชจ่้ายสูง ถา้เราช่วยใน
เร่ืองน้ีไดอ้ยา่งนอ้ยเขาจะมีขวญั
และก าลงัใจ  เม่ือเกิดขวญั
ก าลงัใจเขาก็จะมุ่งมัน่ในการ
จดัเกบ็ภาษี  ถา้เราพิจารณาเร่ือง
ค่ารักษาพยาบาลท่ีนอกเหนือจาก
ท่ีรัฐจ่าย อาจจะเป็นในแง่การ

เจา้หนา้ท่ีท่ีรู้จกัคน้หาวิธีการ
จดัเกบ็ วิธีการใหบ้ริหารใหม่ ๆ 
เม่ือเราปรับปรุงเปล่ียนแปลง
คิดคน้ส่ิงใหม่ ๆ จะสร้างการ
ใหบ้ริการใหม่ ๆ ท่ีดีข้ึน อยา่งใน
งานจดัเก็บ ถา้มีระบบรวบรวม
ขอ้มลูไว ้มีการวิเคราะห์ขอ้มลูให ้
จะท าใหก้ารท างานรวดเร็วข้ึน  ถา้
เรามีเทคโนโลยีมาช่วยเรา  
เราจดัเกบ็ภาษี ขยายฐาน องคก์ร
เราเติบโต เราสามารถเกบ็ภาษีจาก
ผูท่ี้อยูน่อกระบบไดเ้ร็วข้ึน 
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งานกมี็ผลต่อการจดัเกบ็ 
เม่ือเจา้หนา้ท่ีโอนยา้ยงาน 
เจา้หนา้ท่ีท่ีมาใหม่สามารถ
ปฏิบติังานไดท้นัที โดยมี
คู่มือการท างานวา่ท า
อยา่งไร มีการมอบหมาย
เพ่ือใหท้ราบขอบข่ายของ
งานท่ีจะตอ้งปฏิบติัอยา่ง
ชดัเจน 

ประกนัสุขภาพหมู่ของแต่ละ
หน่วยงานเพ่ือจ่ายส่วนต่างท่ีรัฐ
ไม่คุม้ครอง  เขาไม่ตอ้งกงัวล
เร่ืองการเจบ็ไขไ้ดป่้วย  การ
ท างานของเจา้หนา้ท่ีกจ็ะดีข้ึน 
เกิดศกัยภาพมากข้ึน ผลจดัเกบ็จะ
ไดม้ากข้ึน และท าใหค้นรัก
องคก์รมากข้ึน เพราะองคก์รดูแล
เจา้หนา้ท่ียามเจบ็ไข ้

 

 

 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

10 การอ่านและท าความ
เขา้ใจกบัคู่มือไม่ใช่เร่ือง
ง่าย  การมอบหมายงาน
มนัก็มีอยูแ่ลว้เร็วกวา่การ
อบรม  ระบบสอนงาน
น่าจะ Work มากกวา่  
สอนงานจะท าให้
เจา้หนา้ท่ีรู้วิธีท่ีจะคุยกบั 
ผูเ้สียภาษีอยา่งไร หรือจะ
ไปจดัเกบ็ท่ีไหน อยา่งไร 
ผูเ้สียภาษีกจ็ะยอมรับ 
เพราะเขาเขา้ใจ จะลด
ปัญหาขดัแยง้ไปไดอ้ยา่ง
มากและจะเขา้มาสู่ระบบ 
การจดัการภายในจะดีข้ึน

ตามความเห็นแลว้ น่าจะมีส่ิง
นั้นมากกวา่ แต่องคก์รของเรา
ไปรวมกบัขา้ราชการพลเรือนจึง
ตอ้งใชร้ะเบียบเดียวกนั ตอ้งอยู่
กบักลุ่ม กรมพยายามท่ีจะ
ผลกัดนั ถา้มีส่ิงเหล่านั้นแลว้ 
แน่นอนทุกคนอยากอยู ่อยูแ่ลว้
มีความสุข เห็นเสน้ทาง
ความกา้วหนา้ชดัเจนจะท าให้
เขาอยากอยู ่

กรมเคยท า แต่จะเป็นการแข่งขนั
ในการปฏิบติังานมากกวา่ แมแ้ต่
ทุกวนัน้ีกมี็การใชต้วัช้ีวดัในการ
จดัเกบ็ภาษี เป็นเปอร์เซ็นต ์โดย
แยกเป็นพ้ืนท่ี การฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ี
คิดบวก เป็นความจ าเป็นเลย
ส าหรับเจา้หนา้ท่ี ท่ีปฏิบติังานอยู่
หน่วยงานน้ี ตอ้งคิดบวกไวก่้อน 
เนน้มาก ๆ เพราะเป็นการตรวจ
ระดบัประเทศ อาทิ รัฐมนตรี ตอ้ง
เขา้มาตรวจสอบท่ีน่ีหมด จึงตอ้ง
ยืนอยูใ่นจุดท่ีคิดบวกใหไ้ด ้ถา้แบ่ง
พวกเม่ือใดจะโดนทนัที เพราะ
หน่วยตรวจสอบน้ีเป็นหน่วยท่ีอยู่
ตรงกลาง อยา่งไรกต็าม อยา่มองวา่
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เพราะคนเดินในทางท่ีถูก เขาเป็นผูร้้าย จะคอยย  ้าเตือน
เจา้หนา้ท่ีตลอดเวลาท่ีมีการ
ประชุม วา่อยา่มองผูเ้สียภาษีในแง่
ลบ ควรใหโ้อกาส มิฉะนั้นท างาน
ไม่ได ้ตอ้งมองวา่เป็นเพ่ือนกนั
ก่อน และเม่ือเขาทราบวา่เรามอง
เขาแบบบวก เขากจ็ะอยากมาก 
เพราะมาแลว้รู้สึกวา่เขาไม่ถกู
กดดนั ส่วนกรณีนวตักรรม 
หน่วยงานเราคิดไวเ้ยอะแยะไป
หมด แต่กวา่จะเสนอกวา่จะผา่น
กลายเป็นส่ิงเก่าไป จนคนลืมไปวา่ 

 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

10 
(ต่อ) 

  มีนวตักรรมเกิดข้ึน มีอุปสรรค
มากมาย อุปกรณ์ขอไม่ได ้เพราะ
ขอ้จ ากดัจากงบประมาณท่ีไดรั้บ 
แลว้จะสร้างนวตักรรมไดอ้ยา่งไร 

11 การท าคู่มือดี ทุกคน
สามารถปฏิบติังานได ้ เม่ือ
คนน้ีออกไปแลว้คนใหม่
เขา้มากมี็คู่มืออ่าน สามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งนอ้ยก็
เป็นแนวทางในการ
ปฏิบติังาน การอบรมจะได้
ความรู้พ้ืนฐาน การสอน
งาน หรือสมัมนาแบบ
ปฏิบติัการ หรือการเรียนรู้
จากการปฏิบติังานจริง  

มีแน่ ๆ ถา้เขาไดรั้บการส่งเสริม
ใหก้า้วหนา้ เขากอ็ยากอยูใ่น
องคก์ร มี Carrier path เขาจะรู้
วา่ต่อไปเขาจะไปอยูใ่นจุดไหน 
ทุกคนกจ็ะอยากอยู ่เพราะเม่ือ
เขา้มาในสรรพากรแลว้ทุกคนก็
มีความรักในองคก์รดว้ยกนั
ทั้งนั้น แต่เม่ือเขารักโดยการ
ขยนัตั้งใจท างานแลว้เขาไม่ได้
รับผลตอบแทนท่ีคุม้กบัความ
รักองคก์รท่ีเขาทุ่มเทไป กจ็ะ

ฝึกใหค้นคิดบวก จะท าให้
เจา้หนา้ท่ีคิดวา่จะท าอยา่งไรใหดี้
ข้ึนบางคร้ังเจา้หนา้ท่ีตรวจสอบ
ไม่ไดม้องผูเ้สียภาษีในแง่บวก  
มกัจะมองในแง่ลบวา่เขามีเจตนาท่ี
จะไม่เสียภาษี  แต่ถา้เรามองวา่เขา
ไม่เสียภาษีเพราะอะไร เพาะเขา 
ไม่มีความรู้ เขาไม่มีเงินจากการ
ขาดทุนจริง ๆ ถา้เราจะเกบ็ภาษีให้
เกินเป้าเราตอ้งมีทศันคติท่ีดีกบั 
ผูเ้สียภาษี คือมองวา่ผูเ้สียภาษีเป็น



133 

การสอนงานแบบ On the 
job training เวลาเจอปัญหา
กร่็วมกนัแกไ้ขปัญหาไป
พร้อมกนั  ความแขง็แกร่ง
ของเจา้หนา้ท่ีท่ีจะสามารถ
ไปเผชิญผูเ้สียภาษีจะมี
เกิดข้ึน สามารถแกไ้ข
ปัญหาได ้จะส่งผลในการ
จดัเกบ็ใหไ้ดเ้กินเป้า 

หมดก าลงัใจท่ีจะอยู ่ กรณีคน
รุ่นใหม่ถา้เขามีทางไปเขากจ็ะ
ไป ดงันั้นถา้เราจะไม่ใหค้นรุ่น
ใหม่ไปเราตอ้งสร้างใหเ้ขารัก
องคก์รและถา้เขารู้วา่เขาอยูต่รง
น้ีอีก 5 ปีเขาจะไปอยูต่รงไหน 
และมีความโปร่งใสในการ
เล่ือนระดบัเขาจะอยู ่ ผูเ้สียภาษี
จะไดรั้บประโยชนจ์ากการรัก
องคก์รของเจา้หนา้ท่ีอยูแ่ลว้  
เพราะเขาจะท าทุกอยา่งให้
องคก์รเกิดภาพลกัษณ์ท่ีดี 
ไม่อยากไปไหน   

ลกูคา้ ไม่ใช่มองวา่เราเป็นเจา้นาย
จะคอยจบัผิดเขาตลอด ตอ้งให้
ความส าคญักบัเขา ตอ้งเขา้ใจธุรกิจ
ของเขา รู้เท่าทนัธุรกิจของเขา  
ไม่ใช่ไปบอกวา่เขาตอ้งท าตามเรา  
และส่ิงส าคญัในตอนน้ีคือโลกไป
ไวมาก เจา้หนา้ท่ีของเราขาดอาวธุ
ท่ีจะไปตรวจดูเขา แลว้เรากข็าด
การพฒันาใหรู้้เท่าทนัธุรกิจเขา  
ขณะน้ีคนหลบภาษี ท าใหค้นท่ี 
เสียภาษีไม่อยากเสียภาษีเพราะคน
หลบไม่ตอ้งเสียอะไร คนเสียเลย
ไม่สมคัรใจท่ีจะเสียภาษี   

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

  เหมือนการสร้างแบรนด ์ 
กรมสรรพากรควรสร้างแบรนด์
ใหค้นท่ีมองกรมสรรพากรวา่
คนท่ีเกบ็ภาษีมีการ ซ่ือสตัย ์ 
ท าเพ่ือหลวง เกบ็เงินเพ่ือหลวง 

คนท่ีอยูใ่นระบบ กจ็ะโดนตรวจ
อยูเ่ร่ือย ๆ คนท่ีหลบกไ็ม่ตอ้งเสีย
อยูน่ั้น จึงตอ้งพยายามน าคนเขา้
มาในระบบใหไ้ด ้โดยใช้
เทคโนโลยีเขา้มาช่วยพฒันา และ
เจา้หนา้ท่ีตอ้งเพ่ิมศกัยภาพใน
การคิดวิเคราะห์ใหม้าก ๆ 

12 
 

การพฒันาบุคลากร คู่มือ
ในการท างาน การจดัอบรม 
แลกเปล่ียนความรู้ ไดรั้บ 
ความรู้ใหม่ ๆ จากวิทยากร 
เจา้หนา้ท่ีบางท่าน ท างานดี 
แต่บางประเดน็ไม่แตกฉาน 
ไม่แน่ใจวา่ถกูตอ้ง แต่พอ
มาอบรมจะไดป้ระโยชน์

การรักษาบุคลากรเป็นส่ิงส าคญั 
เพราะบางคร้ัง เม่ือกรมไดค้นมามี
การสอนงานอยา่งดี ถา้ไม่มี 
การรักษา ท่ีอ่ืนท่ีใหค่้าตอบแทน
มากกวา่ เขากไ็ปหมด แต่ปัจจุบนั
น้ี นิติกรไดรั้บค่าตอบแทนในรูป
ของเงินประจ าต าแหน่ง ก็
สามารถท าใหเ้ขาอยูใ่นองคก์รเรา

การฝึกใหคิ้ดบวก หรือการสร้าง
นวตักรรม อยา่งนอ้ยหนา้ท่ี
สามารถคิดวิเคราะห์อะไรได้
มากกวา่เดิม ท่ีไม่ไดมี้การฝึก 
เจา้หนา้ท่ีมีอะไรดีข้ึน ผูเ้สียภาษี
จะไดรั้บประโยชนอ์ยูแ่ลว้ อยา่ง
นอ้ยท่ีสุด ในเร่ืองความถูกตอ้ง 
ความเป็นธรรม ถา้เจา้หนา้ท่ีคิด
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จากส่ิงน้ี เพราะสามารถ
ถามวิทยากรได ้จึงมีผลให้
เกิดการในการจดัเกบ็ภาษี
ใหเ้กินเป้าหมาย การ
จดัเกบ็ภาษีจะเป็นการ
จดัเกบ็ท่ีถกูตอ้ง สมบูรณ์ 
ตรงตามตวับทกฎหมายท่ี
ออกมาบงัคบัใช ้สร้าง
ความเป็นธรรม 

ไดร้ะดบัหน่ึง และถา้มีการ
ส่งเสริมเสน้ทางความกา้วหนา้ใน
อาชีพอยา่งชดัเจน และเขาเห็น
ความกา้วหนา้ของตวัเองวา่เป็น
อยา่งไร เขากจ็ะอยากอยูก่บัเรา 
รักองคก์รของเรา เกิดขวญั
ก าลงัใจในการท างาน ลดการ
โยกยา้ยไปองคก์รอ่ืนได ้

บวก จะมองหน่วยงานดีข้ึนใน
ทางบวก ขณะเดียวกนัผูเ้สียภาษี
กจ็ะเกิดมุมมองท่ีดีวา่ 
กรมสรรพากรเป็นหน่วยงานท่ีดี 
เป็นหน่วยงานท่ีถกูตอ้ง และจะ
เกิดภาพลกัษณ์ท่ีดี ประเดน็การ
ขดัแยง้กจ็ะลดลง การท่ีผูเ้สียภาษี
ไม่เสียภาษีอาจเกิดจากความไมรู้้ 
หรือไม่มีเงินเสียภาษี กค็วรเจรจา
กนัมากกวา่จะใชแ้ต่ระเบียบ มา
บงัคบัวา่ผูเ้สียภาษีกระท า
ความผิด องคก์รกจ็ะมีภาพบวก 

 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

13 การพฒันาบุคลากรเป็น
เร่ืองของความรู้ท่ีใชใ้น
การท างาน จะเก่ียวกบั
ระเบียบ แนวปฏิบติัต่าง ๆ  
ใหรู้้ระเบียบ แนวปฏิบติั 
รวมถึงวฒันธรรมองคก์ร 
สภาพแวดลอ้มในการ
ท างาน เพ่ือเขาจะได้
ปรับตวัใหเ้ขา้กบั
สภาพแวดลอ้มได ้
การสอนงานเป็นส่วนหน่ึง
ของการพฒันาบุคลากรท่ี
ท าใหส้ามารถเรียนรู้ใหม่ๆ 
ท่ีเกิดข้ึน  ปัจจุบนัมีระบบ
พ่ีเล้ียง  มีหวัหนา้ทีมยอ่ย 

ตอ้งมีระบบและชดัเจนอยา่ง
แน่นอน อาทิ ก่อนจะไดข้ึ้นเป็น
รองอธิบดี ตอ้งผา่นต าแหน่ง
สรรพากรพ้ืนท่ี (สท.) ก่อน  
ถา้เขาสามารถมองเห็นเส้นทาง
ความกา้วหนา้ในอาชีพไดอ้ยา่ง
ชดัเจน และมีระบบท่ีแน่นอน
เขากจ็ะมุ่งมัน่ตั้งใจท างานเพ่ือ
เดินไปตามเสน้ทางในอนาคตท่ี
เขามุ่งหวงัวา่จะเป็น  ซ่ึงความ
มุ่งมัน่ตั้งใจท างานกจ็ะส่งผลกบั
ยอดจดัเกบ็อยา่งแน่นอน 

เราควรท าใหเ้จา้หนา้ท่ีของเราคิด
บวก เพราะเขาจะไดอ้ยากท างาน
มากข้ึน ขยนัมากข้ึน อยาก
บริการผูเ้สียภาษี กรณีนวตักรรม 
ยกตวัอยา่งไดช้ดัเจน จากการท า
ใบก ากบัภาษีอิเลก็ทรอนิกส์ มี
ผลเลยเน่ืองจากแต่ก่อนอธิบดีให้
ท ารายงานผลและระบุเลข
ประจ าตวัผูเ้สียภาษี เร่ืองน้ี
กระทบคนหมู่มาก จะเกิดแรง
ตา้น เพราะมีการยกเวน้บางคน
เพราะบอกวา่ไม่ใช่
ผูป้ระกอบการ ไม่ตอ้งระบุเลข
ประจ าตวั  ถา้เป็นใบก ากบั
อิเลค็ทรอนิกส์เม่ือไหร่มนัจะไป
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ทีมใหญ่ คอยดูแลอยู ่ 
ซ่ึงเป็นระบบท่ีไดผ้ล การ
จดัท าคู่มือในการ
ปฏิบติังานจะท าใหเ้ร็วข้ึน 
ใหค้วามรู้แก่ผูเ้สียภาษีใน
ส่ิงท่ีถูกตอ้ง แนวโนม้ของ
กรมการใหค้วามรู้
ค าแนะน า ท่ีผูเ้สียภาษี
ปฏิบติัไดถู้กตอ้ง เป็นการ
สร้างความสมคัรใจใหผู้ ้
เสียภาษี ใหเ้ขาเขา้มาอยูใ่น
ระบบ  ปัจจุบนัการตรวจ
ก ากบัดูแลเป็นการไปดู 

โดยระบบไม่มีขอ้ยกเวน้เลย   อีก
ประเดน็ท่ีเห็นประโยชนอ์ยา่ง
มาก คือเราดูแลธุรกิจรายใหญ่ ๆ 
หากเรามีขอ้มลูในเร่ืองระเบียบ
ใหม่ ๆ แลว้ส่งไลนเ์ขา้แต่ละ
กลุ่มธุรกิจจะก่อใหเ้กิด
ประโยชนเ์ป็นอยา่งยิ่ง  ผูเ้สียภาษี
มีปัญหาอะไรก็ปรึกษาเจา้หนา้ท่ี
ในไลนก์ลุ่ม  สามารถใหค้วามรู้
แก่ผูเ้สียภาษีได ้ผูเ้สียภาษีจะ
พอใจอยา่งยิ่ง 

 

ตารางท่ี 4-36  (ต่อ) 
 

คนที่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การสร้างความได้เปรียบ 

13 
(ต่อ) 

สภาพขอ้เทจ็จริงของผูเ้สีย
ภาษีในลกัษณะการให้
ค าแนะน า  ท าใหก้ารตรวจ
ท าไดค้รอบคลุม และ
จ านวนรายมากข้ึนกวา่เดิม  
ผูเ้สียภาษีไม่หายไปจาก
ระบบและมีความเขา้ใจ
กรมสรรพากรมากข้ึน  มี
ผลใหก้รมยัง่ยืนในอนาคต  
ส่งผลใหร้ะบบภายในของ
กรมสรรพากรมี
กระบวนงานท่ีสั้นลง 

  

 
 สรุปผล การพฒันาดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่การพฒันา
ใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้  มีกรอบ แนวปฏิบติั สามารถท างานไดง่้าย  ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพึงพอใจไม่หายไป



136 

จากระบบและมีความเขา้ใจกรมสรรพากรมากข้ึน มีผลให้กรมย ัง่ยนืในอนาคต การรักษาบุคลากร
ผูเ้ช่ียวชาญเห็นวา่ เม่ือมีการก าหนดความกา้วหนา้ในอาชีพอยา่งชดัเจนและเป็นรูปธรรมจะท าให้
เจา้หนา้ท่ีเกิดความรักในองคก์ร ยอมท างานให้องคก์ร ตั้งใจท างานและรักษาภาพลกัษณ์ขององคก์ร   
จะส่งผลใหข้า้ราชการโอนยา้ยนอ้ยลง และการสร้างคนให้มีศกัยภาพ เห็นวา่ เม่ือเจา้หนา้ท่ีมีศกัยภาพ 
จะสามารถดึงคนนอกระบบเขา้มาอยูใ่นระบบใบก ากบัปลอมจะนอ้ยลง องคก์รเป็นมาตรฐาน  
 

ส่วนที ่ 6 ข้อมูลเกีย่วกบัการยนืยนัผลสรุปการวจิัยของพนักงานทีจ่ะเกบ็ภาษใีห้ได้เกนิ
เป้าหมาย ด้านการจัดการต่าง ๆ ตามความต้องการของบุคลากร 
 จากการน าแบบสอบถามไปทดสอบผูมี้ความสามารถสูง ในสังกดัส านกังานสรรพากรภาค 
1-3 จ านวน 13 แบบ ส าหรับขอ้มูลทัว่ไปปรากฏวา่  
 
 
 
ตารางท่ี 4-37  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
ชาย 5 38.47 2 
หญิง 8 61.53 1 
รวม 13 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-37 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถาม เป็นหญิง คิดเป็นร้อยละ 61.53 เป็นชาย  
คิดเป็นร้อยละ 38.47   
 
ตารางท่ี 4-38  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายุ 
 

อายุ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
18-28 ปี  -  
29-39 ปี 9 69.24 1 
40-50 ปี 2 15.38 2 
50 ปีข้ึนไป 2 15.38 2 
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รวม 13 100.0  
  
 จากตารางท่ี 4-38 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีอายุระหวา่ง 29-39 ปี คิดเป็นร้อยละ 69.24   
อายรุะหวา่ง 40-50 ปี คิดเป็นร้อยละ 15.38 อายมุากกวา่ 50 ปี คิดเป็นร้อยละ 15.38 
 
ตารางท่ี 4-39  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามสถานภาพ 
 

สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
โสด 8 61.53 1 
สมรส 5 38.47 2 
หยา่ร้างหรือหมา้ย - -  
รวม 13 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-39 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่สถานะโสด คิดเป็นร้อยละ 61.53   
สถานะสมรส ร้อยละ 38.47   
 
ตารางท่ี 4-40  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามสถานภาพ 
 

ระดับการศึกษา จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 

ต ่ากวา่ปริญญาตรี - -  
ปริญญาตรี 4 30.76 2 

ปริญญาโท 9 69.24 1 
ปริญญาเอก - -  
รวม 13 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-40  พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม ระดบัการศึกษาปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ  
30.76 ระดบัปริญญาโท คิดเป็นร้อยละ 69.23   
 
ตารางท่ี 4-41  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ  าแนกตามต าแหน่ง 
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ต าแหน่ง จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 

 

นิติกร - -  
นกัวชิาการสรรพากร - -  
นกัวชิาการภาษี  - -  
นกัตรวจสอบ 13 100.0 1 
ต าแหน่งอ่ืนๆ - -  
รวม 13 100.0  
 
 จากตารางท่ี 4-41 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถามมีต าแหน่ง ต าแหน่งนกัตรวจสอบ คิดเป็น 
ร้อยละ 100.0  
 
 
 
ตารางท่ี 4-42  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระดบัของ 
   ต  าแหน่งงาน 
 

ระดับของต าแหน่งงาน จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 
ระดบัปฏิบติัการ - -  
ระดบัช านาญการ 10 76.92 1 
ระดบัช านาญการพิเศษ 3 23.08 2 
รวม 13 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-42 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีระดบัของต าแหน่งงานเป็นระดบั 
ช านาญการ คิดเป็นร้อยละ 76.92 ระดบัช านาญการพิเศษ คิดเป็นร้อยละ 23.08   
 
ตารางท่ี 4-43  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายุงาน 
 

อายุงานในการรับราชการ จ านวน (คน) ร้อยละ อนัดับ 

นอ้ยกวา่ 5 ปี  -  

5-10 ปี 2 15.38 3 
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11-15 ปี 7 53.86 1 
มากกวา่ 16 ปี 4 30.76 2 
รวม 13 100.0  

 
 จากตารางท่ี 4-43 พบวา่ ผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม มีอายงุานในการรับราชการ  5-10 ปี  
คิดเป็นร้อยละ 15.38  อายรุาชการ 11-15 ปี คิดเป็นร้อยละ 53.86 อายรุาชการ 16 ปี ข้ึนไป  
คิดเป็นร้อยละ 30.76 โดยสามารถแยกความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่าง ๆ ต่อบุคคลในองคก์ร  
ไดด้งัน้ี 
 
 
 
 
 
ตารางท่ี 4-44  การบริหารจดัการสรรพากร 
 

การบริหารจัดการสรรพากร 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

กิจกรรมสนองภาระงาน 76.92 3 23.08 - 
กระบวนการ พฒันาการจดัการ 76.92 23.08 - 
หลกัในการถ่ายทอด 76.92 7.69 15.39 
แผนปฏิบติัราชการ 76.92 23.08 - 

  
 จากตารางท่ี 4-44 พบวา่การบริหารจดัการสรรพากร ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ กิจกรรม
สนองต่อภาระงาน กระบวนการพฒันาการจดัการ การมีหลกัในการถ่ายทอด รวมถึงมีแผนปฏิบติั
ราชการ อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 และคิดเป็นร้อยละ  
7.69 อยูใ่นระดบัปานกลาง  คิดเป็นร้อยละ 15.39  
 
ตารางท่ี 4-45  การสรรหาบุคลากร 
 

การสรรหาบุคลากร ระดับดีมาก ระดับดี ระดับปานกลาง 



140 

ร้อยละ ร้อยละ ร้อยละ 

โอนยา้ยขา้ราชการจากหน่วยงานอ่ืน 76.92 15.39 7.69 
โอนยา้ยจากในสังกดั 76.92 15.39 7.69 
บรรจุขา้ราชการใหม่ 76.92 23.08 - 

 
 จากตารางท่ี 4-45 พบวา่การสรรหาบุคลากร ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ โอนยา้ยขา้ราชการ 
จากหน่วยงานอ่ืน การโอนยา้ยจากในสังกดั การบรรจุขา้ราชการใหม่ อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ  
76.92 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 และคิดเป็นร้อยละ 15.39 อยูใ่นระดบัปานกลาง คิดเป็น 
ร้อยละ 7.69 
 
 
 
 
ตารางท่ี 4-46  การพฒันาบุคลากร 
 

การพฒันาบุคลากร 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

น าคู่มือการท างานมาใช ้ 84.62 1 7.69 7.69 
อบรมให้เหมาะสมกบัต าแหน่ง 76.92 23.08 - 
พฒันางานโดยการสอนงาน 69.23 23.08 7.69 
มอบหมายงานใหม่ท่ีทา้ทาย 76.92 15.39 7.69 

 
 จากตารางท่ี 4-46 พบวา่การพฒันาบุคลากร ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ การน าคู่มือ 
การท างานมาใช ้อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 84.62 การอบรมใหเ้หมาะสมกบัต าแหน่ง  
การมอบหมายงานใหม่ท่ีทา้ทาย อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92 และการพฒันางานโดย 
การสอนงาน อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 69.23 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 คิดเป็นร้อยละ  
15.39 และคิดเป็นร้อยละ 7.69 ระดบัปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 7.69 
 
ตารางท่ี 4-47  การใหร้างวลัและการจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
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การให้รางวลัและการจูงใจให้เพิม่ประสิทธิภาพ 
ในการท างาน 

ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุการศึกษา 76.92 15.39 7.69 
การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 84.62 7.69 7.69 
การจดัสรรต าแหน่งต่าง ๆ เพิ่มข้ึน 100 - - 
การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ 92.31 7.69 - 

 
 จากตารางท่ี 4-47  พบวา่การใหร้างวลัและจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน  
ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ การจดัสรรต าแหน่งต่างๆ เพิ่มข้ึน อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 100   
การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 92.31 การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน  
อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 84.62  การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุการศึกษา อยูใ่นระดบัดีมาก  
คิดเป็นร้อยละ 76.92 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 15.39 และคิดเป็นร้อยละ 7.69 ระดบัปานกลาง  
คิดเป็นร้อยละ 7.69 
ตารางท่ี 4-48  การรักษาบุคลากร 
 

การรักษาบุคลากร 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

ความกา้วหนา้ในสายงาน 69.23 23.08 7.69 
การก าหนดสวสัดิการใหบุ้คลากร เพิ่มข้ึน 76.92 23.08 - 
การจ่ายค่าตอบแทนใหบุ้คลากรมากกวา่หน่วยงาน
อ่ืน ๆ 

84.62 7.69 7.69 

 
 จากตารางท่ี 4-48 การรักษาบุคลากร ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ การจ่ายค่าตอบแทนให้
บุคลากรมากกวา่หน่วยงานอ่ืน ๆ อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 84.62 การก าหนดสวสัดิการ 
ใหบุ้คลากรเพิ่มข้ึน อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92 ความกา้วหนา้ในสายงาน อยูใ่นระดบัดีมาก  
คิดเป็นร้อยละ 69.23 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 และ คิดเป็นร้อยละ 7.69 ระดบัปานกลาง  
คิดเป็นร้อยละ 7.69 
 
ตารางท่ี 4-49  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
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การสร้างคนให้มีศักยภาพ 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

หลกัสูตรวเิคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ 84.61 15.39 - 
การฝึกทกัษะปฏิบติังาน   69.23 30.77 - 
การหมุนเวยีนหนา้ท่ีการท างานอยา่งต่อเน่ือง 76.92 15.39 7.69 
ฝึกอบรมใหส้อดคลอ้งกบังานท่ีปฏิบติั 76.92 23.08 - 

 
 จากตารางท่ี 4-49  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ การมีหลกัสูตร
วเิคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 84.61 การหมุนเวยีนหนา้ท่ีการท างาน 
อยา่งต่อเน่ือง และการฝึกอบรมใหส้อดคลอ้งกบังานท่ีปฏิบติั อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92   
การฝึกทกัษะปฏิบติังาน อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 69.23 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 30.77  
คิดเป็นร้อยละ 23.08 และคิดเป็นร้อยละ 15.39 ตามล าดบั อยูใ่นระดบัปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 7.69 
 
