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บทคดัย่อ 

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) ระดับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์กร การบริหารค่าตอบแทน  
และประสทิธภิาพการปฏิบตัิงานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกร็ด 2) ความสมัพนัธ์ระหว่างการรบัรู้ความยุติธรรม 
ในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนกบัประสทิธภิาพการปฏบิตังิานของบุคลากร และ 3) ปัญหา อุปสรรค และแนวทาง
การพฒันาการบรหิารความยุตธิรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทน ใชก้ารวจิยัแบบผสมผสาน ประกอบดว้ย การ
วิจยัเชงิปรมิาณด้วยแบบส ารวจจากบุคลากรเทศบาลนครปากเกร็ด จ านวน 100 กลุ่มตัวอย่าง และผู้ให้ขอ้มูลส าคญั 
ประกอบดว้ย ผูบ้รหิาร ขา้ราชการ และพนักงาน/ลูกจา้งของเทศบาลนครปากเกรด็ 17 คน 

ผลการวจิยัพบว่า 1) บุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็มกีารรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์รโดยรวมอยู่ในระดบัมาก 
การบรหิารค่าตอบแทนโดยรวมอยู่ในระดบัมาก และประสทิธภิาพการปฏบิตังิานโดยรวมอยู่ในระดบัมากทีสุ่ด 2) การรบัรู้
ความยุติธรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนมคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกับประสิทธิภาพการการปฏิบตัิงานของ
บุคลากร และ 3) ปัญหาและอุปสรรค ไดแ้ก่ เกณฑก์ารประเมนิยงัไม่สะทอ้นความแตกต่างของภาระงานเชงิคุณภาพ การ
สื่อสารเชงิลกึในระดบัรายบุคคลยงัไม่เพยีงพอ ช่องว่างการรบัรูร้ะหว่างฝ่ายบรหิารกบัผูป้ฏบิตังิานหน้างาน และขอ้จ ากดั
เชงิงบประมาณตามมาตรา 35 แห่งพระราชบญัญตัริะเบยีบบรหิารงานบุคคลส่วนทอ้งถิน่ พ.ศ. 2542 แนวทางการพฒันา
บุคลากร ไดแ้ก่ การพฒันาระบบการประเมนิใหเ้ป็นดจิทิลัทีต่รวจสอบได ้การเปิดเผยหลกัเกณฑ์และใหข้อ้มูลยอ้นกลบั
รายบุคคล และการทบทวนสดัส่วนตวัคณูเงนิรางวลัระหว่างประเภทบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบัระดบัความเสีย่งของงาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ค าส าคญั: ความยุตธิรรมในองคก์ร การบรหิารค่าตอบแทน ประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน เทศบาลนครปากเกรด็ 
Keyword: Corporate justice, compensation management, performance, Pakkret Municipality. 
 
 
*บทความน้ีเรียบเรียงจากการค้นควา้อิสระ เร่ืองการรบัรู้ความยุติธรรมในองคก์รและการบริหารค่าตอบแทนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ปฏิบติังานของบุคลากร กรณีศึกษาเทศบาลนครปากเกรด็* 
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บทน า   
เทศบาลนครปากเกร็ด จงัหวดันนทบุรี เป็นองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นขนาดใหญ่ที่มีอตัราการเติบโตของ

ประชากรและภาระงานอย่างรวดเรว็ตามการขยายตวัของเมอืง มบีุคลากรทัง้ในสงักดัทีเ่ป็นขา้ราชการ พนักงานเทศบาล 
ลูกจา้งประจ า และพนักงานจา้งตามภารกจิ รวมกว่า 1,400 คน ครอบคลุมภารกจิทีห่ลากหลายทัง้งานบรหิารส านักงาน 
งานบริการสาธารณะ และงานภาคสนามที่มีความเสี่ยงสูง เช่น งานป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยและงานรกัษา  
ความสงบเรยีบร้อย ความหลากหลายของลกัษณะงานและประเภทบุคลากรดงักล่าวท าใหก้ารบรหิารจดัการความเป็น
ธรรมด้านค่าตอบแทนมีความซับซ้อนเป็นพิเศษ โดยเฉพาะในประเด็นความแตกต่างของตัวคูณเงินรางวลัประจ าปี
ระหว่างขา้ราชการกับพนักงานจ้าง ซึ่งอาจส่งผลต่อการรบัรู้ความเป็นธรรมและแรงจูงใจในการปฏิบตัิงานของบุคลากร 
กลุ่มต่าง ๆ แตกต่างกัน ทัง้นี้การบริหารงานขององค์กรเผชญิกับความท้าทายจากการเติบโตของเมอืงอย่างรวดเร็ว 
ประชากรที่หนาแน่นขึ้น และความคาดหวงัของประชาชนต่อคุณภาพการให้บริการสาธารณะที่สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
เทศบาลจ าเป็นตอ้งอาศยับุคลากรทีม่ปีระสทิธภิาพสูงเป็นกลไกหลกัในการขบัเคลื่อนภารกจิใหบ้รรลุเป้าหมาย บุคลากร
จงึยงัคงเป็นทรพัยากรทีม่คีุณค่าสูงสุดขององค์กร การที่บุคลากรจะปฏิบตังิานได้อย่างเตม็ศกัยภาพนัน้ มไิด้ขึ้นอยู่กบั
ความสามารถส่วนบุคคลเพยีงอย่างเดยีว แต่ยงัขึน้อยู่กบัการรบัรูข้องบุคลากรทีม่ตี่อความเป็นธรรมขององคก์รและความ
เหมาะสมของระบบค่าตอบแทนทีไ่ดร้บัดว้ย 

แนวคดิความยุตธิรรมในองค์กร เป็นแนวคดิทีไ่ดร้บัความสนใจอย่างกว้างขวางในสาขาพฤติกรรมองค์กรและ
การบรหิารทรพัยากรมนุษย์ เนื่องจากมหีลกัฐานเชงิประจกัษ์จ านวนมากทีย่นืยนัว่าการรบัรูค้วามเป็นธรรมขององค์กร  
มีความสัมพันธ์กับทัศนคติและพฤติกรรมการท างานของบุคลากรในหลายมิติ ไม่ว่าจะเป็นความผูกพนัต่อองค์กร  
ความพงึพอใจในงาน และผลการปฏบิตังิาน ในขณะเดยีวกนั การบรหิารค่าตอบแทน กเ็ป็นเครื่องมอืส าคญัทีอ่งคก์รใชใ้น
การดงึดูด รกัษา และจูงใจบุคลากรใหป้ฏบิตังิานอย่างมปีระสทิธภิาพ โดยเฉพาะอย่างยิง่ในบรบิทขององค์กรปกครอง
ส่วนทอ้งถิน่ทีม่ขีอ้จ ากดัทางกฎหมายเกีย่วกบักรอบงบประมาณดา้นบุคลากรตามมาตรา 35 แห่งพระราชบญัญตัริะเบยีบ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น พ.ศ. 2542 ซึ่งก าหนดให้ค่าใช้จ่ายด้านบุคคลต้องไม่เกินร้อยละ 40 ของงบประมาณ
รายจ่ายประจ าปี ขอ้จ ากดัดงักล่าวท าใหก้ารบรหิารค่าตอบแทนขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ่นมคีวามซบัซ้อนและท้า
ทายมากกว่าองคก์รภาคเอกชนทีม่คีวามยดืหยุ่นดา้นงบประมาณมากกว่า อย่างไรกต็ามแมว้่าจะมกีารศกึษาแนวคดิความ
ยุติธรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนไว้อย่างกว้างขวางในบรบิทขององค์กรภาคเอกชนและหน่วยงานราชการ
ส่วนกลาง แต่งานวิจยัที่ศึกษาทัง้สองแนวคิดควบคู่กันในบริบทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นขนาดใหญ่ที่มีความ
หลากหลายของประเภทบุคลากรสูง เช่น เทศบาลนครปากเกร็ด ยงัมอียู่อย่างจ ากดั ซึ่งเป็นช่องว่างเชงิองค์ความรู้ที่
งานวจิยันี้มุ่งศกึษาเพื่อเตมิเตม็ มุมมองและประสบการณ์ตรงของบุคลากรแต่ละกลุ่ม 
 
วตัถปุระสงคข์องการวิจยั 

1. เพื่อศกึษาระดบัการรบัรู้ความยุติธรรมในองค์กร การบรหิารค่าตอบแทน และประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน
ของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ 

2. เพื่อศกึษาความสมัพนัธร์ะหว่างการรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์รและการบรหิารค่าตอบแทนกบัประสทิธภิาพ
การปฏบิตังิานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ 

3. เพื่อศึกษาปัญหา อุปสรรค และแนวทางการพัฒนาการบริหารความยุติธรรมในองค์กรและการบริหาร
ค่าตอบแทนของเทศบาลนครปากเกรด็ 

 
สมมติฐานการวิจยั 

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์กรและการบริหารค่าตอบแทนมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับประสิทธิภาพ  
การปฏบิตังิานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ 
 
 



3 
 

กรอบแนวคิดในการวิจยั 
งานวิจัยนี้ ได้ทบทวนแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วยแนวคิดความยุติธรรมในองค์กร 

แนวคดิการบรหิารค่าตอบแทนรวม ทีแ่บ่งออกเป็นค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิและค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิ และแนวคดิ
ประสทิธภิาพการปฏิบตังิานทีค่รอบคลุมมติิคุณภาพงาน ความรวดเร็ว ความรบัผดิชอบ และความร่วมมอื จงึก าหนด
กรอบแนวคดิการวจิยัดงันี้ 

ตวัแปรต้น 
1. การรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์ร ไดแ้ก่ ดา้นผลตอบแทน ดา้นกระบวนการ ดา้นปฏสิมัพนัธ์ 
2. การบรหิารค่าตอบแทน 
ตวัแปรตาม 
ประสทิธภิาพการปฏบิตังิานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็  

