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คำนำ

ตำราเล่่มนี้้�เป็็นตำราที่่�ผู้้�เขีียนตั้้�งใจเขีียนขึ้้�นมาเพื่่�อใช้้เป็็นตำราประกอบการเรีียนการสอน

สำหรัับนัักศึึกษาในระดัับปริิญญาตรีที่่�ลงทะเบีียนเรีียนรายวิิชา ทม. 315 การบริิหารค่่าตอบแทน 

และนัักศึึกษาในระดัับปริิญญาโทที่่�ลงทะเบีียนเรีียนรายวิิชา บธ. 645 การบริิหารผลการปฏิิบััติิงาน

และการบริิหารค่่าตอบแทนเชิงิกลยุทธ์ ์คณะพาณิิชยศาสตร์และการบััญชี ีมหาวิิทยาลััยธรรมศาสตร์ 

รวมถึึงนัักศึึกษาทุุกระดัับชั้้�น ผู้้�บริิหาร และบุุคคลทั่่�วไปที่่�มีีความสนใจที่่�จะเรีียนรู้้�เพิ่่�มเติิมเกี่่�ยวกัับ

ศาสตร์ด้า้นการบริิหารค่า่ตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้เ้ปรีียบเชิงิแข่ง่ขัันให้ก้ับัองค์ก์าร โดยในตำราเล่่ม

นี้้�ผู้้�เขีียนจะกล่่าวถึึงเนื้้�อหาในส่่วนของทฤษฎีี แนวคิิด กลยุุทธ์์ และแนวปฏิิบััติิในการบริิหาร              

ค่า่ตอบแทนเพื่่�อสร้า้งความได้เ้ปรียีบเชิงิแข่ง่ขันั อันัประกอบด้้วย ความรู้้�เบื้้�องต้น้เกี่่�ยวกับัการบริหิาร

ค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความ    

ได้เ้ปรีียบเชิงิแข่ง่ขััน ความสอดคล้องกัันภายใน โครงสร้้างค่่าตอบแทนที่่�อิิงตามงานและการวิิเคราะห์์งาน 

การประเมิินค่่างาน ความสามารถในการแข่่งขัันกัับภายนอกองค์์การ การออกแบบระดัับของค่่า

ตอบแทน ส่่วนประสมของรููปแบบค่่าตอบแทน และโครงสร้้าง ค่่าตอบแทนขององค์์การ โครงสร้้าง

ค่า่ตอบแทนที่่�อิงิตามตัวับุคุคล การประเมินิผลการปฏิบิัตัิงิาน การจ่า่ยค่า่ตอบแทนตามผลการปฏิบิัตัิิ

งาน กระบวนการบริิหารผลประโยชน์์ในองค์์การ ค่่าตอบแทนสำหรัับบุุคลากรในกลุ่่�มพิิเศษ            

การบริิหารระบบค่่าตอบแทน และค่่าตอบแทนสำหรัับผู้้�บริิหารข้้ามชาติิ รวมถึึงกรณีีศึึกษาในการ

บริิหารค่่าตอบแทน

ทั้้�งนี้้� ในแต่่ละบทของตำราเล่่มนี้้�จะประกอบด้ว้ยวััตถุประสงค์ก์ารเรียีนรู้้� บทนำ เนื้้�อหาของ

แต่่ละบท บทสรุุป คำถามท้้ายบท และกิิจกรรมการเรีียนการสอนเพ่ื่�อช่่วยให้้ผู้้�อ่่านทบทวนความรู้้�

ความเข้้าใจให้้สอดคล้้องกัับวััตถุุประสงค์์การเรีียนรู้้� นอกจากนั้้�น ผู้้�เขีียนยัังได้้สอดแทรกกรณีีศึึกษา

ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการบริิหารค่่าตอบแทนเข้้าไปด้้วย เพื่่�อช่่วยให้้ผู้้�อ่่านมองเห็็นภาพได้้อย่่างชััดเจนมากยิ่่�ง

ขึ้้�น โดยกรณีศีึึกษาและตัวัอย่า่งต่า่ง ๆ  ที่่�กล่า่วถึึงในตำราเล่ม่นี้้�มาจากผลงานวิจิัยัและการให้ค้ำปรึึกษา

ของผู้้�เขียีนเอง ซ่ึ่�งผู้้�เขียีนเชื่่�อว่า่ผู้้�อ่านจะได้รั้ับทั้้�งหลัักการ ความรู้้� ทฤษฎี ีแนวปฏิบัิัติ ิและกรณีีศึึกษา

ที่่�จะนำไปประยุุกต์์ใช้้ในส่่วนที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการบริิหารค่่าตอบแทนต่่อไป

	สุ ดุท้า้ยนี้้� ผู้้�เขียีนขอขอบพระคุณุคณะพาณิชิยศาสตร์แ์ละการบัญัชี ีมหาวิทิยาลััยธรรมศาสตร์์

ที่่�ได้้กรุุณามอบทุุนสนัับสนุุนการเขีียนตำราเล่่มนี้้� ขอขอบพระคุุณคณาจารย์์ในสาขาวิิชาการบริิหาร

องค์์การ การประกอบการ และทรััพยากรมนุุษย์์ คณะพาณิิชยศาสตร์์และการบััญชีี มหาวิิทยาลััย

ธรรมศาสตร์์ที่่�ได้้กรุุณาให้้การสนัับสนุุนผู้้�เขีียนในทุุกด้้านตลอดมา ขอขอบพระคุุณมหาวิิทยาลััย

ธรรมศาสตร์ที่่�กรุุณามอบทุุนการศึึกษาระดัับปริิญญาเอกให้้กัับผู้้�เขีียน ขอขอบพระคุุณคณาจารย์์ 



จากมหาวิิทยาลััย Cornell ประเทศสหรััฐอเมริิกา และจากจุุฬาลงกรณ์์มหาวิิทยาลััยที่่�ได้้ประสิิทธิ์์�

ประสาทความรู้้�ให้้กัับผู้้�เขีียนทั้้�งในระดัับปริิญญาตรีี โท และเอก ขอขอบพระคุุณองค์์การหรืือบริิษััท

ต่า่ง ๆ  ในประเทศไทยที่่�ได้ก้รุุณาอนุุญาตให้้ผู้้�เขีียนเข้้าไปเก็็บข้้อมููลและทำการศึึกษาวิิจััย รวมถึึงให้้คำ

ปรึึกษา และที่่�สำคััญที่่�สุุด ขอขอบพระคุุณครอบครัวของผู้้�เขีียนที่่�ได้้กรุุณาให้้กำลัังใจผู้้�เขีียนตลอดมา 

จนตำราเล่่มนี้้�ออกมาเป็็นรููปเล่่มสมบููรณ์์

						      จตุุรงค์์  นภาธร
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บทที่่� 1

ความรู้้�เบื้้�องต้้นเกี่่�ยวกัับการบริิหารค่่าตอบแทน

เพื่่อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

วััตถุุประสงค์์การเรีียนรู้้�

	 1)	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่่านมีีความรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับคำจำกััดความของค่่าตอบแทน

	 2)	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่านมีีความรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับรููปแบบต่่าง ๆ ของค่่าตอบแทน

	 3)	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่่านมีีความรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับโมเดลการบริิหารค่่าตอบแทนเพ่ื่�อสร้้างความ

ได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

บทนำ

	 เพราะเหตุุใดเราจึึงให้้ความสำคััญกัับการจ่่ายค่่าตอบแทน (Compensation)? เหตุผุลหนึ่่�ง

ที่่�สำคััญก็็คืือ การจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับพนักงานในองค์์การหรืือบริิษััทส่่งผลเป็็นอย่่างมากกัับ

พฤติิกรรมในการปฏิิบััติิงานของบุุคคลเหล่่านั้้�น อัันจะช่่วยสร้้างความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันให้้กัับ

องค์์การหรืือบริิษััทและนำพาองค์์การหรืือบริิษััทเหล่่านั้้�นไปสู่่�ความสำเร็็จในการดำเนิินธุุรกิิจได้้ใน

ที่่�สุุด (Gerhart, 2009) ทั้้�งนี้้� สำหรัับนายจ้้างโดยทั่่�วไปแล้้ว ค่่าตอบแทนถืือเป็็นต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่ายที่่�

สำคััญยิ่่�งสำหรัับตััวองค์์การหรืือบริิษััท และยัังถืือเป็็นต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่ายในการดำเนิินงานที่่�สููงที่่�สุุด

สำหรับัตัวัองค์ก์ารหรืือบริิษัทัอีีกด้ว้ย จากประเด็็นดังักล่่าว การออกแบบระบบการจ่่ายค่า่ตอบแทน

อย่า่งเหมาะสมย่อ่มมีสี่ว่นช่ว่ยให้อ้งค์ก์ารประสบกับัภาวะของความได้้เปรียีบในเชิิงแข่ง่ขันัอย่า่งยั่่�งยืืน

ได้้อย่่างไม่่ยากนััก ในขณะที่่�ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนที่่�ไม่่เหมาะสมกลัับทำให้้องค์์การไม่่ประสบ

ความสำเร็จ็ในการดำเนิินธุุรกิิจ และอาจทำให้้องค์ก์ารหรืือบริิษัทัต้้องประสบกัับภาวะการขาดทุนได้้

ในที่่�สุุด
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คำจำกััดความของค่่าตอบแทน

	 กล่า่วได้ว้่า่ คำจำกัดัความของค่า่ตอบแทนในมุมุมองของกลุ่่�มคนแต่ล่ะกลุ่่�มมีคีวามแตกต่่าง

กัันอยู่่�พอสมควร หรืือกล่่าวอีีกนััยหนึ่่�งก็็คืือ ผู้้�คนในสัังคม ผู้้�ถืือหุ้้�นในองค์์การหรืือบริิษััท ผู้้�บริิหาร