ตารางท่ี 4-50  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 

การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

ฝึกใหค้นของกรมสรรพากรคิดบวก 84.61 15.39 - 

ส่งเสริมให ้คนของกรมสรรพากรมีสมรรถนะ 76.92 23.08 - 

ฝึกหดัใหเ้จา้หนา้ท่ีทุกคน วิเคราะห์ PESTEL 84.61 15.39 - 

ฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ีทุกคน น าจุดแขง็และโอกาส ใน 
PESTEL มาก าหนดวธีิการและเป้าหมาย 

84.61 15.39 - 

สร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา 76.92 23.08 - 

 
 จากตารางท่ี 4-50 การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ 
ฝึกใหค้นของกรมสรรพากรคิดบวก การฝึกหดัให้เจา้หนา้ท่ีทุกคน วเิคราะห์ PESTEL และใหเ้จา้หนา้ท่ี
ทุกคน น าจุดแขง็และโอกาส ใน PESTEL มาก าหนดวธีิการและเป้าหมาย อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็น
ร้อยละ 84.61 การส่งเสริมให้ คนของกรมสรรพากรมีสมรรถนะ และการสร้างนวตักรรมการจดัการ
ใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 และ 
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คิดเป็นร้อยละ 15.39  
 
ตารางท่ี 4-51  ดา้นการเงิน 
 

ด้านการเงิน 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถจดัเก็บ
หรือมีส่วนร่วมในการจดัเก็บภาษีไดต้ามเป้าท่ีตั้งไว ้

76.92 15.39 7.69 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถคืนภาษี
หรือมีส่วนร่วมในการคืนภาษีไดต้ามระยะเวลาท่ี
ก าหนด 

69.23 30.77 - 

 
 
 จากตารางท่ี 4-51 ดา้นการเงิน ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ 
สามารถจดัเก็บหรือมีส่วนร่วมในการจดัเก็บภาษีไดต้ามเป้าท่ีตั้งไว ้อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 
76.92 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ สามารถคืนภาษีหรือมีส่วนร่วมในการคืนภาษีไดต้ามระยะเวลา 
ท่ีก าหนด อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 69.23 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 30.77 และคิดเป็นร้อยละ 
15.39 อยูใ่นระดบัปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 7.69 
 
ตารางท่ี 4-52  ดา้นผูเ้สียภาษี 
 

ด้านผู้เสียภาษ ี
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวธีิดูแล  
ติดตามผูเ้สียภาษีใหพ้ึงพอใจ ในการท่ีจะเสียภาษี
ตลอดไป 

76.92 23.08 - 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวธีิติดตาม 
รักษา ใหผู้เ้คยเสียภาษี ยงัเสียภาษีเช่นเดิม 

61.53 38.47 - 
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 จากตารางท่ี 4-52 ดา้นผูเ้สียภาษี ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้  
จะมีวธีิดูแล ติดตามผูเ้สียภาษีใหพ้ึงพอใจ ในการท่ีจะเสียภาษีตลอดไป อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ  
76.92 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ จะมีวธีิติดตาม รักษา ใหผู้เ้คยเสียภาษี ยงัเสียภาษีเช่นเดิม อยูใ่น
ระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 61.53 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 38.47 และคิดเป็นร้อยละ 23.08 
 
ตารางท่ี 4-53  ดา้นการจดัการระบบภายใน 
 

ด้านการจัดการระบบภายใน 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวธีิการใหผู้เ้สีย
ภาษี เสียภาษีไดร้วดเร็ว ถูกตอ้ง ตรงเวลา 

76.92 23.08 - 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถรู้สถานะ
ของผูเ้สียภาษี แม่นย  า และใชเ้วลานอ้ยในการติดตาม 

76.92 23.08 - 

 
 จากตารางท่ี 4-53 ดา้นการจดัการระบบภายใน ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่ เม่ือพฒันา 
ดา้นการจดัการแลว้ จะมีวธีิการใหผู้เ้สียภาษี เสียภาษีไดร้วดเร็ว ถูกตอ้ง ตรงเวลา และเม่ือพฒันาดา้น
การจดัการแลว้ สามารถรู้สถานะของผูเ้สียภาษี แม่นย  า และใชเ้วลานอ้ยในการติดตาม อยูใ่นระดบั 
ดีมาก คิดเป็นร้อยละ 76.92 อยูใ่นระดบัดี คิดเป็นร้อยละ 23.08 
 
ตารางท่ี 4-54  ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
 

ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร 
ระดับดีมาก 
ร้อยละ 

ระดับดี 
ร้อยละ 

ระดับปานกลาง 
ร้อยละ 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะสามารถ
เรียนรู้ร่วมไปกบัการจดัการท่ีพฒันาข้ึน 

92.31 7.69 - 

เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ กรมสรรพากรจะ
เป็นองคก์รจดัเก็บท่ี ผูเ้สียภาษีไวว้างใจและให้
ความร่วมมือ (ภาพลกัษณ์ดี) 

84.61 15.39 - 

 
 จากตารางท่ี 4-54 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร ผูต้อบแบบสอบถาม เห็นวา่   
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เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ จะสามารถเรียนรู้ร่วมไปกบัการจดัการท่ีพฒันาข้ึน อยูใ่นระดบัดีมาก  
คิดเป็นร้อยละ 92.31 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ กรมสรรพากรจะเป็นองคก์รจดัเก็บท่ี ผูเ้สียภาษี
ไวว้างใจและใหค้วามร่วมมือ (ภาพลกัษณ์ดี) อยูใ่นระดบัดีมาก คิดเป็นร้อยละ 84.61 อยูใ่นระดบัดี  
คิดเป็นร้อยละ 15.39 และคิดเป็นร้อยละ 7.69 
 
ตารางท่ี 4-55  การเปรียบเทียบผลการวจิยัเชิงปริมาณกบัการวจิยัเชิงคุณภาพ 
 
การพฒันาบุคลากรสายจัดภาษีอากรให้เป็น

ผู้มีความสามารถสูง เชิงปริมาณ 
การพฒันาบุคลากรสายจัดเก็บภาษีอากรให้เป็นผู้มี
ความสามารถสูงโดยน าเชิงปริมาณจากผู้ตอบ
แบบสอบถามแล้วมาท าการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 

ด้านการจัดการ ด้านการจัดการ 
1.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 1.  การสรรหาบุคลากร 
2.  การรักษาบุคลากร 2.  การรักษาบุคลากร 
3.  การสรรหาบุคลากร 3.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

 

ตารางท่ี 4-55  (ต่อ) 
 
การพฒันาบุคลากรสายจัดภาษีอากรให้เป็น

ผู้มีความสามารถสูง เชิงปริมาณ 
การพฒันาบุคลากรสายจัดเก็บภาษีอากรให้เป็นผู้มี
ความสามารถสูงโดยน าเชิงปริมาณจากผู้ตอบ
แบบสอบถามแล้วมาท าการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 

ด้านการเงิน ด้านการเงิน 
1.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 1.  การบริหารจดัการสรรพากร 
2.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 2.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
3.  การบริหารจดัการสรรพากร 3.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
ด้านผู้เสียภาษี ด้านผู้เสียภาษี 
1.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 1.  การบริหารจดัการสรรพากร 
2.  การใหร้างวลัและจูงใจให้ท างาน 2.  การพฒันาบุคลากร 
3.  การบริหารจดัการสรรพากร 3.  การใหร้างวลัและจูงใจให้ท างาน 
4.  การพฒันาบุคลากร 4.  การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
ด้านการจัดการระบบภายใน ด้านการจัดการระบบภายใน 
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1.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 1.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร 
1.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 1.  การพฒันาบุคลากร 
2.  การรักษาบุคลากร 2.  การรักษาบุคลากร 
3.  การพฒันาบุคลากร 3.  การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

 
 จากตารางท่ี 4-55 พบวา่เห็นควรพฒันา ดา้นการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายในภาพรวม 
โดยการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การรักษาบุคลากร รวมถึงการสรรหาบุคลากร ส าหรับการ
จดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายในแต่ละดา้น ควรพฒันาดงัน้ี 
 ดา้นการเงิน ควรพฒันา โดยการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั การสร้างคนใหมี้
ศกัยภาพ และการสรรหาบุคลากร 
 ดา้นผูเ้สียภาษี ควรพฒันา โดยการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การใหร้างวลัและจูงใจ การบริหาร
จดัการสรรพากร และการพฒันาบุคลากร 
 ดา้นการจดัการระบบภายใน ควรพฒันา โดยการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ และการสรรหา
บุคลากร 
 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร ควรพฒันา โดยการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
การรักษาบุคลากร และการพฒันาบุคลากร 



บทที่ 5 
สรุปผล อภปิราย และข้อเสนอแนะ 

 
 ในการวเิคราะห์ขอ้มูลส าหรับงานวจิยัเร่ือง “วธีิการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของ
กรมสรรพากรใหเ้ป็นผูมี้ความสามารถสูง” เป็นการวจิยัแบบผสมผสาน (Mix metrology) ประกอบดว้ย
การวจิยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) มีการเก็บขอ้มูล จ านวน 374 แบบ คิดเป็นร้อยละ 100 ของ
แบบสอบถามทั้งหมด มาท าการวเิคราะห์โดยวธีิการทางสถิติ ตามวตัถุประสงคก์ารวิจยั โดยน าเสนอ
ผลการทดสอบและวเิคราะห์ขอ้มูล และแปลความหมายผลการวเิคราะห์ขอ้มูล กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้น
การศึกษา ไดแ้ก่ เจา้หนา้ท่ีสรรพากร ในสังกดั ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 ดว้ยวธีิการส ารวจ (Survey 
research method) ใชแ้บบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ผูว้จิยัได้
ก าหนดแนวทางในการด าเนินการวจิยั โดยมีรายเอียด ในเร่ืองการก าหนดกลุ่มตวัอยา่งประชากร  
การสุ่มตวัอยา่ง การเก็บรวบรวมขอ้มูล การจดัท าและการวิเคราะห์ขอ้มูล จากนั้นผูว้ิจยัไดน้ าขอ้มูลไป
ท าการประมวลผลโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)  
ซ่ึงสถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล คือ ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และ 
ส่วนการทดสอบสมมติฐานนั้นใชก้ารพิสูจน์ความแตกต่างแบบ One-way ANOVA รวมทั้งการวิเคราะห์
ความถดถอยของตวัแปรตั้งแต่ 2 ตวัข้ึนไป Multiple regression และน าผลเชิงปริมาณ (Quantitative 
research data) มายนืยนัผลดว้ย การวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) ดว้ยการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญ 
และผูบ้ริหาร ของกรมสรรพากรจ านวน 13 คน ซ่ึงประกอบดว้ย ส่วนต่าง ๆ ดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคลของเจา้หนา้ท่ี ท่ีสังกดัส านกังาน
สรรพากรภาค 1-3 
 ส่วนท่ี 2 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัความคิดเห็นดา้นการจดัการต่าง ๆ ต่อบุคลากรใน
องคก์ร  
 ส่วนท่ี 3 ขอ้มูลเชิงพรรณนาเก่ียวกบัความคิดเห็นดา้นการจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย  
ดา้นการจดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากร  
 ส่วนท่ี 4 ขอ้มูลเชิงอนุมานของผลการทดสอบสมมติฐาน 
  ส่วนท่ี 5 ขอ้มูลเชิงพรรณนาจากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญ และผูบ้ริหารของกรมสรรพากร 
 ส่วนท่ี 6 ขอ้มูลเก่ียวกบัการยืนยนัผลสรุปการวจิยัของพนกังานท่ีจะเก็บภาษีเกินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากร  
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สรุปผลการวจิัย 
 ส่วนที ่1 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัปัจจัยส่วนบุคคลของเจ้าหน้าที ่ทีสั่งกดัส านักงาน
สรรพากรภาค 1-3 
 ผูต้อบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่เป็น เพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 69.0  ดา้นอายมีุช่วง 29-39 ปี
มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ  47.6 ดา้นระดบัการศึกษามีระดบัปริญญาตรีมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 68.4   
ดา้นสถานภาพมีสถานภาพโสดมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 51.1  ดา้นต าแหน่งมีต าแหน่งนกัตรวจสอบ
มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ  44.7 ดา้นระดบัของต าแหน่งงานมีต าแหน่งช านาญการมากท่ีสุด คิดเป็น 
ร้อยละ 76.5 ดา้นอายงุานในการรับราชการ มีอายงุาน 11-15 ปี มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 40.9 
 ส่วนที ่2 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัความคิดเห็นด้านการจัดการต่าง ๆ ต่อบุคลากรใน
องค์กร  
 การบริหารจดัการสรรพากร โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่  
การจดัการอาชีพ อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือ การเรียนรู้และพฒันา อยูใ่นระดบัดี อนัดบัสามคือ 
การพฒันาการจดัการ อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ การถ่ายทอด อยูใ่นระดบัปานกลาง 
ตามล าดบั 
 การสรรหาบุคลากร โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่  
การบรรจุขา้ราชการใหม่ อยูใ่นระดบัดี รองลงมาคือ การสรรหาจากหน่วยงานในสังกดั อยูใ่นระดบัดี 
และอนัดบัสุดทา้ย คือ การสรรหาจากหน่วยงานอ่ืน อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามล าดบั 
 การพฒันาบุคลากร โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย อยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่   
การจดัท าคู่มือการท างาน อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือการอบรมให้เหมาะสมกบัต าแหน่ง อยูใ่นระดบัดี  
อนัดบัสาม คือ การมอบหมายงานใหม่ อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ การพฒันาโดยการสอนงาน  
อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 การใหร้างวลัและการจูงใจใหเ้พิ่มประสิทธิภาพในการท างาน โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย อยูใ่น
ระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ ระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ อยูใ่นระดบัดีมาก รองลงมา คือ 
การจดัสรรต าแหน่งเพิ่ม อยูใ่นระดบัดีมาก อนัดบัสามคือ การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน อยูใ่นระดบัดี  
และอนัดบัสุดทา้ยคือ การจ่ายค่าตอบแทนตามวุฒิ อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามล าดบั 
 การรักษาบุคลากร โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย อยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่  
การจ่ายค่าตอบแทนมากกวา่หน่วยงานอ่ืน อยูใ่นระดบัดีมาก รองลงมา คือการก าหนดสวสัดิการให้
บุคลากรมีค่าเฉล่ีย อยูใ่นระดบัดีมาก และอนัดบัสุดทา้ยคือ ความกา้วหนา้ในสายงาน อยูใ่นระดบัดี 
ตามล าดบั 
 การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย คืออยูใ่นระดบัดี  เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ย
พบวา่ การฝึกทกัษะปฏิบติั อยูใ่นระดบัดีมาก รองลงมา คือ อบรมใหส้อดคลอ้งกบังาน อยูใ่นระดบัดี  
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อนัดบัสาม คือการมีหลกัสูตรวเิคราะห์เศรษฐกิจ อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ย คือการหมุนเวยีนงาน 
อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ีย คืออยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณา
ปัจจยัยอ่ยพบวา่ การก าหนดใหค้นมีสมรรถนะ อยูใ่นระดบัดี  รองลงมา คือ การฝึกให้น าจุดแขง็และ
โอกาส ใน PESTEL มาก าหนดวธีิการและเป้าหมาย มีค่าเฉล่ีย อยูใ่นระดบัดี อนัดบัสามมีสองปัจจยั
ยอ่ย คือ การฝึกใหค้นวเิคราะห์ PESTEL กบัการฝึกใหคิ้ดบวก อยูใ่นระดบัดี และอนัดบัสุดทา้ยคือ 
สร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั  
 ส่วนที ่3 ข้อมูลเชิงพรรณนาเกีย่วกบัความคิดเห็นด้านการจัดเกบ็ภาษีได้เกนิเป้าหมาย ด้าน
การจัดการต่าง ๆ ตามความต้องการของบุคลากร 
 ดา้นการเงิน โดยภาพรวม มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัดี  เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การจดัเก็บ
ภาษีไดเ้กินเป้า อยูใ่นระดบัดี  รองลงมา คือการคืนภาษีไดต้ามก าหนด อยูใ่นระดบัดี ตามล าดบั 
 ดา้นผูเ้สียภาษี โดยภาพรวม มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่ การรักษา 
ผูเ้สียภาษีใหย้งัเสียภาษีเช่นเดิม อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือความพอใจในการเสียภาษี อยูใ่นระดบัดี 
ตามล าดบั 
 ดา้นการจดัการระบบภายใน โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัดี เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ยพบวา่  
การรู้สถานะของผูเ้สียภาษี อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือการเสียภาษีท่ีถูกตอ้งตรงเวลา อยูใ่นระดบัดี 
ตามล าดบั 
 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์รโดยภาพรวม อยูใ่นระดบัดี  เม่ือพิจารณาปัจจยัยอ่ย
พบวา่ การจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุ อยูใ่นระดบัดี รองลงมา คือการเสียภาษีท่ีถูกตอ้งตรงเวลา อยูใ่น
ระดบัดี ตามล าดบั 
 ส่วนที ่4 ข้อมูลเชิงอนุมานของผลการทดสอบสมมติฐาน 
 สมมติฐานท่ี 2.1 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการต่าง ๆ พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลัและจูงใจ ดา้นการสร้างคน
ใหมี้ศกัยภาพไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการสรรหา ดา้นการรักษาบุคคล ดา้นการไดเ้ปรียบใน 
การแข่งขนั มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
 สมมติฐานท่ี 2.2 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กิน
เป้าหมาย ดา้นการเงิน พบวา่ ดา้นการสรรหา ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลั ดา้นการรักษาบุคคล  
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการจดัการ ดา้นการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ ดา้นการไดเ้ปรียบใน 
การแข่งขนั มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
 สมมติฐานท่ี 2.3 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นผูเ้สียภาษี พบวา่ ดา้นการสรรหา ดา้นการรักษาบุคคล ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ไม่มีผลต่อ
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การจดัเก็บภาษี ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการใหร้างวลัและจูงใจ ดา้นการสร้างคนใหมี้
ศกัยภาพ มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
 สมมติฐานท่ี 2.4 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการจดัการระบบภายใน พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลั ดา้นการรักษา
บุคคล ดา้นการสร้างคนไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการสรรหา ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
 สมมติฐานท่ี 2.5 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย 
ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการสรรหา ดา้นการใหร้างวลั  
ดา้นการสร้างคน ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการพฒันา ดา้นการรักษาบุคคล ดา้นการไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
 ส่วนที ่5 ข้อมูลเชิงพรรณนาจากการสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญ และผู้บริหาร ของกรมสรรพากร 
 ดา้นการบริหารจดัการ ทั้ง 3 ดา้น ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ การสรรหาบุคลากร ตอ้งคดัเลือก
บุคลากรท่ีมีความตั้งใจท างานร่วมกบัองคก์รของเรา การรักษาบุคคลตอ้งมีระบบ และชดัเจน ถา้เขา
มองเห็นความกา้วหนา้ เขาจะก าหนดเส้นทางเดิน ของอาชีพและมุ่งมัน่ไปสู่จุดนั้น และจะส่งผลต่อ 
การจดัเก็บอยา่งแน่นอน และการสร้างความไดเ้ปรียบ โดยการฝึกใหบุ้คลากรคิดบวก จะส่งผลดีกบั
องคก์รในทุก ๆ ดา้น รวมถึงการคิดนวตักรรม เพื่อใหท้  างานไดร้วดเร็ว บริการผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งพอใจ 
จะท าใหบุ้คลากรสามารถจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย 

 ดา้นการเงิน ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ การบริหารจดัการ อาทิ กิจกรรมสนองภาระงาน  
ภาระงานจะเป็นตวักระตุน้ให ้การท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เจา้หนา้ท่ี
จะมีทกัษะท่ีหลากหลาย มีความรู้รอบดา้นสามารถเลือกดูแนวโนม้ ธุรกิจท่ีก าลงัจะเติบโต เพื่อจดัเก็บ
ภาษีใหคุ้ม้ค่า ท าใหป้ระหยดังบประมาณในการจา้งบุคลากรได ้การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
โดยการให้เจา้หนา้ท่ีคิดบวก จะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีให้องคก์ร ประหยดังบประมาณในการประชาสัมพนัธ์ 
องคก์ร 
 ดา้นผูเ้สียภาษี ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ การบริหารจดัการท่ีดี อาทิ การถ่ายทอดนโยบายลง
สู่ผูป้ฏิบติั มีกิจกรรมสนองต่อภาระงาน จะท าใหผู้เ้สียภาษีไดรั้บความเป็นธรรม ไดรั้บความรู้ท่ีถูกตอ้ง 
ท าใหเ้กิดความสมคัรใจในการเสียภาษี ส่วนการพฒันาบุคลากร เห็นวา่การจดัท าคู่มือการท างานจะ 
ท าใหเ้กิดประโยชน์กบัผูเ้สียภาษีเพราะไดรั้บมาตรฐานเดียวกนั ส่วนการใหร้างวลัและจูงใจ เห็นวา่  
เม่ือมีการให้รางวลั คนท่ีท างานจะทุ่มเทใหร้าชการ สร้างการยอมรับ ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพอใจ และ 
การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ มีความเห็นวา่ เม่ือเจา้หนา้ท่ีเก่ง หรือมีศกัยภาพ มีความรู้และตามทนัในเร่ือง
ธุรกิจ สามารถวเิคราะห์ได ้ท าใหผู้เ้สียภาษีเช่ือมัน่ และไวว้างใจ 
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 ดา้นการจดัการระบบภายใน  ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่ เม่ือบุคลากรของกรมสรรพากรเป็น 
ผูมี้ความรู้ความสามารถ ในการวเิคราะห์สภาพเศรษฐกิจจะสามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพช่วย
ใหอ้งคก์รโดยรวมมีประสิทธิภาพ 
 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร ผูเ้ช่ียวชาญมีความเห็นวา่การพฒันาใหเ้จา้หนา้ท่ีมี
ความรู้  มีกรอบ แนวปฏิบติั สามารถท างานไดง่้าย ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพึงพอใจไม่หายไปจากระบบและ
มีความเขา้ใจกรมสรรพากรมากข้ึน มีผลใหก้รมย ัง่ยนืในอนาคต การรักษาบุคลากรผูเ้ช่ียวชาญเห็นวา่ 
ถา้มีการก าหนดความกา้วหนา้ในอาชีพอยา่งชดัเจนและเป็นรูปธรรมจะท าใหเ้จา้หนา้ท่ีเกิดความรักใน
องคก์ร ยอมท างานใหอ้งคก์ร จะตั้งใจท างานและรักษาภาพลกัษณ์ขององคก์ร จะส่งผลใหข้า้ราชการ
โอนยา้ยนอ้ยลง และการสร้างความไดเ้ปรียบเห็นวา่ การสร้างนวตักรรมใหม่ เป็นส่ิงจ าเป็น เม่ือโลก
และธุรกิจหมุนเร็วข้ึนอยา่งมาก บุคลากรจ าเป็นตอ้งเพิ่มสมรรถนะ และมีการพฒันางานท่ีท าอยูเ่พื่อให้
เกิด การท างานท่ีรวดเร็วข้ึน ประหยดั และคุม้ค่ามากยิง่ข้ึน 
 ส่วนที ่6 ข้อมูลเกีย่วกบัการยืนยนัผลสรุปการวจัิยของพนักงานทีจ่ะเกบ็ภาษีได้เกนิเป้าหมาย 
ด้านการจัดการต่าง ๆ ตามความต้องการของบุคลากร 
 จากการน าแบบสอบถามไปทดสอบผูมี้ความสามารถจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย ในสังกดั
ส านกังานสรรพากรภาค 1-3 จ านวน 13 คน เป็นหญิง 8 คน เป็นชาย 5 คน อายรุะหวา่ง 29-39 ปี  
จ านวน 9 คน อายุระหวา่ง 40-50 ปี จ  านวน 2 คน อายมุากกวา่ 50 ปี จ  านวน 2 คน สถานะโสด จ านวน 
8 คน สถานะสมรส จ านวน 5 คน ระดบัการศึกษาปริญญาตรี จ านวน 4 คน ระดบัปริญญาโท จ านวน 9 
คน ต าแหน่งนกัตรวจสอบ จ านวน 11 คน ต าแหน่งนิติกร จ านวน 1 คน ต าแหน่งระดบัช านาญการ  
จ านวน 10 คน ต าแหน่งระดบัช านาญการพิเศษ จ านวน 3 คน อายรุาชการ 6-10 ปี จ  านวน 1 คน  
อายรุาชการ 11-15 ปี จ  านวน 8 คน อายรุาชการ 16 ปี ข้ึนไป จ านวน 4 คน 
 ผลสรุปการวจิยัพบวา่ ดา้นการจดัการ การบริหารจดัการสรรพากร การสรรหาบุคลากร การ
พฒันาบุคลากร การให้รางวลัและจูงใจ การรักษาบุคลากร การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ การสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ส่งผลใหเ้กิดการท่ีจะเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย และจากการน าผลการวจิยัไป
สอบถามผูท่ี้มีประสบการณ์ในการเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย พบวา่ ดา้นการสรรหา กรมสรรพากรมี
กระบวนการสรรหาขา้ราชการ จากการโอนยา้ย จากหน่วยงานอ่ืน เช่น หน่วยงานปกครองทอ้งถ่ิน  
มาสังกดั กรมสรรพากร (การโอนยา้ย) โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ กระบวนการสรรเดิม  
มีระดบัดีมาก ร้อยละ 76 ดา้นการรักษาบุคลากร กรมสรรพากรมีระบบการสนบัสนุน ส่งเสริม 
ความกา้วหนา้ในสายงาน หรือขา้มสายงานใหช้ดัเจน โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่กระบวนการ
รักษาบุคลากร มีระดบัดีมาก ร้อยละ 69 การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั กรมสรรพากรมีการฝึก
ใหค้นของกรมสรรพากรคิดบวก ส่งเสริมใหมี้สมรรถนะ รวมถึงมีการฝึกหดัให้เจา้หนา้ท่ีทุกคน 
วเิคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, Technology, Environmental and Legal) โดยผูท่ี้ 
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จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 
 ดา้นการเงิน ส่งผลใหเ้กิดการจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย และจากการน าผลการวจิยัไป
สอบถามผูท่ี้มีประสบการณ์ในการเก็บภาษีไดเ้กินเป้า พบวา่ การบริหารจดัการสรรพากร กรมสรรพากร 
มีการจดักิจกรรมสนองต่อภาระงานในแต่ละดา้นอยา่งชดัเจน มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล (การจดัการ
อาชีพ) มีกระบวนการ วธีิการ พฒันาการจดัการ ดา้นบุคลากร การเงิน และดา้นการบริหารจดัการอ่ืน ๆ 
โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่การบริหารจดัการสรรพากรเดิม  มีระดบัดีมาก ร้อยละ 76  
การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ กรมสรรพากรมีหลกัสูตรวเิคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมินสถานการณ์  
เพื่อสอนใหบุ้คลากรมีความรู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและสามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้
โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 การสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั กรมสรรพากรมีการฝึกให้คนของกรมสรรพากรคิดบวก ส่งเสริมใหมี้
สมรรถนะ รวมถึงมีการฝึกหดัใหเ้จา้หนา้ท่ีทุกคน วิเคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, 
Technology, Environmental and Legal) โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การสร้างความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนัเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 
 ดา้นผูเ้สียภาษี ส่งผลใหเ้กิดการจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย และจากการน าผลการวจิยัไป
สอบถามผูท่ี้มีประสบการณ์ในการเก็บภาษีไดเ้กินเป้า พบวา่ การบริหารจดัการสรรพากร กรมสรรพากร
มีการจดักิจกรรมสนองต่อภาระงานในแต่ละดา้นอยา่งชดัเจน มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล (การจดัการ
อาชีพ) มีกระบวนการ วธีิการ พฒันาการจดัการ ดา้นบุคลากร การเงิน และดา้นการบริหารจดัการอ่ืน ๆ 
โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่การบริหารจดัการสรรพากรเดิม  มีระดบัดีมาก ร้อยละ 76  
การพฒันาบุคลากร กรมสรรพากรมีการจดัท าและน าคู่มือการท างานมาช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ท างานและช่วยลดความผดิพลาดในการท างาน ทุก ๆ งาน (การปฏิบติัตามคู่มือการท างาน) โดยผูท่ี้
จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่การพฒันาบุคลากรเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 การใหร้างวลัและจูงใจ 
กรมสรรพากรมีการจ่ายค่าตอบแทนตามวุฒิการศึกษาท่ีบุคลากรจบการศึกษาระหวา่งท่ีเป็นขา้ราชการ
โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การใหร้างวลัและการจูงใจเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 76 การสร้าง
คนใหมี้ศกัยภาพ กรมสรรพากรมีหลกัสูตรวเิคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมินสถานการณ์ เพื่อสอนให้
บุคลากรมีความรู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและสามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้โดยผูท่ี้จดัเก็บ
ภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 
 ดา้นการจดัการระบบภายใน ส่งผลเกิดการจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย และจากการน า
ผลการวจิยัไปสอบถามผูท่ี้มีประสบการณ์ในการเก็บภาษีไดเ้กินเป้า พบวา่ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ 
กรมสรรพากรมีหลกัสูตรวิเคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมินสถานการณ์ เพื่อสอนใหบุ้คลากรมีความ
รู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและสามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า  
เห็นวา่ การสร้างคนใหมี้ศกัยภาพเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 
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 ดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร ส่งผลเกิดการจดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้าหมาย และจาก
การน าผลการวจิยัไปสอบถามผูท่ี้มีประสบการณ์ในการเก็บภาษีไดเ้กินเป้า พบวา่ การพฒันาบุคลากร
กรมสรรพากรมีการจดัท าและน าคู่มือการท างานมาช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานและช่วยลด
ความผดิพลาดในการท างาน ทุก ๆ งาน (การปฏิบติัตามคู่มือการท างาน) โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า 
เห็นวา่การพฒันาบุคลากรเดิม มีระดบัดีมาก ร้อยละ 84 การรักษาบุคลากร กรมสรรพากรมีระบบการ
สนบัสนุน ส่งเสริม ความกา้วหนา้ในสายงาน หรือขา้มสายงานใหช้ดัเจน โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า 
เห็นวา่กระบวนการรักษาบุคลากร มีระดบัดีมาก ร้อยละ 69 การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
กรมสรรพากรมีการฝึกใหค้นของกรมสรรพากรคิดบวก ส่งเสริมใหมี้สมรรถนะ รวมถึงมีการฝึกหดัให้
เจา้หนา้ท่ีทุกคน วเิคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, Technology, Environmental and 
Legal) โดยผูท่ี้จดัเก็บภาษีไดเ้กินเป้า เห็นวา่ การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเดิม มีระดบัดีมาก 
ร้อยละ 84 
 