 
วิธีด าเนินการวิจยั 

การวิจัยนี้ ใช้การวิจัยแบบผสมผสาน ประกอบด้วยข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพควบคู่กัน  
มวีธิดี าเนินการตามขัน้ตอนดงันี้ 

1. ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
ประชากร คอืบุคลากรเทศบาลนครปากเกร็ด ทัง้ขา้ราชการ/พนักงานเทศบาลและพนักงานจ้างตามภารกิจ 

จ านวน 1,400 คน 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจยั ได้แก่ บุคลากรเทศบาลนครปากเกร็ด ทัง้ข้าราชการ/พนักงานเทศบาลและ 

พนักงานจ้างตามภารกิจ ค านวณด้วยสูตรของ Taro Yamane (1967) ที่ระดับความเชื่อมัน่ร้อยละ 90 ค่าความ 
คลาดเคลื่อนหรอืผดิพลาดทีย่อมรบัไดไ้ม่เกนิรอ้ยละ 10 หรอืทีร่ะดบันัยส าคญั 0.1 ไดจ้ านวนกลุ่มตวัอย่าง 100 คน 

ผู้ให้ขอ้มูลส าคญั (Key Informants) จ านวน 17 คน แบ่งเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มที่ 1 ฝ่ายบรหิารและนโยบาย
บุคคล ประกอบด้วยปลดัเทศบาล ผู้อ านวยการกอง และหวัหน้าฝ่ายการเจ้าหน้าที่ จ านวน 3 คน กลุ่มที่ 2 ข้าราชการ/
พนักงานเทศบาล จ านวน 5 คน และกลุ่มที ่3 พนักงานและลูกจา้ง (ลูกจา้งประจ าและพนักงานจา้งตามภารกจิ) จ านวน 9 คน 

2. เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยั 
2.1 เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยัเชงิปรมิาณ เป็นแบบสอบถามปลายปิด แบ่งเป็น 4 ส่วน ไดแ้ก่ ส่วนที ่1 ขอ้มลู

ทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม (เพศ อายุ ระดบัการศกึษา ประเภทบุคลากร อายุราชการ และสงักดั) ส่วนที ่2 การรบัรู้
ความยุติธรรมในองค์กร จ านวน 17 ขอ้ ส่วนที่ 3 การบรหิารค่าตอบแทน จ านวน 10 ขอ้ และส่วนที่ 4 ประสทิธภิาพ 
การปฏบิตังิาน จ านวน 7 ขอ้ ลกัษณะแบบสอบถามเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ตามแบบของ Likert โดยก าหนด
เกณฑ์การแปลความหมายค่าเฉลี่ยดงันี้ 4.21–5.00 หมายถงึระดบัมากทีสุ่ด 3.41–4.20 หมายถงึระดบัมาก 2.61–3.40 
หมายถงึระดบัปานกลาง 1.81–2.60 หมายถงึระดบัน้อย และ 1.00–1.80 หมายถงึระดบัน้อยทีสุ่ด 

2.2 เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยัเชงิคุณภาพ เป็นแบบสมัภาษณ์กึง่โครงสรา้ง ออกแบบเฉพาะส าหรบัแต่ละกลุ่ม
ผูใ้หผู้ใ้หข้อ้มูลส าคญั โดยกลุ่มฝ่ายบรหิารใชค้ าถามจ านวน 10 ขอ้ เน้นในมติวิสิยัทศัน์ นโยบาย ขอ้จ ากดัเชงิโครงสรา้ง 
และหลกัธรรมาภบิาล กลุ่มขา้ราชการใชค้ าถามจ านวน 7 ขอ้ เน้นในมติิความสมดุลของงาน ความคาดหวงั และความ
เสมอภาค และกลุ่มพนักงานและลูกจ้างใช้ค าถามจ านวน 8 ข้อ เน้นในมิติการรบัรู้ความเหลื่อมล ้าและทฤษฎีความ
คาดหวงั 

3. การเกบ็รวบรวมขอ้มลู 
การวจิยัเชงิปรมิาณ ด าเนินการเกบ็รวบรวมขอ้มลูดว้ยแบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่างจ านวน 100 คน ส่วน

การวจิยัเชงิคุณภาพ ผูว้จิยัด าเนินการสมัภาษณ์ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัและบนัทกึ เพื่อน ามาวเิคราะหเ์น้ือหาต่อไป 
4. การวเิคราะหข์อ้มลู 

การวเิคราะห์ขอ้มูลเชงิปรมิาณใช้สถิตเิชงิพรรณนา ได้แก่ ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน และใช้สถิติเชงิอนุมานคอืค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ของเพยีร์สนั (Pearson's Product-Moment Correlation 
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Coefficient) เพื่อทดสอบสมมติฐานความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปร ส่วนการวเิคราะห์ขอ้มูลเชงิคุณภาพใช้การวเิคราะห์
เนื้อหา โดยจ าแนกขอ้มูลออกเป็นประเดน็และแก่นสาระ แล้วน าเสนอผลการวจิยัในรูปแบบพรรณนาประกอบขอ้ความ  
ค าใหส้มัภาษณ์ 
 
ผลการวิจยั 

ประเด็นที ่1 ระดบัการรบัรู้ความยุติธรรมในองค์กร การบรหิารค่าตอบแทน และประสทิธภิาพการปฏิบตัิงาน  
ของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ 

1) ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอย่าง ส่วนใหญ่เป็นเพศหญงิ จ านวน 88 คน คดิเป็นรอ้ยละ 88.0 และเพศชาย จ านวน 
12 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.0 ดา้นอายุ ส่วนใหญ่อยู่ในช่วง 36–45 ปี คดิเป็นรอ้ยละ 56.0 รองลงมาคอื 46–55 ปี รอ้ยละ 25.0 
ดา้นระดบัการศกึษา ส่วนใหญ่จบการศกึษาระดบัปรญิญาตร ีรอ้ยละ 62.0 รองลงมาคอืสูงกว่าปรญิญาตร ีรอ้ยละ 28.0 ดา้น
ประเภทบุคลากร เป็นขา้ราชการ/พนักงานเทศบาล รอ้ยละ 62.0 และพนักงานจา้งตามภารกจิ รอ้ยละ 38.0 ดา้นอายุราชการ
ส่วนใหญ่ 11–15 ปี และ 16–20 ปี  เท่ากนัทีร่อ้ยละ 24.0 และดา้นสงักดั ส่วนใหญ่สงักดัส านักปลดัเทศบาล รอ้ยละ 21.0   

2) ระดบัการรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์ร พบว่า โดยรวมอยู่ในระดบัมาก (x̄ = 4.07, S.D. = 0.76) เมื่อพจิารณา
รายด้าน ความยุติธรรมด้านปฏสิมัพนัธ์มคี่าเฉลี่ยสูงสุด (x ̄ = 4.18) รองลงมาคอืด้านกระบวนการ (x̄ = 4.04) และด้าน
ผลตอบแทนมคี่าเฉลี่ยต ่าสุด (x̄ = 4.00) โดยขอ้ค าถาม “ไดร้บัขอ้มูลเกี่ยวกบัหลกัเกณฑ์การประเมนิผลอย่างทัว่ถึงและ
ทนัเวลา” มคี่าเฉลี่ยสูงสุดในทัง้ฉบบั (x̄ = 4.26) ขณะทีข่อ้ “ไดร้บัผลตอบแทนอย่างเท่าเทยีมเมื่อเปรยีบเทยีบกบัเพื่อน
ร่วมงาน” มคี่าเฉลีย่ต ่าทีสุ่ดในหมวดนี้ (x̄ = 3.92) 

 
ตารางท่ี 1 สรุปค่าเฉลีย่ระดบัการรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์ร โดยรวมทุกดา้น 

การรบัรู้ความยุติธรรมในองคก์ร x̄ S.D. ระดบั 
1. ดา้นผลตอบแทน (Distributive Justice) 4.00 0.83 มาก 
2. ดา้นกระบวนการ (Procedural Justice) 4.04 0.80 มาก 
3. ดา้นปฏสิมัพนัธ ์(Interactional Justice) 4.18 0.78 มาก 

รวม 4.07 0.76 มาก 
 

 

 เมื่อพจิารณาเป็นรายด้าน ด้านปฏิสมัพนัธ์ มคี่าเฉลี่ยสูงสุดในสามด้าน เท่ากบั 4.18 อยู่ในระดบัมาก โดยขอ้ 
“ไดร้บัขอ้มูลเกี่ยวกบัหลกัเกณฑ์การประเมนิผลอย่างทัว่ถงึและทนัเวลา” มคี่าเฉลี่ยสูงสุดในแบบสอบถามส่วนนี้ทัง้ฉบบั  
(x̄ = 4.26) รองลงมาคอืดา้นกระบวนการ มคี่าเฉลีย่เท่ากบั 4.04 อยู่ในระดบัมาก โดยขอ้ทีม่คี่าเฉลีย่สงูสุดคอื “ขอ้มลูทีใ่ช้
ประกอบการประเมินผลมีความถูกต้องและเป็นปัจจุบนั” (x ̄ = 4.14) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยต ่าสุดคือ “มีโอกาสได้แสดง 
ความคดิเห็นหรอืชี้แจงขอ้มูลก่อนมกีารตดัสนิใจเกี่ยวกบัผลการประเมนิ” (x ̄ = 3.97) และด้านผลตอบแทน มคี่าเฉลี่ย
ต ่าสุดในสามด้าน เท่ากับ 4.00 อยู่ในระดับมาก โดยข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดคือ “ผลตอบแทนแสดงถึงทกัษะ ความรู้  
และประสบการณ์ในการท างานอย่างเหมาะสม” (x ̄ = 4.05) ขณะทีข่อ้ “เมื่อเปรยีบเทยีบกบัเพื่อนร่วมงานระดบัใกล้เคยีง
กนัไดร้บัผลตอบแทนอย่างเท่าเทยีม” มคี่าเฉลีย่ต ่าทีสุ่ดในหมวดน้ี (x̄ = 3.92) ภาพรวมสะทอ้นว่าบุคลากรมคีวามเชื่อมัน่
ต่อคุณภาพการสื่อสารและปฏิสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลมากกว่าความเป็นธรรมของการจดัสรรผลตอบแทนที่จบัต้องได้
โดยตรง 