ขององค์ก์ารหรืือบริษิัทั หรืือพนักังานแต่ล่ะคนล้ว้นมีมีุมุมองที่่�แตกต่า่งกันัในประเด็น็เร่ื่�องค่า่ตอบแทน 

กล่่าวคืือ

	 โดยทั่่�วไปผู้้�คนในสัังคมมัักจะมองเรื่่�องการจ่่ายค่่าตอบแทนว่่าเป็็นตััวชี้้�วััดความยุุติิธรรมที่่�

ตนเองได้้รัับ ยกตััวอย่่างเช่่น ค่่าตอบแทนที่่�แตกต่่างกัันมากระหว่่างเพศชายและเพศหญิิงที่่�ปฏิิบััติิ

งานในลัักษณะเดีียวกัันมัักเป็็นตััวชี้้�วััดถึึงความไม่่เท่่าเทีียมกัันที่่�เกิิดขึ้�นในสัังคมหรืือประเทศใด ๆ 

นอกจากนี้้� การจ่่ายผลประโยชน์์ในรููปแบบต่่าง ๆ ในฐานะที่่�เป็็นส่่วนหนึ่่�งของแพ็็กเกจ (Package) 

ค่่าตอบแทนก็็ยัังถืือเป็็นตััวสะท้้อนความเท่่าเทีียมกัันหรืือความยุุติิธรรมในสัังคมใด ๆ ก็็ได้้อีีกด้้วย 

กล่่าวคืือ องค์์การหรืือบริิษััทจำนวนหนึ่่�งมีีประกัันสุุขภาพและ/หรืือประกัันอุุบััติิเหตุุให้้กัับพนักงาน 

ในขณะที่่�องค์์การหรืือบริิษััทจำนวนมากไม่่สามารถทำประกัันสุุขภาพและ/หรืือประกัันอุุบััติิเหตุุให้้

กัับพนัักงานได้้ ซึ่่�งเป็็นการสะท้้อนให้้เห็็นถึึงความไม่่เท่่าเทีียมกัันที่่�เกิิดขึ้�นในสัังคมได้้อีีกทางหนึ่่�ง

	 ผู้้�ถืือหุ้้�นในองค์์การหรืือบริิษััทมัักให้้ความใส่่ใจกัับการจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับพนักงานของ

องค์ก์ารหรืือบริิษัทัที่่�ตนเองถืือหุ้้�นอยู่่� กล่่าวคืือ ผู้้�ถืือหุ้้�นบางส่่วนอาจมีีความเชื่่�อว่่าการจ่่ายค่่าตอบแทน

ให้ก้ับัพนักังานในรููปแบบของหุ้้�นน่่าจะช่่วยเสริิมสร้้างความรู้้�สึึกเป็็นเจ้า้ของให้้กับัพนักังานที่่�ได้้รัับหุ้้�น

เหล่่านั้้�น อัันจะทำให้้พนักังานผู้้�ได้รั้ับหุ้้�นมีผีลการปฏิบัิัติิงานที่่�ดีขีึ้้�น และทำให้้มููลค่าของส่่วนของผู้้�ถืือหุ้้�น

เพิ่่�มข้ึ้�นได้้ในที่่�สุุดจากการที่่�พนักงานมีีส่่วนในการสร้้างผลประกอบการขององค์์การหรืือบริิษััทให้้      

ดีีขึ้้�น อย่่างไรก็็ดีี ผู้้�ถืือหุ้้�นอีีกจำนวนหนึ่่�งอาจมองว่่าการมอบหุ้้�นเป็็นค่่าตอบแทนให้้กัับพนัักงานอาจ

ทำให้้ความมั่่�งคั่่�งของตนเองลดลง (อัันเป็็นผลมาจากสััดส่่วนของหุ้้�นที่่�ตนถืืออยู่่�ลดลงจากจำนวนหุ้้�น

ที่่�เพิ่่�มขึ้้�นเพื่่�อนำไปจ่่ายเป็็นค่า่ตอบแทนให้้กับัพนักังาน) นอกจากนั้้�น ผู้้�ถืือหุ้้�นขององค์ก์ารหรืือบริิษัทั

ยัังให้้ความใส่่ใจกัับค่่าตอบแทนของผู้้�บริิหารระดัับสููงขององค์์การหรืือบริิษััท (Executive Pay) ซ่ึ่�ง

ก็็หมายความว่่า ผู้้�ถืือหุ้้�นมัักจะคาดหวัังไว้้ว่่าองค์์การหรืือบริิษััทควรจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับผู้้�บริิหาร

ระดัับสููงให้้สอดคล้้องกัับผลประกอบการขององค์์การหรืือบริิษััท กล่่าวคืือ หากผลประกอบการไม่่ดีี

หรืือไม่่เป็็นไปตามที่่�คาดหวััง ค่่าตอบแทนของผู้้�บริิหารระดัับสููงก็็ไม่่ควรที่่�จะสููงมากจนเกิินไป เพื่่�อ

สะท้อ้นให้เ้ห็น็ว่า่ กลุ่่�มผู้้�บริหิารระดับัสููงต้อ้งมีสี่ว่นในการที่่�จะรับัผิดิชอบกับัผลประกอบการที่่�เกิดิขึ้้�น

ขององค์์การหรืือบริิษััท
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สำหรัับผู้้�บริิหารขององค์์การหรืือบริิษััทแล้้ว ค่่าตอบแทนส่่งผลเป็็นอย่่างมากกัับความสำเร็็จของ
องค์ก์ารหรืือบริษิัทัที่่�ตนบริหิารอยู่่� กล่า่วคืือ ค่า่ตอบแทนถืือเป็น็ต้น้ทุนุค่า่ใช้จ้่า่ยที่่�สำคัญัขององค์ก์าร
หรืือบริิษััท ซ่ึ่�งก็็หมายความว่่า ผู้้�บริิหารขององค์์การหรืือบริิษััทต้้องพิิจารณาอย่่างละเอีียดรอบคอบ
ว่่าจะตััดสิินใจจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับพนัักงานในระดัับใด (สููงกว่่า หรืือเท่่ากัับ หรืือต่่ำกว่่าค่่าเฉลี่่�ย
ของตลาด) เพราะหากองค์์การหรืือบริิษััทจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับพนัักงานในอััตราที่่�สููงมากเกิินไป 
ความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันขององค์์การหรืือบริิษััทย่่อมลดลงได้้ในที่่�สุุด อย่่างไรก็็ดีี ผู้้�บริิหารของ
องค์์การหรืือบริิษัทัยังัต้อ้งพิิจารณาต่่อไปด้ว้ยว่่า การจ่่ายค่่าตอบแทนในอััตราที่่�ต่่ำเกิินไปก็็อาจส่่งผล
เสีียต่่อองค์์การหรืือบริิษััทได้้เช่่นกััน เพราะองค์์การหรืือบริิษััทอาจต้้องประสบกัับความยุ่่�งยาก           

ในการที่่�จะสรรหาบุุคลากรที่่�มีีศัักยภาพเข้้ามาปฏิิบััติิงานกัับตััวองค์์การ ประเด็็นที่่�สำคััญก็็คืือ บุุคลากรที่่�มีี
ศัักยภาพถืือเป็็นองค์์ประกอบสำคััญที่่�จะช่่วยยกระดัับให้้ผลประกอบการขององค์์การหรืือบริิษััท       
ดีีขึ้้�นได้้

	พนั กังานขององค์ก์ารหรืือบริิษัทัมัักจะมีีมุมุมองว่่า ค่า่ตอบแทนที่่�องค์ก์ารหรืือบริิษัทัจ่่ายให้้
กัับตนเองทำให้้ตนเองมีีความรู้้�สึึกมั่่�นคงและปลอดภััยในการดำรงชีีวิิต หรืือกล่่าวอีีกนััยหนึ่่�งก็็คืือ      
ค่า่ตอบแทนที่่�องค์ก์ารหรืือบริษิัทัจ่า่ยให้ม้ีบีทบาทสำคัญัยิ่่�งกับัความอยู่่�ดีกีินิดีขีองพนักังานในองค์ก์าร 
ทั้้�งนี้้� พนัักงานในองค์์การหรืือบริิษััทอาจจะมองว่่าค่่าตอบแทนเป็็นสิ่่�งที่่�ตนเองได้้รัับเพื่่�อแลกเปลี่่�ยน
กัับกำลัังกายและใจที่่�ทุ่่�มเทในการปฏิบัิัติงิานของตน หรืือเป็็นรางวััลที่่�ตนเองได้้รัับจากการปฏิบัิัติงิาน
ในองค์ก์ารหรืือบริษิัทันั้้�นก็ไ็ด้ ้อีกีประเด็น็หนึ่่�งที่่�สำคัญัก็ค็ืือ ค่า่ตอบแทนที่่�องค์ก์ารหรืือบริษิัทัจ่า่ยให้้
พนักงานยัังส่่งผลเป็็นอย่่างมากกัับแรงจููงใจและพฤติิกรรมในการปฏิิบััติิงานของพนัักงานใน               
2 แนวทางก็็คืือ (1) ค่่าตอบแทนส่่งผลให้้พนัักงานมีีแรงจููงใจในการปฏิบิััติิงานอย่่างต่่อเนื่่�อง มีีความ
ขยันหมั่่�นเพีียรในการปฏิิบััติิงาน และช่่วยให้้พนัักงานปฏิิบััติิงานอย่่างมีีทิิศทางที่่�ชััดเจน ซ่ึ่�งในที่่�สุุด
แล้้วก็็จะทำให้้พนักงานมีีพฤติิกรรมในการปฏิิบััติิงานที่่�เหมาะสม สอดคล้องกัับเป้้าหมายที่่�องค์์การ
ต้้องการ และทำให้้ผลการปฏิิบััติิงานของพนักงานรายนั้้�น ๆ เป็็นไปตามที่่�องค์์การหรืือบริิษััท          