อภิปรายผล 
 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายดา้นการจดัการ
ต่าง ๆ พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการใหร้างวลัและจูงใจ ดา้นการสร้างใหมี้ศกัยภาพ 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการสรรหา ดา้นการรักษาบุคคล ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีผล
ต่อการจดัเก็บภาษี สอดคลอ้งกบั Gubman (1998) กล่าววา่กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่  
การสรรหา และระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน และการใหร้างวลัคนเก่ง และ
การธ ารงคนเก่งให้อยูก่บัองคก์รในระยะยาว  Baron and Armstrong (2007) กล่าววา่ การบริหารจดัการ
คนเก่ง เป็นกระบวนการของการระบุ การพฒันา การสรรหา การรักษาและการปรับใชค้นท่ีมีพรสวรรค ์
Campeanu-Sonea et al. (2011) กล่าววา่ เป็นการใชรู้ปแบบของกิจกรรมอยา่งบูรณาการเพื่อใหอ้งคก์ร
สามารถดึงดูด รักษาและพฒันาคนมีความสามารถท่ีเป็นความตอ้งการ ในปัจจุบนั และในอนาคต 
สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์เชิงลึกกบั ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กล่าววา่ การฝึกใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดบวกจะ
ช่วยส่งเสริมในดา้นการท างาน ท าใหก้ารท างานมีระบบ เป็นการเสริมสมรรถนะทั้งบุคลากรและ
องคก์ร 
 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเงิน 
พบวา่ ดา้นการสรรหา ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลั ดา้นการรักษาบุคคล ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
ดา้นการจดัการ ดา้นการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
สอดคลอ้งกบั Brown and Tannock (2009) กล่าววา่ การจดัการคนมีความสามารถสูง คือกระบวนการ
ของการคงไว ้พฒันา และการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการ
ไดม้าของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  และ Cappelli (2008) กล่าววา่ เป็นการจดัการความสามารถท่ี
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โดนเด่นอนัมีผลต่อการพฒันาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนืในระยะยาว สอดคลอ้งกบัการ
สัมภาษณ์เชิงลึกกบั ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กล่าววา่ กิจกรรมสนองต่อภาระงานท่ีเป็นส่วนหน่ึงของ
การบริหารจดัการ จะท าใหบุ้คลากรปฏิบติังานเป็นมาตรฐาน เป็นแนวเดียวกนั ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีไดรั้บ
ความยติุธรรม ไดรั้บความรู้ในเร่ืองการเสียภาษีอยา่งถูกตอ้งเป็นมาตรฐานเดียวกนั การสร้างคนใหมี้
ศกัยภาพจะเป็นผลดีกบัองคก์ร เพราะพวกเขาจะเสริมประสิทธิภาพใหอ้งคก์ร 
 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นผูเ้สียภาษี 
พบวา่ ดา้นการสรรหา ดา้นการรักษาบุคคล  ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี 
ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลัและการจูงใจ  ดา้นการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ  มีผลต่อ
การจดัเก็บภาษี สอดคลอ้งกบั Baron and Armstrong (2007)  กล่าววา่ การบริหารจดัการคนเก่ง เป็น
กระบวนการของการระบุ การพฒันา การสรรหา การรักษาและการปรับใชค้นท่ีมีพรสวรรค ์Brown and 
Tannock (2009)  กล่าววา่ การจดัการคนมีความสามารถสูง คือกระบวนการของการคงไว ้พฒันา และ
การจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึงโดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการไดม้าของความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั Gubman (1998) กล่าววา่กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่ การสรรพาและระบุคน
เก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน และการใหร้างวลัคนเก่ง และการธ ารงคนเก่งใหอ้ยู่
กบัองคก์รในระยะยาว  สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์เชิงลึกกบั ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กล่าววา่ การ
พฒันาบุคลากรโดยการสอนงาน จะท าใหบุ้คลากรมีความรู้ความสามารถ สามารถใหค้วามรู้ท่ีถูกตอ้ง
แก่ผูเ้สียภาษีได ้ส่งผลใหเ้กิดความสมคัรใจในการเสียภาษี และเขา้มาอยูใ่นระบบมากข้ึน การใหร้างวลั
และการจูงใจ ควรเนน้เร่ืองการดูแลชีวิตความเป็นอยูม่ากกวา่ท่ีจะเพิ่มค่าตอบแทนจากการจดัเก็บ เพราะ
อาจกระทบต่อผูเ้สียภาษี หากมุ่งแต่จะเพิ่มยอดการจดัเก็บ 
 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการ
จดัการระบบภายใน พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการพฒันา ดา้นการให้รางวลั ดา้นการรักษาบุคคล 
ดา้นการการสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี ดา้นการสรรหา ดา้นความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนั มีผลต่อการจดัเก็บภาษี สอดคลอ้งกบั Brown and Tannock (2009) กล่าววา่ การจดัการคนมี
ความสามารถสูง คือกระบวนการของการคงไว ้พฒันา และการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ซ่ึง
โดยทัว่ไปจะมีส่วนร่วมกบัการไดม้าของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และ Gubman (1998) กล่าววา่
กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่ การสรรพาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่าย
ค่าตอบแทน และการใหร้างวลัคนเก่ง และการธ ารงคนเก่งใหอ้ยูก่บัองคก์รในระยะยาว  สอดคลอ้งกบั
การสัมภาษณ์เชิงลึกกบั ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กล่าววา่ การสร้างคนใหมี้ประสิทธิภาพ จะท าให้
วเิคราะห์เศรษฐกิจในปัจจุบนั มองภาพในอนาคตได ้ท าใหเ้ขาสามารถวางแผนในอนาคตไดว้า่จะเก็บ
ภาษีอยา่งไร เก็บธุรกิจไหน  
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 การจดัการบุคลากรในองคก์รมีอิทธิพลกบัการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมาย ดา้นการเรียนรู้
และการเติบโตขององคก์ร พบวา่ ดา้นการจดัการ ดา้นการสรรหา ดา้นการให้รางวลั ดา้นการสร้างคน 
ไม่มีผลต่อการจดัเก็บภาษี  ดา้นการพฒันา ดา้นการรักษาบุคคล ดา้นการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีผล
ต่อการจดัเก็บภาษี สอดคลอ้งกบั Gubman (1998)  ท่ีกล่าววา่กระบวนงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีเร่ิมตั้งแต่ 
การสรรพาและระบุคนเก่ง การพฒันาและฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน และการใหร้างวลัคนเก่ง และ
การธ ารงคนเก่งให้อยูก่บัองคก์รในระยะยาว Bexell and Olofsson (2005) กล่าววา่ การดึงดูด การสรรหา 
การพฒันาและรักษาบุคคลเหล่านั้น และแนวคิด คือการขยายในทางกวา้งของกิจกรรมต่าง ๆ ในส่วนท่ี
ต่างกนัเหล่าน้ี Baron and Armstrong (2007) กล่าววา่ การบริหารจดัการคนเก่ง เป็นกระบวนการของ
การระบุ การพฒันา การสรรหา การรักษาและการปรับใชค้นท่ีมีพรสวรรค ์สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์
เชิงลึกกบั ผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหาร กล่าววา่ การสร้างนวตักรรมใหม่ เป็นส่ิงจ าเป็น เม่ือโลกและธุรกิจ
หมุนเร็วข้ึนอยา่งมาก บุคลากรจ าเป็นตอ้งเพิ่มสมรรถนะ และมีการพฒันางานท่ีท าอยูเ่พื่อใหเ้กิด  
การท างานท่ีรวดเร็วข้ึน ประหยดั และคุม้ค่ามากยิง่ข้ึน 
 

ข้อเสนอแนะในการท าวจิัยคร้ังนี ้   
 1.  ผลจากการวจิยัคร้ังน้ี หนา้ 66 ตารางท่ี 4-1 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามเพศหญิง คิดเป็น
ร้อยละ 69.0 และเพศชาย คิดเป็นร้อยละ  31.0  ตามล าดบั จึงมีสัมพนัธ์กบัภารกิจหลกัของกรมสรรพากร 
คือการจดัเก็บภาษี โดยใชเ้จา้หนา้ท่ีตรวจสอบภาษี ท่ีจ  าเป็นตอ้งใชค้วามรู้ความสามารถทางดา้น 
การบญัชี การตรวจสอบบญัชี    
 2.  ผลจากการวจิยัคร้ังน้ี หนา้ 66 ตารางท่ี 4-2 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามช่วงอาย ุ29-39 ปี  
มีร้อยละ 47.6 ซ่ึง ใกลเ้คียงกบัช่วงอาย ุ40 ปี ข้ึนไป มีร้อยละ 49.2 ท  าใหท้ราบวา่ ขา้ราชการส่วนใหญ่
ของกรมสรรพากร อยูใ่นวยัใกลเ้กษียณอาย ุกรมสรรพากรจึงจ าเป็นตอ้งหา ขา้ราชการรุ่นใหม่เขา้
ทดแทน รวมถึงเร่งถ่ายทอดความรู้จากรุ่นก่อน สู่รุ่นใหม่ 
 3.  ผลจากการวจิยัคร้ังน้ี หนา้ 67 ตารางท่ี 4-3 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามเป็นโสด ร้อยละ 
51.1 ท  าใหท้ราบวา่ ขา้ราชการส่วนใหญ่ของกรมสรรพากร เป็นโสด จึงสามารถทุ่มเทใหก้บัการท างาน
เพื่อใหไ้ดผ้ลการจดัเก็บภาษีไดอ้ยา่งเตม็ท่ี เน่ืองจากสถานะภาพโสด ไม่มีภาระครอบครัวท่ีตอ้งดูแล 
 4.  ผลจากการวจิยัคร้ังน้ี หนา้ 69 ตารางท่ี 4-7 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถาม มีอายรุาชการ 
ตั้งแต่ 11 ปีข้ึนไป มีถึงร้อยละ 78.6 ท  าใหเ้ราทราบวา่ เจา้หนา้ท่ีของกรมสรรพากรมีประสบการณ์ใน
การท างานสูงมีความเช่ียวชาญเป็นอยา่งมาก แต่อยูใ่นช่วงวยัใกลเ้กษียณอาย ุจึงส่งผลอยา่งมากต่อ
กรมสรรพากร เน่ืองจากเจา้หนา้ท่ีกลุ่มน้ี เม่ือเกษียณอายไุปแลว้ กรมสรรพากรจะขาดผูเ้ช่ียวชาญ ใน
การจดัเก็บภาษีอากร รวมถึงการใหค้วามรู้ความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งกบัผูเ้สียภาษี หากไม่ส่งต่อความรู้ 
ความเช่ียวชาญนั้น ๆ ใหก้บัเจา้หนา้ท่ีรุ่นต่อ ๆ มา ประกอบกบั ธุรกิจกา้วหนา้ไปรวดเร็วมาก ท าให ้
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เจา้หนา้ท่ีไม่สามารถใหค้วามรู้กบัผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งแน่นอน 
 5.  ดา้นการบริหารจดัการ หนา้ 82 ภาพท่ี 4-1 กรมสรรพากร ควรสร้างความไดเ้ปรียบเป็น
อนัดบัแรกโดยการฝึกใหบุ้คลากรคิดบวก จะส่งผลดีกบัองคก์รในทุก ๆ ดา้น รวมถึงการคิดนวตักรรม 
เพื่อใหท้  างานไดร้วดเร็ว บริการผูเ้สียภาษีไดอ้ยา่งพอใจ จะท าใหบุ้คลากรสามารถจดัเก็บภาษีไดเ้กิน
เป้าหมาย อนัดบัท่ีสอง ควรรักษาบุคลากร โดยการก าหนดเส้นทางกา้วหนา้ในอาชีพ มีระบบท่ีชดัเจน 
และมองเห็นเป็นรูปธรรม เป็นส่ิงจ าเป็น เพราะจะท าใหพ้วกเขาอยูแ่ละสร้างองคก์รใหเ้จริญเติบโตและ
ย ัง่ยนื  และอนัดบัท่ีสาม กรมสรรพากรควรสรรหาบุคลากรท่ีมีความตั้งใจท างานร่วมกบัองคก์ร 
  6.  ดา้นการเงิน หนา้ 85 ภาพท่ี 4-2 กรมสรรพากร ควรสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
เป็นอนัดบัแรก โดยการใหเ้จา้หนา้ท่ีคิดบวก จะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีใหอ้งคก์ร ประหยดังบประมาณใน
การประชาสัมพนัธ์องคก์รการบริหารจดัการ อนัดบัท่ีสองควรสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ  เม่ือเจา้หนา้ท่ีมี
ทกัษะท่ีหลากหลาย มีความรู้รอบดา้นสามารถเลือกดูแนวโนม้ ธุรกิจท่ีก าลงัจะเติบโต เพื่อจดัเก็บภาษี
ใหคุ้ม้ค่า ท าใหป้ระหยดังบประมาณในการจา้งบุคลากรได ้  อนัดบัท่ีสาม กรมสรรพากรควร มี 
กิจกรรมสนองภาระงาน ภาระงานจะเป็นตวักระตุน้ใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน   
 7.  ดา้นผูเ้สียภาษี หนา้ 88 ภาพท่ี 4-3 กรมสรรพากร ควรสร้างคนใหมี้ศกัยภาพ เป็นอนัดบั
แรก เม่ือเจา้หนา้ท่ีเก่ง หรือมีศกัยภาพ มีความรู้และตามทนัในเร่ืองธุรกิจ สามารถวเิคราะห์ได ้ท าให ้
ผูเ้สียภาษีเช่ือมัน่ และไวว้างใจ อนัดบัท่ีสอง ควรมีการให้รางวลัและการจูงใจใหท้  างาน  เม่ือมีการให้
รางวลั คนท่ีท างานจะทุ่มเทใหร้าชการ สร้างการยอมรับ ส่งผลใหผู้เ้สียภาษีพอใจ อนัดบัท่ีสามควรการ
ถ่ายทอดนโยบายลงสู่ผูป้ฏิบติั มีกิจกรรมสนองต่อภาระงาน จะท าใหผู้เ้สียภาษีไดรั้บความเป็นธรรม 
ไดรั้บความรู้ท่ีถูกตอ้ง ท าให้เกิดความสมคัรใจในการเสียภาษี และอนัดบัท่ีส่ีกรมสรรพากรควร จดัท า
คู่มือการท างานจะท าใหเ้กิดประโยชน์กบัผูเ้สียภาษีเพราะไดรั้บมาตรฐานเดียวกนั 
 8.  ดา้นการจดัการระบบภายใน หนา้ 91 ภาพท่ี 4-4 กรมสรรพากร ควรสร้างความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั โดยการฝึกให้คนของกรมสรรพากรคิดบวก ส่งเสริมใหมี้สมรรถนะ รวมถึงมีการฝึกหดั
ใหเ้จา้หนา้ท่ีทุกคน วเิคราะห์ PESTEL (Political, Economic, Social, Technology, Environmental and 
Legal) และควรมีการสรรหาบุคลากร ท่ีมีคุณสมบติัตามความตอ้งการ  
 9.  ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร หนา้ 94 ภาพท่ี 4-5 กรมสรรพากร ควรสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเป็นอนัดบัแรก โดยการส่งเสริมสมรรถนะใหบุ้คลากรคิดเป็นคิดเก่ง รวมถึง 
การคิดบวก และสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ ซ่ึงจ าเป็นอยา่งยิง่ ในสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว
ในขณะน้ี องคก์รจะอยูร่อดและย ัง่ยนื อนัดบัท่ีสอง ควรรักษาบุคลากรโดยก าหนดเส้นทางความกา้วหนา้
ในอาชีพใหเ้ป็นระบบท่ีชดัเจน บุคลากรจะไดเ้กิดความมัน่ใจในการท างาน เน่ืองจากมองเห็นโอกาสใน
การเจริญกา้วหนา้ในอาชีพไดช้ดัเจน และพวกเขาจะท าใหอ้งคก์รเจริญเติบโตและย ัง่ยนื อนัดบัท่ีสาม
กรมสรรพากรควร ใหเ้จา้หนา้ท่ีมีความรู้  มีกรอบ แนวปฏิบติั สามารถท างานไดง่้าย  ส่งผลใหผู้เ้สียภาษี 
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พึงพอใจ ไม่หายไปจากระบบและมีความเขา้ใจกรมสรรพากรมากข้ึน  มีผลใหก้รมย ัง่ยนืในอนาคต   
 

ข้อเสนอแนะในการวจิัยคร้ังต่อไป 
 1.  ควรมีการเก็บขอ้มูลจากผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง หรือผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ในมุมมองดา้นอ่ืน ๆ 
เช่นส านกังานสอบบญัชี ผูต้รวจสอบบญัชี นกัลงทุนจากต่างประเทศ เพื่อพฒันาบุคลากรใหส้อดรับกบั
นโยบายการจดัเก็บภาษี 
 2.  ควรมีการเก็บขอ้มูลจากผูเ้สียภาษีใหห้ลากหลายประเภทธุรกิจ และหลากหลายขนาดของ
ธุรกิจประกอบการพิจารณานโยบายเพื่อขบัเคล่ือนการจดัเก็บภาษีใหไ้ดเ้กินเป้าหมายเพื่อใหส้อดรับกบั
ความพร้อมของผูเ้สียภาษี 
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แบบสอบถาม 
 
เร่ือง แนวทางการจดัการดา้นต่างๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร 
เรียน ผูต้อบแบบสอบถาม 
  

แบบสอบถามฉบบัน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือส ารวจความคิดเห็น ความคิด  และการกระท า จาก
มุมมองและประสบการณ์ของท่าน เพ่ือจะน าผลไปเป็นขอ้มูล ในการคน้หาแนวทางการจดัการดา้น 
ต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร ค าตอบของท่านจะไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่ประการใด แต่จะเป็น
ประโยชน์ต่อการจดัการดา้นต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร การแสดงผลรวมของขอ้มูลท่ีไดรั้บจากท่าน
จะกระท าในภาพรวม ไมเ่ปิดเผยช่ือผูต้อบ ดงันั้น จึงขอความกรุณาให้ท่านตอบขอ้ค  าถามต่าง ๆ  
ตามความเป็นจริงท่ีตรงกบัตวัท่านมากท่ีสุด เพ่ือผลของการวิจยัจะเป็นประโยชน์ทางวิชาการต่อไป 
 
ค าช้ีแจง: แบบสอบถามประกอบดว้ย ขอ้มูลในการตอบแบบสอบถาม 4 ตอน ขอให้ท่านโปรดตอบให้
ครบทุกขอ้ โดยแบบสอบถามฉบบัน้ีประกอบดว้ยตอนต่าง ๆ ดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไป 
 ตอนท่ี 2 ความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่างๆ  ต่อบุคคลากรในองคก์ร 
 ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเก่ียวกบัความความมุ่งมัน่ ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมายหลงั
การพฒันาการจดัการต่างๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ 
 ตอนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะอ่ืนๆ 
 
 

ขอขอบคุณท่ีให้ความร่วมมือ 
นางสาวนภาภรณ์  ร่มโพธ์ิ 

                         นิสิตปริญญาเอกหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต 
                                                        วิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ มหาวิทยาลยับูรพา 

                                                                                              สาขาวชิาการจดัการสาธารณะ
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แบบสอบถาม 
 เร่ืองแนวทางการจดัการดา้นต่างๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร 
ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไป 
ค าช้ีแจง: โปรดท าเคร่ืองหมาย  หนา้ขอ้ความท่ีตรงตามความเป็นจริงของท่านมากท่ีสุด 
เพศ  ☐ ชาย    ☐ หญิง 
อายขุองท่าน 

☐ 18-28 ปี   ☐ 29-39 ปี  
☐ 40-50 ปี   ☐ มากกวา่ 50 ปี  

สถานภาพของท่าน  
☐ โสด   ☐ สมรส             
☐  หมา้ย/ หย่าร้าง       

ระดบัการศึกษา 
☐ ต ่ากวา่ปริญญาตรี  ☐ ปริญญาตรี 
☐ ปริญญาโท   ☐ ปริญญาเอก 

ท่านปฎิบติังานในต าแหน่งใด 
☐ นิติกร   ☐ นกัวชิาการสรรพากร       
☐ นกัวชิาการภาษี  ☐นกัตรวจสอบ 
☐ อ่ืน ๆ (โปรดระบุ) ……………………………  

ต าแหน่งงานของท่านอยูใ่นระดบัใด 
☐ ระดบัปฎิบติัการ  ☐ ระดบัช านาญการ 
☐ ระดบัช านาญการพิเศษ ☐ ระดบัเช่ียวชาญ 
☐ ระดบัอ านวยการระดบัตน้ ☐ ระดบัผูบ้ริหารระดบัสูง 
☐ ระดบัสูงกวา่ (โปรดระบุ)   .................................................. 

อายงุานในการรับราชการ  
☐ น้อยกวา่หรือเท่ากบั 5 ปี ☐ 6-10 ปี 
☐ 11-15 ปี   ☐ 16 ปีข้ึนไป 
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ตอนท่ี 2 ความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร 
ค าช้ีแจง: ขอความกรุณา ท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัประเด็นตามความเห็นของท่านโดย
แทจ้ริง ซ่ึงแปลค่าคะแนนดงัต่อไปน้ี    

 5 หมายถึง  ดีมาก 
 4 หมายถึง  ดี 
 3 หมายถึง  ปานกลาง 
 2 หมายถึง  นอ้ย 

 1 หมายถึง  นอ้ยท่ีสุด 
 แบบสอบถามมี  7 ประเด็นขอ้ใหญ่ โดยมีรายการดงัต่อไปน้ี 
 

 
ประเด็นความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารจัดการบุคลากรที่ท่านมีความ
ประสงค์ต้องการให้กรมสรรพากรด าเนินการเพื่อให้การจัดเก็บได้

เป้าหมาย 

ระดับความ
คิดเห็น 

5 4 3 2 1 

1.  การบริหารจัดการสรรพากร 
1.1 กรมสรรพากร ควรมีการจดักิจกรรมสนองภาระงานในแต่ละดา้นชดัเจน 

มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล (การจดัการอาชีพ) 
     

1.2 กรมสรรพากร ควรมีกระบวนการ วิธีการ พฒันาการจดัการ ดา้นบุคลากร 
การเงิน และดา้นการบริหารจดัการอ่ืนๆ อยูต่ลอดเวลา อยา่งต่อเน่ือง (การ
พฒันาการจดัการ) 

     

1.3 กรมสรรพากร ควรมีหลกัการในการถ่ายทอด หลกัการจดัการจากรุ่นหน่ึง 
ไปสู่รุ่นหน่ึง พฒันาต่อยอดไปเร่ือยๆ (การสืบทอดการจดัการ) 

     

1.4 กรมสรรพากร ควรมีแผนการปฎิบติัราชการ ในการเรียนรู้ และพฒันา 
เจา้หนา้ท่ีอยา่งชดัเจน (การเรียนรู้และการพฒันา) 

     

2.  การสรรหาสรรพากร 
2.1 กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการ จากการโอนยา้ย จาก

หน่วยงานอ่ืน เช่น หน่วยงานปกครองทอ้งถ่ิน มาสงักดั กรมสรรพากร 
(การโอนยา้ย) 

     

2.2 กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการ มาจากการคดัเลือกจาก
หน่วยงานในสังกดัของกรมสรรพากรเอง (การคดัเลือกจากในสงักดั) 
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ประเด็นความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารจัดการบุคลากรที่ท่านมีความ
ประสงค์ต้องการให้กรมสรรพากรด าเนินการเพื่อให้การจัดเก็บได้

เป้าหมาย 

ระดับความ
คิดเห็น 

5 4 3 2 1 
2.3 กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการ จากการบรรจุขา้ราชการใหม่ 

(การบรรจุใหม่) 
     

3.  การพัฒนาบุคคลากร 
3.1 กรมสรรพากร ควรมีการจดัท  าและน าคู่มือการท างานมาช่วยเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการท างานและช่วยลดความผิดพลาดในการท างาน ทุก ๆ 
งาน (การปฎิบติัตามคู่มือการท างาน) 

     

3.2 กรมสรรพากร ควรจดัการอบรมให้เหมาะสมกบัต าแหน่งงานท่ีท าอยู ่ 
อยา่งเป็นรูปธรรม เพ่ือรองรับในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน โดยน าหลกัสูตรอบรม  
มาก าหนดเป็นส่วนหน่ึงของคุณสมบติัในการล่ืนไหลของต าแหน่งงาน  
(การอบรม)  

     

3.3 กรมสรรพากร ควรมีการพฒันางาน โดยวิธีการสอนงาน (Coaching) โดย
ให้หวัหนา้งานในบงัคญับญัชาเป็นผูส้อน (การสอนงาน)  

     

3.4 กรมสรรพากร ควรมีการมอบหมายงานใหม่   ท่ีทา้ทาย เพ่ือสร้างงานใหม่ 
และเตรียมพร้อมท างานในหนา้ท่ี  ท่ีสูงข้ึน หรือมีภาระงานมากข้ึน (การ
เพ่ิมความกา้วหนา้ในการท างาน) 

     

4.  การให้รางวัลและการจูงใจให้เพิม่ประสิทธิภาพในการท างาน 

4.1 
กรมสรรพากร ควรมีการจ่ายค่าตอบแทนตามวุฒิการศึกษาท่ีบุคลากรจบ
การศึกษาระหวา่งท่ีเป็นขา้ราชการ 

     

4.2 
กรมสรรพากร ควรมีระบบจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน ควบคู่ไปกบัการ
จ่ายค่าตอบแทนเป็นเงินเดือนตามปกติ 

     

4.3 
กรมสรรพากร  ควรเจรจากบั ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน 
(ก.พ.) จดัสรรต าแหน่งต่าง ๆ เพิ่มข้ึน 

     

4.4 
กรมสรรพากร ควรมีระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ ให้กบัเจา้หน้าท่ี ท่ี
ปฎิบติังานในงาน หรือพ้ืนท่ีท่ีล าบาก 
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ประเด็นความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารจัดการบุคลากรที่ท่านมีความ
ประสงค์ต้องการให้กรมสรรพากรด าเนินการเพื่อให้การจัดเก็บได้

เป้าหมาย 

ระดับความ
คิดเห็น 

5 4 3 2 1 

5.  การรักษาบุคคลากร     
5.1 กรมสรรพากร ควรมีระบบสนบัสนุน ส่งเสริมความกา้วหน้าในสายงาน 

หรือขา้มสายงานให้ชดัเจน  (เส้นทางกา้วหน้าในอาชีพ) 
     

5.2 กรมสรรพากร ควรมีการก าหนดสวสัดิการให้บุคลากร เพ่ิมข้ึนมากกวา่
หน่วยงานราชการท่ีใชเ้งิน 

     

5.3 กรมสรรพากร ควรมีการจ่ายค่าตอบแทนให้บุคลากรมากกวา่หน่วยงาน 
อ่ืน ๆ ใกลเ้คียงหรือเทียบเท่าอยัการ,ศาล 

     

6.  การสร้างคนให้มีศักยภาพ 
6.1 กรมสรรพากร ควรมีหลกัสูตรวิเคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมิน

สถานการณ์ เพ่ือสอนให้บุคลากรมีความรู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและ
สามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้

     

6.2 กรมสรรพากร ควรมีการฝึกทกัษะปฎิบติั  ถ่ายทอดความรู้ใน
กระบวนงาน ต่าง ๆ ของแต่ละต าแหน่งงาน มากกวา่การฝึกอบรมโดยการ
ฟังบรรยาย 

     

6.3 กรมสรรพากร ควรมีการหมุนเวียนหนา้ท่ีการท างานอยา่งต่อเน่ือง เพ่ือให้
เห็นภาพรวมของหน่วยงาน และสามารถประสานระบบงานได ้

     

6.4 กรมสรรพากร ควรจดัฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังานท่ีปฎิบติั      
7. ความได้เปรียบในการแข่งขนั 
7.1 กรมสรรพากร ควรมีการ ฝึกให้คนของกรมสรรพากรคิดบวก      
7.2 
 

กรมสรรพากร ควรก าหนดและส่งเสริมให้ คนของกรมสรรพากรมี
สมรรถนะ (ท างานไดห้ลายหนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้งกนั) 

     

7.3 กรมสรรพากร ควรมีการฝึกหดัให้ เจา้หนา้ท่ีทุกคน วิเคราะห์ Pestel 
(Political, Economic, Social, Technology, Environmental and legal) 

     

7.4 กรมสรรพากร ควรมีการฝึกให้เจา้หน้าท่ีทุกคน น าจุดแขง็และโอกาส ใน 
Pestel มาก าหนดวิธีการและเป้าหมาย 

     

7.5 กรมสรรพากร ควรสร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา      
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ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเก่ียวกบัความมุ่งมัน่ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมายหลงัการพฒันาการ
จดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ 
 

 ประเด็นความมุ่งมั่นที่คาดว่าจะเกิด 
ระดับความ
คิดเห็น 

5 4 3 2 1 

1.  ด้านการเงิน 
1.1 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถจดัเก็บหรือมีส่วน

ร่วมในการจดัเก็บภาษีได้ตามเป้าท่ีตั้งไว ้
     

1.2 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถคืนภาษีหรือมีส่วน
ร่วมในการคืนภาษีไดต้ามระยะเวลาท่ีก าหนด 

     

2.  ด้านผู้เสียภาษ ี
2.1 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้  ท่านจะมีวิธีดูแล ติดตาม 

ผูเ้สียภาษีให้พึงพอใจ ในการเสียภาษีตลอดไป 
     

2.2 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีติดตาม รักษา  
ให้ผูเ้คยเสียภาษี ยงัเสียภาษีเช่นเดิม 

     

3.  ด้านการจัดการระบบภายใน 
3.1 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีการให้ผูเ้สียภาษี  

เสียภาษีได ้รวดเร็ว ถูกตอ้ง ตกเวลา 
     

3.2 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ผูเ้สียภาษีจะมาเสียภาษีมากข้ึน 
ท่านสามารถรู้สถานะของผูเ้สียภาษี 

     
 

4.  ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร 
4.1 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะสามารถเรียนรู้ร่วมไปกบั

การจดัการท่ีพฒันาข้ึน 
     

4.2 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ กรมสรรพากรจะเป็นองคก์ร
จดัเก็บท่ีผูเ้สียภาษีไวว้างใจ  และให้ความร่วมมือ (ภาพลกัษณ์ดี) 

     

 
ตอนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ (โปรดอธิบาย) 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
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ภาคผนวก ข 
แบบทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (IOC) ของแบบเชิงปริมาณ 

วิธีการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ให้เป็นผูมี้ความสามารถสูง 
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แบบทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (IOC) ของแบบเชิงปริมาณ 
วิธีการพฒันาบุคลากรสายจดัเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ให้เป็นผูมี้ความสามารถสูง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แบบสัมภาษณ์น้ีสามารถใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการวิจยั 
(      )         ได ้
(      )         ได ้แต่ตอ้งปรับปรุงบางส่วน 
(      )         ไม่ ได ้(ทั้งฉบบั) 
ลงช่ือ………………………………………………. 