3) ระดบัการบริหารค่าตอบแทน พบว่า โดยรวมอยู่ในระดบัมาก (x̄ = 4.13, S.D. = 0.69) โดยค่าตอบแทน 
ทีไ่ม่เป็นตวัเงนิมคี่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิอย่างชดัเจน (4.20 เทยีบกบั 4.03) ขอ้ค าถามทีม่คี่าเฉลี่ยสูงสุด
คอื “เทศบาลเปิดโอกาสใหพ้ฒันาความก้าวหน้าในสายอาชพีได้อย่างเหมาะสม” (x̄ = 4.41) และขอ้ทีม่คี่าเฉลี่ยต ่าทีสุ่ด 
ในทัง้ฉบบัคอื “เงนิเดอืนทีไ่ดร้บัในปัจจุบนัสอดคลอ้งกบัภาระงานทีร่บัผดิชอบ” (x̄ = 3.80)  
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ตารางท่ี 2 แสดงระดบัการบรหิารค่าตอบแทน 
การบริหารค่าตอบแทน x̄ S.D. ระดบั 

1. เงนิเดอืนทีไ่ดร้บัในปัจจุบนัสอดคลอ้งกบัภาระงานทีร่บัผดิชอบ 3.80 0.909 มาก 
2. เงนิรางวลัประจ าปี (โบนัส) ชว่ยสรา้งขวญัและก าลงัใจในการปฏบิตังิาน 4.36 0.849 มากทีสุ่ด 
3. พงึพอใจกบัระบบการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนของเทศบาลในปัจจบุนั 3.98 0.854 มาก 
4. ค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิสามารถแขง่ขนัไดเ้มื่อเทยีบกบัหน่วยงานอื่น 3.98 0.878 มาก 
5. ไดร้บัค าชมเชยหรอืการยกยอ่งจากผูบ้งัคบับญัชาเมื่อปฏบิตังิานไดด้ี 4.22 0.819 มากทีสุ่ด 
6. เทศบาลเปิดโอกาสใหพ้ฒันาความกา้วหน้าในสายอาชพีไดอ้ย่างเหมาะสม 4.41 0.688 มากทีสุ่ด 
7. สภาพแวดลอ้มในการปฏบิตังิานเอือ้ต่อการท างานอย่างมปีระสทิธภิาพ 4.02 0.829 มาก 
8. ไดร้บัโอกาสในการฝึกอบรมหรอืพฒันาทกัษะการท างานอยา่งต่อเนื่อง 4.37 0.697 มากทีสุ่ด 
9. เทศบาลใหค้วามส าคญักบัสวสัดกิารและคุณภาพชวีติของบคุลากร 4.14 0.913 มาก 
10. ค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิมส่ีวนชว่ยสรา้งแรงจงูใจในการท างาน 4.20 0.913 มาก 

รวม 4.03 0.69 มาก 
 

4) ระดบัประสทิธภิาพการปฏิบตังิาน พบว่า โดยรวมอยู่ในระดบัมากทีสุ่ด (x̄ = 4.46, S.D. = 0.58) ซึ่งสูงกว่า
ค่าเฉลีย่ของทัง้สองตวัแปรตน้อย่างชดัเจน โดยดา้นความร่วมมอืมคี่าเฉลีย่สงูสุด (x̄ = 4.55) และขอ้ค าถาม “มคีวามตัง้ใจ
และทุ่มเทในการปฏบิตัหิน้าทีอ่ย่างเตม็ความสามารถ” มคี่าเฉลีย่สงูสุดในทัง้ฉบบัแบบสอบถาม (x̄ = 4.63) 

 
ตารางท่ี 3 แสดงระดบัประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน 

ประสิทธิภาพการปฏิบติังาน x̄ S.D. ระดบั 
1. สามารถปฏบิตังิานไดบ้รรลุเป้าหมายหรอืตวัชีว้ดัทีอ่งคก์รก าหนดไว ้ 4.31 0.741 มากทีสุ่ด 
2. ใหบ้รกิารแก่ประชาชนดว้ยความรวดเรว็ ถูกตอ้ง และมคีุณภาพ 4.47 0.614 มากทีสุ่ด 
3. มคีวามตัง้ใจและทุ่มเทในการปฏบิตัหิน้าทีอ่ย่างเตม็ความสามารถ 4.63 0.583 มากทีสุ่ด 
4. พรอ้มใหค้วามรว่มมอืในการผลกัดนัภารกจิขององคก์รใหป้ระสบผลส าเรจ็ 4.59 0.625 มากทีสุ่ด 
5. มทีศันคตเิชงิบวกต่อการปฏบิตังิานในต าแหน่งหน้าทีปั่จจุบนั 4.54 0.598 มากทีสุ่ด 
6. คุณภาพของผลงานเป็นทีย่อมรบัของผูบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน 4.33 0.662 มากทีสุ่ด 
7. มคีวามพรอ้มในการรบัมอืกบัภาระงานทีเ่พิม่ขึน้ตามการขยายตวั 
ของเมอืง 

4.41 0.689 มากทีสุ่ด 

รวม 4.46 0.58 มากท่ีสุด 
 
 การบูรณาการผลการศกึษาดา้นการบรหิารค่าตอบแทน 
 

ตารางท่ี 4 การเปรยีบเทยีบผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชงิปรมิาณและขอ้มูลสมัภาษณ์ผู้ให้ขอ้มูลส าคญั ด้านการบรหิาร
ค่าตอบแทน 

 
ผลเชิงปริมาณ ข้อมูลการสมัภาษณ์ 

1.ค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิมคี่าเฉลีย่สงูกว่า
ค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิ (4.20 เทยีบกบั 4.03) 

1.ทัง้ฝ่ายบรหิารและขา้ราชการยนืยนัตรงกนัว่าปัจจยัทีไ่มใ่ชต่วั
เงนิ โดยเฉพาะค าชมเชยและโอกาสกา้วหน้า มผีลต่อแรงจงูใจ
ไม่น้อยไปกว่าเงนิ  
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ผลเชิงปริมาณ ข้อมูลการสมัภาษณ์ 
2. “เงนิเดอืนทีไ่ดร้บัในปัจจุบนัสอดคลอ้งกบัภาระ
งานทีร่บัผดิชอบ” มคี่าเฉลีย่ต ่าทีสุ่ดในหมวด
ค่าตอบแทน (x̄ = 3.80) 

2.ขา้ราชการและพนักงานและลูกจา้งจ านวนมากยนืยนัว่าภาระ
งานทีข่ยายตวัตามการเตบิโตของเมอืงไม่สอดคลอ้งกบั
ผลตอบแทน  

3.ค่าเฉลีย่ดา้นการบรหิารค่าตอบแทนโดยรวมอยู่
ในระดบัมาก (x̄ = 4.13) แต่ไม่ใช่ระดบัมากทีสุ่ด 

3.ฝ่ายบรหิารยอมรบัตรงไปตรงมาว่าขอ้จ ากดั 
ตามมาตรา 35 ท าใหไ้ม่สามารถปรบัเพิม่ค่าตอบแทนไดต้าม
ภาระงานจรงิ  

4.ไมม่คี าถามเชงิปรมิาณทีแ่ยกวดัความแตกต่าง
ระหว่างขา้ราชการกบัพนักงานจา้งโดยตรง 

4.ขอ้มลูเผยใหเ้หน็ความเหลื่อมล ้าของ “ตวัคณู” ระหวา่ง
สถานะการจา้งงานอย่างชดัเจน โดยเฉพาะในกลุ่มพนักงาน
ดบัเพลงิและพนักงานภาคสนาม 

 
 จากตาราง บุคลากรใหค้วามส าคญักบัค่าตอบแทนทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิมากกว่าค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิ และมองว่า

เงินเดือนที่ได้รับยังไม่สอดคล้องกับภาระงานที่ต้องรับผิดชอบ ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า ทัง้ฝ่ายบริหารและ
ผู้ปฏิบัติงานเห็นตรงกันว่าค าชมเชยและโอกาสความก้าวหน้าในสายงานมีผลต่อก าลังใจไม่น้อยไปกว่าเงิน อีกทัง้  
ฝ่ายบริหารยังยอมรับอย่างตรงไปตรงมาว่าข้อจ ากัดทางกฎหมายเป็นสาเหตุส าคัญที่ท าให้ไม่สามารถปรับเพิ่ม
ค่าตอบแทนใหส้อดคลอ้งกบัภาระงานทีเ่พิม่ขึน้ได ้ 
 

ประเดน็ที ่2 ความสมัพนัธ์ของการรบัรูค้วามยุตธิรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนทีม่ตี่อประสทิธภิาพ
การปฏบิตังิานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ 

ผลการทดสอบสมมติฐานด้วยค่าสัมประสิทธิส์หสัมพันธ์ของเพียร์สัน ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ . 01  
การรับรู้ความยุติธรรมในองค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของบุคลากรเทศบาลนคร  
ปากเกรด็ อย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 โดยมขีนาดความสมัพนัธอ์ยู่ในระดบัปานกลาง 

การบริหารค่าตอบแทนมีความสมัพนัธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของบุคลากรเทศบาลนคร  
ปากเกรด็ อย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 โดยมขีนาดความสมัพนัธอ์ยู่ในระดบัสงู 

สรุป การรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์รและการบรหิารค่าตอบแทนมคีวามสมัพนัธใ์นเชงิบวกกบัประสทิธภิาพการ
ปฏบิตังิานของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็ อย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 ทัง้ในภาพรวมและรายดา้นย่อยทุก
ดา้น 
 

ตารางท่ี 5 ผลการวเิคราะห์ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรย่อยของความยุติธรรมในองค์กรและการบรหิาร
ค่าตอบแทนกบัประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน 