คาดหวััง ซ่ึ่�งทั้้�งหมดนี้้�รวมเรียีกว่า่ผลของค่่าตอบแทนต่่อการสร้้างแรงจููงใจในการปฏิบัิัติงิานให้้กับัพนักังาน 
(Incentive Effect) (2) ค่า่ตอบแทนส่ง่ผลในทางอ้อ้มต่อ่กลุ่่�มพนักังานในการเลืือกที่่�จะอยู่่�ปฏิบิัติัิงาน
กัับองค์์การหรืือบริิษััทต่่อไปในระยะยาว (Sorting Effect) (Lazear, 1986; Gerhart and Milkov-
ich, 1992; Gerhart and Rynes, 2003) ซึ่่�งก็็หมายความว่่า การจ่่ายค่่าตอบแทนในอััตราที่่�สููงกว่่า
ตลาดน่า่จะมีสี่ว่นช่ว่ยให้อ้งค์ก์ารสามารถดึึงดููดผู้้�สมัคัรงานที่่�มีศีักัยภาพเข้้ามาปฏิบิัติัิงานกับัองค์ก์าร 
อัันจะทำให้้องค์์การมีีโอกาสคััดเลืือกผู้้�สมััครงานที่่�มีีคุุณภาพสููงให้้เข้้ามาปฏิิบััติิงาน อีีกทั้้�งยัังจะ
เป็็นการรัักษาไว้้ซ่ึ่�งบุุคลากรที่่�มีีคุุณภาพเหล่่านั้้�นให้้ปฏิิบััติิงานอยู่่�กับองค์์การหรืือบริิษััทในระยะยาว
ด้ว้ย ทั้้�งนี้้� ผู้้�บริหิารองค์ก์ารหรืือบริษิัทัพึึงระลึึกไว้เ้สมอว่า่ การจ่า่ยค่า่ตอบแทนตามผลการปฏิบิัติัิงาน
ค่่อนข้้างจะมีีบทบาทที่่�สำคััญกัับการที่่�ผู้้�สมััครงานที่่�มีีคุุณภาพสููงจะเลืือกเข้้ามาปฏิิบััติิงานด้้วย 
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	 จากประเด็็นที่่�กล่่าวมาทั้้�งหมด จะเห็็นได้้ว่่าบุุคคลแต่่ละกลุ่่�มมัักจะมีีมุุมมองเกี่่�ยวกัับค่่า

ตอบแทนที่่�แตกต่่างกัันไป ซ่ึ่�งอาจจะทำให้้เกิิดความสัับสนได้้ว่่าค่่าตอบแทนหมายถึึงอะไร ดัังนั้้�น ใน

ตำราเล่่มนี้้� ผู้้�เขีียนขอให้้คำจำกััดความของ “ค่่าตอบแทน” ไว้้เพื่่�อป้้องกัันมิิให้้เกิิดความสัับสนและ

เพื่่�อความเข้้าใจที่่�ตรงกัันว่่า “ค่่าตอบแทน หมายถึึง ผลประโยชน์์ทางการเงิินรวมถึึงบริิการที่่�เป็็นรููป

ธรรมในรููปแบบต่่าง ๆ  และผลประโยชน์ท์ี่่�พนักังานในองค์ก์ารหรืือบริิษัทัได้้รับัจากการปฏิบิัติัิหน้า้ที่่�

ในฐานะของพนัักงานในองค์์การหรืือบริิษััทนั้้�น ๆ” (Gerhart and Newman, 2020; Gerhart, 

Newman, and Milkovich, 2023) 

รููปแบบของค่่าตอบแทน

	 โดยทั่่�วไปแล้้ว ผลตอบแทนที่่�บุุคคลทั่่�วไปได้้รัับจากการปฏิิบััติิงานในองค์์การหรืือบริิษััท 

(Total Returns) สามารถแบ่ง่ออกได้เ้ป็น็ 2 ส่ว่น คืือ ค่า่ตอบแทนโดยรวม (Total Compensation) 

และผลตอบแทนเชิิงความสััมพัันธ์์ (Relational Returns) ทั้้�งนี้้� ผลตอบแทนเชิิงความสััมพัันธ์์            

มีลัีักษณะเป็น็ผลตอบแทนในเชิงิจิติวิทิยาที่่�พนักังานได้้รับัจากการปฏิิบัตัิงิานเป็น็ส่ว่นหนึ่่�งขององค์์การ

หรืือบริิษััท เช่่น ความรู้้�สึึกภาคภููมิิใจจากการที่่�องค์์การหรืือบริิษััทเปิิดโอกาสให้้ตนเองเข้้ารัับการฝึึก

อบรมหรืือการศึึกษาดููงานในต่่างประเทศ ความรู้้�สึึกภาคภููมิิใจจากการที่่�ตนเองได้้รัับโอกาส              

ในการเล่ื่�อนตำแหน่ง่งานให้สูู้งข้ึ้�น ความรู้้�สึึกภาคภููมิใจจากการที่่�ผู้้�บังัคัับบััญชามอบหมายงานที่่�ท้้าทาย

ความสามารถให้้ตนเองเป็็นผู้้�ปฏิบิัติัิ เป็็นต้้น (Hui, Lee, and Rousseau, 2004; Conway and Briner, 

2005) ในขณะที่่�ค่า่ตอบแทนโดยรวมมีลีักัษณะเป็น็เชิงิธุรุกรรมหรืือเชิงิแลกเปลี่่�ยน (Transactional) 

มากกว่่า ซึ่่�งค่่าตอบแทนโดยรวมประกอบด้้วย ค่่าตอบแทนที่่�ได้้รัับเป็็นเงิินสด (Cash Compensa-

tion) เช่น่ เงินิเดืือนพื้้�นฐาน การขึ้้�นเงินิเดืือนให้ก้ับัพนักังาน การจ่า่ยโบนัสั เป็น็ต้น้ และผลประโยชน์์ 

(Benefits) เช่่น บำเหน็็จบำนาญ ประกัันสุุขภาพ เครื่�องแบบพนักงาน การมีีศููนย์์รัับเลี้้�ยงเด็็กในสถานที่่�

ทำงาน การมีีฟิิตเนสในสถานที่่�ทำงาน การลาเพื่่�อเข้้ารัับการผ่่าตััดแปลงเพศโดยยัังได้้รัับเงิินเดืือน 

(กรณีีของบริิษััท ศรีีจัันทร์์สหโอสถ จำกััด) เป็็นต้้น (ดููรููปที่่� 1.1) 
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ผู้ลิตุอบแทนโด้ยรวม

ค์่าตุอบแทนโด้ยรวม
ผู้ลิตุอบแทนเชิงิ

ค์วามสัมพัื่นธ์

ค์่าตุอบแทนที�เป็น

เงินสด้
ผู้ลิประโยชิน์

รููปที่่� 1.1 ผลตอบแทนโดยรวมที่่�พนัักงานได้้รัับจากการปฏิบิััติิงานในองค์์การ (ดััดแปลงจาก Gerhart, Newman, 

and Milkovich, 2023)

	 กล่่าวโดยสรุุปก็็คืือ ค่่าตอบแทนมีีอยู่่�ด้้วยกัันหลายรููปแบบ และการออกแบบค่่าตอบ        

แทนที่่�เหมาะสมสำหรัับพนักงานในองค์ก์ารหรืือบริิษัทัสามารถดำเนิินการได้้หลายวิิธีี ทั้้�งนี้้� ผู้้�เขีียนจะขอ

กล่่าวถึึงรููปแบบของค่่าตอบแทนแต่่ละรููปแบบดัังต่่อไปนี้้�

	 1)	ค่ ่าตอบแทนที่่�เป็็นเงิินสด

		  1.1	 เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐาน (Base Salary/Wage)

		  1.2	 การปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้แก่่พนัักงานตามผลการปฏิิบััติิงาน (Merit Pay) และ        

การปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้แก่่พนัักงานตามต้้นทุุนค่่าครองชีีพ (Cost-of-living Adjustments)

		  1.3	ค่ ่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจ (Incentives)

		  1.4	ค่ ่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจในระยะยาว (Long-term Incentives) 

	 - เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐาน

	 เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐาน หมายถึึง ค่่าตอบแทนที่่�นายจ้้างจ่่ายให้้กัับพนักงานหรืือลููกจ้้าง

สำหรัับงานที่่�พนัักงานหรืือลููกจ้้างแต่่ละรายปฏิิบััติิ (Gerhart and Newman, 2020; Gerhart, 

Newman, and Milkovich, 2023) ทั้้�งนี้้� เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐานมัักสะท้้อนมููลค่าของงานที่่�

พนักงานหรืือลููกจ้า้งปฏิบิัตัิหิรืือสะท้อ้นถึึงมููลค่า่ของทักัษะที่่�ผู้้�ปฏิบิัตัิงิานต้อ้งใช้ใ้นการปฏิบิัตัิงิานนั้้�น 

อย่่างไรก็็ดีี เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐานมิิได้้สะท้้อนให้้เห็็นความแตกต่่างของผู้้�ปฏิิบััติิงานแต่่ละราย      
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กล่่าวคืือ เงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐานมิิได้้สะท้้อนให้้เห็็นว่่าพนัักงานแต่่ละรายที่่�ปฏิิบััติิงานประเภท

เดีียวกัันมีีความรู้้�ความสามารถ ทัักษะ และผลการปฏิิบััติิงานแตกต่่างกัันอย่่างไร ยกตััวอย่่างเช่่น     

เงิินเดืือนพื้้�นฐานสำหรัับนัักบััญชีีของบริิษััทแห่่งหนึ่่�งกำหนดไว้้ที่่� 18,000 บาทต่่อเดืือน อย่่างไรก็็ดีี 

อาจมีีนัักบััญชีีบางรายในบริิษััทแห่่งนั้้�นได้้รัับเงิินเดืือนเท่่ากัับ 22,000 บาทต่่อเดืือน เพราะนัักบััญชีี