ผูเ้ช่ียวชาญ/ ผูท้รงคุณวฒิุ 
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                               วิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ มหาวิทยาลยับูรพา 
   Graduate School of Commerce Burapha University 

   169 ถนนลงหาดบางแสน ต าบลแสนสุข อ าเภอเมือง จงัหวดัชลบุรี 
 

 
ค าช้ีแจง: แบบสอบถามฉบบัน้ีประกอบด้วย ขอ้มูลในการตอบแบบสอบถาม 4 ตอน ขอให้ท่านโปรด
ตอบให้ครบทุกขอ้ โดยแบบสอบถามฉบบัน้ีประกอบดว้ยตอนต่าง ๆดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไป 
 ตอนท่ี 2 ความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่างๆต่อบุคคลากรในองคก์ร 
 ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเก่ียวกบัความมุ่งมัน่ ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย หลงัการ
พฒันาการจดัการต่างๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ 
 ตอนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ 
ค าช้ีแจง  
 ในการหาความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหาของแบบสอบถามวา่ค าถามในแต่ละขอ้มีความเหมาะสม
หรือไม่ให้ท่านใส่เคร่ืองหมาย  ลงในช่องวา่งท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด โดยมีเกณฑ ์
การให้คะแนนค าถามดงัน้ี 
 ค่าคะแนน +1          หมายถึง ค าถามมีความเหมาะสม 
   0          หมายถึง ไม่แน่ใจวา่ค  าถามมีความเหมาะสมหรือไม่ 
   -1           หมายถึง ค าถามท่ีไม่มีความเหมาะสม 
 
ตอนท่ี 1  ขอ้มูลทัว่ไป 
ค าช้ีแจง: โปรดท าเคร่ืองหมาย หนา้ขอ้ความท่ีตรงตามความเป็นจริงของท่านมากท่ีสุด 
 

ขอ้ค าถาม 
ระดบัความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ขอ้เสนอแนะ 
1.ช่ือ -สกุล ผูใ้ห้สัมภาษณ์      
2. อายุ     
3. ระดบัการศึกษา     
4. ต าแหน่งงาน     
5. หน่วยงานท่ีสงักดั     
6. หนา้ท่ีรับผิดชอบ     
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ตอนท่ี 2  ความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร 
 

ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็นของ

ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
ประเด็นความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารจดัการบุคคลากรท่ีท่านมีความประสงคต์อ้งการให้
กรมสรรพากร ด าเนินการเพ่ือให้การจดัเก็บไดเ้ป้าหมาย 
1  . การบริหารจดัการสรรพากร   

    1.1  กรมสรรพากร ควรมีการจดักิจกรรมสนองภาระงานในแต่
ละดา้นชดัเจน มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล )การจดัการอาชีพ(  

    

    1.2  กรมสรรพากร ควรมีกระบวนการ วิธีการพฒันาการ
จดัการ ดา้นบุคลากร การเงิน และดา้นการบริหารจดัการอ่ืน ๆ อยู่
ตลอดเวลา อยา่งต่อเน่ือง )การพฒันาการจดัการ(  

    

    1.3  กรมสรรพากร ควรมีหลกัการในการถ่ายทอด หลกัการ
จดัการจากรุ่นหน่ึงไปสู่รุ่นหน่ึง พฒันาต่อยอดไปเร่ือย ๆ  

)การสืบทอดการจดัการ(  

    

    1.4  กรมสรรพากร ควรมีแผนการป ฏิบติัราชการ ในการเรียนรู้ 
และพฒันา เจา้หนา้ท่ีอยา่งชดัเจน )การเรียนรู้และการพฒันา(  

    

2  . การสรรหาบุคลากร 
    2.1  กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการจากการ

โอนยา้ย จากหน่วยงานอ่ืน เช่น หน่วยงานปกครองทอ้งถ่ิน 
มาสงักดั กรมสรรพากร )การโอนยา้ย(  

    

    2.2  กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการ มาจากการ
คดัเลือกจากหน่วยงานในสงักดัของกรมสรรพากรเอง )การ

คดัเลือกจากในสงักดั(  

    

    2.3  กรมสรรพากร ควรมีการสรรหาขา้ราชการ จากการบรรจุ
ขา้ราชการใหม่ )การบรรจุใหม่(  
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ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็นของ

ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
ประเด็นความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารจดัการบุคคลากรท่ีท่านมีความประสงคต์อ้งการให้
กรมสรรพากร ด าเนินการเพ่ือให้การจดัเก็บไดเ้ป้าหมาย 
3  . การพฒันาบุคลากร    

    3.1  ควรมีการจดัท  าและน าคู่มือการท างานมากรมสรรพากร 
ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานและช่วยลดความผิดพลาด
ในการท างานทุก ๆ งาน )การปฏิบติัตามคู่มือการท างาน(  

    

    3.2  กรมสรรพากรควรจดัการอบรมให้เหมาะสมกบัต าแหน่ง
งานท่ีท าอยู ่อยา่งเป็นรูปธรรม เพ่ือรองรับในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน 
โดยน าหลกัสูตรอบรม มาก าหนดเป็นส่วนหน่ึงของคุณสมบติัใน
การล่ืนไหลของต าแหน่งงาน )การอบรม(  

    

    3.3  กรมสรรพากร ควรมีการพฒันางาน โดยวิธีการสอนงาน 
)Coaching (โดยให้หวัหนา้งานในบงัคบับญัชาเป็นผูส้อน  

)การสอนงาน(  

    

    3.4  กรมสรรพากรควรมีการมอบหมายงานใหม่  ท่ีทา้ทาย เพ่ือ
สร้างงานใหม่ และเตรียมพร้อมท างานในหน้าท่ี ท่ีสูงข้ึน 

หรือมีภาระงานมากข้ึน )การเพ่ิมความกา้วหน้าในการท างาน(  

    

4  . การให้รางวลัและการจูงใจให้เพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน    
    4.1  กรมสรรพากร ควร มีการจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุการศึกษา

ท่ีบคุลากรจบการศึกษาระหวา่งท่ีเป็นขา้ราชการ 
    

    4.2  กรมสรรพากร ควร มีระบบจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 
ควบคู่ไปกบัการจ่ายค่าตอบแทน ท่ีเป็นเงินเดือนตามปกติ 

    

    4.3  กรมสรรพากรควรเจรจากบั ส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน )ก .พ  (.จดัสรรต าแหน่งต่างๆ เพ่ิมข้ึน  

    

    4.4  กรมสรรพากร ควรมีระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษใหก้บั
เจา้หนา้ท่ีท่ีปฏิบติังานในงาน หรือพ้ืนท่ีท่ีล าบาก 

    

 
 

ข้อค าถาม ระดับความคิดเห็นของ
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ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
ประเด็นความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารจดัการบุคคลากรท่ีท่านมีความประสงคต์อ้งการให้
กรมสรรพากร ด าเนินการเพ่ือให้การจดัเก็บไดเ้ป้าหมาย 
5.   การรักษาบุคลากร 

    5.1  กรมสรรพากร ควรมีระบบการสนบัสนุน ส่งเสริม
ความกา้วหนา้ในสายงาน หรือขา้มสายงานให้ชดัเจน )เส้นทาง
กา้วหนา้ในอาชีพ(  

    

    5.2  กรมสรรพากร ควรมีการก าหนดสวสัดิการให้บุคลากร 
เพ่ิมข้ึนมากกวา่หน่วยงานราชการท่ีใชเ้งิน 

    

    5.3  กรมสรรพากร ควรมีการจ่ายค่าตอบแทนให้บุคลากร
มากกวา่หน่วยงานอ่ืน ๆ ใกลเ้คียงหรือเทียบเท่าอยัการ, ศาล 

    

6  . การสร้างคนให้มีศกัยภาพ 
    6.1  กรมสรรพากร ควรมีหลกัสูตรวิเคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ 

ประเมินสถานการณ์เพื่อสอนให้บุคลากรมีความรู้ทนัต่อความ
เปล่ียนแปลงและสามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้

    

    6.2  กรมสรรพากร ควรมีการฝึกทกัษะปฏิบติั ถ่ายทอดความรู้
วนงานต่างในกระบ  ๆ ของแต่ละต าแหน่งงาน มากกวา่การ

ฝึกอบรมโดยการฟังบรรยาย 

    

    6.3  กรมสรรพากร ควรมีการหมุนเวียนหนา้ท่ีการท างานอยา่ง
ต่อเน่ือง เพ่ือให้เห็นภาพรวมของหน่วยงาน และสามารถ
ประสานระบบงานได ้

    

    6.4  ควรจดัฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังานท่ีกรมสรรพากร 
ปฏิบติั 

    

7. ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
    7.1  กรมสรรพากร ควรมีการ ฝึกให้คนของกรมสรรพากร  

คิดบวก 
    

    7.2  กรมสรรพากรควรก าหนดและส่งเสริมให้ คนของ
กรมสรรพากรมีสมรรถนะ )ท างานไดห้ลายหน้าท่ีท่ีเก่ียวขอ้งกนั(  
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ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
ประเด็นความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารจดัการบุคคลากรท่ีท่านมีความประสงคต์อ้งการให้
กรมสรรพากร ด าเนินการเพ่ือให้การจดัเก็บไดเ้ป้าหมาย 

    7.3  กรมสรรพากร ควรมีการฝึกให้ เจา้หน้าท่ีทุกคน วิเคราะห์
PESTEL (Political, Economic, Social, Technology, 
Environmental and Legal) 

    

    7.4  กรมสรรพากร ควรมีการฝึกให้เจา้หน้าท่ีทุกคน น าจุดแขง็
และโอกาส ใน PESTEL มาก าหนดวิธีการและเป้าหมาย 

    

    7.5  กรมสรรพากร ควรสร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ๆ อยู่
ตลอดเวลา 

    

 
ตอนท่ี 3  ความคิดเห็นเก่ียวกบัความมุ่งมัน่ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมาย หลงัการพฒันาการ
จดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ 
 

ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็นของ

ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
ประเด็นความมุ่งมัน่ท่ีคาดวา่จะเกิด 
1.  ดา้นการเงิน 
     1. 1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถ
จดัเก็บหรือมีส่วนร่วมในการจดัเก็บภาษีไดต้ามเป้าท่ีตั้งไว ้

    

     1.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถคืน
ภาษีหรือมีส่วนร่วมในการคืนภาษีไดต้ามระยะเวลาท่ีก าหนด 

    

2.  ดา้นผูเ้สียภาษี 
     2.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้  ท่านจะมีวิธีดูแล  
ติดตามผูเ้สียภาษีให้พึงพอใจ ในการท่ีจะเสียภาษีตลอดไป 

    

     2.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธี
ติดตาม รักษา ให้ผูเ้คยเสียภาษี ยงัเสียภาษีเช่นเดิม 

    

 

ข้อค าถาม ระดับความคิดเห็นของ
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ผู้เช่ียวชาญ 

+1 0 -1 ข้อเสนอแนะ 
3.  ดา้นการจดัการระบบภายใน 
     3.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ท่านจะมีวิธีการให้
ผูเ้สียภาษี เสียภาษีไดร้วดเร็ว ถูกตอ้ง ตรงเวลา 

    

     3.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ผูเ้สียภาษีจะมา
เสียภาษีมากข้ึน ท่านสามารถรู้สถานะของผูเ้สียภาษี 

    

4.  ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร 
     4.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะสามารถ
เรียนรู้ร่วมไปกบัการจดัการท่ีพฒันาข้ึน 

    

     4.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ กรมสรรพากรจะ
เป็นองคก์รจดัเก็บท่ี ผูเ้สียภาษีไวว้างใจ และให้ความร่วมมือ

)ภาพลกัษณ์ดี(  

    

 
ตอนท่ี 4   ขอ้เสนอแนะอ่ืนๆท่ีเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่างๆ ต่อของบุคคลากรในองคก์ร และความ
มุ่งมัน่ในการจดัเก็บให้ไดเ้กินเป้า )โปรดอธิบาย(  
...………………………………………………………………………………………………………
…………...……………………………………………………………………………………………
…………………..………………………………………………………………………………………
………………………..…………………………………………………………………………………
……………………………..……………………………………………………………………………
………………………………………………..…………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………. 
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ภาคผนวก ค 
บทสัมภาษณ์ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ค ำถำม  1. การบริหารจัดการ อำทิ การจดักิจกรรมสนองต่อภาระงาน การมีวิธีพฒันาบุคลากร มีหลกัใน
การถ่ายทอด มีแผนการปฏิบติั เป็นตน้ ท่านคิดวา่ส่ิงเหล่าน้ี มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษีเกินเป้า
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หรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ (ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี ดา้นการ
จดัการระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร)   
 
คนที ่ ค าตอบ 

1 
 

    มีผลเยอะ เป็นเร่ืองระบบงำนและกำรพฒันำบุคคล ซ่ึงเป็นหลกัที่จะท ำใหก้ำรท ำงำนมี
ประสิทธิภำพ เขำ้จะสำมำรถจดัเก็บภำษีอำกรไดเ้กินเป้ำอยำ่งแน่นอน  

2 
 

    มีส่วนท ำใหเ้กบ็ภำษีไดอ้ยูแ่ลว้ กำรจดัเกบ็ของกรมเรำมี 2 ส่วนคือดำ้นกำรจดัเกบ็กบัดำ้น 
ผูเ้สียภำษี และนอกจำกน้ียงัมีปัจจยัภำยนอกภำยใน ถำ้เรำจะพจิำรณำแต่ปัจจยัภำยในอยำ่งเดียวมนั
จะตอบไม่ไดว้ำ่ไดเ้กิน หรือไม่เกินเป้ำ ถำ้ปัจจยัภำยนอกไม่ดี เช่น สภำพเศรษฐกิจแย ่ต่อใหก้ำร
บริหำรจดักำรดีเพียงใด ก็ไม่สำมำรถจดัเกบ็ใหไ้ดเ้กินเป้ำ 

3 
 

    กำรบริหำรจดักำรองคก์รเป็นส่ิงส ำคญัท่ีสุด ซ่ึงผูบ้ริหำรจะตอ้งออกแบบและวำงกระบวนงำน 
วิธีกำรใหเ้หมำะสม เพื่อใหก้ำรจดัเกบ็ภำษีเป็นไปตำมประมวลรัษฎำกร เพื่อควำมเป็นธรรมในกำร
เสียภำษี และเพื่อใหผู้ท่ี้เสียภำษีอยูใ่นระบบรู้สึกถึงควำมเป็นธรรมสมคัรใจเสียภำษี ถำ้มีกำรจดักำร
ที่ดีและสำมำรถควบคมุกำรปฏิบติังำนของเจำ้หนำ้ท่ีได ้ รวมทั้งกำรติดตำมและประเมินผลเช่ือได้
แน่วำ่จะส่งผลไปยงัผูเ้สียภำษี  และเจำ้หนำ้ท่ีจะท ำงำนดว้ยควำมสุข  ดำ้นกำรเรียนรู้ถำ้เรำ
วำงรำกฐำนท่ีดี มีเทคโนโลย ีนวตักรรมเขำ้มำ ภำยใตพ้ื้นฐำนกำรจดักำรควำมรู้ขององคก์ร กจ็ะ
ส่งเสริมและสนนัสนุนใหอ้งคก์รเติบโต ท่ีดีและย ัง่ยนื 

4 
 

    มีผลแบบผสมผสำนกนั บุคลำกรใหค้วำมสนใจดำ้นใดเป็นหลกั ไม่ใช่ทำงใดทำงหน่ึง จะตอ้ง
ประกอบกนั ตอ้งใชเ้วลำ ในกำรพฒันำบุคลำกรใหเ้ป็นอยำ่งนั้น ไม่มีสูตรส ำเร็จ จึงไม่สำมำรถบอก
ไดว้ำ่ใชเ้วลำนำนเพียงใด ตวัอยำ่งเช่น บุคลำกรท่ีเป็น พวก HIP บำงคนไม่สำมำรถท ำงำนได ้ ไม่ใช่
บุคคลนั้นไมเ่ก่ง แต่อำจมีปัญหำเร่ืองกำรส่ือสำร ซ่ึงในระบบรำชกำรอำจะมีเร่ืองวฒันธรรมองคก์ร 
ระบบอำวโุส รวมถึงวฒันธรรมทอ้งถ่ิน เขำ้มำเก่ียวขอ้ง เร่ืองเหล่ำน้ีสอนใหเ้ขำ้ใจไดย้ำก และไม่มี
กำรเรียนรู้โดยวิธีลดั 

5 
 

    ในกำรพฒันำบุคลำกรเป็นเร่ืองส ำคญัทั้งในภำครัฐและภำคเอกชน กำรพฒันำบุคลำกรเป็นเร่ืองดี
และเหมำะสมเพรำะบุคลำกรเป็นทรัพยสิ์นขององคก์รนั้น ๆ ถำ้เรำมีบุคลำกรที่ดี ที่มีควำมสำมำรถ
เท่ำกบัเรำมีทรัพยสิ์นท่ีดี จะขำยทรัพยสิ์นก็ขำยง่ำย ถำ้เรำมีบคุลำกรท่ีต ่ำกวำ่มำตรฐำน องคก์รนั้น
จะกลำยเป็นองคก์รท่ีมีทรัพยสิ์นดอ้ยคณุภำพ สำมำรถจะบ่งช้ีไดว้ำ่องคก์รนั้นจะเจริญหรือเจ๊ง  
เพรำะฉะนั้นกำรพฒันำบุคลำกร กำรถ่ำยทอด ฯลฯ เป็นเร่ืองที่ส ำคญัมำกเพรำะองคก์รจะขบัเคลื่อน
ไดจ้ะตอ้งใชบุ้คลำกร องคก์รไม่สำมำรถขบัเคล่ือนไดด้ว้ยตวัเอง 

 
 

ค
น

ค าตอบ 



184 

ที ่
6 
 
    เร่ืองกำรบริหำรจดักำรสรรพำกร อำทิ กิจกรรมสนองต่อภำระงำนกระตุน้ใหท้  ำงำนดีข้ึน มีผลจดัเกบ็
เพิ่มข้ึน  ถำ้เรำมีขวญัก ำลงัใจ จะมีผลกำรปฏิบติังำนดีข้ึน หลกัในกำรถ่ำยทอด เพิม่ศกัยภำพใหเ้จำ้หนำ้ท่ีใน
ดำ้นควำมรู้ ขวญัก ำลงัใจ ซ่ึงมีผลต่อควำมมุ่งมัน่ในกำรจดัเกบ็อยำ่งแน่นอน 

7 
 
    ประเดน็กำรบริหำรจดักำรสรรพำกร หลกัคือ กำรจดัเกบ็ภำษีเกินเป้ำหมำย กิจกรรมสนองต่อภำระงำน 
ควรตรงกบังำนในหนำ้ท่ีท่ีเจำ้หนำ้ท่ีปฏิบติั เช่นโครงกำรอบรมเจำ้หนำ้ท่ีหน่วยไหน ควรจะอบรมในเร่ือง
นั้น ๆ ท่ีเจำ้หนำ้ท่ี ควรรู้ ใหต้รงกบังำนท่ีปฏิบติั ไม่ควรอบรมสะเปะสะประ ประเดน็แผนกำรถ่ำยทอด 
กรมมีกำรถ่ำยทอดแผนลงไปสู่ผูป้ฏิบติัอยูแ่ลว้  แต่อำจจะไมท่ัว่ถึงหรือไปสู่ผูป้ฎิบติัท่ีชดัเจน บำงคร้ังกำร
ถ่ำยทอดแผนฯ กวำ่จะไปสู่ผูป้ฏิบติัจำจจะไมช่ดัเจนหรือผดิเพื้ยนไป ดงันั้นประเดน็ส ำคญัคือผูป้ฏิบติัควร
ไดท้รำบเจตรำรมยท์ี่แทจ้ริงของผูบ้ริหำรที่มอบนโยบำย จะไดป้ฏิบติัไดถู้กตอ้งตำมนโยบำย ควรมี
กำรสือสำรใหช้ดัเจน กจ็ะส่งผลต่อควำมมุ่งมัน่อยำ่งแน่นอน 

8 
 
    เม่ือกรมสรรพำกรมีเป้ำหมำยแลว้  บุคลำกรรับทรำบ  มีกำรวำงแผนท่ีดีจะสำมำรถเก็บเมด็เงินได ้ผูเ้สีย
ภำษีสบำยใจ เม่ือไดรั้บแผนงำนแลว้ ควรใหทุ้กคนรับทรำบแผนงำนใหเ้ป็นไปในทิศทำงเดียวกนั ใหเ้ขำ้ใจ
ตรงกนั โดยกำรถ่ำยทอดไปใหถึ้งผูรั้บนโยบำย เป็นกำรมีส่วนร่วในกำรรับรู้บคุลำกรภำยใน กำรมีส่วน
ร่วมอำจเกิดจำก ประชุม สัมมนำ กำรรับฟังควำมคิดเห็นจำกแผนงำนท่ีไดถ้่ำยทอดออกไป ใหเ้จำ้หนำ้ท่ี
ตอบสนองกลบัมำ ในรูปแบบใด รูปแบหน่ึง จะส่งผลกบัระบบภำยในโดยแทจ้ริง มีกำรเรียนรู้ มีส่วนร่วม
จำกแผนท่ีถ่ำยทอดมำ จะส่งผลดีกบัองคก์ร 

9 
 
    กำรจดักิจกรรมสนองภำระงำนมีผลอยูแ่ลว้เพรำะเป็นกำรกระตุน้ใหป้ฏิบติังำนใหมี้ผลท่ีดีข้ึน เป็น
ประโยชนข้ึ์น  กำรเพิ่มศกัยภำพใหก้บัเจำ้หนำ้ท่ี ขวญัก ำลงัใจมีผลต่อกำรมุ่งมัน่ในกำรจดัเกบ็ภำษีใหไ้ด้
เกินเป้ำอยูแ่ลว้ 

1
0 
 

    กำรจดักำรคน บทบำทหลกัอยูท่ี่กรมและหน่วยงำนท่ีรองรับ ตอ้งพจิำรณำใหส้ัมพนัธก์บักรม แต่ใน
ควำมเห็นส่วนตวั ควรพฒันำใหถ้กูกลุ่มวำ่จะพฒันำผูป้ฏิบติัและเคยเสนอใหก้รมสรรพำกรพจำรณำแลว้วำ่ 
ถำ้จะพิจำรณำกลุ่มเป้ำหมำยเป็นหลกั มิใช่น ำเจำ้หนำ้ท่ีมำอบรมแบบคละกนัไป มนัไม่มีประโยชน์ ควร
แยกกลุ่มอบรมใหช้ดัเจน มิใช่ใครก็ไดไ้ปรวมอบรมอยูด่ว้ยกนั 

1
1 
 

    กำรบริหำรจดักำรสรรพำกรท่ีจะท ำใหบุ้คลำกรมีควำมมุ่งมัน่ ควรจะเป็นกำรใหค้วำมรู้ทำงดำ้นวิชำกำร 
ใหบุ้คลำกรมีควำมแหลมคม รู้เท่ำทนัธุรกิจ รู้ลกัษณะธุรกิจ รู้กฎหมำย กำรปรับใชก้ฎหมำยกบัประเภท
ธุรกิจท่ีเรำไปตรวจสอบ ถำ้เรำใหค้วำมรู้ควำมเขำ้ใจในเร่ืองกำรเสียภำษี  ผูเ้สียภำษีจะเสียภำษีไดอ้ยำ่งถุ
กตอ้งเกิดควำมสมคัรใจในกำรเสียภำษีและรู้วำ่เป็นหนำ้ท่ี  จะท ำใหเ้รำจดัเกบ็ภำษีไดเ้กินเป้ำ 

1
2 
 

มีผล แต่ควำมมุ่งมัน่ไม่ไดห้มำยควำมวำ่จะตอ้งจดัเก็บได้เกินเป้ำเสมอไป แต่อยำ่งไรก็ตำม เรำก็ตอ้ง
จดัเก็บให้ไดต้ำมเป้ำ 
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13 
 

    กำรจดัภำระกิจให้สนองต่อภำระงำนมีส่วนในกำรจดัเก็บอยูแ่ลว้ เพรำะกรมสรรพำกรมี 
Job Description ชดัเจน อำทิ ต ำแหน่งเจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบ ภำระงำนเป็นตวักระตุน้ให้ผูเ้สีย
ภำษี เสียภำษีให้ถูกตอ้งมำกข้ึน  กำรตรวจสอบไม่สำมำรถครอบคลุมผูเ้สียภำษีไดท้ั้งหมด 
เป็นเพียงกำรกระตุน้วำ่ถำ้คุณท ำผิดคุณจะตอ้งเสียภำษีมำกข้ึน  เรำปรับเปล่ียนจำกกำร
ตรวจสอบมำเป็นกำรก ำกบัดูแล เป็นกำรแนะน ำให้เสียภำษีให้ถูกตอ้ง  และกำรเสียภำษี
เป็นไปตำมสภำพเศรษฐกิจเป็นส่วนส ำคญั มิใช่ภำระงำนจำกเจำ้หน้ำท่ีตรวจสอบ  เพรำะ
เจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบไม่สำมำรถตรวจสอบไดท้ั้งหมด  กำรจดัเก็บภำษีท ำเพ่ือให้สอดคลอ้งกบั
ขอ้เทจ็จริง  ถำ้สภำวะเศรษฐกิจตกจะไม่สำมำรถท ำให้ยอดจดัเก็บข้ึนไดม้ำก  ดงันั้นภำระกิจ
กำรจดัเก็บเป็นกำรให้ควำมเป็นธรรมกบัผูเ้สียภำษีมำกกวำ่ท่ีจะท ำให้จดัเก็บไดเ้กินเป้ำใน
สภำวะเศรษฐกิจตกต ่ำ 

 

ค ำถำม  2. การสรรหาสรรพากร อำทิ การโอนยา้ย การคดัเลือกภายใน การคดัเลือกจากการสอบบรรจุ
ใหม่ ท่านคิดวา่ ส่ิงเหล่าน้ี มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษีเกินเป้าหรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้
ขอ้เสนอแนะ (ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี ดา้นการจดัการระบบภายใน ดา้น
การเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร)   
 

คนที่ ค าตอบ 
1     ควำมมุ่งมัน่จะเกิดไดโ้ดยบุคคลๆ นั้นมีเป้ำหมำย  และมีแนวทำงท่ีจะมุ่งไปสู่ส่ิงนั้น จะ

เกิดควำมมุ่งมัน่ข้ึนมำในตวัเขำ กำรโอนยำ้ย คดัเลือกเขำ้มำมีมำตรฐำน และท ำให้เขำเห็น 
หรือสำมำรถมองอนำคตของเขำได ้ มีแนวทำงกำรบริหำรท่ีให้เขำมองเห็นอนำคตได ้
เช่น Carrier Path  ถำ้เรำให้บริกำรท่ีดีผูเ้สียภำษีก็จะพอใจ รู้สึกถึงควำมเป็นธรรม 

2     มองไม่เห็นวำ่เช่ือมโยงกบัควำมมุ่งมัน่อยำ่งไร  ไม่มีตวัช้ีวดัใดบอกวำ่กำรสรรหำดีจะ
เก็บไดเ้กินเป้ำ ตวัอยำ่ง เกียรตินิยมอนัดบัหน่ึง ไม่ไดแ้ตกต่ำงจำกผูไ้ดเ้กรดเฉล่ีย 2.5 ใน
กำรท ำงำน 

3     เป็นเร่ืองกำรรับขำ้รำชกำรใหม่ ๆ เขำ้มำ ประเด็นแรกเขำจะตอ้งมีควำมมุ่งมัน่พร้อมทั้ง
ร่ำงกำยและจิตใจ เพ่ือท่ีจะท ำงำนอยำ่งทุ่มเทเพ่ือองคก์ร ในกำรคดัเลือกนอกจำกกำรสอบ 
ซ่ึงภำค ก เป็นเร่ืองของควำมรู้พ้ืนฐำน นอกจำกน้ีตอ้งเป็นในเร่ืองควำมรู้พ้ืนฐำนดำ้น
ประมวลผล และสำมำรถประยกุตใ์นกำรเสียภำษีวำ่เสียอยำ่งไรจึงจะถูกตอ้ง กำรสรรหำมี
ควำมจ ำเป็นท่ีจะท ำให้กำรจดัเก็บภำษีได้เกินเป้ำ  รวมถึงกำรโอนยำ้ย 
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4 
ท่ำน

ธนวฒัน์ 

    กรณีระดบัปฎิบตักำรไม่มีผล เพรำะเร่ิมตน้เหมือนกนัหมด ส่วนระดบัช ำนำญกำรจะมี
ผล เพรำะเร่ิมงำนไม่เหมือนกนั งำนจดัเก็บตอ้งใชป้ระสบกำรณ์ในกำรท ำงำน ไม่สำมำรถ
ใชเ้พียงองคค์วำมรู้อยำ่งเดียว ตอ้งประกอบกนั ส่วนกรณีรับจำกหน่วยงำนอ่ืน ปัจจุบนัน้ี
มีปัญหำ กวำ่จะปรับตวัได ้ตอ้งใช้เวลำ 2-3 ปี 

5 
ท่ำน

สุทธิชยั 

    ค  ำตอบจะต่อเน่ืองกบัค ำถำมท่ี 1 เม่ือพฒันำบคุลำกรแลว้จะน ำไปสู่เร่ืองควำมโปร่งใส 
ควำมเป็นธรรม  จะสนบัสนุนควำมกำ้วหน้ำในหน้ำท่ีกำรงำนของเจำ้หน้ำท่ี ไม่วำ่จะเป็น
กำรรับโอนยำ้ย กำรคดัเลือกภำยใน กำรบรรจุใหม่ เป็นขวญัก ำลงัใจทั้งนั้น เป็นเร่ืองควำม
เป็นธรรม โปร่งใส  กำรรับบุคลำกรเขำ้มำตอ้งพิจำรณำถึงประเด็นท่ีวำ่บุคลำกรท่ีเรำจะ
รับเขำ้มำเป็นทรัพยำกรท่ีหน่วยงำนเรำตอ้งกำร หรือเรำไม่มี หรือมีนอ้ยแต่ไม่พอ ไม่ใช่
มนัเกินอยูแ่ลว้ก็ยงัไปรับเขำ้มำอีก จะกลำยเป็น Over stock 