 
ความยุติธรรมในองคก์รและการ

บริหารค่าตอบแทน 
r 

Sig. 
(p-value) 

ระดบั
ความสมัพนัธ ์

ผลการทดสอบ 

ความยตุธิรรมดา้นผลลพัธ ์(Distributive 
Justice) 

0.423 0.000** ปานกลาง ยอมรบัสมมตฐิาน 

ความยตุธิรรมดา้นกระบวนการ 
(Procedural Justice) 

0.498 0.000** ปานกลาง ยอมรบัสมมตฐิาน 

ความยตุธิรรมดา้นปฏสิมัพนัธ ์
(Interactional Justice) 

0.584 0.000** ปานกลาง ยอมรบัสมมตฐิาน 

การบรหิารค่าตอบแทน  0.649 0.000** สงู ยอมรบัสมมตฐิาน 
**มนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 
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การบริหารค่าตอบแทนมีความสมัพนัธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของบุคลากรเทศบาลนคร  

ปากเกร็ด สอดคล้องกบับทบาทของผู้บงัคบับญัชาต้นสงักัดเป็นปัจจยัเชื่อมโยงส าคญัระหว่างการรบัรู้ความยุติธรรม  
กบัผลการปฏบิตังิาน ดงัค าอธบิายดงันี้ 

 “ตลอดระยะเวลามากกว่า 25 ปีที่ผมท างานที่นี่ ผมสมัผสัได้ถึงการให้เกียรติและความผูกพนัที่เป็นเหมือน
ครอบครัวใหญ่ครับ...เราท างานกันเป็นทีม ให้ความเคารพในฐานะคนรุ่นใหญ่ที่คอยประคองน้องๆ ลุยแดดลุยฝน  
เห็นความเหนื่อยและร่วมทุกข์ร่วมสุขกนัมาตลอด” สะท้อนว่าความสมัพนัธ์เชงิบวกกับผู้บงัคบับญัชาช่วยเสรมิสร้าง  
การรบัรูค้วามเป็นธรรมดา้นปฏสิมัพนัธแ์ละส่งผลต่อความตัง้ใจในการปฏบิตังิาน (ผูใ้หข้อ้มลูคนที ่3, 2569) 

ในทางกลบักนั ผู้ให้ขอ้มูลคนที ่1 (2569) ให้ความเห็นว่าดุลยพนิิจของผูบ้งัคบับญัชาในกระบวนการประเมนิ 
ยงัเป็นปัจจยัเสี่ยง โดยระบุว่า “แม้จะมตีวัชี้วดัที่เป็นตวัเลขเชงิประจกัษ์ แต่ในขัน้ตอนการให้คะแนนและการตดัสนิใจ  
ขัน้สุดทา้ย มกัขึน้อยู่กบัดุลยพนิิจของผูบ้งัคบับญัชา เปิดช่องใหม้กีารใชเ้ครอืข่ายความสมัพนัธ์ส่วนตวั (เดก็ใคร/สายไหน) 
มากกว่าผลงานและความสามารถที่แท้จรงิ” ซึ่งอธบิายได้ว่าเหตุใดขนาดความสมัพนัธ์ระหว่างการรบัรู้ความยุติธรรม  
ด้านกระบวนการ กับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานจึงอยู่ในระดับปานกลางเท่านัน้ มิใช่ระดับสูง แม้ความยุติธรรม  
ดา้นกระบวนการโดยรวมจะอยู่ในระดบัมากกต็าม 
 
ตารางท่ี 6 การเปรยีบเทยีบขอ้มลูเชงิปรมิาณและการสมัภาษณ์จากขอ้มลูจากผูใ้หข้อ้มลูส าคญั ดา้นการรบัรูค้วามยุตธิรรม

ในองคก์ร 
ผลเชิงปริมาณ ข้อมูลผูใ้ห้สมัภาษณ์ 

1.ความยุตธิรรมดา้นปฏสิมัพนัธม์คี่าเฉลีย่สงูสุด 
(x̄ = 4.18)  

1.ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัเกอืบทุกรายทัง้ขา้ราชการและพนักงานและ
ลูกจา้งยนืยนัความสมัพนัธเ์ชงิบวกกบัผูบ้งัคบับญัชาแบบ 
"ครอบครวัใหญ่"  

2. “การไดร้บัขอ้มลูเกีย่วกบัหลกัเกณฑก์าร
ประเมนิผลอย่างทัว่ถงึและทนัเวลา” มคี่าเฉลีย่
สงูสุดในภาพรวมทัง้ฉบบั (x̄ = 4.26) 

2.ฝ่ายบรหิารยนืยนัว่ามชี่องทางสื่อสารครบถว้นหลากหลาย
รปูแบบ  

3.ความยุตธิรรมดา้นผลลพัธม์คีา่เฉลีย่ต ่าสุด (x̄ = 
4.00) โดยเฉพาะขอ้ "ไดร้บัผลตอบแทนเท่าเทยีม
เพื่อนร่วมงาน" (x̄ = 3.92) 

3.สอดคลอ้งกบั ความเสมอภาค ทีพ่นักงานและลูกจา้งแสดงความ
เหลื่อมล ้าของตวัคณูเงนิเดอืนระหว่างขา้ราชการกบัพนักงานจา้ง
อย่างชดัเจน 

5.ค่าเฉลีย่ความยตุธิรรมดา้นกระบวนการอยู่ใน
ระดบัมาก (x̄ = 4.04) ไมแ่ตกต่างจากดา้นอื่น  

4.ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัเผยใหเ้หน็ว่าตวัเลขนี้ซ่อนความขดัแยง้ภายใน
ไว ้คอืฝ่ายบรหิารมัน่ใจในกลไกคณะกรรมการ แตผู่ป้ฏบิตังิาน    
ยงักงัวลเรื่อง ดุลยพนิจิของผูบ้งัคบับญัชา  

 
จากขอ้มูลดงักล่าว บุคลากรพงึพอใจต่อความสมัพนัธ์ที่ได้รบัจากผู้บงัคบับญัชามากที่สุด ในขณะที่พงึพอใจ 

น้อยทีสุ่ดในเรื่องความเท่าเทยีมของผลตอบแทนเมื่อเทยีบกบัเพื่อนร่วมงาน ส่วนผลการวจิยัเชงิคุณภาพ พบว่าบุคลากร
มองความสมัพนัธก์บัผูบ้งัคบับญัชาในลกัษณะเป็นกนัเองแบบครอบครวั จงึท าใหเ้กดิความรูส้กึเป็นธรรม  ขณะเดยีวกนั 
กพ็บว่าพนักงานจา้งมคีวามรูส้กึไม่เท่าเทยีมกบัขา้ราชการในเรื่องผลตอบแทนอย่างชดัเจน  
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การบูรณาการผลการศกึษาดา้นประสทิธภิาพการปฏบิตังิานและความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร 
 
ตารางท่ี 7 การเปรยีบเทยีบผลการวเิคราะห์เชงิปรมิาณและขอ้มูลผูใ้หส้มัภาษณ์ ดา้นประสทิธภิาพการปฏบิตังิานและ

ความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร 
ผลเชิงปริมาณ ข้อมูลผูใ้ห้สมัภาษณ์ 

1.ประสทิธภิาพการปฏบิตังิานมคี่าเฉลีย่สงูสุด       
ในบรรดาตวัแปรทัง้หมด (x̄ = 4.46 ระดบัมากทีสุ่ด) 
แมค้่าเฉลีย่ความยุตธิรรมและค่าตอบแทนจะต ่ากว่า 

1.ขา้ราชการและพนักงานและลูกจา้งแทบทุกรายยนืยนัตรงกนั 
ในค าถามสุดทา้ยของแต่ละชุดวา่ ความรูส้กึไม่เป็นธรรม    
ดา้นค่าตอบแทน “ไม่ส่งผล” ต่อความตัง้ใจใหบ้รกิารประชาชน 
เน่ืองจากยดึหน้าทีค่วามรบัผดิชอบต่อสาธารณะเป็นส าคญั  

2. “มคีวามตัง้ใจและทุม่เทในการปฏบิตัหิน้าที ่อย่าง
เตม็ความสามารถ” มคี่าเฉลีย่สงูสุด 
ในทัง้ฉบบั (x̄ = 4.63) 

2.สอดคลอ้งโดยตรงกบัปรากฏการณ์ “การแยกแยะความรูส้กึ”   
ทีพ่บซ ้าในเกอืบทุกบทผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทัง้สองกลุ่ม 

3.สหสมัพนัธร์ะหว่างความยตุธิรรมกบัค่าตอบแทน 
สงูมาก (r = 0.887, p < .01) 

3.ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัเผยใหเ้หน็ว่าทัง้สองตวัแปรมรีากฐานร่วมกนั
ในระบบ KPIs และโครงสรา้งคะแนน 70/30 เดยีวกนั ผูบ้รหิาร
ระบุว่าใชเ้กณฑเ์ดยีวกนัตดัสนิทัง้การเลื่อนขัน้และโบนัส  

4.สหสมัพนัธร์ะหว่างความยตุธิรรมกบัประสทิธภิาพ
การปฏบิตังิาน  อยู่ในระดบัปานกลางเท่านัน้           
(r = 0.525) ต ่ากว่าสหสมัพนัธร์ะหว่างความ
ยุตธิรรมกบัค่าตอบแทนอย่างชดัเจน 

4.ขอ้มลูเชงิคุณภาพอธบิายว่าจติส านึกความรบัผดิชอบต่อ
หน้าทีส่าธารณะ ท าหน้าทีล่ดทอนผลกระทบของความไม่เป็น
ธรรม ต่อพฤตกิรรมการท างาน 

5.ค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิ มสีหสมัพนัธก์บั
ประสทิธภิาพการปฏบิตังิานสงูทีสุ่ดในบรรดา     
ตวัแปรย่อยทัง้หมด (r = 0.755) 