รายนี้้�อาจมีีประสบการณ์์ในการทำงานจากบริิษััทอื่่�นมาก่่อนหรืืออาจเป็็นเพราะว่่านัักบััญชีีรายนี้้�มีี

ผลการปฏิบิััติิงานดีีกว่่านัักบััญชีีรายอื่่�น ๆ ก็็ได้้ อย่่างไรก็็ดีี ในบางครั้้�ง การกำหนดเงิินเดืือน/ค่่าจ้้าง

พื้้�นฐานให้กั้ับพนักังานอาจพิจิารณาจากความรู้้� ทักัษะ รวมถึึงระดับัการศึึกษาของผู้้�ปฏิบิัตัิงิานก็เ็ป็น็

ได้้

	 - การปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้แก่่พนัักงานตามผลการปฏิิบััติิงาน (Merit Pay) และการปรัับขึ้้�น

เงิินเดืือนให้้แก่่พนัักงานตามต้้นทุุนค่่าครองชีีพ (Cost-of-living Adjustments)

	 กล่่าวได้้ว่่า การปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้กัับพนัักงานเป็็นระยะ ๆ เป็็นสิ่่�งที่่�องค์์การหรืือบริิษััท

สามารถดำเนิินการได้้ โดยอาจปรัับขึ้้�นให้้สอดคล้องกัับค่่าเฉลี่่�ยของตลาด ปรัับขึ้้�นให้้สอดคล้้องกัับ

ต้น้ทุนุค่่าครองชีีพ หรืืออาจปรับัขึ้้�นให้ส้อดคล้อ้งกับัประสบการณ์ท์ำงานหรืือทัักษะในการปฏิบิัติัิงาน

ที่่�เปลี่่�ยนแปลงไป 

	 ในส่่วนของการปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้กัับพนัักงานตามผลการปฏิิบััติิงาน (Merit Pay) นั้้�น        

หมายถึึง การที่่�องค์์การหรืือบริิษััทปรัับข้ึ้�นเงิินเดืือนให้้กัับพนักงานแต่่ละรายตามผลการปฏิิบััติิงาน

ที่่�ผ่่านมาของพนัักงานรายนั้้�น (Gerhart and Trevor, 2008; Rynes, Gerhart, and Parks,         

2005) ซ่ึ่�งพนักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานดีีมากหรืือดีีเยี่่�ยมย่่อมได้้รัับเปอร์์เซ็็นต์์การข้ึ้�นเงิินเดืือน

มากกว่่าพนักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานในระดัับมาตรฐานหรืือต่่ำกว่่ามาตรฐาน ยกตััวอย่่างเช่่น 

พนักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานในระดัับดีีเยี่่�ยมอาจได้้รัับเปอร์์เซ็็นต์์การขึ้้�นเงิินเดืือนที่่� 10% ต่่อปีี         

ในขณะที่่�พนักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานในระดัับมาตรฐานอาจได้้รัับเปอร์์เซ็็นต์์การขึ้้�นเงิินเดืือนที่่�     

3% ต่่อปีี ซึ่่�งก็็หมายความว่่า พนัักงานในองค์์การอาจจะได้้รัับเปอร์์เซ็็นต์์การข้ึ้�นเงิินเดืือนในอััตราที่่�

แตกต่่างกััน ขึ้้�นอยู่่�กับผลการปฏิิบััติิงานของพนักงานแต่่ละคน ประเด็็นที่่�สำคััญก็็คืือ องค์์การหรืือ

บริิษััทจำนวนมากในประเทศไทยหัันมาให้้ความสำคััญกัับรููปแบบการจ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการ

ปฏิิบััติิงานของพนักงานกัันมากข้ึ้�น (Napathorn and Kuruvilla, 2018) อย่่างไรก็็ดีี ในกรณีีของ

การปรัับขึ้้�นเงิินเดืือนให้้กัับพนักงานตามต้้นทุุนค่่าครองชีีพนั้้�น จะปรัับขึ้้�นให้้กัับพนัักงานทุุกคนใน

องค์์การ โดยมิิได้้พิิจารณาที่่�ผลการปฏิิบััติิงานที่่�ผ่่านมาของพนักงานแต่่ละรายแต่่อย่่างใด



7การบริหารค่าตอบแทนเพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขัน 

	 - ค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจ (Incentives)

	ค่ ่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจเป็็นรููปแบบของค่่าตอบแทนที่่�เชื่่�อมโยงสิ่่�งที่่�พนัักงานได้้รัับเข้้ากัับผล

การปฏิบิััติิงานของพนัักงานแต่่ละรายโดยตรง (Jenkins, Mitra, Gupta, and Shaw, 1998; Kerr, 

2003; Sturman and Short, 2000; Stajkovic and Luthans, 1997) อย่่างไรก็็ดีี ค่่าตอบแทน

เพื่่�อจููงใจมีคีวามแตกต่า่งจากการปรับัขึ้้�นเงินิเดืือนให้แ้ก่พ่นักังาน กล่า่วคืือ ค่า่ตอบแทนเพ่ื่�อจููงใจมิไิด้้

ส่่งผลใด ๆ กัับเงิินเดืือน/ค่่าจ้้างพื้้�นฐานของพนัักงาน หรืือกล่่าวง่่าย ๆ ก็็คืือ ค่่าตอบแทนแบบจููงใจ

มิไิด้ไ้ปเพิ่่�มฐานเงินิเดืือน/ค่า่จ้า้งของพนักังานแต่อ่ย่า่งใด ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็ค็ืือ ค่า่ตอบแทนเพื่่�อจููงใจ

เป็น็การจ่า่ยเพื่่�อจููงใจให้พ้นักังานมีผีลการปฏิบิัตัิงิานในอนาคตที่่�ดีข้ีึ้�นเรื่่�อย ๆ  แต่ก่ารปรับัขึ้้�นเงินิเดืือน

ตามผลการปฏิิบััติิงานของพนักงานเป็็นการจ่่ายโดยพิิจารณาจากผลการปฏิิบััติิงานที่่�ผ่่านมาในอดีีต

ของพนัักงานแต่่ละราย ทั้้�งนี้้� ข�อดีีของการจ่่ายค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจ ก็็คืือ การจ่่ายค่่าตอบแทนเพื่่�อ

จููงใจเป็็นการจ่่ายให้้พนัักงานเพีียงครั้้�งเดีียว มิิใช่่เป็็นภาระผููกพัันที่่�องค์์การหรืือบริิษััทจะต้้องจ่่ายให้้

พนักงานไปตลอด ดัังนั้้�น หากองค์์การหรืือบริิษััทมีีผลประกอบการไม่่ค่่อยดีีในปีีใด ก็็ไม่่จำเป็็นต้้อง

จ่่ายค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจให้้กัับพนัักงานในปีีนั้้�นก็็ได้้ จากประเด็็นดัังกล่่าว เราจึึงอาจจะเรีียก           

ค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจว่่า ค่่าตอบแทนแบบแปรผััน (Variable Pay) ก็็ได้้เช่่นกััน นอกจากนี้้� การจ่่ายค่่า

ตอบแทนเพื่่�อจููงใจอาจจ่า่ยตามผลการปฏิบิัตัิงิานของพนักงานเป็น็รายบุคุคล หรืือผลการปฏิบิัตัิงิาน

ของทีีม หรืือผลประกอบการขององค์์การก็็ได้้ หรืือจะจ่่ายตามผลการปฏิิบััติิงานทั้้�งของพนัักงาน     

รายบุุคคล รายทีีม และผลประกอบการในระดัับองค์์การก็็ได้้ โดยแบ่่งสััดส่่วนอย่่างเหมาะสม เช่่น 

จ่า่ยตามผลการปฏิิบัตัิงิานของพนักังานแต่ล่ะราย เท่า่กับั 40% จ่า่ยตามผลการปฏิบิัติัิงานของแต่ล่ะ

ทีมีที่่�พนักงานสัังกััดอยู่่� เท่่ากัับ 35% และจ่่ายตามผลประกอบการของตััวองค์ก์ารหรืือบริิษัทั เท่่ากัับ 

25% รวมเป็็น 100% ก็็ได้้เช่่นกััน

	 - ค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจในระยะยาว (Long-term Incentives) 

	ค่ าตอบแทนเพื่่�อจููงใจอาจเป็น็ค่า่ตอบแทนในระยะสั้้�น เช่น่ โบนัสั หรืือค่า่ตอบแทนในระยะ

ยาวก็็ได้้ ในส่่วนของค่่าตอบแทนเพื่่�อจููงใจในระยะยาวนั้้�น มัักอยู่่�ในรููปแบบของหุ้้�นหรืือสิิทธิิในการ

ซื้้�อหุ้้�นของกิจิการในราคาที่่�กำหนดไว้ล้่ว่งหน้า้ ทั้้�งนี้้� การจ่า่ยค่า่ตอบแทนในรููปแบบของหุ้้�นหรืือสิทิธิิ

ในการซื้้�อหุ้้�นของกิิจการมัักจะอยู่่�บนพื้้�นฐานของความเชื่่�อที่่�ว่า่ หากพนักงานมีีความรู้้�สึึกเป็็นเจ้้าของ

ในตัวัองค์ก์ารหรืือบริษิัทั พนักังานเหล่า่นั้้�นก็ม็ักัจะให้ค้วามสำคัญักับัผลประกอบการด้้านการเงินิใน

ระยะยาวขององค์์การหรืือบริิษััทนั้้�น ๆ เป็็นพิิเศษ เช่่น อััตราผลตอบแทนจากการลงทุุน (Return 

on Investment) ส่่วนแบ่่งตลาด (Market Share) อััตราผลตอบแทนจากการลงทุุนในสิินทรััพย์์ 

(Return on Assets) เป็็นต้้น ซึ่่�งก็็หมายความว่่าพนัักงานเหล่่านั้้�นย่่อมปฏิิบััติิงานอย่่างเต็็มความรู้้�

ความสามารถเพื่่�อผลประโยชน์์ขององค์์การที่่�ตนเองคาดหวัังไว้้ 
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	 ประเด็็นที่่�สำคััญอีีกประเด็็นหนึ่่�งก็็คืือ การจ่่ายค่่าตอบแทนในรููปแบบของหุ้้�นหรืือสิิทธิิในการ

ซื้้�อหุ้้�นของกิิจการมัักเป็็นองค์์ประกอบที่่�สำคััญที่่�สุุดของแพ็็กเกจค่่าตอบแทนของผู้้�บริิหารระดัับสููง

ขององค์์การหรืือบริษิัทั (Executive Pay Package) อย่า่งไรก็ด็ี ีบางองค์ก์ารหรืือบริษิัทัอาจมอบหุ้้�น

หรืือสิิทธิิในการซื้้�อหุ้้�นของกิิจการให้้กับัผู้้�บริิหารระดัับกลาง ผู้้�บริิหารระดัับต้้น หรืือพนักงานดาวเด่่น

ขององค์์การหรืือบริิษััทก็็ได้้ (Gerhart and Newman, 2020; Gerhart, Newman, and Milkov-

ich, 2023)

	 2)	ผล ประโยชน์์

		  2.1)	 ประกัันรายได้้

		  2.2)	 โปรแกรมที่่�ช่่วยดููแลความสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่่วนตััวของพนัักงาน

		  2.3)	 เบี้้�ยเลี้้�ยง

	 - ประกัันรายได้้

	 กล่่าวได้้ว่่า ผลประโยชน์ต่่าง ๆ ทั้้�งประกัันรายได้้ โปรแกรมที่่�ช่่วยดููแลความสมดุุลระหว่่าง

งานและชีีวิิตส่วนตััวของพนักงาน การมีีฟิิตเนสในสถานที่่�ทำงาน และเบี้้�ยเลี้้�ยงต่่าง ๆ ถืือเป็็นองค์์

ประกอบที่่�สำคัญัของแพ็ก็เกจค่า่ตอบแทนของพนักังานในองค์ก์ารหรืือบริษิัทั ในส่ว่นของประกันัราย

ได้น้ั้้�น ประเทศไทยกำหนดให้น้ายจ้า้งและลููกจ้า้งจ่า่ยเงินิสมทบเข้า้กองทุนุประกันัสัังคม เพื่่�อให้ค้วาม

คุ้้�มครองแก่่ลููกจ้้างเมื่่�อประสบอัันตรายหรืือเจ็็บป่่วยที่่�มิิได้้เกิิดจากการทำงาน เมื่่�อลููกจ้้างคลอดบุุตร 

เมื่่�อลููกจ้้างประสบกัับภาวะทุุพพลภาพ เมื่่�อลููกจ้้างเสีียชีีวิิต เมื่่�อลููกจ้้างประสบกัับภาวะการว่่างงาน 

และเม่ื่�อลููกจ้้างชราภาพ นอกจากนั้้�น ยังัมีีการจััดตั้้�งกองทุุนเงิินทดแทนข้ึ้�นมา เพื่่�อเป็็นกองทุุนในการ

จ่า่ยเงินิทดแทนให้ก้ับัลููกจ้า้งซึ่่�งประสบอันัตราย เจ็บ็ป่ว่ย หรืือเสียีชีวีิติเนื่่�องจากการทำงาน เจ็บ็ป่ว่ย

เป็็นโรคซ่ึ่�งเกิิดขึ้�นตามลัักษณะหรืือสภาพของงาน หรืือโรคซ่ึ่�งเกิิดขึ้�นเน่ื่�องจากการทำงานให้้กัับ

นายจ้า้ง โดยกำหนดให้น้ายจ้า้งซึ่่�งมีลีููกจ้า้งทำงานตั้้�งแต่ ่1 คนขึ้้�นไป มีหีน้า้ที่่�ต้้องจ่า่ยเงินิสมทบกองทุนุ

แต่่เพีียงฝ่่ายเดีียว

	ผล ประโยชน์ในรููปแบบของการประกันัรายได้ย้ังัรวมไปถึึงประกันัสุขุภาพ ประกันัชีวีิติ และ

ประกัันอุุบััติิเหตุุของพนัักงานอีีกด้้วย เพราะประกัันสุุขภาพ ประกัันชีีวิิต และประกัันอุุบััติิเหตุุของ

พนัักงานจะช่่วยลดความเสี่่�ยงทางการเงิินในรููปแบบต่่าง ๆ ที่่�อาจจะเกิิดขึ้�นกัับชีีวิิตของพนัักงานลง

ไปได้ ้และแน่น่อนว่า่การทำประกันัเหล่า่นี้้�ในลักัษณะของประกันักลุ่่�มย่อ่มเสียีค่า่ใช้จ้่า่ยน้อ้ยกว่า่การ

ที่่�พนักงานแต่่ละรายไปทำประกัันเหล่่านี้้�ด้้วยตนเอง 
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	 - โปรแกรมที่่�ช่่วยดููแลความสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่วนตััวของพนักงาน

	 โปรแกรมที่่�ช่่วยดููแลความสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่่วนตััวของพนัักงานมัักประกอบด้้วย

การเปิิดโอกาสให้้พนักังานลางานในรููปแบบต่่าง ๆ  (เช่น่ ลาหยุุดพักผ่อ่นประจำปี ีลาเพื่่�อดููแลภรรยา

ที่่�ตั้้�งครรภ์์และกำลัังจะคลอดบุตร เป็็นต้้น) การเปิิดโอกาสให้้พนักังานได้้เข้า้ถึึงบริิการต่า่ง ๆ  ที่่�เหมาะสม

และสอดคล้้องกัับความต้้องการของพนัักงานแต่่ละคน (เช่่น บริิการให้้คำปรึึกษาทางจิิตวิิทยากัับ

พนัักงานที่่�ประสบปััญหาในครอบครัวหรืือพนักงานที่่�มีีภาวะความเครียดสููงจากการทำงานหรืือ

พนักงานที่่�มีภีาวะเครียดสููงจากปััญหาหนี้้�สินิทางการเงิิน บริิการให้้คำปรึึกษาทางการเงิินกัับพนักงาน

ที่่�ประสบปััญหาภาวะหนี้้�สิิน บริิการแนะนำศููนย์์ดููแลเด็็กหรืือศููนย์์ดููแลผู้้�สููงอายุุให้้แก่่พนัักงานที่่�มีี

ภาระต้้องเลี้้�ยงดููบุตุรรวมถึึงบิิดามารดาของตนเอง เป็น็ต้น้) รวมถึึงการจัดัรููปแบบการปฏิบัิัติิงานของ

พนัักงานในองค์์การให้้มีีความยืืดหยุ่่�นมากยิ่่�งขึ้้�น (เช่่น การเปิิดโอกาสให้้พนักงานปฏิิบััติิงานทางไกล

จากบ้้าน) (ซ่ึ่�งเป็็นเรื่่�องที่่�สำคััญและหลีีกเลี่่�ยงไม่่ได้้ในช่่วงที่่�ประเทศไทยประสบกัับภาวะโรคระบาด

โควิิด-19 (COVID-19) การเหล่ื่�อมเวลาเข้้าออกจากงานให้้กัับพนักงาน การลดจำนวนวัันทำงาน      

ต่อ่สััปดาห์์ของพนักงานลงโดยเพิ่่�มจำนวนชั่่�วโมงการปฏิบิัติัิงานต่่อวััน เพื่่�อให้้จำนวนชั่่�วโมงการทำงาน

ต่่อสััปดาห์์ของพนัักงานยัังคงเท่่าเดิิมหรืือที่่�เรีียกว่่า Compressed Work Week) (Gerhart and 

Newman, 2020; Gerhart, Newman, and Milkovich, 2023) ทั้้�งนี้้� โปรแกรมที่่�ช่่วยดููแลความ

สมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่วนตััวของพนักงานมีีความสำคััญเป็็นอย่่างยิ่่�งกัับสัังคมในยุุคปัจจุุบัันที่่�

ผู้้�คนมีีภาระทางการเงิินมากยิ่่�งขึ้้�น ต้้องเลี้้�ยงดููทั้้�งตััวเอง บิิดามารดา และบุุตร อีีกทั้้�งยัังมีีอััตราการ

หย่่าร้้างมากขึ้้�น ซึ่่�งทำให้้มีีจำนวนพ่่อเลี้้�ยงเดี่่�ยวและแม่่เลี้้�ยงเดี่่�ยวมากขึ้้�น

	 - เบี้้�ยเลี้้�ยง (Allowance)

	 องค์ก์ารหรืือบริษิัทัส่ว่นใหญ่ม่ักัจ่า่ยเบี้้�ยเลี้้�ยงในรููปแบบต่่าง ๆ  ให้ก้ับัพนักังาน เช่น่ เบี้้�ยเลี้้�ยง

ค่่าที่่�พััก (ในกรณีีที่่�พนัักงานต้้องเดิินทางไปปฏิิบััติิในต่่างจัังหวััดหรืือต่่างประเทศ) เบี้้�ยเลี้้�ยงจากการ

ที่่�พนัักงานต้้องไปปฏิิบััติิงานในพื้้�นที่่�ทุุรกัันดารหรืือพื้้�นที่่�เสี่่�ยง เบี้้�ยเลี้้�ยงค่่าอาหารกลางวัันให้้กัับ

พนัักงาน เบี้้�ยเลี้้�ยงค่่าน้้ำมัันสำหรัับพนัักงานที่่�ต้้องขัับรถไปปฏิิบััติิงานในพื้้�นที่่�ห่่างไกล เป็็นต้้น ทั้้�งนี้้� 

เบี้้�ยเลี้้�ยงถืือเป็็นองค์์ประกอบที่่�สำคััญของแพ็็กเกจค่่าตอบแทนของพนัักงานในยุุคปััจจุุบััน