6     โดยปกติกำรคดัเลือกกรณีเขำ้ใหม่ คนท่ีมีผลกำรสอบท่ีดีตำมล ำดบั หรือเรำระบุเกรด
ในกำรคดัเลือกเพ่ือให้ไดค้นท่ีเรียนเก่งเขำ้มำในหน่วยงำนแต่ก็ไม่แน่เสมอไป  บำงคร้ัง
คนท่ีเรียนเก่งก็ไม่สำมำรถท ำงำนได ้ แต่สำมำรถฝึกฝนไดง่้ำยข้ึน  กรณีโอนยำ้ยถำ้มำจำก
หน่วยงำนท่ีมีภำรกิจใกลเ้คียงกบัหน่วยงำนของเรำ จะฝึกฝนหรืออบรมจะกระท ำไดง่้ำย  
และคุณวุฒิก็มีผล เช่น วฒิุทำงดำ้นบญัชีจะเขำ้ใจในเน้ือหำของสรรพำกรมำกข้ึน จะมี
มุมมองท่ีดีข้ึน 

7 
 

    กำรสรรหำบุคลำกร ควรตอ้งสรรหำให้ตรงกบัหน้ำท่ีกำรท ำงำน เช่น ถำ้เรำตอ้งกำร
หนำ้ท่ีงำนท่ีเก่ียวกบับญัชี หรือตรวสอบ ก็ตอ้งรับสมคัรคนท่ีจบกำรศึกษำทำงดำ้นนั้น 
อยำ่งชดัเจน อยำ่งเช่น กฎหมำย ท่ีรับวฒิุทำงดำ้นนิติศำสตร์ ซ่ึงพอ กรมฯ รับวุฒิท่ีไม่ตรง
ตำมควำมตอ้งกำร ก็ตอ้งน ำบุคลำกรเหล่ำนั้นซ่ึงมำใหม่ ซ่ึงเรำก็ไม่ทรำบวำ่ กำรฝึกนั้นจะ
ไดเ้จำ้หน้ำท่ี ท่ีมีควำมสำมำรถมำกนอ้ยแค่ไหน กรณีกำรคดัเลือกภำยใน หำกไดค้ดัเลือก
อยำ่งยุติธรรมวำ่ บคุคลนั้นมีควำมรู้ควำมสำมำรถจริง มิใช่คดัเลือกจำกควำมสงสำร หรือ
เห็นอกเห็นใจ ก็จะไดผ้ลในระดบัหน่ึง เพรำะกำรคดัเลือกจำกภำยใน เรำจะมีโอกำสเห็น
ผลงำนของบุคคลเหล่ำนั้นมำแลว้ วำ่มีโอกำสจะท ำงำนร่วมกนัไดห้รือไม่เพียงไร ส่วน
กรณีท่ีเขำไม่มีวฒิุ แต่ตวัเจำ้หนำ้ท่ีมีทกัษะ (skill) ท่ีเคยท ำหรือท ำไดบ้ำงคร้ังเขำมี
ควำมสำมำรถพิเศษในตวัเอง ก็น่ำสนใจเช่นกนั ดงันั้นเวลำมีกำรคดัเลือก บุคคลภำยใน
หน่วยงำน ควรคดักรองให้เขม้ขน้ข้ึน เพรำะถำ้ไดบุ้คคลมำแลว้ท ำงำนไม่ไดจ้ะเป็นภำระ
กบัหน่วยงำนท่ีคดัเลือก เขำเขำ้มำแทน 
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8 
 

    เป็นปัจจยัสืบเน่ืองมำจำกค ำถำมขอ้แรก เน่ืองจำกคนเป็นปัจจยัท่ีส ำคญั ถำ้เรำไดบุ้คลำกร
ท่ีไม่มีประสบกำรณ์ ไม่มีควำมรู้ ไปอยูจุ่ดท่ีตอ้งปฎิบติังำนหนกั จะมีผลทำงดำ้นกำรเงิน 
กำรเก็บภำษี จะไม่ไดอ้ะไร หำกมีประสบกำรณ์ แมแ้ต่กรณีกำรบริกำรผูเ้สียภำษี หำกไดผู้มี้
ประสบกำรณ์จะบริกำรผูเ้สียภำษีดีกวำ่ ขำ้รำชกำรบรรจุใหม่  กรณีขำ้รำชกำรบรรจุใหม่ควร
ให้ไปเรียนรู้กำรปฏิบติังำนจำกแหล่งท่ีมีเม็ดภำษีไม่มำก เช่น ต่ำงจงัหวดั มีผลกบักำรจดัเก็บ 
และกำรให้บริกำรผูเ้สียภำษีอยำ่งแน่นอน เม่ือคนพร้อมจะไดเ้มด็เงินท่ีสูงข้ึน รวมถึง 
กำรเจริญเติบโต หำกเรำมี Carrier Path ท่ีแน่นอน 

9 
 

    กำรสรรหำ กำรคดัเลือก จำกกำรเขำ้ใหม่ ถำ้เรำเลือกจำกคนท่ีผลกำรสอบท่ีดี หรือเรำระบุ
ไปเลยวำ่ เรำตอ้งกำรคะแนนเฉล่ียเท่ำใด และโอกำสท่ีจะรับคนท่ีมีคะแนนเฉล่ียเท่ำใด กรณี
กำรโอนยำ้ย ถำ้รับมำจำกหน่วยงำนท่ีมีภำรกิจใกลเ้คียงกบัของกรมเรำ ก็จะสำมำรถท ำกำร
ฝึกฝนไดง่้ำย รวมถึงคุณวฒิุก็มีส่วนถำ้เป็นทำงดำ้นบญัชีก็จะท ำงำนไดง่้ำยข้ึน เขำ้ใจใน
เน้ือหำของงำนไดดี้ข้ึน 

10     กำรคดัเลือกภำยนอก ข้ึนอยูก่บัวำ่ ช่วงน้ีเรำตอ้งกำรบุคลำกรท่ีมีควำมรู้ดำ้นไหนมำกท่ีสุด 
ควรจะเนน้คดัเลือกไปทำงดำ้นนั้น ถำ้รับตรงกบัส่ิงท่ีกรมตอ้งกำรก็จะท ำให้สำมำรถเดิน
งำนต่อไปได ้ตวัอยำ่ง ตรวจสอบ ควรเนน้วำ่ เรียนบญัชีมำเท่ำไหร่ ๆ จะเขำ้มำแบบไม่รู้
อะไรเลย พอเขำ้มำสักพกัก็จะเกิดควำมรู้สึกเบ่ือกำรท ำงำน ท  ำงำนต่อไม่ได ้ ส่วนกำร
คดัเลือกจำกภำยในนั้นข้ึนอยูก่บัหวัหน้ำหน่วยวำ่ตอ้งกำรคนท่ีมีคุณสมบติัแบบใด ไม่ถึงกบั 
100% ไม่อยำ่งนั้นมำแลว้จะมำถ่วง เพรำะเป้ำหมำยวดัเป็นรำยบุคคล ถำ้มำแลว้ท ำงำนไม่ได ้
ก็จะส่งผลให้ตวัช้ีวดัไม่ดีไปดว้ย เพรำะคนท่ีคดัเขำ้มำไปถ่วง 

11     กำรโอนยำ้ยจำกหน่วยงำนอ่ืน ถำ้เรำก ำหนดกรอบของคนท่ีจะยำ้ยโดยเลือกคุณสมบติั
ของเจำ้หน้ำท่ีท่ีมีศกัยภำพ ก็จะมีผลในกำรจดัเก็บให้ไดเ้กินเป้ำ แลว้เขำก็จะมำท ำงำนได้
อยำ่งมีศกัยภำพ ปัจจุบนัน้ีหน่วยงำนเรำขำดเจำ้หนำ้ท่ีทำงดำ้นใด เช่น เรำขำดเจำ้หน้ำท่ี
ตรวจสอบ ก็ควรก ำหนดคุณสมบคิัทำงดำ้นบญัชี กรณีกำรคดัเลือกภำยใน ของกรมเรำเป็น
กำรสอบโดยไม่ดูอะไรเลย  คนท่ีเก่งสอบอยำ่งเดียวไม่ไดห้มำยควำมวำ่จะเก่งงำน  กำรเก็บ
ภำษีให้ไดเ้กินเป้ำหมำยเจำ้หนำ้ท่ีตอ้งมีประสบกำรณ์ในกำรจดัเก็บ  อยำ่งต ำแหน่งหวัหนำ้
กำรมีประสบกำรณ์เป็นส่ิงจ ำเป็น ไม่ใช่ใครก็ไดท่ี้สอบได ้ควรจะก ำหนดอำยงุำนถำ้จะเป็น
หวัหน้ำส่วนอำยงุำนควรจะประมำณ 10 ปี    

12 กำรโอนยำ้ยภำยใน ส่วนใหญ่อยำกกลบัภูมิล ำเนำของตนเอง หรือใกลเ้คียง ท ำให้สะดวก
ข้ึน หรืออยูใ่กลค้รอบครัว 
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13     กรณีรับเจำ้หนำ้ท่ีเขำ้มำใหม่ ถำ้เรำก ำหนดคุณสมบติัท่ีเรำตอ้งกำร รวมถึงมำตรฐำน
ควำมรู้ท่ีเรำก ำหนดข้ึนมำจะส่งผลให้จดัเก็บภำษีไดเ้กินเป้ำแน่นอน อย่ำงนอ้ยมีพ้ืนบำน
ขั้นตน้เพ่ือท่ีจะไปพฒันำต่อได ้

 
ค ำถำม 3. การพัฒนาบุคลากร อำทิ การท าคู่มือ การอบรม การสอนงาน การมอบหมายงานใหม่  
ท่านคิดวา่ มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษีเกินเป้าหรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ   
(ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี ดา้นการจดัการระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และ
เติบโตขององคก์ร)   
 

คนที่ ค าตอบ 
1      กำรอบรมมีแผนกำรอบรมสม ่ำเสมอ ก็จะเกิดประโยชน์ กำรสอนงำน กำรให้เรียนรู้

จำกกำรท ำงำนก็มีประโยชน์  โดยเฉพำะ On the job training และมีผลต่อระบบภำยใน
ค่อนขำ้งมำก  ถำ้บุคคลมีประสิทธิภำพ ระบบภำยในจะถูกพฒันำไปเร่ือย ๆ พฒันำ
ต่อเน่ือง 

2     ค  ำถำมเป็นค ำถำมภำยใน ค ำตอบคือปัจจยัภำยนอก  กระบวนกำรภำยในดีข้ึน คน
เติบโตหรือไม่ไม่แน่ใจ แต่สำมำรถปฏิบติังำนให้มีประสิทธิภำพมำกข้ึน เจำ้หนำ้ท่ีเก่งผู้
เสียภำษีก็จะไดรั้บควำมรู้ 

3     บุคลำกรเป็นทรัพยำกรท่ีส ำคญัท่ีสุดในองคก์ร  กำรพฒันำตอ้งพฒันำอยำ่งไม่หยดุน่ิง  
โดยอำศยัประสบกำรณ์จำกรุ่นพ่ีซ่ึงเป็นส่ิงส ำคญั โดยมีกำรถ่ำยทอดให้รุ่นนอ้งรุ่นต่อรุ่น
ให้รู้ถึงเทคนิคในกำรท ำงำนว่ำควรจะปฏิบติังำนอยำ่งไรให้เกิดควำมเป็นธรรมแก่ผูเ้สีย
ภำษี  ถำ้บคุลำกรมีควำมพร้อมทั้งในเร่ืองของควำมรู้ควำมสำมำรถ กำรเจรจำ กำร
ให้บริกำรท่ีดีจะท ำให้ผูเ้สียภำษีมีควำมเช่ือมัน่และศรัทธำในองคก์รและสมคัรใจเสียภำษี
มำกข้ึน 

4 
 

    มีผล กรณีท่ีมีกำรพฒันำให้เจำ้หนำ้ท่ีมีควำมรู้ ท ำให้เจำ้หน้ำท่ีมีกรอบ แนวปฎิบติั 
สำมำรถท ำงำนได ้ซ่ึงในปัจจุบนัมีหลกัสูตรดงักล่ำวอยูแ่ลว้ ท  ำให้ท  ำงำนไดโ้ดยง่ำย 
ขำ้รำชกำรใหม่ตอ้งรู้จรรยำบรรณ มีกำรอบรบมขำ้รำชกำรใหม่ ให้ทรำบถึงระเบียบ
ปฎิบติัรำชกำร ระเบียบสรรพำกร ต่อมำเปล่ียนเป็นระบบพ่ีสอนน้อง แมก้ระทัง่ กรณี
มอบหมำยงำนใหม่ อำทิ ระดบัช ำนำญกำรพิเศษ ผูเ้ช่ียวชำญซ่ึงอยูร่ะดบัสูงกวำ่ ก็ตอ้งเป็น
พ่ีเล้ียง 
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5 
 

    กำรเสริมเข้ียวเล็บของบุคลำกรท่ีมีหน้ำท่ีจดัเก็บภำษี จำกประเด็นขำ้งตน้ตวับุคลำกรเอง
ตั้งแต่ค ำถำมแรก ถำ้เรำมีกำรพฒันำบุคลำกร คนเหล่ำนั้นจะเป็นคนใฝ่รู้ท่ีจะไปเรียนรู้ส่ิง 
ใหม่ ๆ เพ่ือมำใชก้บังำน และกรมเสริมเร่ือง KM เร่ืองระเบียบแนวทำงปฏิบติัใหม่ ๆ เป็น
กำร Upgrade ตลอดเวลำ เป็นกำรเสริมให้คนท่ีมีคุณภำพอยูแ่ลว้มีคุณภำพเพ่ิมข้ึน จะท ำให้
กำรจดัเก็บภำษีอยู่บนควำมเป็นมำตรฐำนเหมือนกนัหมดทัว่ประเทศ  ผูเ้สียภำษีจะมีควำม 
พึงพอใจกบักำรท ำงำนของบุคลำกรท่ีมีศกัยภำพมีมำตรฐำน 

6     กรณีท ำคู่มือเห็นด้วย เน่ืองจำกในกำรท ำงำนมีกฎระเบียบก ำกบักำรปฏิบติังำนอยูแ่ลว้  แต่
เร่ืองแนวปฏิบติัจะมีปัญหำค่อนขำ้งมำก เวลำจดัเก็บผูเ้สียภำษีจะมีปัญหำกบัเจำ้หนำ้ท่ีของ
เรำ ติดต่อหน่วยงำนต่ำงกนัของสรรพำกร มีค ำถำมท่ีแตกต่ำงกนั จะไดมี้มำตรฐำนเดียวกนั 
ไปท่ีไหนก็ไดค้  ำตอบแบบเดียวกนั จะท ำให้ผูเ้สียภำษีสมคัรใจเสียภำษีมำกข้ึน ท ำให้เรำ
จดัเก็บไดเ้พ่ิมข้ึน โดยไม่ตอ้งโตแ้ยง้กบัผูเ้สียภำษีเพรำะเรำมีแนวปฏิบติัเป็นไปในแนวทำง
เดียวกนั  ในกำรท ำงำนถำ้เจำ้หน้ำท่ีใช้ดุลพินิจให้น้อยท่ีสุด และมีระเบียบท่ีชดัเจนเจำ้หน้ำท่ี
จะปฏิบติังำนไดดี้ข้ึน ดำ้นเจำ้หน้ำท่ีมัน่ใจ ดำ้นผูเ้สียภำษีไดรั้บกำรปฏิบติัท่ีเป็นมำตรฐำน
เดียวกนั  กำรบริหำรจดักำรท่ีดี เรำไม่ตอ้งมีกำรโตแ้ยง้กบัผูเ้สียภำษี  บำงคร้ังผูเ้สียภำษีมอง
วำ่เจำ้หนำ้ท่ีเลือกปฏิบติั  กำรมอบหมำยงำนสมมุติมีกำรโยกยำ้ยเจำ้หน้ำท่ีไม่มีมำรับงำนใหม่ 
จะสำมำรถปฏิบติังำนไดเ้ลยโดยมีคู่มือในกำรปฏิบติังำน แมจ้ะไม่ใช่ทั้งหมดอยำ่งนอ้ยก็มี
แนวทำง 
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    เร่ืองกำรสอนงำน จำกรุ่นพ่ีสู่รุ่นน้อง ส ำคญัมำก ไม่วำ่จะเป็นกำร(coaching) พ่ีสอนน้อง 
แต่ช่วงหลงั มีส่ิงเหล่ำน้ีนอ้ยมำก อำจจะเป็นเพรำะภำระงำนท่ีตอ้งปฏิบติั ทั้งผูส้อนและผูถู้ก
สอน มีมำกจนไม่สำมำรถสอนงำนกนัไดอ้ยำ่งแต่ก่อน ถำ้เจำ้หน้ำท่ีไดรั้บควำมรู้ในเน้ืองำน
ของเขำ จะเกิดควำมมุ่งมัน่ในกำรจดัเก็บอยำ่งแน่นอน ผูเ้สียภำษีรู้มนส่ิงท่ีถูกตอ้งเวลำมำ
สอบถำมเจำ้หนำ้ท่ี ก็จะไดรั้บค ำตอบอยำ่งเดียวกนั เป็นมำตรฐำนเดียวกนั ผูเ้สียภำษีจะไม่
สบัสนในค ำตอบ จะรู้สึกยติุธรรม และเต็มใจเสียภำษีมำกข้ึน เพรำะรู้วำ่ภำษีท่ีเสียไปแลว้
ถูกตอ้ง 
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    ควำมรู้ กำรปรับเปล่ียนของโลกำภิวฒัน์ ซ่ึงจะตอ้งมีอยูต่ลอดเวลำ ถำ้เรำไม่มีกำรพฒันำ
คน เรำก็จะไม่สำมำรถตอบโจทยเ์ร่ืองควำมมุ่งมัน่ไม่ได ้อำทิ กฎหมำยใหม่ กำรบริกำรใหม่ 
มีเทคโนโลยีในกำรบริกำรผูเ้สียภำษี ถำ้เรำไม่พฒันำคน ไม่มีกำรอบรม ไม่มีกำรสอนงำน จะ
ตอบโจทยเ์ร่ืองกำรจดัเก็บไม่ได ้เพรำะเรำไม่รู้เท่ำทนัผูเ้สียภำษี กำรมอบหมำยงำนใหม่ เม่ือ
บุคลำกรพร้อม ก็จะเป็นกำรทำ้ทำยควำมสำมำรถ เป็นกำรเพ่ิมศกัยภำพ จะส่งผลต่อกำร
จดัเก็บภำษีอยำ่งแน่นอน 
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9 
 

    ท ำคู่มือเห็นดว้ย เพรำะกำรท ำงำนตำมปกติมีระเบียบปฏิบติัอยูแ่ลว้ แต่บำงคร้ังกำรตีควำม
ของเจำ้หน้ำท่ีไม่เป็นไปในแนวทำงเดียวกนั  กรณีกำรจดัเก็บผูเ้สียภำษีจะมีปัญหำกบัเรำเลย
วำ่ ติดต่อกบัหน่วยงำนน้ีบอกท ำได ้ไม่ผิด  แต่พอไปติดต่ออีกหน่วยงำนกลบับอกท ำไม่ได ้
ผิด  ถำ้เรำมีคู่มือในกำรจดัเก็บก็จะเกิดมำตรฐำนเดียวกนั  ผูเ้สียภำษีก็จะสมคัรใจเสียภำษีมำก
ข้ึนท ำให้เรำสำมำรถจดัเก็บภำษีไดม้ำกข้ึน  โดยไม่ตอ้งโตแ้ยง้กบัผูเ้สียภำษี เพรำะเรำมีแนว
ปฏิบติัเป็นแนวทำงเดียวกนั  กำรมอบหมำยงำนก็มีผลต่อกำรจดัเก็บ เม่ือเจำ้หน้ำท่ีโอนยำ้ย
งำน เจำ้หนำ้ท่ีท่ีมำใหม่สำมำรถปฏิบติังำนไดท้นัที โดยมีคู่มือกำรท ำงำนวำ่ท ำอยำ่งไร มีกำร
มอบหมำยเพ่ือให้ทรำบขอบข่ำยของงำนท่ีจะตอ้งปฏิบติัอยำ่งชดัเจน 

10     คู่มือมีมำตลอด เพียงแต่กำรอ่ำนและท ำควำมเขำ้ใจไม่ใช่เร่ืองง่ำย ระบบสอนงำนน่ำจะ 
workมำกกวำ่ กำรมอบหมำยงำนมนัก็มีอยู่แลว้เร็วกวำ่กำรอบรม ซ่ึงไม่ค่อยไดผ้ล ค  ำวำ่สอน
งำน จะท ำให้เจำ้หน้ำท่ีรู้วิธีท่ีจะคุยกบัผูเ้สียภำษีอยำ่งไร หรือจะไปจดัเก็บทีไหน อยำ่งไร 
ขณะเดียวกนั ผูเ้สียภำษีก็จะยอมรับ เพรำะเขำเขำ้ใจ จะลดปัญหำขดัแยง้ไปไดอ้ยำ่งมำกและ
จะเขำ้มำสู่ระบบ กำรจดักำรภำยในจะดีข้ึนเพรำะคนเดินในทำงท่ีถูกจะท ำให้ไม่มีปัญหำ 

11     มีผล กำรท ำคู่มือดีในขอ้ท่ีวำ่ทุกคนสำมำรถปฏิบติังำนได ้ เม่ือคนน้ีออกไปแลว้คนใหม่
เขำ้มำก็มีคู่มืออ่ำนแลว้ก็สำมำรถปฏิบติังำนได ้อยำ่งน้อยก็เป็นแนวทำงในกำรปฏิบติังำน 
มิใช่มำแลว้ไม่สำมำรถปฏิบติังำนได ้ กำรอบรมแบบบรรยำยจะไดค้วำมรู้แบบพ้ืนฐำน  แต่
กำรอบรมท่ีจะท ำให้สำมำรถจดัเก็บภำษีไดเ้กินเป้ำควรเป็นกำรสอนงำน หรือสัมนำแบบ
ปฏิบติักำร หรือกำรเรียนรู้จำกกำรปฏิบติังำนจริง  กรณีกำรสอนงำนก็จะมีปัญหำถำ้หวั
หนำ้ท่ีสอบไดม้ำแต่ไม่มีประสบกำรณ์ทำงดำ้นกำรจดัเก็บภำษีเขำจะไม่สำมำรถสอนงำนได ้ 
ท่ีจริงแลว้กำรสอนงำนส ำคญัมำก อยำ่งกำรสอนงำนแบบ on the job training เพรำะเวลำเจอ
ปัญหำก็ร่วมกนัแกไ้ขปัญหำไปพร้อมกนัเลย  ควำมแข็งแกร่งของเจำ้หน้ำท่ีท่ีจะสำมำรถไป
เผชิญผูเ้สียภำษีจะมีเกิดข้ึน สำมำรถแกไ้ขปัญหำไดก้็จะส่งผลในกำรจดัเก็บให้ไดเ้กินเป้ำอยู่
แลว้ 

12 ตำมธรรมดำมีอยูแ่ลว้ เพรำะในกำรพฒันำบุคลำกร คู่มือในกำรท ำงำนอยำ่งเดียว จะไม่ได้
ควำมรู้อยำ่งกำรจดัอบรม เรำจะไดแ้ลกเปล่ียนควำมรู้กบัเพ่ือนท่ีเขำ้อบรมดว้ยกนั หรือแมแ้ต่ 
ควำมรู้ใหม่ๆ 
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13     กำรพฒันำบุคลำกรมีผลต่อกำรจดัเก็บให้ไดเ้กินเป้ำ ซ่ึงเป็นเร่ืองของควำมรรู้ท่ีใชใ้น
กำรท ำงำน จะเก่ียวกบัระเบียบ แนวปฏิบติัต่ำง ๆ ถำ้เป็นขำ้รำชกำรควรจะตอ้งปฐมนิเทศ
ให้เขำรู้ระเบียบ แนวปฏิบติั รวมถึงวฒันธรรมองคก์ร สภำพแวดลอ้มในกำรท ำงำน เพ่ือ
เขำจะไดป้รับตวัให้เขำ้กบัสภำพแวดลอ้มได ้คุณทนไดไ้หมถำ้ผูเ้สียภำษีจะมำ
วิพำกวิจำรณ์คุณ  กำรสอนงำนเป็นส่วนหน่ึงของกำรพฒันำบุคลำกรท่ีท  ำให้เขำสำมำรถ
เรียนรู้ใหม่ๆ ท่ีเกิดข้ึน  ซ่ึงปัจจุบนัน้ีมีระบบพ่ีเล้ียง มีหวัหน้ำทีมย่อย ทีมใหญ่ คอยดูแลอยู่
ซ่ึงเป็นระบบท่ีไดผ้ล  แต่ในสมยัก่อนไม่มีระบบอยำ่งเช่นท่ีกล่ำวมำน้ี  กำรท ำงำนใชวิ้ธี 
Learning by doing เรียนรู้เอง ท  ำงำนเอง จะเกิดควำมล่ำชำ้ตอ้งใชเ้วลำมำก  ถำ้มีกำรจดัท ำ
คู่มือในกำรปฏิบติังำนจะท ำให้เร็วข้ึน เรำเป็นผูใ้ห้ควำมรู้แก่ผูเ้สียภำษีวำ่ส่ิงท่ีถูกตอ้งคือ
อะไร  แนวโน้มของกรมเน้นเร่ืองกำรให้ควำมรู้ ให้ค  ำแนะน ำ ให้ผูเ้สียภำษีปฏิบติัได้
ถูกตอ้ง เป็นกำรสร้ำงควำมสมคัรใจให้ผูเ้สียภำษีดว้ย ให้เขำเขำ้มำอยูใ่นระบบปัจจุบนั  
กำรตรวจก ำกบัดูแลเป็นกำรไปดูสภำพขอ้เท็จจริงของผูเ้สียภำษีในลกัษณะกำรให้
ค  ำแนะน ำ  ท ำให้กำรตรวจท ำไดค้รอบคลุมมำกกวำ่เดิม จ ำนวนรำยมำกข้ึนกวำ่เดิม  ผูเ้สีย
ภำษีไม่ล้มตำยไปจำกระบบและมีควำมเขำ้ใจกรมสรรพำกรมำกข้ึน มีผลให้กรมย ัง่ยืนใน
อนำคต  ส่งผลให้ระบบภำยในของกรมสรรพำกรมีกระบวนงำนท่ีสั้นลง 

 
ค ำถำม  4. การให้รางวัลและการจูงใจให้เพิม่ประสิทธิภาพในการท างาน อำทิ การจ่ายค่าตอบแทนตาม
วฒิุ ตามผลงาน การจดัสรรต าแหน่งต่างๆเพิ่มเติม มีค่าตอบแทนพิเศษเช่น ค่าลงพ้ืนท่ีท่ีล าบาก เป็นตน้ 
ท่านคิดวา่ มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษีเกินเป้าหรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ  (ความ
มุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี ดา้นการจดัการระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และเติบโต
ขององคก์ร)   
 
คนที่ ค าตอบ 

1     มีผล เพรำะมนัคือปัจจยัส่ี  คนเรำมีเป้ำหมำยในชีวิต ในขณะเดียวกนัก็จ  ำเป็นตอ้งมีปัจจยัส่ี
เขำ้มำเป็นตวัสนับสนุน  ถำ้เขำมีรำยไดท่ี้ท ำให้เขำไม่ล ำบำก เขำจะอุทิศตวัให้รำชกำรมำกข้ึน  
มุ่งมัน่ และจดัเก็บเกินเป้ำ  ถำ้เจำ้หนำ้ท่ีอำรมณ์ดี  มีควำมรู้ ผูเ้สียภำษีจะไดร้ับประโยชน์ใน
ทำงออ้ม 

2     ระบบกำรประเมินผลมีประสิทธิภำพและใชไ้ดจ้ริง  ก็จะส่งผลให้เกิดควำมมุ่งมัน่ และ
ส่งผลต่อระบบงำนภำยในให้ดีไปดว้ย  ผูเ้สียภำษีจะไดรั้บประโยชน์ 
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3     กำรให้รำงวลัและสร้ำงแรงจูงใจเป็นกำรตอบแทนอยำ่งหน่ึงท่ีจะจูงใจให้เจำ้หน้ำท่ีท ำงำน
ไดเ้ต็มท่ีอำจจะไม่ใช่ 100 เปอร์เซ็นตแ์ต่ก็เป็นส่วนสนบัสนุน  ให้รำงวลัคนท่ีท ำดีและทุ่มเท
ให้รำชกำร สร้ำงกำรยอมรับ  ผูเ้สียภำษีพอใจ เจำ้หนำ้ท่ีพึงพอใจดว้ย และรักษำควำมดีให้คง
อยูต่ลอดไป  และควรเพ่ิมค่ำเช่ำบำ้นรวมถึงค่ำรักษำพยำบำลในพื้นท่ีท่ียำกล ำบำก  ในกำร
จดัเก็บภำษีควรจะมีค่ำตอบแทนเป็นเปอร์เซ็นตท่ี์เพ่ิมข้ึน รวมถึงเกล่ียขั้นให้พิเศษ 

4 
 

    สอดคลอ้ง ภำระงำนกบัผลตอบแทน ควรสอดคลอ้งกนั หรือภำระงำนกบัโอกำสใน
ควำมกำ้วหนำ้ท่ีจะ เจริญเติบโต ซ่ึงขณะน้ี หน่วยจดัเก็บภำษีกบัผลตอบแทน ไม่สัมพนัธ์กนั 
ถำ้เพ่ิมแรงจูงใจ น่ำจะส่งผลให้เกิดควำมมุ่งมัน่ในกำรจดัเก็บภำษีให้ไดเ้กินเป้ำ ลองเสนอให้ 
ก.พ. ให้หน่วยจดัเก็บไดรั้บเปอร์เซ็นตจ์ำกยอดจดัเก็บ วำ่จะสำมำรถจดัเก็บไดเ้กินเป้ำหรือไม ่