5.สอดคลอ้งกบัผลเชงิคุณภาพทีว่่ารางวลัเชดิชเูกยีรตแิละการ
ยอมรบัมผีลต่อแรงจงูใจอย่างลกึซึ้ง แมจ้ะกลายเป็นความกดดนั
ไดเ้ช่นกนั 

 
 จากตาราง 7. ประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของบุคลากรอยู่ในระดบัที่สูงกว่าตวัแปรด้านความยุติธรรมและ

ค่าตอบแทนอย่างชัดเจน และแม้ตัวแปรทัง้  3 จะมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกัน แต่ความสัมพันธ์ระหว่าง 
ความยุตธิรรมกบัประสทิธภิาพการท างานกลบัไม่สนิทเท่ากบัความสมัพนัธร์ะหว่างความยุตธิรรมกบัค่าตอบแทนดว้ยกนั
เอง บุคลากรแทบทุกคนยนืยนัตรงกนัว่า ความรูส้กึไม่เป็นธรรมเรื่องค่าตอบแทนไม่ไดส่้งผลกระทบต่อความตัง้ใจในการ
ใหบ้รกิารประชาชน เพราะยดึถอืเป็นหน้าทีค่วามรบัผดิชอบทีแ่ยกออกจากเรื่องผลตอบแทนโดยสิน้เชงิ ซึ่งอธบิายไดว้่า
เหตุใดประสทิธภิาพการท างานจงึยงัคงอยู่ในระดบัสูงแม้ความพงึพอใจด้านอื่นจะไม่สูงเท่า นอกจากนี้ยงัพบว่าความ
ยุตธิรรมกบัค่าตอบแทนมคีวามเชื่อมโยงกนัอย่างมาก เนื่องจากทัง้สองเรื่องถูกตดัสนิดว้ยหลกัเกณฑ์การประเมนิผลชุด
เดยีวกนั 
 

ประเด็นที ่3  ปัญหา อุปสรรค และแนวทางการพฒันาการบริหารความยุติธรรมในองค์กรและการบริหาร
ค่าตอบแทนของเทศบาลนครปากเกรด็ 

1. เกณฑ์การประเมินยงัไม่สามารถสะท้อนความแตกต่างของภาระงานได้อย่างเต็มที่  ฝ่ายบริหารก าหนด
โครงสรา้งคะแนนเป็นผลสมัฤทธิข์องงานรอ้ยละ 70 และสมรรถนะรอ้ยละ 30 อย่างชดัเจน แต่ผูป้ฏบิตังิานสายภาคสนาม
หลายรายสะทอ้นว่าตวัชีว้ดัยงัไม่ครอบคลุมมติคิวามเสีย่งและความตรากตร าทางกายภาพ ดงัค าให้อธบิายของพนักงาน
ดบัเพลงิทีว่่างานป้องกนัฯ “ต้องเอาชวีติและความปลอดภยัเขา้แลกในทุกนาททีีอ่อกเหตุ แต่พอถงึเวลาจดัสรรเงนิรางวลั
ประจ าปี สดัส่วนหรอืตวัคณูของพนักงานจา้งจะถูกก าหนดไวต้ ่ากว่าขา้ราชการอย่างเหน็ไดช้ดั” 
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2. การสื่อสารในระดับรายละเอียดคะแนนรายบุคคลยังไม่เพียงพอ  แม้เทศบาลจะมีช่องทางการสื่อสาร 
ที่หลากหลาย เช่น หนังสอืแจง้เวยีนและกลุ่มไลน์ แต่ผู้ปฏบิตังิานหน้างานส่วนใหญ่รบัรู้เพยีง “ผลปลายทาง” มากกว่า
เหตุผลเชงิลกึของคะแนนแต่ละหวัขอ้ 

ดงัค าใหอ้ธบิายของผูใ้หข้อ้มลูคนที ่6 (2569) ทีร่ะบุว่า “ส่วนใหญ่การแจง้ผลประเมนิจะเป็นการรบัทราบคะแนน
ในภาพรวม แต่อาจจะไม่ได้มกีารชี้แจงลงลกึในรายละเอียดหรอืเหตุผลอย่างตรงไปตรงมาว่าท าไมถงึได้คะแนนเท่านี้  
หรอืมจีุดไหนทีต่้องปรบัปรุง ส่วนยอดเงนิรางวลัประจ าปีมกัจะทราบเมื่อมคี าสัง่หรอืตอนเงนิโอนเขา้แล้ว” ซึ่งยนืยนัว่า
ปัญหานี้มิได้จ ากัดอยู่เฉพาะกลุ่มที่มีทศันคติเชิงลบต่อระบบเท่านัน้ แต่ปรากฏเป็นปัญหาร่วมที่พบได้แม้ในกลุ่มที่ 
พงึพอใจกบัระบบโดยรวม (ผูใ้หข้อ้มลูคนที ่6, 2569) 

3. เกดิช่องว่างของการรบัรูร้ะหว่างฝ่ายบรหิารกบัผูป้ฏิบตังิานหน้างาน โดยเฉพาะกลุ่มพนักงานและลูกจ้างที่
รูส้กึถงึ “ระยะห่าง” จากส่วนกลาง และไม่กลา้ใชส้ทิธิอ์ุทธรณ์ผลการประเมนิเนื่องจากเกรงผลกระทบต่อการต่อสญัญาจา้ง 

สอดคล้องกบัค าอธบิายของผู้ให้ขอ้มูลคนที่ 4 ที่ระบุว่า “จากหวัหน้างานในสายงานป้องกนัฯ ด้วยกนั ถือว่า
ได้รับเกณฑ์และการให้เกียรติที่ดีมาก เพราะหัวหน้าเข้าใจดีว่างานภาคสนามมันหนักและเสี่ยงภัย จึงอยู่กันแบบ  
พีน้่องและร่วมทุกขร์่วมสุขกนั แต่ถา้เป็นจากหน่วยงานส่วนกลางหรอืฝ่ายบรหิาร บางครัง้เรายงัรูส้กึถงึระยะห่าง หรอืการ
มองว่าพนักงานจา้งเป็นเพยีงฟันเฟืองสนับสนุนการปฏบิตั ิหรอืการค านึงถงึสทิธปิระโยชน์ต่าง ๆ ของพวกเราจงึมกัจะ  
มาทหีลงัขา้ราชการเสมอ” สะท้อนว่าการรบัรูไ้ม่ตรงกนัเป็นปัญหาเชงิโครงสร้างที่ซบัซ้อน ขึ้นอยู่กบัประสบการณ์ตรง  
ในแต่ละหน่วยงานมากกว่าสถานะการจา้งงานเพยีงอย่างเดยีว (ผูใ้หข้อ้มลูคนที ่4, 2569) 

4. ขอ้จ ากดัเชงิงบประมาณตามมาตรา 35 แห่งพระราชบญัญตัริะเบยีบบรหิารงานบุคคลส่วนทอ้งถิน่ พ.ศ. 2542 
ซึ่งผู้บรหิารทุกรายยอมรบัตรงกนัว่าเป็นขอ้จ ากดัเชงิโครงสร้างที่ส าคญัทีสุ่ด ท าให้ไม่สามารถปรบัเพิม่ค่าตอบแทนได้  
ตามภาระงานทีข่ยายตวัตามการเตบิโตของเมอืง 

ส าหรบัขอ้เสนอแนะ มทีศิทางร่วมกนัคอื ตอ้งการใหป้รบัระบบการประเมนิใหเ้ป็นดจิทิลัทีต่รวจสอบได ้เปิดเผย
หลกัเกณฑแ์ละใหข้อ้มลูยอ้นกลบัรายบุคคลมากขึน้ พฒันาระบบอุทธรณ์ใหป้ลอดภยัส าหรบัพนักงานจา้ง รวมถงึขอ้เสนอ
เชงินโยบายดา้นการทบทวนฐานเงนิเดอืนแรกเขา้และเพิม่ค่าตอบแทนพเิศษตามระดบัความเสีย่งของงาน 

 
อภิปรายผล 

1. ด้านระดบัการรบัรู้ความยุติธรรมในองคก์ร 
ผลการศกึษา พบว่าการรบัรูค้วามยุตธิรรมในองคก์รของบุคลากรเทศบาลนครปากเกรด็โดยรวมอยู่ในระดบัมาก 