	 3)	ผลต อบแทนเชิิงความสััมพัันธ์์

	 กล่า่วได้ว่้่า ผลตอบแทนที่่�มิใิช่ต่ัวัเงิินที่่�พนักงานได้้รัับจากการปฏิบัิัติิงานในองค์ก์ารหรืือบริิษัทั

มีีความสำคััญไม่่แพ้้ผลตอบแทนที่่�อยู่่�ในรููปของตััวเงิิน ซ่ึ่�งผลตอบแทนที่่�มิิใช่่ตััวเงิินอาจอยู่่�ในรููปแบบ

ของการให้ร้างวัลัหรืือคำชมกับัพนักังานที่่�ปฏิบิัตัิงิานได้้ดี ีการเลื่่�อนตำแหน่ง่ให้ก้ับัพนักังานในองค์ก์าร 

การให้ค้วามมั่่�นคงในการปฏิบิัตัิงิานแก่พ่นักังาน การมอบหมายงานที่่�ท้า้ทายความรู้้�ความสามารถให้้
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กัับพนัักงานในองค์์การ รวมถึึงการเปิิดโอกาสให้้พนัักงานได้้เรีียนรู้้�สิ่่�งใหม่่ ๆ หรืือการเปิิดโอกาสให้้

พนักงานได้้รัับการฝึึกอบรมหรืือเดิินทางไปศึึกษาดููงานทั้้�งในประเทศและต่่างประเทศ นอกจากนั้้�น 

ผลตอบแทนที่่�มิิใช่่ตััวเงิินยัังอาจอยู่่�ในรููปแบบของความรู้้�สึึกพึึงพอใจของพนักงานจากการได้้มีีส่่วน

ร่ว่มในโครงการสำคัญัหรืือการปฏิบิัตัิงิานที่่�ได้้รับัมอบหมายได้้สำเร็จ็ ความสัมัพันัธ์อ์ันัดีกีับัเพื่่�อนร่ว่ม

งาน การได้ร้ับัเครื่่�องแบบพนักงานชุดุใหม่ ่(Latham, 2007; Maslow, 1943; Herzberg, Mausner, 

Peterson, and Capwell, 1957) การออกแบบงานให้้มีีความหมาย (Napathorn, 2018) ยก

ตััวอย่่างเช่่น วิิสาหกิิจเพื่่�อสัังคมจำนวนมากในประเทศไทยเป็็นธุุรกิิจที่่�มีีขนาดเล็็กและไม่่ได้้มีีงบ

ประมาณมากนัักในการจ่่ายผลตอบแทนที่่�เป็็นตััวเงิินในจำนวนสููง ๆ ให้้กัับพนัักงาน ดัังนั้้�น ผล

ตอบแทนที่่�มิใิช่ต่ัวัเงิินในลัักษณะของการออกแบบงานให้้มีคีวามหมายเพื่่�อให้้พนักงานรู้้�สึึกว่่าตนเอง

เป็็นส่่วนหนึ่่�งของการยกระดัับคุุณภาพชีีวิิตของผู้้�คนในสัังคมให้้ดีีขึ้้�น จึึงมีีความสำคััญเป็็นอย่่างมาก

ในการดึึงดููดและรัักษาบุุคลากรที่่�มีีศัักยภาพให้้ปฏิิบััติิงานอยู่่�กัับวิิสาหกิิจเพื่่�อสัังคมเหล่่านั้้�นต่่อไปใน

ระยะยาว (Napathorn, 2018) ทั้้�งนี้้� ผลตอบแทนที่่�มิิใช่่ตััวเงิินถืือเป็็นส่่วนหนึ่่�งของผลตอบแทน

ทั้้�งหมดที่่�พนัักงานได้้รัับจากองค์์การหรืือบริิษััท หรืือกล่่าวงง่่าย ๆ ก็็คืือ ผลตอบแทนทั้้�งหมดที่่�

พนัักงานได้้รัับจากองค์์การหรืือบริิษััท (Total Returns) เป็็นมากกว่่าค่่าตอบแทนโดยรวม (Total 

Compensation) ที่่�พนัักงานได้้รัับจากองค์์การหรืือบริิษััท

โมเดลการบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

	 โมเดลการบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันถืือเป็็นกรอบแนวคิิดที่่�

สำคัญัในการออกแบบระบบการจ่า่ยค่า่ตอบแทนสำหรับัองค์ก์ารหรืือบริษิัทัในยุคุปัจัจุบุันั โดยโมเดล

การบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้เ้ปรีียบเชิงิแข่ง่ขัันประกอบด้้วยองค์ป์ระกอบ 3 ส่่วนด้้วยกััน

คืือ (1) วััตถุุประสงค์์ของการจ่่ายค่่าตอบแทน (2) นโยบายที่่�ใช้้เป็็นพื้้�นฐานของการออกแบบระบบ

ค่่าตอบแทนในองค์์การหรืือบริิษััท และ (3) เทคนิิคที่่�ใช้้ในการพััฒนาระบบค่่าตอบแทนข้ึ้�นมา (Ger-

hart and Newman, 2020; Gerhart, Newman, and Milkovich, 2023) ดัังรายละเอีียดต่่อไป

นี้้� (ดููรููปที่่� 1.2)

	 1)	วั ัตถุุประสงค์์ของการจ่่ายค่่าตอบแทน

	 กล่่าวได้้ว่่า ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันมัักได้้รัับการ

ออกแบบข้ึ้�นมาเพื่่�อบรรลุุวัตัถุปุระสงค์ท์ี่่�สำคััญบางประการ ทั้้�งนี้้� วัตัถุปุระสงค์พ์ื้้�นฐานของระบบการ

จ่่ายค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันมัักประกอบด้้วยวััตถุุประสงค์์ในด้้านของ

ประสิิทธิิภาพ ความยุุติิธรรม จริิยธรรม และการปฏิิบััติิตามกฎหมายและข้้อบัังคัับต่่าง ๆ 
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	 ในส่่วนของวััตถุประสงค์์ด้้านประสิิทธิิภาพนั้้�น หมายถึึงว่่า (1) ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทน
จะต้้องได้้รัับการออกแบบข้ึ้�นมาเพื่่�อทำให้้องค์์การมีีผลประกอบการที่่�ดีีข้ึ้�นในด้้านต่่าง ๆ เช่่น สิินค้้า
หรืือบริิการมีีคุุณภาพดีข้ึ้�น ลููกค้้ามีีความพึึงพอใจมากข้ึ้�น ผู้้�ถืือหุ้้�นรู้้�สึึกพอใจกัับผลประกอบการที่่�ดีี
ขึ้้�น พนัักงานที่่�มีีศัักยภาพสููงมีีความประสงค์์ที่่�จะปฏิิบััติิงานกัับองค์์การต่่อไปในระยะยาว เป็็นต้้น 
และ (2) ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนจะต้้องได้้รัับการออกแบบขึ้้�นมาเพื่่�อช่่วยควบคุุมต้้นทุุนค่่าแรง
งานขององค์์การหรืือบริิษััท ประเด็็นที่่�สำคััญก็็คืือ องค์์การ 2 แห่่งอาจมีีวััตถุประสงค์์ของระบบการ
จ่า่ยค่่าตอบแทนไม่่เหมืือนกััน แต่่ทั้้�ง 2 องค์ก์ารก็็สามารถที่่�จะประสบความสำเร็จ็ในการดำเนิินธุุรกิิจ
ได้ไ้ม่่แตกต่า่งจากกันั กล่า่วคืือ วัตัถุประสงค์ข์องระบบการจ่า่ยค่า่ตอบแทนขององค์์การแรกอาจเน้น้
ไปที่่�ผลประกอบการขององค์์การที่่�ดีีขึ้้�น ความสำเร็็จในการดำเนิินธุุรกิิจขององค์์การ การลดต้นทุุน
คงที่่� (Fixed Cost) ลงให้้มากที่่�สุุด และการดึึงดููดและการสร้้างแรงจููงใจในการปฏิิบััติิงานให้้กัับ
พนัักงานที่่�มีีศัักยภาพสููง ในขณะที่่�วััตถุุประสงค์์ของระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนขององค์์การอีีกแห่่ง
หนึ่่�งอาจเน้้นไปที่่�การเพิ่่�มมููลค่าของส่่วนของผู้้�ถืือหุ้้�นของกิจิการในระยะยาว โดยเน้น้ไปที่่�การจำหน่่าย
อาหารที่่�มีีคุุณภาพสููงและเป็็นอาหารที่่�ผ่่านการแปรรููปให้้น้้อยที่่�สุุดให้้กัับผู้้�บริิโภค

	 สำหรัับวััตถุประสงค์์ด้้านความยุุติิธรรมนั้้�น ถืือเป็็นวััตถุประสงค์์พื้้�นฐานของระบบการจ่่าย
ค่่าตอบแทนขององค์์การหรืือบริิษััท โดยความยุุติิธรรม ในที่่�นี้้�หมายถึึง การที่่�พนัักงานทุุกคนใน
องค์ก์ารหรืือบริษิัทัจะต้อ้งได้ร้ับัการปฏิบัิัติอิย่า่งเท่า่เทียีมกันั โดยจะต้้องพิจิารณาทั้้�ง 2 ส่ว่นประกอบ
กััน คืือ (1) ความทุ่่�มเทของพนัักงานในการปฏิิบััติิงานเพื่่�อองค์์การ (เช่่น พนักงานที่่�ทุ่่�มเทปฏิิบััติิงาน
เพื่่�อองค์์การอย่่างเต็็มความรู้้�ความสามารถจนกระทั่่�งองค์์การมีีผลประกอบการที่่�ดีีขึ้้�นย่่อมมีีความ
เหมาะสมที่่�จะได้ร้ับัเงินิเดืือน/ค่า่จ้า้งในอัตัราที่่�สููงกว่า่พนักังานรายอื่่�น ๆ ) และ (2) ความต้อ้งการของ
ตััวพนัักงานเอง (เช่่น พนัักงานต้้องการได้้รัับเงิินเดืือน/ค่่าจ้้างในอััตราที่่�ยุุติิธรรมเมื่่�อเทีียบกัับอััตรา
ตลาดและเมื่่�อเทีียบกัับที่่�พนัักงานรายอื่่�น ๆ ในองค์์การได้้รัับ และพนัักงานประสงค์์ที่่�จะได้้รัับการ
พิิจารณาอััตราเงิินเดืือน/ค่่าจ้้างผ่่านกระบวนการที่่�ยุุติิธรรม) ทั้้�งนี้้� กระบวนการที่่�ยุุติิธรรม หมายถึึง 
กระบวนการในการพิิจารณาตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับเงิินเดืือน/ค่่าจ้้างของพนัักงานในองค์์การจะต้้องเป็็น
ไปอย่า่งบริสิุทุธิ์์� ยุตุิธิรรม โปร่ง่ใส และสามารถอธิบิายได้้ (Trevor and Wazeter, 2006; Roberson 
and Colquitt, 2005)