5 
 

    เป็นเร่ืองของสวสัดิกำรมำกกวำ่  เป็นเร่ืองของหน้ำท่ีท่ีพึงกระท ำอยูแ่ลว้ ผูบ้ริหำรแต่ละ
หน่วยงำนตอ้งมอง เพรำะเป็นเร่ืองชีวิตควำมเป็นอยู ่เร่ืองปัจจยัพ้ืนฐำนจะส่งผลให้จดัเก็บ
เกินเป้ำโดยทำงออ้ม  เพรำะโดยตรงแลว้กำรใส่ Incentive เหล่ำน้ีแลว้จะจดัเก็บเพ่ิมข้ึนคง
ไม่ใช่ เพรำะเป็นเร่ืองกำรดูแลชีวิตควำมเป็นอยู ่ตอ้งแยกกนัระหวำ่งหนำ้ท่ีกบัแรงจูงใจ แม้
ไม่มีแรงจูงใจเหล่ำน้ีเขำเหล่ำนั้นตอ้งจดัเก็บอยู่แลว้ 

6     รำงวลัมีทั้งในแง่ดีและไม่ดี  แน่นอนมนัจูงใจทุกคนอยำกได ้ถำ้เรำตั้งเป้ำไวแ้ลว้เจำ้หนำ้ท่ี
สำมำรถจดัเก็บไดต้ำมนั้น ก็จะมีผลต่อกำรพิจำรณำควำมดีควำมชอบข้ึนเงินเดือน  จะเกิด
กำรแข่งขนัเพ่ือให้ผลงำนของตนเองไดรั้บรำงวลั  ถำ้มองอีกดำ้นกำรแข่งขนักนัจะท ำให้เกิด
ควำมรุนแรง รู้สึกอึดอดั บำงทีตอ้งกำรแต่จะชนะกำรแข่งขนัโดยไม่มองเพ่ือนเลย เช่น เร่ือง
งำนถำ้ไดร้ำยใหญ่แลว้ตรวจเจอประเด็นบำงเร่ืองจะไดเ้ม็ดเงินตำมเป้ำทนัที  แต่ถำ้ท ำกำร
ตรวจรำยยอ่ย ๆ ตอ้งท ำกำรตรวจมำกมำยกวำ่จะไดเ้ม็ดเงินตำมเป้ำล ำบำกมำก  บำงคร้ังกำร
เปรียบเทียบเพ่ือแข่งขนั ตวัวดัควรจะเท่ำเทียมกนั หรือกรณีบำงหน่วยท่ีมีตวัวดัท่ีแน่นอน 
เช่น ผลกำรจดัเก็บ จะเทียบกบับำงหน่วยท่ีตวัวดั 

7     ประเด็นน้ีส ำคญั เพรำะส่ิงน้ีคือค่ำครองชีพของเจำ้หน้ำท่ี  ถำ้สำมำรถให้ไดต้ำมผลงำน
จริงๆ คงจะดีมำก ๆ แต่ถึงอยำ่งไรข้ึนอยูก่บักรอบวงเงินงบประมำณท่ีไดรั้บ ซ่ึงมีอยูจ่  ำกดั 
เงินจ ำนวนเดียวกนั หำกเรำใหค้นท่ีผลงำนดีมำกๆ เยอะ คนอ่ืนก็จะถูกลดวงเงินลง เพรำกอ้น
เงินเดียวกนั ค่ำตอบแทนตำมผลงำนก็เห็นดว้ยแต่มองในแง่ของภำพรวมของกรมสรรพำกร
มำกกวำ่ ส่วนกรณีค่ำตอบแทนในพ้ืนท่ี ท่ีล ำบำก มองในแง่ของกำรให้ค่ำตอบแทนเป็น
สวสัดิกำรมำกกวำ่ เพรำะถำ้พิจำรณำพ้ืนท่ีท่ีล ำบำก จะคิดวิธีในกำรจ่ำยค่ำตอบแทนไดย้ำก 
และไม่มีระเบียบรองรับ เช่น มีท่ีพกัท่ีใกลท่ี้ท  ำงำน หรือสวสัดิกำรรถรับส่ง มีอำหำรกลำงวนั  
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7 
(ต่อ) 

หำกเป็นกำรเพิ่มแรงจงูใจ โดยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนเป็นเปอร์เซ็นต ์จำกยอดท่ีเกบ็ภำษีได ้
ไม่ใช่ประเมินทิ้งประเมินขวำ้ง ดัง่เช่น กรมศลุกำกร ท่ีไดรั้บรำงวลัน ำจบั แลว้กรมสรรพำกรน ำ
ยอดเงินนั้น ไปบริหำรจดักำรใหก้บัเจำ้หนำ้ท่ีท่ีจดัเก็บและเจำ้หนำ้ท่ี ท่ีเป็นหน่วยสนบัสนุนตำม
สัดส่วน จะสำมำรถจดัเกบ็ภำษีไดเ้กินเป้ำ เพรำะเป็นแรงจูงใจอยำ่งยิง่ แต่ในแง่ของผูเ้สียภำษีจะมอง
ในมุมมองวำ่ กรมสรรพำกร ตั้งหนำ้ตั้งตำเก็บภำษีโดยไม่มีกำรอลุม้อลว่ย 

8 
 

    เป็นส่ิงท่ีตำมมำอยำ่งแน่นอน เม่ือคนท ำงำนมีเป้ำหมำย  มีผลงำน ตอ้งมีรำงวลัตอบแทนให้
บุคลำกร แต่จะมำในรูปแบบใด เพื่อใหเ้ขำรู้วำ่ น่ีคือส่ิงตอบแทน แต่เน่ืองจำกส่วนรำชกำรของเรำมี
ขอ้จ ำกดัท่ีจะจ่ำยใหไ้ด ้ขั้นเงินเดือน ขั้นพิเศษ จะจดัสรรมำนอ้ย ก็ตอ้งท ำใหเ้ห็วำ่ส่ิงน้ีเป็นกำร 
Promote ต ำแหน่งใหสู้งข้ึน อำทิ เบ้ียเล้ียง ค่ำตอบแทน เพรำะถำ้มีขวญัก ำลงัใจท่ีชดัเจน มีกำร
เจริญเติบโตท่ีแน่นอน จะมีผลต่อกำรจดัเกบ็อยำ่งแน่นอน จะส่งผลต่อควำมมุ่งมัน่จะท ำใหไ้ดร้ำงวลั 
กำรจูงใจ แมจ้ะมีขอ้จ ำกดัของระเบียบของขำ้รำชกำร แต่ก็ตอ้งท ำใหเ้ห็นเป็นรูปธรรม ฟังกช์นัเร่ือง
กำรสร้ำงแรงจูงใจตอ้งน ำมำด ำเนินกำรใหห้มด ไม่วำ่จะเป็นเบ้ียเล้ียง ค่ำท่ีพกั ค่ำตอบแทนต่ำง ๆ 

9 
 

    รำงวลัมีทั้งดีและไม่ดีมีสองดำ้น บำงครั้ งเม่ือเรำตั้งเป้ำไวแ้ลว้เจำ้หนำ้ท่ีท ำไดต้ำมท่ีกรมก ำหนด ก็
จะมีผลต่อกำรพิจำรณำรำงวลั หรือพจิำรณำเงินเดือน  มองอีกดำ้นถำ้มีกำรแข่งขนักนัท ำงำนเพือ่ให้
ไดร้ำงวลักเ็ป็นส่ิงท่ีดี แต่ในกำรท ำงำนแบบน้ี จะเกิดควำมรู้สึกอึดอดัเพรำะกำรแข่งขนัจะรุนแรง  
บำงคนจะท ำงำนโดยไม่นึกถึงเพื่อนร่วมงำน อำทิ ทีมก ำกบับำงทีรำยใหม่ๆตรวจพบประเดน็ต่ำง ๆ 
แลว้พบ ท ำใหไ้ดเ้มด็เงินมำมำกมำย แต่รำยเลก็ๆ กวำ่จะท ำไดเ้มด็เงินตอ้งใชเ้วลำมำกมำย 
พอเปรียบเทียบในกำรแข่งขนั ท ำใหเ้กิดควำมไม่เป็นธรรมในกำรแข่งขนั  ขณะน้ีกรมก็จ่ำย
ค่ำตอบแทนใหที้มก ำกบั แต่มำในรูปของค่ำตอบแทนเหมำจ่ำย และก ำลงัเสนอ ก .พ.ใหเ้จำ้หนำ้ท่ี
ตรวจไดรั้บค่ำตอบแทนเหมือนเช่นท่ีนิติกรไดรั้บ 

10     เร่ืองกำรจูงใจ เป็นปัญหำท่ีมีมำนำนแลว้ เพรำะกรมเคยขอคำ่ตอบแทนแลว้ แต่ไม่ได ้ไม่รู้จะให้
ในรูปแบบไหน เขำกมี็เหตุผล เพรำะถำ้เขำใหค้่ำตอบแทนพิเศษ มนัจะไปกระทบผูป้ระกอบกำร 
เพรำะเรำจะท ำผลงำนเพื่อรับคำ่ตอบแทนพเิศษ ผูป้ระกอบกำรจะตำยกนัหมด ในควำมเห็นของ
ผูเ้ช่ียวชำญตอ้งแยกงำนพื้นท่ีหรืองำนยำกล ำบำก ตอ้งใหค้่ำตอบแทนพเิศษ และเคยเสนอไปหลำย
คร้ังแลว้ ตอนน้ีใชว้ิธีบริหำรเอง ผูบ้ริหำรตอ้งบริหำรค่ำตอบแทนเองวำ่ใครควรไดรั้บมำกนอ้ย 
เพียงใด ถำ้เรำเสนอใหค้่ำตอบแทนเป็นเปอร์เซนตต์ำมยอดท่ีจดัเก็บได ้ผูป้ระกอบกำรจะล ำบำกมำก 
เพรำะทุกคนกอ็ยำกจะเกบ็เยอะเพรำะผลตอบแทนจะไดเ้ยอะตำม เปอร์เซ็นตก์ำรจดัเก็บ น่ีคือ
ผลกระทบโดยตรง ถำ้ยิ่งอยำกจะเกบ็ กจ็ะไม่คุยแลว้ ขอ้เทจ็จริงจะเป็นอยำ่งไร ไม่สนใจ จะประเมิน
เตม็ท่ี เร่ืองแรงจูงใจมนัส่งผลอยูแ่ลว้เป็นธรรมชำติอยูแ้ลว้ โดยทัว่ไปทกุคนชอบอยูแ่ลว้เพียงแต่ให้
ในลกัษณะไหนเท่ำนั้นเอง 

 
 
 

คนที่ ค าตอบ 



194 

11     กำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมวฒิุมีผล เช่น ต ำแหน่งเจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบควรมีวฒิุบญัชีทั้งหมด 
แต่เน่ืองจำกเจำ้หน้ำท่ีเรำมีไม่เพียงพอจึงจ ำเป็นตอ้งใชว้ฒิุอ่ืนนอกจำกวฒิุบญัชีมำท ำงำน
ตรวจสอบดว้ย ก็จะประสบปัญหำเพรำะกำรออกไปก ำกบัดูแล คือไปดูระบบบญัชีของผูเ้สีย
ภำษี  แต่เม่ือเจำ้หนำ้ท่ีไม่มีวุฒิบญัชีก็จะใชว้ิธีคุยกะผูเ้สียภำษี จึงกลำยเป็นกำรต่อรองมิใช่
หลกักำร  เจำ้หน้ำท่ีก็ไม่สำมำรถบอกไดว้ำ่ผูเ้สียภำษีท ำผิดระเบียบใด จึงควรแยกต ำแหน่ง
ตรวจสอบกบักำรก ำกบัดูแล กำรก ำกบัดูแลให้ไปดูวำ่ธุรกิจยงัด ำเนินต่อไปหรือไม่  แลว้เขำ
ปฏิบติัตำมกฎหมำยภำษีหรือไม่  ย่ืนภำษีหรือไม่ยื่น  ส่วนเจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบควรมีควำมรู้
ดำ้นบญัชี ดูงบกำรเงินได ้ดูเอกสำรของผูเ้สียภำษีได ้ ในประเด็นของค่ำตอบแทนตำมวฒิุ
ควรจะมีกำรก ำหนดให้ เพรำะมนัเป็นวิชำชีพ ไม่มีควำมรู้ไม่สำมำรถท ำได ้ กำรตอบแทน
ตำมผลงำนเป็นแรงจูงใจอยำ่งหน่ึงท่ีจะท ำให้เขำอยำกท ำงำน   แต่ท่ีจริงแลว้มนัเป็นหน้ำท่ีท่ี
ตอ้งปฏิบติัอยู่แลว้ถำ้จ่ำยค่ำตอบแทนแบบน้ีทุกคนก็จะค ำนึงถึงแต่เงิน  กำรให้ค่ำตอบแทน
ควรมีเกณฑก์ ำหนดวำ่อยำ่งไหนถึงจะให้เพิ่ม 

12 มีผลต่อกำรจดัเก็บอยูแ่ลว้ แต่ในเร่ืองของกำรให้รำงวลัหรือจูงใจ ถำ้บอกวำ่เป็นกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนตำมวุฒิ ฯลฯ จะช่วยให้ชีวิตควำมเป็นอยูดี่ข้ึน เจำ้หนำ้ท่ีจะตั้งใจท ำงำนมำกข้ึน 
กรณีกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลงำน ก็ส่งผลเช่นกนั เพรำะทุกคนคงจะใฝ่รู้ และหำทำง
ปฎิบติังำนให้มีประสิทธิภำพเพ่ิมข้ึน เพรำะมองเห็นรำงวลัเป็นแรงจูงใจ ให้ปฎิบติังำนเพ่ิม
มำกข้ึน 

13     มีแน่นอน เร่ืองรำงวลั เร่ืองแรงจูงใจ มิใช่แค่เพียงกระตุน้ให้ท ำงำนเพ่ิมข้ึนอยำ่งเดียว  แต่
เป็นกำรดึงดูดให้คนอ่ืนอยำกมำท ำงำนกบัเรำ รำงวลัจูงใจอำจจะหมำยถึงส่ิงต่ำงๆ ท่ีกรมให้ 
เช่น ต  ำแหน่งหนำ้ท่ีกำรงำน หรือโอกำสในกำรกำ้วหน้ำ หรือเป็นเร่ืองของจิตใจก็ได ้ไดร้ับ
กำรเชิดชูวำ่เป็นขำ้รำชกำรตวัอยำ่ง มีควำมซ่ือสัตยสุ์จริตก็ได ้ ไม่จ ำเป็นตอ้งเป็นแต่เฉพำะตวั
เงินเพียงอยำ่งเดียว  ส่ิงต่ำงๆ ท่ีกล่ำวมำน้ีจะท ำให้เขำเกิดควำมรักในองคก์ร ยอมท ำงำนให้
องคก์ร จะตั้งใจท ำงำนและรักษำภำพลกัษณ์ขององคก์ร  จะส่งผลให้ขำ้รำชกำรโอนยำ้ย
นอ้ยลง องคก์รก็จะย ัง่ยืน 

 
ค ำถำม  5. การรักษาบุคลากร อำทิ มีระบบสนบัสนุนส่งเสริมให้กา้วหนา้ มีการก าหนดสวสัดิการ 
ก าหนดค่าตอบแทนมากกวา่องคก์รอ่ืน ท่านคิดวา่ มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษีเกินเป้าหรือไม่ 
อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ (ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี ด้านการจดัการ
ระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร)  
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1     ถำ้มี Carrier Path  ท่ีชดัเจนทุกคนควรจะมีเป้ำหมำย  ลเัม่ือเขำสำมำรถไปตำมเป้ำหมำยท่ี
คิดท่ีหวงัได ้ จะเกิดก ำลงัใจท่ีจะมุ่งมัน่ท ำงำน อยำกอยูก่บัหน่วยงำน เกิดควำมภกัดี  ถำ้เขำ
ทรำบว่ำอนำคตดีท่ีน่ี เขำจะอยำกอยู ่และส่งผลต่อกำรเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร  คนเรำ
ถำ้มีใจก็จะชนะทุกส่ิง 

2     มีระบบควำมกำ้วหนำ้ในอำชีพชดัเจนและใชไ้ดจ้ริง  กระตุน้ผูป้ฏิบติังำนรักท่ีจะพฒันำ
ตนเอง  ถำ้เก่งก็ไดรั้บกำร Promote และเขำจะเกิดควำมรักองคก์ร 

3     เป็นท่ีทรำบดีวำ่กรมสรรพำกรมีภำระภำษีมำกและยอดกำรจดัเก็บสูงข้ึนทุกปี  บุคลำกรท่ี
ท ำงำนมีควำมรับผิดชอบสูงมำก ภำระงำนท่ีสูงท ำให้ไม่ค่อยมีควำมสุขในกำรท ำงำน ท ำให้
ครอบครัวและกำรท ำงำนไม่สมดุลยก์นั ท ำให้เกิดควำมเครียด อตัรำกำรยำ้ยจึงมีเยอะ กำร
ส่งเสริมสนบัสนุนให้เกิดควำมกำ้วหน้ำ นอกจำกเงินเดือนแลว้ถำ้มีสวสัดิกำรให้ หรือมี
ค่ำตอบแทนมำกกวำ่หน่วยงำนอ่ืนเป็นแนวคิดท่ีดี ถำ้เขำทรำบควำมกำ้วหนำ้ท่ีชดัเจนเขำจะ
ไดว้ำงแผนเส้นทำงเดินในชีวิตได ้เขำจะมุ่งมัน่ในกำรจดัเก็บไดสู้งข้ึน 

4 
 

    กรมสรรพำกรยงัไม่มี Carrier Path มีแค่ระบบสอบเล่ือนต ำแหน่ง และเม่ือน ำระบบแท่ง
มำใช้ ก็ไมส่ำมำรถเปล่ียนแท่งได ้กำรจ่ำยค่ำตอบแทนสูงกวำ่องคก์รอ่ืน อำจจะไดร้ะดบั
หน่ึงๆ เน่ืองจำกคนยคุใหม่จะมองเงินเป็นปัจจยัหลกั แต่คนรุ่นก่อนจะมองควำมรัก ใน
องคก์รเป็นหลกั คนรุ่นใหม่จะตอ้งจูงใจดว้ยค่ำตอบแทนเป็นหลกั ซ่ึงจ ำเป็นตอ้งบศึกษำ
พฤติกรรมเพ่ิมเต่ิม กำรรักษำบุคลำกร ตอ้งค  ำนึงวำ่ บุคลำกรช่วงวยันั้น ๆ มีควำมตอ้งกำร
แบบใด จะไดส้นองตอบควำมตอ้งกำรไดถู้กตอ้ง 

5 
 

    คลำ้ยค  ำถำมขอ้ 4 ส่ิงท่ีจะเป็นค่ำตอบแทน ตอ้งตอบสนองปัจจยัพ้ืนฐำน  ส่ิงท่ีจะท ำให้เกิด
แรงจูงใจคือ Carrier Path เส้นทำงชีวิตของกำรท ำงำน  ถำ้เขำเห็นควำมชดัเจนในอำชีพกำร
งำน จะท ำให้เกิดควำมมุ่งมัน่ในกำรพฒันำกำรท ำงำน  ถำ้รู้เส้นทำงอำชีพท่ีแน่นอนเขำจะอยู่
กบัองคก์รอยำ่งแน่นอน  จำกประเด็นเร่ืององคก์รอิสระอยำ่งศำลเร่ืองของเงินเดือนท่ีสูงกวำ่
หน่วยงำนอ่ืน ๆ ไม่ใช่ประเด็น 

6   ประเด็นขอ้ค  ำถำมน้ีเห็นดว้ยมำก ๆ กรมเรำควรออกจำกระบบปัจจุบนั ไปอยูอ่ยำ่งระบบ
ของศำล  เพรำะกรมเรำมีควำมเส่ียงในกำรปฏิบติังำน และมีแรงจูงใจสูงท่ีเจำ้หน้ำท่ีจะพบส่ิง
ล่อตำล่อใจ เหมือนอยักำร และศำล ท่ีมีเงินเดือนสูง ๆ เพ่ือให้เขำปฏิบติัหน้ำท่ี ให้อยูใ่น
กรอบ ซ่ึงกรมก็มีนโยบำยท่ีจะไปเป็นองคก์รอิสระ แต่ยงัไม่สำมำรถท ำได ้เม่ือเป็นองคก์ร
อิสระ จะคล่องตวัสูงข้ึน เพรำะนโยบำยของกรมเรำมิไดมี้แต่ กำรจดัเก็บภำษีอยำ่งเดียว ใช้
กระตุน้เศรษฐกิจด้วย ใชค้วบคุมกำรใชจ่้ำยดว้ย ถำ้เป็นองคก์รอิสระ คงควบคุมนโยบำย 
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6 
(ต่อ) 

เหล่ำน้ีไดย้ำก บำงคร้ังเรำตอ้งลดภำษี เพือ่กระตุน้เศรษฐกิจ ถำ้มีกำรจ่ำยค่ำตอบแทนเพิ่มข้ึน เช่น
องคก์รศำล กำรทุจริต คอรัปชัน่ก็จะไม่เกิดข้ึน เจำ้หนำ้ท่ีจะมีระเบียบวินยัมำกข้ึน กำรปฏิบติัต่อ
ผูรั้บบริกำรก็จะดีข้ึน เขำจะรักองคก์ร และคิดว่ำจะมีควำมเจริญกำ้วหนำ้ จะเกิดควำมเตม็ใจในกำร
บริกำร และบริกำรผูเ้สียภำษีอยำ่งถูกตอ้ง และยติุธรรม เขำจะรู้ยนิดีและอยำกเสียภำษีกบัเรำ 
หน่วยงำนของเรำจะมีปัญหำในกรณี ท่ีผลตอบแทนไม่สมัพนัธก์บัภำระงำนเป็นอยำ่งมำก เม่ือ
เทียบกบั สตง  .แต่มีค่ำ ตอบแทนมำกกวำ่ กรมสรรพำกรลกัษณะงำนยำกกวำ่ แต่มิสำมำรถได้
ค่ำตอบแทน อยำ่งเขำ 

7 
 

    ควำมกำ้วหนำ้ในอำชีพ )Carrier Path) แน่นอนตอ้งชดัเจน เพรำะถำ้ไม่ชดัเจนคนกจ็ะเกิดควำม
กงัวล ทอ้แท ้ขอยำ้ยหนีไปหมด กำรจ่ำยค่ำตอบแทนมำกกวำ่องคก์รอ่ืน จะส่งผลต่อควำมมุ่งมัน่
แน่นอน เพรำะจะท ำใหค้นอยำ่งมำอยู ่อยูแ่ลว้จะตั้งใจท ำงำน เหมือนกรณีท่ีอยำกเขำ้ระบบตุลำกำร 
เพรำะสวสัดิกำรเยอะ เงินเดือนเยอะ เรำอยำกท ำใหเ้รียนมำแลว้อยำกเขำ้กรมสรรพำกร เงินเดือน
ขององคก์รเรำจะสำมำรถหลุดจำก อกพ  .ไดม้ัย๊ จะไดอ้ยำกเขำ้ เม่ือเงินเดือนดี จะส่งผลใหไ้ดค้นท่ี
ดี ีคนท่ีเก่ง พอเขำมำจะท ำใหภ้ำษีข้ึนแน่นอน 

8 
 

     บุคลำกรเป็นส่ิงส ำคญัขององคก์ร บุคลำกรท่ีมีควำมพร้อม ตอ้งสนบัสนุนใหมี้ควำมกำ้วหนำ้ 
โดยมีรำงวลัให ้ตำมท่ีกล่ำวมำแลว้ ดว้ยขอ้จ ำกดัเร่ืองกำรจ่ำยค่ำตอบแทน กำรจ่ำยค่ำตอบแทนอยำ่ง
ศำล หรือมีเงินอื่น ๆ เขำ้มำ  เขำจึงสำมำรถจ่ำยค่ำตอบแทนในรูปแบบอ่ืน ๆ และสำมำรถท ำได้
รวดเร็ว มำกกว่ำขำ้รำชกำรพลเรือน แต่ทั้งน้ีทั้งนั้น กำรรักษำบคุลำกรของเรำก็ตอ้งท ำใหไ้ด ้ภำยใต้
ขอ้จ  ำกดั   ประเดน็ควำมกำ้วหนำ้ ตอ้งท ำใหเ้กิดควำมชดัเจน มีเส้นทำงกำ้วหนำ้ท่ีแน่นอน วำ่
ลกัษณะงำนแบบน้ี แบบน้ี จะมีเส้นทำงอนำคตแบบใด กำรใหร้ำงวลั กำรสนบัสนุนใหเ้ล่ือน
ต ำแหน่ง ตอ้งท ำใหช้ดัเจน เพือ่ใหเ้ขำ้ไปถึง เสน้ทำงกำ้วหนำ้ในอำชีพ ตรงนั้นใหไ้ด ้ ถำ้เรำขำดส่ิง
นั้น ก็จะรักษำบุคลำกรไวไ้ม่อยู ่ทุกคนจะไม่รักองคก์ร จะไปอยูท่ี่อ่ืน หรือแมก้ระทัง่ สวสัดิกำรใน
เร่ืองต่ำงๆ ท่ีเป็นเร่ืองของปัจจยัส่ี ตอ้งตอบสนอง ใหเ้ขำสำมำรถอยูไ่ด ้ 
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    ตอนน้ีกรมก ำลงัพยำยำมจะท ำ ต ำแหน่งตรวจสอบ   เพรำะหน่วยงำนอ่ืนไม่มีต ำแหน่งน้ี แต่ใน
แง่มุมมของผูเ้ช่ียวชำญมองวำ่คำ่ตอบแทนในรูปของค่ำรักษำพยำบำล ค่ำท่ีพกั กรมอยำกท ำค่ำเช่ำท่ี
พกัแต่ติดระเบียบบำงประกำรอยู ่โดยเฉพำะกรุงเทพมหำนคร เจำ้หนำ้ท่ีใน กทม .มีค่ำใชจ้่ำยส ีูง 
ถำ้เรำช่วยในเร่ืองน้ีไดอ้ยำ่งนอ้ยเขำจะมีขวญัและก ำลงัใจ  เม่ือเกิดขวญัก ำลงัใจเขำก็จะมุ่งมัน่ใน
กำรจดัเก็บภำษี  ถำ้เรำพิจำรณำเร่ืองค่ำรักษำพยำบำลท่ีนอกเหนือจำกท่ีรัฐจ่ำย อำจจะเป็นในแง่กำร
ประกนัสุขภำพหมู่ของแต่ละหน่วยงำนเพือ่จ่ำยส่วนต่ำงท่ีรัฐไม่คุม้ครอง  เขำไม่ตอ้งกงัวลเร่ืองกำร
เจ็บไขไ้ดป่้วย  กำรท ำงำนของเจำ้หนำ้ท่ีก็จะดีข้ึน เกิดศกัยภำพมำกข้ึน ผลจดัเกบ็จะไดม้ำกข้ึน
แน่นอน และท ำใหค้นรักองคก์รมำกข้ึน เพรำะองคก์รดูแลเจำ้หนำ้ท่ียำมเจบ็ไข ้
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10     ตำมควำมเห็นแลว้ น่ำจะมีส่ิงนั้นมำกกวำ่ แต่องคก์รของเรำไปรวมกบัขำ้รำชกำรพลเรือน
จึงตอ้งใชร้ะเบียบเดียวกนั ตอ้งอยูก่บักลุ่ม กรมพยำยำมท่ีจะผลกัดนั ถำ้มีส่ิงเหล่ำนั้นแลว้ 
แน่นอนทกุคนอยำกอยู ่อยูแ่ลว้มีควำมสุข เห็นเส้นทำงควำมกำ้วหน้ำชดัเจนจะท ำให้เขำ
อยำกอยู ่

11     มีแน่ ๆ ถำ้เขำไดรั้บกำรส่งเสริมให้กำ้วหนำ้  เขำก็อยำกอยูใ่นองคก์ร มี Carrier Path เขำจะ
รู้วำ่ต่อไปเขำจะไปอยูใ่นจุดไหน ทุกคนก็จะอยำกอยู ่เพรำะเม่ือเขำ้มำในสรรพำกรแลว้ทุก
คนก็มีควำมรักในองคก์รดว้ยกนัทั้งนั้น  แต่เม่ือเขำรักโดยกำรขยนัตั้งใจท ำงำนแลว้เขำไม่ได้
รับผลตอบแทนท่ีคุม้กบัควำมรักองคก์รท่ีเขำทุ่มเทไป ก็จะหมดก ำลงัใจท่ีจะอยู ่ กรณีคนรุ่น
ใหม่ถำ้เขำมีทำงไปเขำก็จะไป ดงันั้นถำ้เรำจะไม่ให้คนรุ่นใหม่ไปเรำตอ้งสร้ำงให้เขำรัก
องคก์รและถำ้เขำรู้วำ่เขำอยูต่รงน้ีอีก 5 ปีเขำจะไปอยูต่รงไหน และมีควำมโปร่งใสในกำร
เล่ือนระดบัเขำจะอยู ่ ผูเ้สียภำษีจะไดรั้บประโยชน์จำกกำรรักองคก์รของเจำ้หน้ำท่ีอยูแ่ลว้  
เพรำะเขำจะท ำทุกอยำ่งให้องคก์รเกิดภำพลกัษณ์ท่ีดีไม่อยำกไปไหน  เหมือนกำรสร้ำงแบ
รนด์  กรมสรรพำกรควรสร้ำงแบรนด์ให้คนท่ีมองกรมสรรพำกรวำ่คนท่ีเก็บภำษีมีควำม
มุ่งมัน่ ซ่ือสัตย ์ท ำเพ่ือหลวง เก็บเงินเพ่ือหลวง 

12 กำรรักษำบคุลำกรเป็นส่ิงส ำคญั เพรำะบำงคร้ังเม่ือกรมไดค้นมำมีกำรสอนงำนอยำ่งดี ถำ้ไม่
มีกำรรักษำ ท่ีอ่ืนท่ีให้ค่ำตอบแทนมำกกวำ่ เขำก็ไปหมด แต่ปัจจบนัน้ี นิติกรไดรั้บ
ค่ำตอบแทนในรูปของเงินประจ ำต  ำแหน่ง 

13     ตอ้งมีระบบและชดัเจนอย่ำงแน่นอน อำทิ ก่อนจะไดข้ึ้นเป็นรองอธิบดี ตอ้งผำ่นต ำแหน่ง
สรรพำกรพ้ืนท่ี )สท (.ชีพไดอ้ยำ่งก่อน  ถำ้เขำสำมำรถมองเห็นเส้นทำงควำมกำ้วหน้ำในอำ
ชดัเจน และมีระบบท่ีแน่นอนเขำก็จะมุ่งมัน่ตั้งใจท ำงำนเพ่ือเดินไปตำมเส้นทำงในอนำคตท่ี
เขำมุ่งหวงัวำ่จะเป็น  ซ่ึงควำมมุ่งมัน่ตั้งใจท ำงำนก็จะส่งผลกบัยอดจดัเก็บอยำ่งแน่นอน 