(x̄ = 4.07) โดยความยุติธรรมด้านปฏิสมัพนัธ์มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ( x̄ = 4.18) ขณะที่ความยุติธรรมด้านผลลพัธ์มีค่าเฉลี่ย 
ต ่าที่สุด (x̄ = 4.00) และข้อมูลเชิงคุณภาพยืนยันว่าความรู้สึกเหลื่อมล ้าด้านผลลพัธ์กระจุกตัวอยู่ในกลุ่มพนักงานจ้าง 
ที่ปฏิบัติงานเสี่ยงภัยเป็นส าคัญ  ผลการศึกษานี้ชี้ให้เห็นถึงลักษณะเฉพาะที่น่าสนใจของบริบทองค์กรปกครอง  
ส่วนทอ้งถิน่ไทย กล่าวคอื ความเป็นธรรมในเชงิความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งขึน้อยู่กบัพฤตกิรรมของผูบ้งัคบับญัชา  
ต้นสงักดัเป็นหลกัเป็นสิง่ทีอ่งค์กรสามารถสรา้งและรกัษาไวไ้ดค้่อนขา้งดแีมจ้ะมขีอ้จ ากดัดา้นทรพัยากร เนื่องจากไม่ตอ้ง
อาศยังบประมาณเพิ่มเติม แต่ความเป็นธรรมในเชิงผลลพัธ์ซึ่งผูกติดกับโครงสร้างค่าตอบแทนและกรอบกฎหมาย  
กลบัเป็นสิง่ทีป่รบัปรุงไดย้ากกว่ามาก เน่ืองจากถูกก ากบัดว้ยเพดานงบประมาณตามกฎหมาย ผลการศกึษานี้จงึแสดงว่า
การรับรู้ความยุติธรรมในองค์กรมิใช่สิ่งที่แปรผนัตามความตัง้ใจของผู้บริหารเพียงอย่างเดียว แต่ยังถูกจ ากัดด้วย
โครงสรา้งเชงิสถาบนัทีอ่ยู่นอกเหนือการควบคุมขององคก์รระดบัปฏบิตักิารดว้ย ซึง่เป็นขอ้จ ากดัเชงิบรบิททีค่วรตระหนัก
เมื่อน าผลการศกึษานี้ไปเปรยีบเทยีบกบัองค์กรภาคเอกชนที่มคีวามยดืหยุ่นด้านค่าตอบแทนมากกว่า สอดคล้องกับ
แนวคดิทฤษฎี ผลการศกึษาดงักล่าวสอดคล้องกบัแนวคดิความยุติธรรมในองค์กรสี่ด้านของ Colquitt (2001 อ้างถงึใน 
พนัทะลแีละคณะ, 2567) ทีจ่ าแนกความยุตธิรรมในองคก์รออกเป็นดา้นผลลพัธ ์ดา้นกระบวนการ ดา้นปฏสิมัพนัธร์ะหว่าง
บุคคล และดา้นสารสนเทศ โดยชี้ว่าแต่ละดา้นมทีีม่าและปัจจยัก าหนดทีแ่ตกต่างกนั จงึมรีะดบัการรบัรูท้ีไ่ม่จ าเป็นต้อง
สอดคล้องกันเสมอไป และยงัสอดคล้องกบัแนวคดิของ Bies and Moag (1986 อ้างถึงใน พิมพ์ประภัส นุ่มนิยม และ  
กฤตกร นวกิจไพฑูรย์, 2567) ที่เสนอว่าความยุติธรรมด้านปฏิสมัพนัธ์มกัได้รบัการรบัรู้เป็นบวกได้ง่ายกว่าด้านอื่น 
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เนื่องจากเป็นสิง่ทีบุ่คคลสมัผสัไดโ้ดยตรงในปฏสิมัพนัธ์ประจ าวนั ต่างจากความยุตธิรรมดา้นผลลพัธซ์ึ่งตามทฤษฎคีวาม
เสมอภาค (Equity Theory) ของ Adams (1965 อ้างถึงในสวรรยา โซะติก และคณะ, 2567) ระบุว่าเกิดจากการ
เปรยีบเทยีบอตัราส่วน ปัจจยัน าเขา้ต่อผลลพัธข์องตนกบัผูอ้ื่น ซึ่งมคีวามอ่อนไหวต่อการรบัรูค้วามเหลื่อมล ้าไดง้า่ยกว่า  
โดยเฉพาะในบรบิททีม่คีวามแตกต่างเชงิสถานะระหว่างกลุ่มบุคลากรอย่างชดัเจนดงัเช่นในกรณีศกึษานี้  สอดคล้องกบั
งานวิจยัของ Pattnaik  & Tripathy (2023 อ้างถึงใน โปสินธุ์, สุรสัวดี, และ จิยะจนัทน์, จิรศกัดิ,์ 2561) พบว่า ความ
เหลื่อมล ้าระหว่างขา้ราชการกบัพนักงานจา้งในหน่วยงานราชการไทย ซึง่พบตรงกนัว่าความแตกต่างของสถานะการจา้ง
งานเป็นปัจจยัส าคญัทีท่ าใหเ้กดิการรบัรูค้วามไม่เป็นธรรมดา้นผลตอบแทนระหว่างกลุ่ม และยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัเชงิ
เปรยีบเทยีบระหว่างองคก์รปกครองส่วนท้องถิน่หลายแห่งทีพ่บว่าปัจจยัดา้นความสมัพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชามอีทิธพิลต่อ
การรบัรูค้วามยุตธิรรมโดยรวมมากกว่าปัจจยัดา้นโครงสรา้งเงนิเดอืนอย่างมนีัยส าคญั   

2. ด้านระดบัการบริหารค่าตอบแทน 
ผลการศกึษา พบว่าการบรหิารค่าตอบแทนโดยรวมอยู่ในระดบัมาก (x̄ = 4.13) โดยค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิ

มคี่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าตอบแทนที่เป็นตวัเงนิอย่างชดัเจน (4.20 เทยีบกบั 4.03) และขอ้ค าถามเรื่องความสอดคล้องของ
เงนิเดอืนกบัภาระงานมคี่าเฉลี่ยต ่าทีสุ่ด (x̄ = 3.80) ผลการศกึษานี้แสดงภาวะทีน่่าสนใจของการบรหิารทรพัยากรบุคคล
ภาครฐัไทยในปัจจุบนั กล่าวคือ องค์กรได้ปรบักลยุทธ์การสร้างแรงจูงใจไปสู่ปัจจยัที่ไม่ใช่ตัวเงินอย่างมปีระสทิธผิล  
(เช่น โอกาสพัฒนาความก้าวหน้าและการฝึกอบรม) ซึ่งอาจเป็นการปรับตัวเชิงกลยุทธ์เพื่อชดเชยข้อจ ากัด  
ดา้นงบประมาณตามทีป่รากฏชดัเจนในบทผูใ้หข้อ้มลูส าคญัของฝ่ายบรหิาร อย่างไรกต็าม ขอ้วจิารณ์ทีส่ าคญัคอื กลยุทธ์
นี้อาจมขีดีจ ากดัในระยะยาว เนื่องจากปัจจยัที่ไม่ใช่ตวัเงนิไม่สามารถทดแทนความจ าเป็นพื้นฐานด้านเศรษฐกิจของ
บุคลากรไดอ้ย่างสมบูรณ์ โดยเฉพาะในบรบิททีค่่าครองชพีของพืน้ทีก่รุงเทพมหานครและปรมิณฑลมแีนวโน้มสงูขึ้นอยา่ง
ต่อเนื่อง หากองค์กรพึง่พาปัจจยัทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิมากเกนิไปโดยไม่มกีารปรบัฐานค่าตอบแทนที่เป็นตวัเงนิควบคู่กนั อาจ
น าไปสู่ความเสี่ยงด้านการรกัษาบุคลากรทีม่ศีกัยภาพในระยะยาว ดงัที่ปรากฏเป็นความกงัวลของผูบ้รหิารระดบัสูงใน
ประเดน็การดงึดดูคนรุ่นใหม่เขา้สู่ระบบราชการ สอดคลอ้งกบัแนวคดิทฤษฎี ผลการศกึษาดงักล่าวสอดคล้องอย่างชดัเจน
กบัทฤษฎสีองปัจจยัของ Herzberg (1959 อา้งถงึใน พมิพป์ระภสั นุ่มนิยม และ กฤตกร นวกจิไพฑรูย์, 2567) ซึง่จ าแนก
ปัจจยัที่มผีลต่อการท างานออกเป็นปัจจยัสุขวทิยา (Hygiene Factors) อนัได้แก่เงนิเดอืนและสภาพการจ้างงาน ซึ่งมี
หน้าทีเ่พยีงป้องกนัความไม่พอใจ กบัปัจจยัจูงใจ (Motivators) อนัไดแ้ก่การยอมรบั ความรบัผดิชอบ และโอกาสเตบิโต 
ซึง่เป็นตวักระตุน้ทีแ่ทจ้รงิใหเ้กดิผลการปฏบิตังิานทีด่ขี ึน้ ทัง้นี้ ผูใ้ห้ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัในการศกึษาครัง้นี้หลายรายอา้งองิถงึ
ทฤษฎนีี้โดยตรง และใหค้วามเหน็ทีส่อดคลอ้งกบักรอบทฤษฎใีนระดบัทีแ่ตกต่างกนั แสดงว่าทฤษฎขีอง Herzberg ยงัคง
มีความเที่ยงตรงในการอธบิายปรากฏการณ์แรงจูงใจในบรบิทของราชการไทยร่วมสมยั นอกจากนี้ยงัสอดคล้องกบั
แนวคิดค่าตอบแทนรวม (Total Rewards) ของ Armstrong (2010 อ้างถึงใน พันทะลีและคณะ, 2567) ที่เสนอว่า
ค่าตอบแทนทีม่ปีระสทิธผิลสูงสุดต้องผสมผสานทัง้องค์ประกอบทางการเงนิและองค์ประกอบทีไ่ม่ใช่การเงนิเขา้ดว้ยกนั
อย่างสมดุล สอดคล้องกบังานวจิยัของสวรรยา โซะติก และคณะ (2567) พบว่า ปัจจยัด้านโอกาความก้าวหน้าในสาย
อาชพีและการพฒันาศกัยภาพมคีวามสมัพนัธ์กบัความพงึพอใจในงานสูงกว่าปัจจยัดา้นเงนิเดอืนโดยตรง นอกจากนี้ยงั
สอดคล้องกบังานวจิยัทีศ่กึษาความพงึพอใจของบุคลากรองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิน่ทีพ่บว่าขอ้จ ากดัทางกฎหมายดา้น
งบประมาณบุคลากรเป็นปัจจยัส าคญัทีผ่ลกัดนัใหห้น่วยงานต้องหนัไปพฒันากลยุทธก์ารสรา้งแรงจงูใจทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิเป็น
ทางออก และยังสอดคล้องกับงานวิจยัเปรียบเทียบระหว่างภาครฐักับภาคเอกชนที่ชี้ว่าบุคลากรภาครัฐให้น ้าหนัก
ความส าคญักบัความมัน่คงและโอกาสพฒันาตนเองมากกว่าค่าตอบแทนทางการเงนิเมื่อเทยีบกบับุคลากรภาคเอกชน 

 
3. ด้านระดบัประสิทธิภาพการปฏิบติังาน 
ผลการศกึษา พบว่าประสทิธภิาพการปฏบิตังิานโดยรวมอยู่ในระดบัมากทีสุ่ด (x̄ = 4.46) ซึง่สงูกว่าค่าเฉลีย่ของ