	วั ตถุปุระสงค์ใ์นด้า้นของการปฏิบัิัติติามกฎหมาย ข้อ้บังัคับั และกฎระเบีียบต่่าง ๆ  หมายถึึง 
ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนขององค์์การหรืือบริิษััทจะต้้องสอดคล้องกัับกฎหมาย ข้้อบัังคัับ และกฎ
ระเบีียบต่่าง ๆ  ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับค่า่ตอบแทน โดยหากมีกีารปรัับปรุุงกฎหมายในประเด็็นใด ๆ  ที่่�เกี่่�ยวข้้อง 
ระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนก็็จำเป็็นต้้องได้้รัับการปรัับปรุุงให้้สอดคล้องกัับกฎหมายที่่�เปลี่่�ยนไปด้้วย 
ประเด็็นที่่�สำคััญก็็คืือ หากองค์์การดำเนิินธุุรกิิจในระดัับนานาชาติิ องค์์การก็็ต้้องปรัับระบบค่่า
ตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกฎหมายของแต่่ละประเทศที่่�เข้้าไปดำเนิินธุุรกิิจด้้วยเสมอ
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	 ในกรณีีของวััตถุประสงค์์ด้้านจริิยธรรมนั้้�น หมายถึึง การที่่�องค์์การจำเป็็นต้้องปฏิิบััติิตาม

ประมวลจริิยธรรม (Code of Conduct) ที่่�กำหนดขึ้�นมาอย่่างเคร่่งครััด ยกตััวอย่่างเช่่น ประมวล

จริิยธรรมขององค์์การอาจเน้้นไปที่่�หลัักการของความซ่ื่�อสััตย์์สุุจริิตและมีีจุุดยืืนที่่�มั่่�นคงรวมถึึงการ

สื่่�อสารอย่า่งเปิดิเผย องค์ก์ารก็็ต้อ้งจ่า่ยค่า่ตอบแทนในอัตัราที่่�เหมาะสมกัับภาวะตลาดและชีีวิิตความ

เป็็นอยู่่�ของพนัักงาน เพื่่�อให้้พนัักงานปฏิิบััติิงานอย่่างเต็็มความรู้้�ความสามารถ ด้้วยความซื่่�อสััตย์์

สุุจริิต ไม่่คดโกง อีีกทั้้�งองค์์การควรสื่่�อสารข้้อมููลที่่�เกี่่�ยวกัับการตััดสินใจกำหนดค่่าตอบแทนของ

พนักังานให้พ้นักังานทุกุคนในองค์ก์ารทราบด้ว้ย ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็ค็ืือ การปฏิบิัตัิติามหลักัจริิยธรรม

เป็น็เรื่่�องที่่�ทำได้ไ้ม่ง่่า่ยนักั เพราะกฎหมายมิไิด้บั้ังคับัไว้ ้ดังันั้้�น องค์ก์ารควรมีกีลไกต่่าง ๆ  เพื่่�อสนัับสนุนุ

ให้ม้ีกีารปฏิบัิัติติามหลัักจริิยธรรม เช่น่ มีกีารจััดตั้้�งคณะกรรมการจริิยธรรมข้ึ้�นมา เพื่่�อช่่วยกำกัับดููแล

การปฏิิบัตัิติามหลักัจริยิธรรม รวมถึึงมีกีารสนับัสนุนุให้พ้นักังานเข้า้รัับการอบรมในเรื่่�องของจริยิธรรม

เป็น็ประจำทุกุปี ีเพื่่�อให้พ้นักังานมองเห็น็ความสำคัญัของการปฏิบิัติัิตามหลักัจริยิธรรมอย่า่งเคร่ง่ครัด

รููปที่่� 1.2 โมเดลการบริหิารค่า่ตอบแทนเพื่่�อสร้า้งความได้เ้ปรียีบเชิงิแข่ง่ขันั (ดัดัแปลงจาก Gerhart and Newman, 

2020; Gerhart, Newman, and Milkovich, 2023)

	 2)	 นโยบายที่่�ใช้้เป็็นพื้้�นฐานของการออกแบบระบบค่่าตอบแทนในองค์์การหรืือบริิษััท

	 นโยบายในการจ่่ายค่่าตอบแทนขององค์์การหรืือบริิษััท ประกอบด้้วย 4 ส่่วนหลััก คืือ (1) 

ความสอดคล้องกัันภายใน (Internal Alignment) (2) ความสามารถในการแข่่งขัันกัับภายนอก 

(External Competitiveness) (3) ความทุ่่�มเทของพนักงานในการปฏิิบััติิงานเพื่่�อองค์์การ             

(Employee Contribution) และ (4) การบริิหารระบบการจ่่ายค่่าตอบแทน (Management of 

the Pay System) ทั้้�งนี้้� นโยบายในการจ่่ายค่่าตอบแทนทั้้�ง 4 ส่่วน ถืือเป็็นแนวทางที่่�สำคััญที่่�จะช่่วย
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ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับวััตถุุประสงค์์ของระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนที่่�กำหนดขึ้้�น

มาและช่่วยสร้้างความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันให้้กัับองค์์การได้้ในที่่�สุุด

		  2.1)	ค วามสอดคล้้องกัันภายใน

		ค  วามสอดคล้้องกัันภายใน หมายถึึง การเปรีียบเทีียบระหว่่างงานหรืือระดัับทัักษะที่่�ใช้้

ในการปฏิิบััติิงานในองค์์การแห่่งใดแห่่งหนึ่่�ง กล่่าวคืือ งานหรืือทัักษะที่่�ใช้้ในการปฏิิบััติิงานจะถููกนำ

มาเปรีียบเทีียบกัันว่่า งานหรืือทัักษะใดที่่�มีคีวามสำคััญหรืือมีีส่่วนสำคััญกัับความสำเร็จ็ในการดำเนิิน

ธุรุกิจิขององค์ก์ารมากกว่า่กันั เช่น่ งานของโปรแกรมเมอร์ถ์ููกนำมาเปรียีบเทียีบกับังานนักัวิเิคราะห์์

ระบบ วิศิวกรซอฟต์แวร์์ และสถาปนิิกซอฟแวร์์ ผู้้�ตรวจสอบภายในด้้านเทคโนโลยีสารสนเทศว่่า งาน

ใดมีสี่ว่นสำคัญักับัความสำเร็จ็ในการดำเนินิธุรุกิจิขององค์ก์ารมากกว่า่กันั หรืืองานของผู้้�จัดัการฝ่า่ย

การตลาด 2 ราย ซึ่่�งรับัผิดิชอบดููแลผลิติภัณัฑ์์คนละชนิดิกันัถููกนำมาเปรียีบเทียีบกันัว่า่ งานใดมีคีวาม

สำคััญกัับความสำเร็็จในการดำเนิินธุุรกิิจขององค์์การมากกว่่ากััน ประเด็็นที่่�สำคััญก็็คืือ การเปรีียบ

เทีียบดัังกล่่าวจะส่่งผลต่ออััตราค่่าตอบแทนของพนักงานทั้้�งพนักงานที่่�ปฏิิบััติิงานคล้ายคลึึงกัันและ

พนัักงานที่่�ปฏิิบััติิงานแตกต่่างกััน ทั้้�งนี้้� ความซัับซ้้อนในการดำเนิินการให้้เกิิดความสอดคล้้องกััน

ภายใน ก็็คืือการที่่�ผู้้�บริิหารจะต้้องพิิจารณาว่่าพนักงานที่่�ปฏิิบััติิงานแตกต่่างกัันควรได้้รัับเงิินเดืือน/

ค่่าจ้้างต่่างกัันเท่่าไร ยกตััวอย่่างเช่่น องค์์การแห่่งหนึ่่�งอาจกำหนดนโยบายการจ่่ายค่่าตอบแทนไว้้ว่่า 

ผู้้�บริิหารขององค์์การจะได้้รัับอััตราค่่าตอบแทนโดยรวม (เงิินเดืือนบวกโบนััส) สููงกว่่าอััตราค่่าเฉลี่่�ย

ของค่า่ตอบแทนโดยรวมที่่�พนักังานทั่่�วไปทุกุคนในองค์ก์ารได้้รับั ได้้ไม่เ่กินิ 18 เท่า่ เพ่ื่�อมิใิห้เ้กิดิปัญัหา

ในด้้านของความเหลื่่�อมล้้ำของอััตราค่่าตอบแทนโดยรวมระหว่่างผู้้�บริิหารและพนัักงาน ในทำนอง

เดีียวกััน การที่่�อััตราค่่าตอบแทนโดยรวมระหว่่างผู้้�บริิหารและพนัักงานต่่ำเกิินไปก็็อาจมีีปััญหาใน