 
ค ำถำม  6. การสร้างคนให้มีศักยภาพ อำทิ มีสูตรวิเคราะห์เศรษฐกิจ ฝึกทกัษะปฏิบติั มีการหมุนเวียน
งาน มีการฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังานท่ีท  า ทั้งหมดน้ี ท่านคิดวา่ มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษี
เกินเป้าหรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ  (ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี 
ดา้นการจดัการระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร)   
 
 
 
 
ค ค าถาม 



198 

น
ท่ี 
1     หลกัสูตรตอ้งสอดคลอ้งกบัผูเ้ขำ้รับกำรอบรมดว้ย มำกไปก็ไม่ดี นอ้ยไปก็ไม่ดี  ถำ้เขำสำมำรถ

วิเครำะห์ธุรกิจได ้อำจจะมีผลบำ้งแต่มิใช่โดยตรง ผูเ้สียภำษีพอใจ เพรำะเรำรับรู้ปัญหำ รับรู้
สภำพท่ีแทจ้ริง เขำจะรู้สึกวำ่เรำให้ควำมเป็นธรรม 

2     ค  ำถำมเป็นค ำถำมภำยใน ค ำตอบคือปัจจยัภำยนอก  กระบวนกำรภำยในดีข้ึน คนเติบโต
หรือไม่ไม่แน่ใจ แต่สำมำรถปฏิบติังำนให้มีประสิทธิภำพมำกข้ึน เจำ้หน้ำท่ีเก่งผูเ้สียภำษีก็จะ
ไดร้ับควำมรู้ 

3     กำรวิเครำะห์ท่ีสภำพเศรษฐกิจเป็นส่ิงท่ีจ ำเป็น  โลกมีกำรติดต่อไร้พรมแดนมุ่งสู่ AEC 
เจำ้หนำ้ท่ีจ ำเป็นตอ้งฝึกทกัษะต่ำง ๆ ท่ีกล่ำวเพ่ือให้ท ำงำนไดอ้ยำ่งมีประสิทธิภำพ และมีควำม
มุ่งมัน่ท่ีจะท ำงำนโดยไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรค ถึงแมจ้ะมีอุปสรรคจำกภำยนอกมำกระทบ ในดำ้น
ทรัพยำกรจะประหยดัได ้ กำรจดักำรระบบภำยในดีข้ึน ในดำ้นของผูเ้สียภำษี รู้เขำรู้เรำ รู้รอบ
ดำ้นส่งผลให้กำรเก็บภำษีเป็นมืออำชีพมำกข้ึนและเป็นมำตรฐำน เสียภำษีถูกตอ้งไม่ถูกเสียภำษี
ยอ้นหลงั 

4 
 

    มีทกัษะหลำกหลำยมำกข้ึน  ใน ภญ มีกำรหมุนเวียนอยูแ่ลว้ในแต่ละ ISIC  เพ่ือให้เกิดควำมรู้ท่ี
หลำกหลำย มีกำรท ำ Business Profile อยูแ่ลว้เช่นกนั เป็นหน้ำท่ี ท่ีชำวภญ ตอ้งท ำ เพรำะถำ้ไม่
ท ำ เรำจะวิเครำะห์ธุรกิจไม่ได ้ แต่ในหน่วยงำนอ่ืน ๆ ในกรมสรรพำกร 
ไม่ทรำบวำ่มีกำรวิเครำะห์หรือไม่ 

5 ตั้งแต่ค ำถำมขอ้แรก ไล่เรียงมำเร่ือย ๆ คนท่ีมีคุณภำพ เขำจะไฝ่รู้ตลอดเวลำ ไม่วำ่จะเป็น 
เศรษฐกิจ สงัคม กำรเมือง อะไรก็ตำมท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบังำนในหน้ำท่ี เขำก็จะไฝ่รู้ ในกำรศึกษำ
เพ่ิมเติม เพรำะส่ิงเหล่ำนั้นมีผลกระทบต่องำน กระทบต่อธุรกิจ 
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    ในเร่ืองสูตรวิเครำะห์เศรษฐกิจ มนัไม่น่ำจะเหมำะกบัทีมก ำกบั เพรำะเจำ้หนำ้ท่ีจบ บญัชี จะให้
วิเครำะห์เศรษฐกิจ คงท ำไดไ้ม่ดี อำจจะสอนเจำ้หนำ้ท่ี แลว้บรรยำยใหเ้จำ้หน้ำท่ี 
ทีมก ำกบัฟัง จะไดรู้้เร่ืองบำ้ง ส่วนกรณีกำรฝึกทกัษะในกำรปฏิบติั ส่ิงน้ีควรตอ้งท ำ  
กำรหมุนเวียนงำนก็เห็นดว้ย แต่ถำ้หมุนบ่อยก็จะไม่ไดค้วำมรู้อะไร ควรจะให้เขำไดส้ะสมควำม
เช่ียวชำญ ควรจะพอดี ๆ กนั กำรหมุนงำนควรคนมีคนท่ีอยูถ่่ำยทอดงำน แต่ทุกวนัน้ีหมุนหมดจน
ไม่เหลือคนสอนงำน  หวัหน้ำก็ไป ลูกน้องก็ไป ให้คนมำใหม่ มำนับหน่ึงใหม่ อยำ่งน้ีจะไม่เกิด
ผลดี กำรมีคู่มือในกำรปฎิบติังำนเป็นเพียงส่วนหน่ึง เพรำะบำงทีเผชิญกบัผูเ้สียภำษี ตอ้งแกไ้ข
ปัญหำเฉพำะหนำ้ ก็ไม่มีสอนในคู่มือ ควำมเช่ียวชำญ ควำมช ำนำญมนัอยูใ่นตวัเจำ้หน้ำท่ี ท่ีตอ้ง
ใชวิ้ธีถ่ำยทอดสู่กนั คู่มือใชไ้ดเ้พียงส่วนหน่ึง 

 



199 

 
 

คนที่ ค าถาม 
7 
 

    กำรวิเครำะห์ เศรษฐกิจ กรมสรรพำกรมีกิจกรรมเหล่ำน้ีอยูแ่ลว้ จะเสริมสร้ำงศกัยภำพ 
ทั้งน้ีเม่ือวิเครำะห์เป็น จะมุ่งไปสู่จุดหมำยกำรจดัเก็บภำษีท่ีถูกตอ้ง เช่น ธุรกิจน้ีน่ำจะรุ่งก็
ตอ้งดูเป็นพิเศษ ธุรกิจน้ีก ำลงัจะตำยก็ควรให้ควำมสนใจน้อยลงไปตำมล ำดบั ไม่ตอ้งไป
เสียเวลำจดัเก็บกบัธุรกิจท่ีก  ำลงัจะแย ่แลว้เรำไปหยิบมำดูแล จะเสียเวลำแต่ไม่ไดเ้ม็ดเงิน 
หรือไดเ้มด็เงินนิดเดียว กรณีกำรหมุนเวียนงำน ท ำไดใ้นบำงหน่วย ไม่สำมำรถท ำไดทุ้ก
หน่วย เพรำะบำงหน่วยตอ้งใชก้ำรฝึกฝนและควำมช ำนำญในดำ้นนั้น ๆ เป็นเวลำนำน ๆ  
ก็ไม่ควรหมุน หรือถำ้จะหมุนก็ไม่ควรหมุนบ่อย ๆ จะท ำให้ไม่เกิดควำมช ำนำญ เช่นงำน
ตรวจสอบดว้ยกนั อำจจะหมุนบำง ISIC ท่ีใกลเ้คียงกนัได ้กำรหมุนเวียนงำนนั้น มีทั้งขอ้ดี
และขอ้เสีย หมุนบอ่ยจะรู้ไม่จริง ไม่หมุนเลยก็เกิดควำมจ ำเจ ไม่อยำกท ำงำน ผูเ้สียภำษีจะ
ไดก้ำรจดัเก็บภำษีท่ีเป็นธรรม รวมทั้งระบบภำยในของเรำจะดีข้ึนเพรำะเจำ้หน้ำท่ีรู้ในส่ิง
เดียวกนั ก็จะบอกควำมรู้ไปสู่ผูเ้สียภำษีเหมือนกนั ถำ้มีคนมีศกัยภำพองคก์รเรำจะเติบโต
และย ัง่ยืน 
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ส่ิงเหล่ำน้ี มีผลต่อควำมมุ่งมัน่แน่ ๆ ถำ้เขำมี ควำมรู้ (Knowledge)  ควำมเท่ำทนั ในสภำวะ
เศรษฐกิจ ทนัโลก เพรำะฉะนั้นถำ้มีกำรเสริมควำมรู้แบบน้ีเขำ้มำ เจำ้หนำ้ท่ีจะมีควำมรู้ 
เท่ำทนั รู้เท่ำเทียมธุรกิจ รู้แนวโน้มของเศรษฐกิจ จะส่งผลต่อกำรจดัเก็บแน่นอน  ธุรกิจ
ไหนท่ีไม่ดี เรำก็ไมค่วรไปเก็บภำษี เพรำะมนัจะไม่ไดเ้ม็ดเงิน จะท ำให้เรำมุ่งเป้ำไปท่ีกิจกำร
ท่ีดี จะไดเ้มด็ภำษี จะสร้ำงควำมเท่ำเทียม และผูเ้สียภำษีก็สบำยใจ ถำ้ธุรกิจเขำไม่ดี 
สรรพำกรยงัจะมำ ถำ้ธุรกิจดี สรรพำกรไปหำ เขำก็ยินดีตอ้นรับ ดงันั้น ส่ิงน้ีลว้นแลว้แต่
ส ำคญั ไมว่ำ่จะเป็นควำมรู้เก่ียวกบัสภำพธุรกิจ ทกัษะในกำรเรียนงำน กำรหมุนเวียนงำน 
จดัคนให้เหมำะกบังำน ส่ิงต่ำง ๆ เหล่ำน้ี จะเพ่ิมศกัยภำพให้เจำ้หน้ำท่ีในกำรจดัเก็บภำษีได้
เกินเป้ำอยำ่งแน่นอน 
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     ถำ้เจำ้หน้ำท่ีมีศกัยภำพสำมำรถวิเครำะห์เศรษฐกิจในปัจจุบนัและมองไปยงัอนำคตได ้
แน่นอนเขำจะวำงแผนล่วงหนำ้ไดเ้ลยวำ่เรำจะเก็บภำษอยำ่งไร เก็บธุรกิจไหน ถำ้สภำวะ
เศรษฐกิจแบบน้ีควรเก็บภำษีธุรกิจไหน  ถำ้เรำไม่มองสภำพเศรษฐกิจเลย และก็จดัเก็บ
ตำมท่ีเรำเคยท ำ ธุรกิจท่ีก ำลงัแยแ่ลว้เรำไปจดัเก็บมนัก็แย่  กำรหมุนเวียนงำนก็จะดีกบั
เจำ้หนำ้ท่ี เพรำะถำ้เรำมองไดห้ลำยมุมมอง เรำจะมีมุมมองท่ีกวำ้งข้ึน ผูเ้สียภำษีบำงคร้ังกำร
ติดต่อกบัเจำ้หนำ้ท่ีเจอคนน้ีไม่ถูกชะตำแต่พอเจออีกคนอำจจะดีข้ึน  กำรพดูคุยจะท ำให้เขำ
รู้สึกดีข้ึน  กำรเปล่ียนก็จะไดค้วำมรู้เกิดข้ึนกบัตวัเจำ้หนำ้ท่ีเอง  และเม่ือเขำไปเป็นหัวหน้ำ
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เขำสำมำรถดูแลลูกน้อง และสำมำรถตดัสินใจไดดี้ข้ึน เพรำะเขำผ่ำนงำนมำแลว้หลำยดำ้น 
 

คนที่ ค าถาม 
10     คลำ้ยกบัค ำถำมเร่ืองกำรพฒันำบุคลำกร ควรใหล้งมือปฏิบติังำนจริง Work shop เป็นไป

ไดล้งพ้ืนท่ีท ำงำนเลย และปฏิบติังำนให้เป็นปัจจุบนั อย่ำไปอบรมตำมหลงั เพรำะควรแยก
หน่วยตำมภำรกิจเพ่ืออบรม เพรำะถำ้อบรมรวมกนัจะไม่ไดผ้ล ถำ้คนท่ีอยูใ่นระบบมี
ศกัยภำพแลว้  ผูเ้สียภำษีก็พร้อมท่ีจะให้ควำมร่วมมือพูดง่ำย ๆ คือ ผูเ้สียภำษีอยำกคุยกบั 
คนท่ีคุยรู้เร่ือง ธรรมชำติของคนอยำกให้ฟังเขำบำ้ง ถำ้เจำ้หน้ำท่ีท่ีไปพบผูเ้สียภำษีมี
ประสบกำรณ์ก็จะสำมำรถคุยกบัผูเ้สียภำษีได ้และควรเน้นเป็นผูฟั้งท่ีดี จะไดรั้บทรำบ
ปัญหำท่ีแทจ้ริง ผูเ้สียภำษีก็จะให้ควำมร่วมมือมำกข้ึน และจะเขำ้มำในระบบของเรำเอง 

11     มนัต่อเน่ืองกนัมำจำกค ำถำมแรก ๆ ถำ้คนมีศกัยภำพเรำตอ้งเสริมอำวธุให้เขำ กำรท ำคู่มือ
ก็เหมือนกำรเสริมอำวุธให้เจำ้หน้ำท่ีเช่นกนั  ส ำหรับสูตรวิเครำะห์เศรษฐกิจ มีผลต่อ 
ควำมมุ่งมัน่อยูแ่ลว้ เช่น ขณะน้ีธุรกิจท่องเท่ียวดีก็ตอ้งเป็นกำรดูธุรกิจประเภทน้ี กรณี 
กำรหมุนเวียนงำนมีผลให้เจำ้หน้ำท่ีรู้หลำกหลำย ก็ข้ึนอยูก่บัวำ่เรำตอ้งกำรเจำ้หน้ำท่ีท่ีมี
ควำมรู้หลำกหลำย หรือเรำตอ้งกำรควำมเช่ียวชำญเฉพำะดำ้น ถำ้เรำมองวำ่กำรจดัเก็บให้ได้
เกินเป้ำตอ้งใชค้วำมเช่ียวชำญเรำก็ตอ้งฝึกให้เจำ้หนำ้ท่ีมีควำมรู้แบบเช่ียวชำญ เพรำะใน 
กำรจดัเก็บภำษีตวัหลกัคือเจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบ ซ่ึงเขำควรสะสมควำมเช่ียวชำญ และถำ้เขำ
จะโตควรโตในสำยงำนของเขำ ควรฝึกงำนในต ำแหน่งหลำยปีแลว้ค่อยเปล่ียนไม่ใช่ท  ำแค่ปี
สองปี 

12 กำรหมุนเวียนงำน กำรฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังำนท่ีท ำ จะคลำ้ยกบัประเด็นกำรพฒันำ
บุคลำกร เพรำะเช่ือวำ่จะท ำให้จดัเก็บไดเ้กินเป้ำ ถำ้ไม่มีทกัษะหรือควำมรู้อยำ่งแทจ้ริง 
บำงอยำ่งอำจจะหลุดไปหรือไดไ้ม่ครบถว้น 

13     คนท่ีมีศกัยภำพสำมำรถให้ควำมรู้แก่ผูเ้สียภำษีไดดี้อยูแ่ลว้  กำรวิเครำะห์ธุรกิจเป็นก็มี
ส่วนในควำมมุ่งมัน่ในกำรจดัเก็บภำษี  แต่เน่ืองจำก ภญ มีกำรก ำหนดหนำ้ท่ีให้เจำ้หน้ำท่ีดู 
เป็นรำยกิจกำร (ISIC ตำมแนวโนม้ของตลำดหลกัทรัพย ์จึงท  ำให้ธุรกิจท่ีเรำดูแลเติบโต) 
สอดคลอ้งกบัตลำดหลกัทรัพย ์ อำทิ กำรคำ้หลกัทรัพยก์ ำลงัลดลง หรือธุรกิจรับเหมำ
ก่อสร้ำงท่ีก ำลงัข้ึน เพรำะรัฐบำลมีเมกะโปรเจค เรำก็จะไปดูให้ลึกในธุรกิจรับเหมำก่อสร้ำง 
และสำมำรถคำดกำรณ์ได ้จำกสภำพเศรษฐกิจท่ีก ำลงัยุบตวัลง กำรท่ีจะไปหำรำยท่ีอยูน่อก
ระบบก็ท ำไดย้ำก เพรำะไม่มีใครมีก ำไรจำกกำรท ำธุรกิจ รำยเกิดใหม่เกิดไดย้ำก ต่อไป
ภำยใน 2-3 ปีกรมจะน ำใบก ำกบัภำษีอิเล็คทรอนิกส์เขำ้มำใช ้ รำยท่ีเขำ้มำใหม่จะอยูใ่น ภญ 
แต่คนท่ีติดต่อกบัเขำ้อยูน่อก ภญ มนัจะตอ้งมีกำรปรับปรุงให้สอดคลอ้งกนัแลว้จะสำมำรถ
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ดึงคนนอกเขำ้มำอยูใ่นระบบ จำกประเด็นดงักล่ำวน้ีจะท ำให้คนเขำ้มำอยูใ่นระบบมำกข้ึน  
ใบก ำกบัปลอมจะน้อยลง 

ค ำถำม  7. การได้เปรียบเชิงการแข่งขัน อำทิ ฝึกคนให้คิดบวก ส่งเสริมคนให้มีสมรรถนะ ฝึกให้
เจา้หนา้ท่ีวิเคราะห์เป็น สร้างนวตักรรมใหม่ ๆ เป็นตน้ ท่านคิดวา่ มีผลกบัความมุ่งมัน่ในการเก็บภาษี
เกินเป้าหรือไม่ อยา่งไร โปรดให้ขอ้เสนอแนะ (ความมุ่งมัน่ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นผูเ้สียภาษี 
ดา้นการจดัการระบบภายใน ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร)   
 
คนที่ ค าถาม 

1     คนมีสมรรถนะท ำให้ผลกำรจดัเก็บดี วิเครำะห์เป็น นวตักรรมใหม่ ๆ ก็มำช่วยในเร่ือง
ประสิทธิภำพ กำรคิดบวกเป็นส่ิงดี  แต่ถำ้มองบวกทุกคร้ังก็ไม่ใช่ส่ิงดี ถำ้เขำ้ใจขอ้กฎหมำย
วำ่มีปัญหำยำกต่อกำรปฏิบติั หรือรู้เท่ำไม่ถึงกำรณ์เลยกระท ำควำมผิด กำรมองบวกจะสร้ำง
ควำมเป็นธรรมให้ผูเ้สียภำษี กรณีนวตักรรมเป็นส่ิงจ ำเป็นถำ้ไม่มีก็เหมือนเรำก ำลงัจะตำย 

2     ทุกต ำแหน่งในองคก์รควรคิดบวก คิดบวกแบบใด งำนท่ีท  ำบำงส่วนถำ้คิดเอำ
กรมสรรพำกรเป็นหน่วยวิเครำะห์ก็ตอ้งตรวจเก่ง ๆ ตรวจให้ไดภ้ำษีเยอะ ๆ ไม่สนใจ
ประเทศชำติ ตรวจให้หมดเน้ือหมดตวั ถำ้มองหน่วยประเทศอำจจะไม่จ ำเป็นตอ้งเก็บเยอะ
เก็บให้พอใชก้็พอ 

3     เห็นด้วย ฝึกให้บุคลำกรคิดบวก จะช่วยเสริมในดำ้นกำรท ำงำน ท ำให้กำรท ำงำนมีระบบ
มำกข้ึน อยำ่งนอ้ยลดเวลำลดขั้นตอนท่ีจะให้บริกำรผูเ้สียภำษีไดอ้ย่ำงสะดวกรวดเร็ว 
ประหยดัทรัพยำกร สร้ำงนวตักรรม เม่ือเจำ้หนำ้ท่ีคิดวิเครำะห์เป็นระบบจะสำมำรถสร้ำง
นวตักรรมได ้ ประชำชนไดรั้บประโยชน์ สรรพำกรเก็บภำษีไดม้ำกยิ่งข้ึน 
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กำรท่ีเจำ้หนำ้ท่ีคิดบวก หรือมีสมรรถน ส่ิงท่ีเห็นไดช้ดัคือกำรท ำงำนมีศกัยภำพ และเขำจะมี
ควำมสุขกบักำรท ำงำนมำกข้ึน และสุดทำ้ยคือ ถำ้เขำท ำงำนไดอ้ยำ่งมีศกัยภำพ โอกำสท่ี
เอกชนจะมำดึงตวัไปท ำงำนดว้ยมีมำกข้ึน 

5      มีผลต่อกำรเก็บไดเ้กินเป้ำอยูแ่ลว้ ในกำรท ำให้เจำ้หนำ้ท่ีมีควำมรู้  แต่กรมสรรพำกร
ไม่ไดแ้ข่งขนักบัใคร เพียงแต่เป็นหน่วยงำนตน้แบบ ให้องคก์รอ่ืน เห็นวำ่ กำรท ำองคก์รให้
มีระบบอยำ่งน้ี มีกำรพฒันำอย่ำงน้ี มีควำมโปร่งใส มีควำมชดัเจนในเส้นทำงของชีวิต ถือวำ่ 
เป็น ตน้แบบของหน่วยงำนรำชกำรอ่ืน และคนท่ีมีคุณภำพเขำสร้ำงนวตักรรมของเขำไดเ้อง 
เม่ือเขำท ำงำนเขำจะคิดวิธีเปล่ียนแปลงกำรท ำงำนของเขำ ให้ดีข้ึนกวำ่เดิมตลอดเวลำ 
เป้ำหมำยในกำรจดัเก็บภำษีถำ้เรำไปหำขอ้แกต้วั วำ่เศรษฐกิจไม่ดีเลยจดัเก็บไม่ได ้มนัไม่ใช่ 
ถำ้ช่วงท่ีไม่ดีเรำก็ควรวำงแผนวำ่จะไปจดัเก็บจำกท่ีไหน  จะท ำอยำ่งไร ตอ้งกลบัมำดูตวัเอง
วำ่ เรำเก็บครบถว้นหรือยงั ถำ้ยงัไม่ครบถว้น จะน ำเศรษฐกิจมำอำ้งไม่ได ้ เพรำะในขณะท่ี



202 

เศรษฐกิจดีคุณอำจปล่อยปะละเลย  มีคนท่ีไม่เสียภำษีอยูก่ลุ่มหน่ึง ถำ้เศรษฐกิจไม่ดี 
 

คนที่ ค าถาม 
5 

(ต่อ) 
คุณก็ตอ้งงดเก็บคนท่ีอยู่ในระบบ ออกไปเก็บคนท่ีอยูน่อกระบบ  เรำตอ้งเพ่ิมประสิทธิภำพ
ดว้ย และหำจุดอ่อนของตวัเรำเอง ในกรณีท่ีสภำวะเศรษฐกิจดี เรำไปเก็บคนท่ีอยู่นอกระบบ 
ก็จะท ำให้ภำษีลน้ แต่ถำ้สภำวะเศรษฐกิจไม่ดี  เรำไปดึงคนท่ีอยู่นอกระบบเขำ้มำ มนัจะ
กลำยเป็น (Performance) ผลงำนของกรมสรรพำกร เจำ้หนำ้ท่ีจะมีควำมสุข เพรำะเขำได้
ท ำงำนทำ้ทำย และเกิดควำมเป็นธรรมกบัผูเ้สียภำษีในระบบ วำ่เรำเก็บภำษีเป็นธรรมทัว่ถึง 

6 
 

กำรส่งเสริมให้คนมีสมรรถนะ ควรเป็นทั้งสมรรถนะในกำรท ำงำน ทกัษะ มีส่วนท ำให้
จดัเก็บภำษีไดเ้พิ่มข้ึน ถำ้เจำ้หน้ำท่ีมีสำมำรถในกำรคิดวิเครำะห์ ก็จะเพ่ิมประสิทธิภำพได้
อยำ่งแน่นอน มีระบบอิเล็คโทรนิกส์มำช่วยในกำรท ำงำน จะท ำงำนไดอ้ยำ่งมีประสิทธิภำพ 
ผูเ้สียภำษีไดรั้บประโยชน์แน่นอน อำทิ กรมเรำมีนวตักรรม ระบบ e-taxinvoice เรำมี
ฐำนขอ้มูล ใครขำย ใครซ้ือ เรำไมต่อ้งไปตรวจกระดำษ สำมำรถดึงขอ้มูลในระบบมำตรวจสอบ
ไดท้นัที กำรจดักำรระบบภำยในของเรำยิ่งมีประสิทธิภำพ มำกข้ึน เจำ้หนำ้ท่ีท ำงำนได้
รวดเร็วข้ึน ไม่ตอ้งขอเอกสำรจำกผูเ้สียภำษี เจำ้หน้ำท่ีมีควำมสุขกบักำรท ำงำนมำกข้ึน  

7 
 

    ถำ้คนมีสมรรถนะเขำจะแข่งขนักนัเองอยูแ่ลว้ เม่ือองคก์รเรำมีคนเก่ง องคก์รก็จะมี
ช่ือเสียง ผูบ้ริหำรในกระทรวงมำกจำกคนกรมสรรพำกรเยอะ เน่ืองจำกกรมสรรพำกรมีแต่
คนดี ๆ คนเก่ง ๆ ทั้งนั้นเลย ส่วนกำรคิดบวก มนัจะดีกบัทั้งตวัเอง ผูเ้สียภำษี และองคก์รอยู่
แลว้ เพรำะเรำคิดบวก ควำมรู้สึกท่ีจะท ำงำนร่วมกนั ระหวำ่งเจำ้หนำ้ท่ีกบัผูเ้สียภำษีมนัจะดี 
และยิ่งถำ้ผูเ้สียภำษีคิดบวกกบักรมสรรพำกรยิ่งดี เขำจะรู้สึกทัว่ถึงเป็นธรรม จะมีควำมรู้สึก
เป็นหุ้นส่วนธุรกิจ นวตักรรมแน่นอนเรำตอ้งตำมให้ทนัโลก ซ่ึงตอนน้ีผูเ้สียภำษีติดต่อเขำ้
มำ หน่วยงำนเรำไม่สำมำรถรับได ้เน่ืองจำก เคร่ืองคอมพิวเตอร์ของหน่วยงำนเรำมำตรฐำน
ต ่ำกวำ่เคร่ืองของผูเ้สียภำษี ท ำให้ผูเ้สียภำษีร้องเรียนเขำ้มำมำก ซ่ึงท ำให้ไม่เกิดควำม
สะดวกสบำยแก่ผูเ้สียภำษีเป็นอยำ่งมำก 
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     เร่ืองนวตักรรม เร่ือง R&D เป็นเร่ืองส ำคญั แนวคิดท่ีจะสร้ำงนวตักรรม  เม่ือมีปัจจยั
ภำยนอกท่ีมีผลมำกระทบ เรำตอ้งปรับตวัให้เขำ้กบัปัจจยัภำยนอกภำยในท่ีมำกระทบ  
ส่ิงเหล่ำน้ีข้ึนอยูก่บักำรเปล่ียนแปลง กำรปรับปรุงให้ดีข้ึน อยำ่งต่อเน่ือง ท่ีเรียกวำ่ ไคเซน 
ส่ิงเหล่ำน้ี ตอ้งมำจำกกำรส่งเสริมให้บุคลำกรมีสมรรถนะ ศกัยภำพ ในแง่ของกำร
เปล่ียนแปลง เติบโตต่ำง ๆ เม่ือบุคลำกรรู้ปัจจยัภำยนอก ปัจจยัภำยใน รู้จกัคิดบวก มีกำร
เสริมสมรรถนะ วิเครำะห์ และสำมำรถสร้ำงนวตักรรมใหม่ๆ จะส่งเสริมกำรจดัเก็บอยำ่ง
แน่นอน ไม่วำ่จะเป็นกำรจดัเก็บภำษี กำรให้บริกำรผูเ้สียภำษี เม่ือเรำเขำ้ใจเขำ เขำเขำ้ใจเรำ 
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    เจำ้หน้ำท่ีท่ีรู้จกัคน้หำวิธีกำรจดัเก็บ วิธีกำรให้บริหำรใหม่ ๆ เม่ือเรำปรับปรุงเปล่ียนแปลง
คิดคน้ส่ิงใหม่ ๆ จะสร้ำงกำรให้บริกำรใหม่ๆ ท่ีดีข้ึน  อยำ่งในงำนจดัเก็บ ถำ้มีระบบรวบรวม
ขอ้มูลไว ้มีกำรวิเครำะห์ขอ้มูลให้ จะท ำให้กำรท ำงำนรวดเร็วข้ึน ถำ้เรำมีเทคโนโลยีมำช่วยเรำ เรำ
จดัเก็บภำษี ขยำยฐำน องคก์รเรำเติบโต เรำสำมำรถเก็บภำษีจำกผูท่ี้อยู่นอกระบบไดเ้ร็วข้ึน 

1
0 

    กรมเคยท ำ แต่จะเป็นกำรแข่งขนัในกำรปฏิบติังำนมำกกวำ่ แมแ้ต่ทุกวนัน้ีก็มีกำรใชต้วัช้ีวดัใน
กำรจดัเก็บภำษี เป็นเปอร์เซ็นต ์โดยแยกเป็นพ้ืนท่ี กำรฝึกให้เจำ้หน้ำท่ีคิดบวก เป็นควำมจ ำเป็น
เลยส ำหรับเจำ้หน้ำท่ี ท่ีปฏิบติังำนอยูห่น่วยงำนน้ี ตอ้งคิดบวกไวก่้อน  
เนน้มำก ๆ เพรำะเป็นกำรตรวจระดบัประเทศ อำทิ รัฐมนตรี ตอ้งเขำ้มำตรวจสอบท่ีน่ีหมด จึง
ตอ้งยืนอยูใ่นจุดท่ีคิดบวกให้ได ้ถำ้แบ่งพวกเม่ือใดจะโดนทนัที เพรำะหน่วยตรวจสอบน้ีเป็น
หน่วยท่ีอยูต่รงกลำง อยำ่งไรก็ตำม อย่ำมองวำ่เขำเป็นผูร้้ำย จะคอยย  ้ำเตือนเจำ้หน้ำท่ีตลอดเวลำท่ี
มีกำรประชุม วำ่อยำ่มองผูเ้สียภำษีในแง่ลบ ควรให้โอกำส มิฉะนั้นท ำงำนไม่ได ้ตอ้งมองวำ่เป็น
เพ่ือนกนัก่อน และเม่ือเขำทรำบวำ่เรำมองเขำแบบบวก เขำก็จะอยำกมำก เพรำะมำแลว้รู้สึกวำ่เขำ
ไม่ถูกกดดนั ส่วนกรณีนวตักรรม หน่วยงำนเรำคิดไวเ้ยอะแยะไปหมด แต่กวำ่จะเสนอกวำ่จะผำ่น
กลำยเป็นส่ิงเก่ำไป จนคนลืมไปวำ่มีนวตักรรมเกิดข้ึน  
มีอุปสรรคมำกมำย อุปกรณ์ขอไม่ได ้เพรำะขอ้จ ำกดัจำกงบประมำณท่ีไดรั้บ แลว้จะสร้ำง
นวตักรรมไดอ้ยำ่งไร 