ทัง้ความยุตธิรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนอย่างชดัเจน และขอ้มูลเชงิคุณภาพยนืยนัว่าบุคลากรแทบทุกราย
แยกความรู้สกึไม่เป็นธรรมด้านค่าตอบแทนออกจากพฤติกรรมการใหบ้รกิารประชาชน  ขอ้ค้นพบนี้เป็นประเด็นทีค่วร
ไดร้บัการวจิารณ์อย่างละเอยีด เนื่องจากในทางทฤษฎีทัว่ไป หากความยุตธิรรมและความพงึพอใจต่อค่าตอบแทนอยู่ใน



11 
 

ระดบัทีไ่ม่สูงมากนัก กม็กัจะคาดหวงัว่าประสทิธภิาพการปฏบิตังิานจะแปรผนัตามในทศิทางเดยีวกนั แต่ผลการศกึษา
ครัง้นี้กลบัพบรูปแบบทีต่รงกนัขา้ม คอืประสทิธภิาพการปฏบิตังิานสูงกว่าตวัแปรต้นทัง้สองอย่างชดัเจน ปรากฏการณ์นี้
อาจตคีวามไดส้องแนวทาง แนวทางแรกคอืเป็นสญัญาณเชงิบวกทีแ่สดงว่าบุคลากรมคีวามเป็นมอือาชพีและมจีติส านึก
สาธารณะสงู ซึง่เป็นคุณสมบตัทิีพ่งึประสงคข์องบุคลากรภาครฐั แต่แนวทางทีส่องซึง่ควรระมดัระวงัคอื ค่าเฉลีย่ทีส่งูมาก
ในตวัแปรประสทิธภิาพการปฏบิตังิานอาจเกดิจากอคตใินการประเมนิตนเอง (Self-report Bias) หรอืความปรารถนาทีจ่ะ
แสดงตนในเชงิสงัคมที่พงึประสงค์ (Social Desirability Bias) ซึ่งเป็นขอ้จ ากดัทัว่ไปของแบบสอบถามที่วดัพฤติกรรม 
ด้วยการประเมินตนเอง จึงควรระมัดระวังในการตีความค่าเฉลี่ยที่สูงเกินไปว่าเป็นภาพแสดงของประสิทธิภาพ  
การปฏิบตัิงานที่แทจ้รงิทัง้หมด และควรเสนอแนะใหก้ารศกึษาครัง้ต่อไปพจิารณาใช้แหล่งขอ้มูลเพิม่เตมิ เช่น ผลการ
ประเมนิจากผูบ้งัคบับญัชาหรอืขอ้มลูผลการปฏบิตังิานเชงิประจกัษ์ประกอบ เพื่อเพิม่ความน่าเชื่อถอืของการวดัตวัแปรนี้
สอดคลอ้งกบัแนวคดิทฤษฎี ผลการศกึษาดงักล่าวสอดคลอ้งกบัแนวคดิแรงจงูใจในการบรกิารสาธารณะ (Public Service 
Motivation: PSM) ของ Perry and Wise (1990 อ้างถงึใน โปสนิธุ์, สุรสัวด,ี และ จยิะจนัทน์, จริศกัดิ,์ 2561) ซึ่งอธบิาย
ว่าบุคลากรภาครฐัมแีรงขบัเคลื่อนเฉพาะที่มาจากความปรารถนาจะให้บริการสงัคมและประโยชน์สาธารณะ โดยไม่
จ าเป็นตอ้งขึน้อยู่กบัผลตอบแทนทางวตัถุเสมอไป ซึง่สามารถอธบิายไดว้่าเหตุใดประสทิธภิาพการปฏบิตังิานจงึยงัคงอยู่
ในระดบัสูงแม้ความพงึพอใจดา้นค่าตอบแทนจะไม่สูงเท่า นอกจากนี้ยงัสอดคล้องกบัทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสงัคม 
(Social Exchange Theory) ของ Blau (1964 อ้างถึงใน พันทะลีและคณะ, 2567) ในแง่ที่ว่าความสมัพนัธ์เชิงบวกที่
บุคลากรรบัรูจ้ากผูบ้งัคบับญัชา (ความยุตธิรรมดา้นปฏสิมัพนัธซ์ึง่มคี่าเฉลีย่สงูสุด) อาจเป็นกลไกทดแทนทีท่ าใหบุ้คลากร
ยงัคงตอบแทนองคก์รดว้ยผลการปฏบิตังิานทีด่ ีแมจ้ะรูส้กึว่าผลตอบแทนทางการเงนิยงัไม่สมบูรณ์แบบกต็าม 

สอดคล้องกับงานวิจัยของพระสุมิตร สุจิตฺโต (2563) พบว่า บุคลากรภาครัฐโดยเฉพาะสายงานที่ใกล้ชิด
ประชาชนมีระดับ PSM สูงและเป็นปัจจัยส าคัญที่อธิบายผลการปฏิบัติงานได้ดีกว่าปัจจัยด้านความพึงพอใจ  
ในค่าตอบแทน อีกทัง้ยงัสอดคล้องกับงานวิจยัที่ศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในประเทศไทยที่พบว่าแม้ระดับ  
ความพงึพอใจต่อระบบค่าตอบแทนจะอยู่ในระดบัปานกลาง แต่ระดบัความตัง้ใจในการใหบ้รกิารประชาชนยงัคงอยู่ใน
ระดบัสูง ซึ่งสอดคล้องกบัขอ้คน้พบของการศกึษาครัง้นี้ และยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัเชงิพฤตกิรรมองคก์รทีช่ีว้่าบุคลากร
ที่มีอายุงานยาวนานมักมีกลไกการปรับตัวทางจิตใจที่ช่วยแยกความรู้สึกไม่พึงพอใจต่อระบบออกจากพฤติกรรม 
การปฏบิตังิานประจ าวนัไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ  

4.  ด้านความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร 
ผลการศกึษา พบว่าการรบัรู้ความยุติธรรมในองค์กรและการบรหิารค่าตอบแทนมคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกับ

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r = 0.525 และ 0.649 ตามล าดับ) แต่มีขนาด
ความสมัพนัธต์ ่ากว่าความสมัพนัธร์ะหว่างความยุตธิรรมกบัค่าตอบแทนดว้ยกนัเองอย่างชดัเจน (r = 0.887) ขอ้คน้พบนี้
มีนัยส าคญัเชงิวิชาการที่ควรได้รบัการวจิารณ์อย่างรอบด้าน กล่าวคือ แม้ผลการทดสอบสมมติฐานจะยนืยนัทศิทาง
ความสมัพนัธเ์ชงิบวกตามทีค่าดการณ์ไว ้แต่ขนาดของความสมัพนัธท์ีอ่ยู่ในระดบัปานกลางถงึสูงเท่านัน้ (มใิช่ระดบัสูงมาก) 
บ่งชี้ว่าความยุติธรรมในองค์กรและการบริหารค่าตอบแทนมิใช่ปัจจยัเดียวที่ก าหนดประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของ
บุคลากร แต่ยงัมตีวัแปรอื่นทีไ่ม่ไดถู้กวดัในการศกึษาครัง้นี้ร่วมก าหนดดว้ย ซึ่งจากขอ้มูลเชงิคุณภาพชี้ใหเ้หน็ว่าตวัแปร
ดงักล่าวน่าจะเป็นจิตส านึกความรับผิดชอบต่อหน้าที่สาธารณะ ข้อวิจารณ์ที่ส าคญัอีก ด้านหนึ่งคือ ค่าสมัประสิทธิ ์
สหสมัพนัธ์ที่สูงมากระหว่างความยุติธรรมกับค่าตอบแทน ( r = 0.887) อาจแสดงถึงปัญหาความซ ้าซ้อนของตวัแปร 
(Multicollinearity) ในเชงิแนวคดิ กล่าวคอืทัง้สองตวัแปรอาจก าลงัวดัโครงสรา้งพืน้ฐานเดยีวกนั มากกว่าทีจ่ะเป็นตวัแปร
อิสระจากกนัอย่างแทจ้รงิ สอดคล้องกบัแนวคดิทฤษฎี ผลการศกึษาดงักล่าวสอดคล้องกบักรอบแนวคดิความยุตธิรรม 
ในองคก์รทีเ่ชื่อมโยงกบัผลลพัธท์างองคก์ร ของ Cropanzano, Bowen, and Gilliland (2007 อา้งถงึใน พนัทะลแีละคณะ, 
2567) ที่เสนอว่าความยุติธรรมในองค์กรส่งผลต่อผลลัพธ์ทางพฤติกรรมผ่านกลไกตัวแปรกัน้กลางหลายด้าน มิใช่
ความสมัพนัธ์เชงิเส้นตรงโดยตรงเสมอไป และยงัสอดคล้องกบัแนวคดิแรงจูงใจในการบรกิารสาธารณะของ Perry and 
Wise (1990 อา้งถงึใน พมิพป์ระภสั นุ่มนิยม และ กฤตกร นวกจิไพฑรูย์, 2567) ทีอ่ธบิายบทบาทของตวัแปรกัน้กลางใน
บรบิทภาครฐัดงัที่ได้กล่าวไว้แล้วในหวัขอ้ 5.2.3 นอกจากนี้ยงัสอดคล้องกบัทฤษฎีความเสมอภาคของ Adams (1965 
อ้างถงึใน โปสนิธุ์, สุรสัวด,ี และ จยิะจนัทน์, จริศกัดิ,์ 2561) ในแง่ทีอ่ธบิายว่าความสมัพนัธอ์นัแนบแน่นระหว่างการรบัรู้
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ความยุติธรรมกับความพงึพอใจในค่าตอบแทนเป็นผลจากกระบวนการรบัรู้ทางปัญญาเดียวกัน คือการเปรยีบเทยีบ
อตัราส่วนปัจจยัน าเขา้ต่อผลลพัธ์ สอดคลอ้งกบังานวจิยัของสวรรยา โซะตกิ และคณะ (2567) พบว่า รปูแบบใกลเ้คยีงกนั
คอืระดบัความสมัพนัธ์อยู่ในช่วงปานกลางถึงสูง มใิช่ระดบัสูงมาก และมกัมตีวัแปรกัน้กลางเขา้มาเกี่ยวขอ้ง อีกทัง้ยงั
สอดคลอ้งกบังานวจิยัทีศ่กึษาบทบาทของแรงจงูใจในการบรกิารสาธารณะในฐานะตวัแปรกัน้กลางระหว่างความพงึพอใจ
ในงานกับผลการปฏิบตัิงานของขา้ราชการไทย ซึ่งยืนยนัแนวโน้มเดียวกนักับขอ้ค้นพบของการศกึษาครัง้นี้ และยงั
สอดคล้องกบังานวจิยัทีศ่กึษาความสมัพนัธ์ระหว่างค่าตอบแทนกบัผลการปฏบิตังิานในองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิน่ ซึ่ง
พบว่าค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิมคีวามสมัพนัธก์บัผลการปฏบิตังิานสูงกว่าค่าตอบแทนทีเ่ป็นตวัเงนิอย่างสม ่าเสมอใน
หลายบรบิทการศกึษา สอดคลอ้งกบัผลการศกึษาครัง้นี้ทีพ่บว่าค่าตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์สูง
ทีสุ่ด (r = 0.755)   

5. ด้านปัญหา อปุสรรค และแนวทางการพฒันา 
ผลการศึกษาพบปัญหาหลัก  ได้แก่ เกณฑ์การประเมินไม่แสดงภาระงานเชิงคุณภาพ การสื่อสารเชิงลึก  

ไม่เพียงพอ ช่องว่างการรับรู้ระหว่างระดับองค์กร และข้อจ ากัดเชิงงบประมาณตามมาตรา 35 ซึ่งเป็นอุปสรรค 
เชงิโครงสรา้งทีผู่บ้รหิารทุกรายยอมรบัตรงกนั ปัญหาทัง้ 4  ดา้นทีพ่บมลีกัษณะแตกต่างกนัในเชงิความสามารถแกไ้ขได้
ขององค์กร กล่าวคอื ปัญหาดา้นการสื่อสารและช่องว่างการรบัรูเ้ป็นปัญหาเชงิกระบวนการทีอ่งค์กรสามารถแก้ไขไดเ้อง
ภายในกรอบทรพัยากรทีม่อียู่ โดยไม่ตอ้งรอการเปลีย่นแปลงกฎหมาย แต่ปัญหาดา้นขอ้จ ากดังบประมาณตามมาตรา 35 
เป็นปัญหาเชงิโครงสรา้งระดบัชาตทิีอ่ยู่นอกเหนืออ านาจการตดัสนิใจของเทศบาลแต่ล าพงั ขอ้วจิารณ์ทีส่ าคญัคอื การที่
ฝ่ายบรหิารใหน้ ้าหนักความส าคญักบัขอ้จ ากดัเชงิงบประมาณมากเป็นพเิศษ อาจน าไปสู่ความเสีย่งทีจ่ะละเลยการแกไ้ข
ปัญหาเชิงกระบวนการซึ่งอยู่ในวิสยัที่ท าได้ทนัที เช่น การปรับปรุงการสื่อสารรายบุคคลหรือการลดดุลยพินิจของ
ผู้บังคับบัญชา ทัง้ที่ปัญหาเหล่านี้มีผลกระทบต่อการรับรู้ความเป็นธรรมของบุคลากรไม่น้อยไปกว่าประเด็น  
ด้านงบประมาณ ดงันัน้ การมุ่งแก้ไขปัญหาเฉพาะประเดน็เชงิโครงสรา้งโดยละเลยประเด็นเชงิกระบวนการ อาจท าให้ 
การพฒันาระบบไม่เกิดผลลพัธ์ที่ครอบคลุมเท่าทีค่วร สอดคล้องกบัแนวคดิทฤษฎี ผลการศกึษาดงักล่าวสอดคล้องกบั 
ขอ้วพิากษ์ต่อแนวคดิการบรหิารจดัการภาครฐัแนวใหม่ ของ Hood (1991 อ้างถงึใน พนัทะลแีละคณะ, 2567) ทีช่ี้ว่าการ
น าระบบตัวชี้ว ัดเชิงปริมาณจากภาคเอกชนมาใช้แบบตายตัวโดยไม่ปรับบริบท อาจน าไปสู่ปรากฏการณ์ “Goal 
Displacement” หรือการที่ผู้ปฏิบัติงานมุ่งเน้นเฉพาะสิ่งที่ว ัดผลได้จนละเลยเป้าหมายที่แท้จริงขององค์กร และยัง
สอดคล้องกบัแนวคดิ “Street-level Bureaucracy” ของ Lipsky (1980 อ้างถงึใน พมิพป์ระภสั นุ่มนิยม และ กฤตกร นว
กจิไพฑูรย์, 2567) ทีอ่ธบิายว่าเจา้หน้าทีร่ะดบัปฏบิตักิารซึ่งอยู่ใกล้ชดิประชาชนมากทีสุ่ดมกัมปีระสบการณ์และการรบัรู้
ต่อองค์กรทีแ่ตกต่างจากผูบ้รหิารระดบัสูง เนื่องจากบรบิทการท างานทีแ่ตกต่างกนั ซึ่งอธบิายช่องว่างการรบัรูท้ีพ่บใน
การศกึษาครัง้นี้ไดเ้ป็นอย่างดี สอดคล้องกบังานวจิยัของ Kurniawan และ Ulfah (2021 อ้างถงึใน พมิพป์ระภสั นุ่มนิยม 
และ กฤตกร นวกจิไพฑูรย์, 2567) พบว่า ปัญหาลกัษณะเดยีวกนัคอืความยากล าบากในการวดัผลงานเชงิคุณภาพของ
งานบรกิารสาธารณะ อกีทัง้ยงัสอดคล้องกบังานวจิยัทีศ่กึษาขอ้จ ากดัทางกฎหมายดา้นงบประมาณบุคลากรตามมาตรา 35 
ในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นอื่น ซึ่งพบว่าเป็นขอ้จ ากดัร่วมทีป่รากฏในหลายพืน้ที ่มใิช่ปัญหาเฉพาะของเทศบาลนคร
ปากเกรด็เพยีงแห่งเดยีว และยงัสอดคล้องกบังานวจิยัทีศ่กึษาการสื่อสารในกระบวนการประเมนิผลการปฏบิตังิานของ
บุคลากรภาครฐั ซึง่พบตรงกนัว่าการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั ทีม่คีุณภาพในระดบัรายบุคคลเป็นปัจจยัส าคญัทีส่่งผลต่อการรบัรู้
ความเป็นธรรมของกระบวนการประเมนิ มากกว่าความครอบคลุมของช่องทางการสื่อสารในภาพรวมเพยีงอย่างเดยีว   
 
ข้อเสนอแนะ 

1. ขอ้เสนอแนะเชงินโยบาย 
1.1 เทศบาลควรทบทวนสัดส่วนตัวคูณเงินรางวัลประจ าปีระหว่างประเภทบุคลากรให้มีความยืดหยุ่น 

ตามระดบัความเสีย่งและความตรากตร าของลกัษณะงาน เช่น การจดัสรรเงนิเพิม่พเิศษส าหรบังานเสีย่งภยั (Hazard Pay) 
แยกต่างหากจากฐานเงนิเดอืน 

1.2 ควรทบทวนฐานเงนิเดือนแรกเขา้ให้สอดคล้องกับค่าครองชพีในพื้นที่ เพื่อดึงดูดและรกัษาบุคลากร  
ทีม่คีวามสามารถ 
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1.3 ควรขยายมาตรการจูงใจทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิใหเ้ป็นระบบมากขึน้ เนื่องจากมคีวามสมัพนัธ์กบัประสทิธภิาพ
การปฏบิตังิานสงูทีสุ่ด โดยควรออกแบบใหม้คีวามสมดุล ไม่สรา้งความกดดนัสะสมแก่ผูไ้ดร้บัรางวลัต่อเนื่อง 

 
2. ขอ้เสนอแนะเชงิปฏบิตักิาร 

2.1 พฒันาระบบการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั (Feedback) รายบุคคลอย่างเป็นระบบ โดยก าหนดใหผู้บ้งัคบับญัชา
ตน้สงักดัชีแ้จงเหตุผลของคะแนนแต่ละหวัขอ้แก่ผูร้บัการประเมนิเป็นรายบุคคล 

2.2 พฒันาระบบอุทธรณ์ผลการประเมินให้เป็นดิจิทลัและปลอดภัย โดยมีกลไกป้องกันมิให้การใช้สทิธิ ์
อุทธรณ์ส่งผลกระทบต่อผลการประเมนิในรอบถดัไปหรอืการต่อสญัญาจา้ง 

2.3 ลดความซบัซอ้นของเอกสารประกอบตวัชีว้ดั โดยเน้นผลลพัธเ์ชงิประจกัษ์มากกว่าปรมิาณเอกสาร 
2.4 จัดอบรมผู้บังคับบัญชาระดับต้นเรื่องการประเมินผลอย่างเป็นธรรม เพื่อลดการพึ่งพาดุลยพินิจ  

ส่วนบุคคล 
2.5 สร้างช่องทางรับฟังความคิดเห็นเชิงรุกจากพนักงานภาคสนามอย่างสม ่าเสมอ เพื่อลดความรู้สึก 

“ระยะห่าง” จากส่วนกลาง 
3. ขอ้เสนอแนะส าหรบัการวจิยัครัง้ต่อไป 

3.1 ควรออกแบบเครื่องมอืเชงิปรมิาณใหส้ามารถวเิคราะหเ์ปรยีบเทยีบตามประเภทบุคลากรไดอ้ย่างเป็นระบบ 
3.2 ควรขยายขนาดกลุ่มตวัอย่างและศกึษาในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิน่อื่นเพื่อการเปรยีบเทยีบ 
3.3 ควรใช้แหล่งขอ้มูลหลายแหล่งในการวดัประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน เพื่อลดขอ้จ ากดัด้านอคตใินการ
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