1
1 

    ฝึกให้คนคิดบวก จะท ำให้เจำ้หนำ้ท่ีคิดวำ่จะท ำอย่ำงไรให้ดีข้ึนบำงคร้ังเจำ้หนำ้ท่ีตรวจสอบ
ไม่ไดม้องผูเ้สียภำษีในแง่บวก มกัจะมองในแง่ลบวำ่เขำมีเจตนำท่ีจะไม่เสียภำษี  แต่ถำ้เรำมองวำ่
เขำไม่เสียภำษีเพรำะอะไร เพำะเขำไม่มีควำมรู้ เขำไม่มีเงินจำกกำรขำดทุนจริง ๆ ถำ้เรำจะเก็บ
ภำษีให้เกินเป้ำเรำตอ้งมีทสันคติท่ีดีกบัผูเ้สียภำษี  คือมองว่ำผูเ้สียภำษีเป็นลูกคำ้ ไม่ใช่มองวำ่เรำ
เป็นเจำ้นำยจะคอยจบัผิดเขำตลอด ตอ้งให้ควำมส ำคญักบัเขำ  
ตอ้งเขำ้ใจธุรกิจของเขำ รู้เท่ำทนัธุรกิจของเขำ ไม่ใช่ไปบอกวำ่เขำตอ้งท ำตำมเรำ และ 
ส่ิงส ำคญัในตอนน้ีคือโลกไปไวมำก เจำ้หน้ำท่ีของเรำขำดอำวธุท่ีจะไปตรวจดูเขำ แลว้เรำก็ขำด
กำรพฒันำให้รู้เท่ำทนัธุรกิจเขำ ขณะน้ีคนหลบภำษี ท ำให้คนท่ีเสียภำษีไม่อยำกเสียภำษีเพรำะคน
หลบไม่ตอ้งเสียอะไร คนเสียเลยไม่สมคัรใจท่ีจะเสียภำษี คนท่ีอยูใ่นระบบ ก็จะโดนตรวจอยูเ่ร่ือย 
ๆ คนท่ีหลบก็ไม่ตอ้งเสียอยูน่ั้น จึงตอ้งพยำยำมน ำคนเขำ้มำในระบบให้ได ้โดยใชเ้ทคโนโลยีเขำ้
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2 

     กำรฝึกให้คิดบวก หรือกำรสร้ำงนวตักรรม อยำ่งน้อยก็สำมำรถคิดวิเครำะห์ อะไรไดม้ำก
กวำ่เดิม ท่ีไม่ไดมี้กำรฝึก เจำ้หนำ้ท่ีมีควำมคิดท่ีดีข้ึน ผูเ้สียภำษีจะไดรับประโยชน์อยูแ่ลว้ อยำ่ง
นอ้ยท่ีสุด ในเร่ืองควำมถูกตอ้ง ควำมเป็นธรรม ถำ้เจำ้หน้ำท่ีคิดบวก จะมองหน่วยงำนดีข้ึนใน
ทำงบวก ขณะเดียวกนัผูเ้สียภำษีก็จะเกิดมุมมองท่ีดี วำ่กรมสรรพำกรเป็นหน่วยงำนท่ีดี เป็น
หน่วยงำนท่ีถูกตอ้ง และจะเกิดภำพลกัษณ์ท่ีดี ประเด็นควำมขดัแยง้จะลดลง กำรท่ี 
ผูเ้สียภำษีไม่เสียภำษีอำจเกิดจำกควำมไม่รู้ หรือไม่มีเงินเสียภำษี ก็ควรเจรจำกนัมำกกวำ่ 
จะใชแ้ต่ระเบียบ มำบงัคบัวำ่ผูเ้สียภำษีกระท ำควำมผิด องคก์รก็จะมีภำพบวกในท่ีสุด 

1
3 

    เรำควรท ำให้เจำ้หนำ้ท่ีของเรำคิดบวก เพรำะเขำจะไดอ้ยำกท ำงำนมำกข้ึน ขยนัมำกข้ึน อยำก
บริกำรผูเ้สียภำษี  กรณีนวตักรรม ยกตวัอยำ่งไดช้ดัเจน จำกกำรท ำใบก ำกบัภำษีอิเล็คทรอนิกส์ มี
ผลเลยเน่ืองจำกแต่ก่อนอธิบดีให้ท  ำรำยงำนผลและระบุเลขประจ ำตวัผูเ้สียภำษี เร่ืองน้ีกระทบคน
หมู่มำก จะเกิดแรงตำ้น เพรำะมีกำรยกเวน้บำงคนเพรำะบอกวำ่ไม่ใช่ผูป้ระกอบกำร ไม่ตอ้งระบุ
เลขประจ ำตวั  ถำ้เป็นใบก ำกบัอิเล็คทรอนิกส์เม่ือไหร่มนัจะไปโดยระบบไม่มีขอ้ยกเวน้เลย   อีก
ประเด็นท่ีเห็นประโยชน์อยำ่งมำก คือเรำดูแลธุรกิจรำยใหญ่ๆ หำกเรำมีขอ้มูลในเร่ืองระเบียบ
ใหม่ๆ แลว้ส่งไลน์เขำ้แต่ละกลุ่มธุรกิจจะก่อให้เกิดประโยชน์เป็นอยำ่งยิ่ง  ผูเ้สียภำษีมีปัญหำ
อะไรก็ปรึกษำเจำ้หน้ำท่ีในไลน์กลุ่ม  สำมำรถให้ควำมรู้แก่ผูเ้สียภำษีได ้ผูเ้สียภำษีจะพอใจอย่ำง
ยิ่ง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



205 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
ผลการวิเคราะห์หาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (ค่า IOC) ของผูเ้ช่ียวชาญ 
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ผลการวเิคราะห์หาค่าดชันีความสอดคล้อง (ค่า IOC) ของผู้เช่ียวชาญ 
 
 แบบสอบถามท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล  โดยผูวิ้จยัไดส่้งแบบสอบถามให้ผูเ้ช่ียวชาญดงั
รายนามต่อไป  
 1  . ช่ือ นายสุทธิชยั  สงัขมณี 
 ต าแหน่ง  ผูต้รวจการกระทรวงการคลงั   
 2  . ช่ือ ดร .ศกัด์ิชาย  จนัทร์เรือง  
 ต าแหน่งทางวิชาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
 3  . ช่ือ ดร .นภคัอร  ปุณยภาภสัสร 
 ต าแหน่งทางวิชาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
 4  . ช่ือ ดร .ศรัณยา เลิศพุทธิรักษ์  
 ต าแหน่งทางวิชาการ  อาจารย ์ และสถาบนั วิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
 5  . ช่ือ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร .ยอดยิ่ง  ธนทวี   
 ต าแหน่งทางวิชาการ  อาจารยแ์ละสถาบนั วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
 
 ผูว้ิจยัไดก้ าหนดค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) ของแต่ละขอ้ไม่นอ้ยกวา่  0.5  ) อา้งอิง    ( 
ดงัแสดงผลดงัน้ี 

 ค่าคะแนน  +1  หมายถึง  ค าถามมีความเหมาะสม 
    0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ค  าถามมีความเหมาะสมหรือไม่ 
   -1  หมายถึง  ค  าถามท่ีไม่มีความเหมาะสม 
 ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of item-objective congruence: IOC) ซ่ึงมีเกณฑใ์นการ 
พิจารณาค่า  IOC คือขอ้ค  าถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ 0.5- 1.00 แต่ถือวา่เหมาะสมสามารถน าไปใชไ้ด ้
ส าหรับขอ้ค  าถามท่ีมีค่า ICO ต ่ากวา่ 0 ควรพิจารณาปรับปรุงหรือตดัออก 
 
 
 
 
 



207 

 
 

 สรุปผลการทดสอบ IOC 
 ค่าคะแนน  +1  หมายถึง  ค าถามมีความเหมาะสม 
    0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ค  าถามมีความเหมาะสมหรือไม่ 
   -1  หมายถึง  ค  าถามท่ีไม่มีความเหมาะสม 
 ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of item-objective congruence: IOC) ซ่ึงมีเกณฑใ์นการ 
พิจารณาค่า  IOC คือขอ้ค  าถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ 0.5- 1.00 แต่ถือวา่เหมาะสมสามารถน าไปใชไ้ด ้
ส าหรับขอ้ค  าถามท่ีมีค่า ICO ต ่ากวา่ 0 ควรพิจารณาปรับปรุงหรือตดัออก 
 
 แบบสัมภาษณ์วิธีการพัฒนาบุคลากรสายจัดเก็บภาษีอากรของกรมสรรพากร ให้เป็นผู้มี 
ความสามารถสูง 
ส่วนท่ี 1 ปัจจัยส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.1 ดร .2  ดร .3  ดร .4  ดร .5  
ผล 

IOC 
แปลผล 

1 . ช่ือ -สกุล ผูใ้ห้สัมภาษณ์   +1  +1  +1  +1  +1  1 สอดคลอ้ง 
2 . อาย ุ +1  +1  +1  +1  +1  1 สอดคลอ้ง 
3 . ระดบัการศึกษา +1  0 +1  +1  +1  .8 สอดคลอ้ง 
4 . ต  าแหน่งงาน +1  +1  +1  +1  +1  1 สอดคลอ้ง 
5 . หน่วยงานท่ีสงักดั +1  +1  +1  +1  +1  1 สอดคลอ้ง 
6 . หนา้ท่ีรับผิดชอบ +1  +1  +1  +1  +1  1 สอดคลอ้ง 
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ส่วนท่ี  2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการด้านต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองค์กร   
 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร.
2 

ดร.
3 

ดร .4  ดร.
5 

ผล 
IOC 

แปลผล 

1.  การบริหารจดัการสรรพากร 
1.1  กรมสรรพากร มีการจดักิจกรรมสนอง
ต่อภาระงานในแต่ละดา้นชดัเจน มี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล )การจดัการ

อาชีพ (อยา่งไร  

+1  +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

1.2  กรมสรรพากร มีกระบวนการ วิธีการ 
พฒันาการจดัการ ดา้นบุคลากร การเงิน 
และดา้นการบริหารจดัการอ่ืน ๆ อยา่งไร 

+1  +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

1.3  กรมสรรพากร มีหลกัการในการ
ถ่ายทอด หลกัการจดัการจากรุ่นหน่ึงไปสู่
รุ่นหน่ึง พฒันาต่อยอดไปเร่ือยๆ อยา่งไร 

+1  +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

1.4 กรมสรรพากร มีแผนการปฏิบติั
ราชการ ในการเรียนรู้ และพฒันา  
เจา้หนา้ท่ีอยา่งชดัเจ การเรียนรู้และการ
พฒันา 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

2  . การสรรหาสรรพากร 
2.1  กรมสรรพากร มีกระบวนการสรรหา
ขา้ราชการ จากการโอนยา้ยจากหน่วยงาน
อ่ืน เช่น หน่วยงานปกครองทอ้งถ่ิน มา
สงักดักรมสรรพากร )การโอนยา้ย (
อยา่งไร 

-1 +1  +1 +1 +1 .6 สอดคลอ้ง 

2.2  กรมสรรพากร มีกระบวนการสรรหา
ขา้ราชการ มาจากการคดัเลือก จาก

+1  +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 
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หน่วยงานในสังกดัของกรมสรรพากรเอง 
)การคดัเลือกจากในสงักดั(  อยา่งไร 

 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร.
2 

ดร.
3 

ดร .4  ดร.
5 

ผล 
IOC 

แปลผล 

2.3  กรมสรรพากร มีการสรรหาขา้ราชการ 
จากการบรรจุขา้ราชการใหม่ )การบรรจุ
ใหม่(  

+1  +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

3.  การพฒันาบุคลากร 
3.1  กรมสรรพากร มีการจดัท  าและน าคู่มือ
การท างานมาช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ท างานและช่วยลดความผิดพลาดในการ
ท างานทุก ๆ งาน )การปฎิบติัตามคู่มือการ
ท างาน 

0 0 +1 +1 +1 .6 สอดคลอ้ง 

3.2  กรมสรรพากร จดัการอบรมให้
เหมาะสมกบัต าแหน่งงานท่ีท  าอยู ่ 
อยา่งเป็นรูปธรรม เพ่ือรองรับในต าแหน่ง
ท่ีสูงข้ึน โดยน าหลกัสูตรอบรม มาก าหนด
เป็นส่วนหน่ึงของคุณสมบติัในการล่ืน
ไหลของต าแหน่งงาน )การอบรม(  

+1 0 +1 +1 0 .6 สอดคลอ้ง 

3.3  กรมสรรพากร มีกระบวนการพฒันา
งานโดยวิธีการสอนงาน Coaching โดยให้
หวัหนา้งานในบงัคบับญัชา เป็นผูส้อน 
(การสอนงาน) อยา่งไร 

+1 +1  +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

3.4  กรมสรรพากร ควรมีการมอบหมาย
งานใหม่ ท่ีทา้ทาย เพ่ือสร้างงานใหม่และ 
เตรียมพร้อมท างานในหนา้ท่ีท่ีสูงข้ึน หรือ 
การเพ่ิมความกา้วหน้า มีภาระงานมากข้ึน 
ใน (การท างาน) 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร.
2 

ดร.
3 

ดร .4  ดร.
5 

ผล 
IOC 

แปลผล 

4.  การให้รางวลัและการจูงใจให้เพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน 
4.1  กรมสรรพากร มีการจ่ายค่าตอบแทน 
ตามวฒิุการศึกษาท่ีบุคลากรจบการศึกษา
ระหวา่งเป็นขา้ราชการ 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

4.2  กรมสรรพากร ควรมีระบบจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลงาน ควบคู่ไปกบัการ
จ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นเงินเดือนตามปกติ 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

4.3  กรมสรรพากร ควรเจรจากบั
ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการ 
พลเรือน จดัสรรต าแหน่งต่าง ๆ เพ่ิมข้ึน 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

4.4  กรมสรรพากร ควรมีระบบจ่าย 
ค่าตอบแทนพิเศษให้กบัเจา้หน้าท่ีท่ี 
ปฏิบติังานในงาน หรือพ้ืนท่ีท่ีล าบาก 

+1 0 +1 +1 +1 .8  

5.   การรักษาบุคลากร 
5.1  กรมสรรพากร มีระบบการสนับสนุน 
ส่งเสริม ความกา้วหนา้ในสายงานหรือ 
ขา้มสายงานให้ชดัเจน   

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

5.2  กรมสรรพากร ควรมีการก าหนด 
สวสัดิการให้บุคลากรเพ่ิมข้ึนมากกวา่ 
หน่วยงานราชการท่ีใชเ้งิน 

-1 +1 +1 +1 +1 .6 สอดคลอ้ง 

5.3  กรมสรรพากร ควรมีการจ่าย
ค่าตอบแทน ให้บุคลากรมากกวา่ 
หน่ายงานอ่ืน ๆ ใกลเ้คียงหรือเทียบเท่า
อยัการศาล 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร.
2 

ดร.
3 

ดร .4  ดร.
5 

ผล 
IOC 

แปลผล 

6  . การสร้างคนให้มีศักยภาพ 
6.1  กรมสรรพากร ควรมีหลกัสูตร 
วิเคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมิน 
สถานการณ์ เพ่ือสอนให้บุคลากรมี 
ความรู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและ 
สามารถป้องกนัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนได ้

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

6.2    กรมสรรพากร มีการฝึกทกัษะปฏิบติั 
ถ่ายทอดความรู้ในกระบวนงานต่าง  ๆ 
ของแต่ละต าแหน่งงาน มากกวา่ฝึกอบรม
โดยการฟังบรรยาย 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

6.3    ควรมีการหมุนเวียนกรมสรรพากร 
หนา้ท่ีการท างานอยา่งต่อเน่ือง เพื่อให้เห็น
ภาพรวมของหน่วยงาน และสามารถ
ประสานระบบงานได ้

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

6.4    กรมสรรพากร ควรจดัฝึกอบรมให้
สอดคลอ้งกบังานท่ีปฏิบติั 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

7.  ความได้เปรียบในการแข่งขนั 
7.1   กรมสรรพากร ควรมีการ ฝึกให้คน
ของกรมสรรพากรคิดบวก  

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

7.2    กรมสรรพากร ก าหนดและส่งเสริม
ให้ คนของกรมสรรพากรมีสมรรถนะ 
สามารถท างานได้หลายหนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง
กนั 

+1 +1 +1 +1 0 .8 สอดคลอ้ง 

7.3    กรมสรรพากร ควรมีการฝึกให้ +1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 
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เจา้หนา้ท่ีทุกคน วเิคราะห์ Pestel 
(Political, Economic, Social, Technology, 
Environmental and Legal) 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร.
2 

ดร.
3 

ดร .4  ดร.
5 

ผล 
IOC 

แปลผล 

7.4    กรมสรรพากร ควรมีการฝึกให้
เจา้หนา้ท่ีทุกคน น าจุดแขง็และโอกาส ใน 
Pestel มาก าหนดวิธีการและเป้าหมาย 

+1 0 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

7.5    กรมสรรพากร สร้างนวตักรรมการ
จดัการใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

 
ตอนท่ี 3  ความคิดเห็นเกี่ยวกับ ความมุ่งมั่นท่ีท่านจะจัดเก็บภาษใีห้ได้เกนิเป้าหมาย หลังการพัฒนาการ
จัดการต่าง ๆ ตามความต้องการของบุคลากรแล้ว 
 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร .2  ดร .3  ดร .4  ดร .5  
ผล 

IOC 
แปลผล 

ประเด็นความมุ่งมั่นที่คาดว่าจะเกิด 
1.  ดา้นการเงิน 
1.1 ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านสามารถจดัเก็บหรือมี
ส่วนร่วมในการจดัเก็บภาษีไดต้ามเป้า
ท่ีตั้งไว ้ 

0 +1 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

1.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านสามารถคืนภาษีหรือ 
มีส่วนร่วมในการคืนภาษีไดต้าม
ระยะเวลาท่ีก าหนด 

0 0 +1 +1 +1 .6 สอดคลอ้ง 

2.  ดา้นผูเ้สียภาษี 
2.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ 0 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 
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จดัการแลว้  ท่านจะมีวิธีดูแล  ติดตามผู ้
เสียภาษีให้พึงพอใจ ในการท่ีจะเสีย
ภาษีตลอดไป 

 

ข้อค าถาม 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

ผชช.
1 

ดร .2  ดร .3  ดร .4  ดร .5  
ผล 

IOC 
แปลผล 

2.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีติดตาม รักษา 
ให้ผูเ้คยเสียภาษี ยงัเสียภาษีเช่นเดิม 

0 +1 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

3.  ด้านการจัดการระบบภายใน 
3.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีการให้ผูเ้สีย
ภาษี เสียภาษีไดร้วดเร็ว ถูกตอ้ง ตรง
เวลา 

0 +1 +1 +1 0 .6 สอดคลอ้ง 

3.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านสามารถรู้สถานะของ 
ผูเ้สียภาษีแม่นย  า และใชเ้วลานอ้ย 
ในการติดตาม 

0 +1 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

4.  ด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์กร 
4.1  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ ท่านจะสามารถเรียนรู้ร่วม
ไปกบัการจดัการท่ีพฒันาข้ึน 

0 +1 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

4.2  ท่านคิดวา่เม่ือพฒันาดา้นการ
จดัการแลว้ กรมสรรพากรจะเป็น
องคก์รจดัเก็บท่ีผูเ้สียภาษีไวว้างใจ 
และให้ความร่วมมือ )ภาพลกัษณ์ดี(  

0 +1 +1 +1 +1 .8 สอดคลอ้ง 

 
 
 
 



214 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
ผลการทดสอบค่า Cronbach’s Alpha 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



215 

 
 
 

สรุป ผลการทดสอบค่า Cronbach’s Alpha 
 

ผลการทดสอบค่า Cronbach’s Alpha 
ส่วนท่ี 2 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการด้านต่างๆ ต่อบุคลากรในองค์กร 
 โปรดท าเคร่ืองหมาย   เพ่ือเลือก ระดบัความคิดเห็นท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมาก
ท่ีสุดหลงัจากท่ีอ่านขอ้ค  าถามแต่ละขอ้แลว้ โดยในแต่ละขอ้มีเพียงค  าตอบเดียว โปรดอ่านและท าให้
ครบถว้นทุกขอ้ 
 ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามทั้งฉบบั Alpha  =  .958 
 2  ประเด็นความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการดา้นต่าง ๆ ต่อบุคลากรในองคก์ร เพ่ือให้การ
จดัเก็บไดเ้ป้าหมาย 
 

ข้อ รายละเอียด ค่า Alpha 

 การบริหารจัดการสรรพากร .881 
1.1 การจดักิจกรรมสนองต่อภาระงานในแต่ละดา้นชดัเจน มีประสิทธิภาพ 

ประสิทธิผล 
.941 

1.2 มีกระบวนการ วิธีการ พฒันาการจดัการ ดา้นบุคลากร การเงิน และด้าน
การบริหารจดัการอ่ืน ๆ 

.938 

1.3 มีหลกัการในการถ่ายทอด หลกัการจดัการจากรุ่นหน่ึงไปสู่รุ่นหน่ึง พฒันา
ต่อยอดไปเร่ือย ๆ 

.936 

1.4 มีแผนการปฎิบติัราชการ ในการเรียนรู้ และพฒันา เจา้หน้าท่ีอยา่งชดัเจน 
)การเรียนรู้และการพฒันา(  

.937 

 การสรรหาสรรพากร .861 
2.1 มีกระบวนการสรรหาขา้ราชการ จากการโอนยา้ย จากหน่วยงานอ่ืน เช่น 

หน่วยงานปกครองทอ้งถ่ิน มาสงักดั กรมสรรพากร )การโอนยา้ย(  
.941 

2.2 มีการสรรหาขา้ราชการ มาจากการคดัเลือกจากหน่วยงานในสังกดัของ
กรมสรรพากรเอง )การคดัเลือกจากในสงักดั(  

.939 

2.3 มีการสรรหาขา้ราชการ จากการบรรจุขา้ราชการใหม่ )การบรรจุใหม่(  .937 
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ข้อ รายละเอียด ค่า Alpha 
 การพฒันาบุคลากร .891 

3.1 มีการจดัท าและน าคู่มือการท างานมาช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน
และช่วยลดความผิดพลาดในการท างาน ทุก ๆ งาน )การปฎิบติัตามคู่มือ
การท างาน(  

.937 

3.2 จดัการอบรมให้เหมาะสมกบัต าแหน่งงานท่ีท  าอยู ่อย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือ
รองรับในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน โดยน าหลกัสูตรอบรม มาก าหนดเป็น 
ส่วนหน่ึงของคุณสมบติัในการล่ืนไหลของต าแหน่งงาน  )การอบรม(  

.937 

3.3 มีการพฒันางาน โดยวิธีการสอนงาน )Coaching ( โดยให้หวัหนา้งานใน
บงัคญับญัชาเป็นผูส้อน )การสอนงาน(  

.936 

3.4 มีการมอบหมายงานใหม่ ท่ีทา้ทาย เพ่ือสร้างงานใหม่ และเตรียมพร้อม
ท างานในหน้าท่ีท่ีสูงข้ึน หรือมีภาระงานมากข้ึน )การเพ่ิมความกา้วหน้า
ในการท างาน(  

.940 

 การให้รางวลัและการจูงใจให้เพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน .602 
4.1 มีการจ่ายค่าตอบแทนตามวฒิุการศึกษาท่ีบุคลากรจบการศึกษาระหวา่งท่ี

เป็นขา้ราชการ 
.945 

4.2 มีระบบจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน ควบคู่ไปกบัการจ่ายค่าตอบแทนเป็น
เงินเดือนตามปกติ 

.944 

4.3 ควรเจรจากบัส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน )ก.พ (.จดัสรร
ต าแหน่งต่าง ๆ เพ่ิมข้ึน 

.942 

4.4 ควรมีระบบจ่ายค่าตอบแทนพิเศษให้กบัเจา้หน้าท่ีท่ีปฎิบติังานในงาน หรือ
พ้ืนท่ีท่ีล าบาก 

.942 

 การรักษาบคุคลากร     .449 
5.1 มีระบบการสนบัสนุน ส่งเสริม ความกา้วหน้าในสายงาน หรือขา้มสาย

งานให้ชดัเจน   
.943 

5.2 ควรมีการก าหนดสวสัดิการให้บุคลากร เพ่ิมข้ึนมากกวา่หน่วยงานราชการ
ท่ีใชเ้งิน 

.942 

5.3 ควรมีการจ่ายค่าตอบแทนให้บุคลากรมากกวา่หน่วยงานอ่ืน ๆ ใกลเ้คียง .943 
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หรือเทียบเท่าอยัการ, ศาล 
 
 

ข้อ รายละเอียด ค่า Alpha 
 การสร้างคนให้มีศกัยภาพ .860 

6.1 ควรมีหลกัสูตรวิเคราะห์ สภาพเศรษฐกิจ ประเมินสถานการณ์ เพ่ือสอนให้
บุคลากรมีความรู้ทนัต่อความเปล่ียนแปลงและสามารถป้องกนัความเส่ียง
ท่ีจะเกิดข้ึนได ้

.939 

6.2 ควรมีการฝึกทกัษะปฎิบติั  ถ่ายทอดความรู้ในกระบวนงาน ต่าง ๆ ของแต่
ละต าแหน่งงาน มากกวา่การฝึกอบรมโดยการฟังบรรยาย 

.939 

6.3 ควรมีการหมุนเวียนหนา้ท่ีการท างานอยา่งต่อเน่ือง เพ่ือให้เห็นภาพรวม
ของหน่วยงาน และสามารถประสานระบบงานได ้

.938 

6.4 ควรจดัฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกบังานท่ีปฎิบติั .938 
 ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั .905 

7.1 ควรมีการ ฝึกให้คนของกรมสรรพากรคิดบวก .943 
7.2 ควรก าหนดและส่งเสริมให้ คนของกรมสรรพากรมีสมรรถนะ .940 
7.3 ควรมีการฝึกหดัให้เจา้หน้าท่ีทุกคน วิเคราะห์ Pestel (Political, Economic, 

Social, Technology, Environmental and Legal) 
.939 

7.4 ควรมีการฝึกให้เจา้หน้าท่ีทุกคน น าจุดแขง็และโอกาส ใน Pestel มา
ก าหนดวิธีการและเป้าหมาย 

.939 

7.5 สร้างนวตักรรมการจดัการใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา .940 
 
ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเก่ียวกบัความมุ่งมัน่ท่ีท่านจะจดัเก็บภาษีให้ไดเ้กินเป้าหมายหลงัการพฒันาการ
จดัการต่าง ๆ ตามความตอ้งการของบุคลากรแลว้ 
 

ข้อ รายละเอียด ค่า Alpha 

 ดา้นการเงิน .816 
1.1 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถจดัเก็บหรือมีส่วนร่วมในการ

จดัเก็บภาษีไดต้ามเป้าท่ีตั้งไว ้
.937 

1.2 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถคืนภาษีหรือมีส่วนร่วมในการ
คืนภาษีไดต้ามระยะเวลาท่ีก าหนด 

.931 
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ข้อ รายละเอียด ค่า Alpha 
 ดา้นผูเ้สียภาษี .877 

2.1 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีดูแล ติดตามผูเ้สียภาษีให ้
พึงพอใจ ในการท่ีจะเสียภาษีตลอดไป 

.931 

2.2 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีติดตาม รักษา ให้ผูเ้คยเสียภาษี 
ยงัเสียภาษีเช่นเดิม 

.931 

 ดา้นการจดัการระบบภายใน .879 
3.1 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะมีวิธีการให้ผูเ้สียภาษี เสียภาษีได้

รวดเร็ว ถูกตอ้ง ตรงเวลา 
.925 

3.2 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านสามารถรู้สถานะของผูเ้สียภาษี แม่นย  า 
และใชเ้วลานอ้ยในการติดตาม 

.932 

 ดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร .910 
4.1 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ ท่านจะสามารถเรียนรู้ร่วมไปกบัการจดัการ

ท่ีพฒันาข้ึน 
.926 

4.2 เม่ือพฒันาดา้นการจดัการแลว้ กรมสรรพากรจะเป็นองคก์รจดัเก็บท่ี 
ผูเ้สียภาษีไวว้างใจ  และให้ความร่วมมือ )ภาพลกัษณ์ดี(  

.924 
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ภาคผนวก ฉ 
หนงัสือขอความอนุเคราะห์ 
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ประวตัย่ิอของผู้วจิยั 
 

ช่ือ- สกุล    นางสาวนภาภรณ์ ร่มโพธ์ิ 
วนั เดือน ปีเกิด    3 พฤษภาคม พ.ศ. 2513 
สถานท่ีเกิด    กรุงเทพมหานคร 
สถานท่ีอยูปั่จจุบนั   768 ซอยอรุมอมรินทร์ 30 บางยีข่นั บางพลดั  
     กรุงเทพมหานคร 10700 
ต าแหน่งและประวติัการท างาน 
 พ.ศ. 2541-ปัจจุบนั   นกัวชิาการเงินและบญัชีช านาญการ 
     ส านกังานสรรพากรภาค 3 
ประวติัการศึกษา   
 พ.ศ. 2532-2535   บริหารธุรกิจบณัฑิต (การบญัชี)  
      มหาวทิยาลยัรามค าแหง 
 พ.ศ. 2543-2546   นิติศาสตรบณัฑิต   
      มหาวทิยาลยัรามค าแหง 
 พ.ศ. 2546-2549   บริหารธุรกิจมหาบณัฑิต  
      มหาวทิยาลยัรามค าแหง 
 พ.ศ. 2546-2549   รัฐประศาสนศาสตรมหาบณัฑิต  
      มหาวทิยาลยัรามค าแหง 
 พ.ศ. 2558    ปรัชญาดุษฎีบณัฑิต (การจดัการสาธารณะ) 
      วทิยาลยัพาณิชยศาสตร์ มหาวทิยาลยับูรพา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 