การรัักษาไว้้ซ่ึ่�งผู้้�บริิหารที่่�มีีศัักยภาพสููงในองค์์การได้้เช่่นกััน

		  ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็็คืือ การกำหนดค่า่ตอบแทนของแต่ล่ะงานในองค์ก์ารเพื่่�อให้เ้กิิดความ

สอดคล้องกัันภายในมีีความสำคััญกัับการที่่�องค์์การจะบรรลุุวััตถุประสงค์์ในด้้านของประสิิทธิิภาพ 

ความยุุติิธรรม และการปฏิิบััติิตามกฎหมายและข้้อบัังคัับต่่าง ๆ กล่่าวคืือ การกำหนดค่่าตอบแทน

ของแต่่ละงานในองค์์การส่่งผลต่่อการที่่�พนัักงานในองค์์การจะตััดสินใจปฏิิบััติิงานอยู่่�กัับองค์์การ    

ต่่อไป ส่่งผลต่อการที่่�พนัักงานจะตััดสิินใจไปเข้้ารัับการฝึึกอบรมหรืือพััฒนาเพิ่่�มเติิม รวมถึึงส่่งผลต่อการที่่�

พนักงานจะตััดสินิใจว่่าตนเองจะยิินดีปีฏิบัิัติงิานที่่�ยากหรืือท้้าทายมากข้ึ้�นกว่่าเดิิมหรืือไม่่ ซ่ึ่�งทั้้�งหมด

นี้้�ย่อ่มส่ง่ผลต่อ่ประสิทิธิภิาพขององค์ก์ารที่่�สููงขึ้้�นกว่า่เดิมิ นอกจากนี้้� การกำหนดค่า่ตอบแทนให้เ้กิดิ

ความสอดคล้องกัันภายในยัังจะส่่งผลให้้เกิิดความยุุติิธรรมขึ้้�นมาในระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนใน

ลัักษณะที่่�ว่่างานที่่�มีีความสำคััญกัับความสำเร็็จในการดำเนิินธุุรกิิจขององค์์การมากกว่่าก็็ควรได้้รัับ
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ค่า่ตอบแทนมากกว่า่งานที่่�มีคีวามสำคัญักับัความสำเร็จ็ในการดำเนินิธุรุกิจิขององค์ก์ารน้อ้ยกว่า่ และ

ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็ค็ืือ ความสอดคล้อ้งกันัภายในถืือเป็น็พื้้�นฐานที่่�สำคัญัของการกำหนดค่า่ตอบแทน

ให้ส้อดคล้อ้งกับักฎหมายและข้อ้บังัคับัต่า่ง ๆ  เพราะการจ่า่ยค่า่ตอบแทนโดยคำนึึงถึึงปัจัจัยัทางเพศ 

อายุุ กลุ่่�มวััย (Generation) ศาสนา เชื้้�อชาติิ หรืือสััญชาติิของพนักงาน (แทนที่่�จะพิิจารณาจากงาน

หรืือทัักษะของผู้้�ปฏิิบััติิงาน) ถืือเป็็นการละเมิิดกฎหมายและข้้อบัังคัับต่่าง ๆ โดยเฉพาะในกรณีีของ

กฎหมายคุ้้�มครองแรงงาน

		  2.2) ความสามารถในการแข่่งขัันกัับภายนอก

		ค  วามสามารถในการแข่ง่ขันักับัภายนอก หมายถึึง การกำหนดค่า่ตอบแทนขององค์ก์าร

ใดองค์์การหนึ่่�งโดยเปรีียบเทีียบกัับค่่าตอบแทนที่่�องค์์การหรืือบริิษััทอื่่�น ๆ ที่่�เป็็นคู่่�แข่่งขัันจ่่ายให้้

พนักงาน ทั้้�งนี้้� องค์์การหรืือบริิษััทจำนวนมากอ้้างว่่าระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนขององค์์การหรืือ

บริษัิัทตนเองเป็็นไปตามอััตราตลาดหรืือสููงกว่่าอัตัราตลาดเพ่ื่�อที่่�จะได้้ดึึงดููดผู้้�สมัคัรงานที่่�มีศีักัยภาพ

เข้้ามาปฏิิบััติิงานกัับองค์์การหรืือบริิษััท หรืือกล่่าวอีีกนััยหนึ่่�งก็็คืือ หากผู้้�สมััครงานที่่�มีีศัักยภาพมอง

ว่่าค่่าตอบแทนจากองค์์การหรืือบริิษััทที่่�ตนเองได้้รัับอยู่่�ต่่ำกว่่าอััตราที่่�องค์์การหรืือบริิษััทที่่�เป็็นคู่่�

แข่่งขัันจ่่ายให้้กัับบุุคลากรที่่�ปฏิิบััติิงานในลัักษณะเดีียวกััน องค์์การหรืือบริิษััทนั้้�นย่่อมมีีโอกาสที่่�จะ

สููญเสียีผู้้�สมััครงานที่่�มีศีักัยภาพเหล่า่นั้้�นไปให้ก้ับัองค์ก์ารหรืือบริษิัทัที่่�เป็น็คู่่�แข่ง่ขันัได้ ้(Gerhart and 

Newman, 2020; Gerhart, Newman, and Milkovich, 2023)

		  อย่า่งไรก็็ดี ีการกำหนดค่าตอบแทนก็็ต้อ้งพิจิารณาถึึงต้้นทุนุค่า่แรงงานขององค์ก์ารหรืือ

บริษิัทัด้ว้ย เพราะการจ่า่ยค่า่ตอบแทนให้ก้ับัพนักังานในอัตัราที่่�สููงเกินิไปย่อ่มทำให้ต้้น้ทุนุค่า่แรงงาน

สููงขึ้้�น อัันจะส่่งผลให้้ราคาสิินค้้าหรืือบริิการของตััวองค์์การในตลาดสููงขึ้้�นตามไปด้้วย ซึ่่�งแน่่นอน

ว่า่การที่่�ราคาสินิค้า้หรืือบริกิารขององค์ก์ารสููงข้ึ้�น องค์ก์ารก็อ็าจสููญเสียีความได้เ้ปรียีบในเชิงิแข่ง่ขันั

ได้้ เมื่่�อเทีียบกัับองค์์การหรืือบริิษััทที่่�เป็็นคู่่�แข่่งขััน

		  2.3) ความทุ่่�มเทของพนัักงานในการปฏิิบััติิงานเพื่่�อองค์์การ

		  การออกแบบระบบการจ่่ายค่่าตอบแทนขององค์์การหรืือบริิษััทจำเป็็นต้้องพิิจารณาว่่า 

การจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กับัพนักงานจะสะท้้อนผลการปฏิิบััติงิานของพนักงานแต่่ละรายมากน้้อยเพีียงใด 

ยกตัวัอย่า่งเช่น่ องค์ก์ารต้อ้งพิจิารณาว่า่ นักัทรัพัยากรบุคุคลรายหนึ่่�งควรได้ร้ับัค่า่ตอบแทนแตกต่า่ง

จากนัักทรััพยากรบุุคคลอีีกรายหนึ่่�งโดยพิิจารณาจากผลการปฏิิบััติิงานของนัักทรััพยากรบุุคคล       

หรืืออายุงุานของนักัทรัพัยากรบุคุคลแต่ล่ะราย ซึ่่�งถ้า้หากองค์ก์ารใดให้ค้วามสำคัญักับักรณีแีรก (ผล

การปฏิบิััติิงาน) มากกว่่า การจ่่ายค่่าตอบแทนย่่อมสะท้้อนผลการปฏิิบััติิงานมากกว่่าหรืือเรีียกได้้ว่่า

องค์์การแห่่งนี้้�เน้้นการจ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการปฏิิบััติิงาน (Merit-based Pay หรืือ Perfor-
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mance-based Pay) ในทางตรงกัันข้า้ม หากองค์ก์ารให้้ความสำคััญกับักรณีีหลังั (อายุุงาน) มากกว่่า 

ย่อ่มแสดงว่่าองค์ก์ารเน้้นการจ่่ายค่่าตอบแทนตามอายุุงานหรืือความอาวุุโส (Seniority-based Pay) 

		ทั้้  �งนี้้� การพิิจารณาว่่าองค์์การหรืือบริิษััทจะให้้ความสำคััญกัับความทุ่่�มเทของพนักงาน

ในการปฏิิบััติิงานเพื่่�อองค์์การมากน้้อยเพีียงใดถืือเป็็นการตััดสิินใจที่่�สำคััญขององค์์การในการ

ออกแบบระบบค่า่ตอบแทนเพื่่�อสร้า้งความได้้เปรียีบในเชิงิแข่ง่ขันั เพราะการตัดัสินิใจดัังกล่า่วส่่งผล

โดยตรงกัับทััศนคติิและพฤติิกรรมในการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน อีีกประเด็็นหนึ่่�งที่่�สำคััญก็็คืือ        

พึึงระลึึกไว้ว้่า่การจ่า่ยค่า่ตอบแทนตามผลการปฏิบิัตัิงิานจะต้อ้งเป็น็ไปอย่า่งบริสุิุทธิ์์�ยุตุิธิรรม เพราะการ

ที่่�พนัักงานมองว่่า ค่่าตอบแทนที่่�ได้้รัับไม่่ยุุติิธรรมย่่อมไม่่เกิิดประโยชน์์ใด ๆ ในการจููงใจให้้       

พนัักงานปรัับปรุุงผลงานของตนเองให้้ดีีขึ้้�น

		  2.4) การบริิหารระบบการจ่่ายค่่าตอบแทน

		  การบริิหารระบบการจ่่ายค่่าตอบแทน หมายถึึง องค์์การต้้องจ่่ายค่่าตอบแทนในอััตรา

ที่่�เหมาะสมให้้กัับบุุคคลที่่�สมควรได้้รัับเมื่่�อบุุคคลนั้้�นปฏิิบััติิงานได้้บรรลุุเป้้าหมายที่่�องค์์การต้้องการ 

ทั้้�งนี้้� ในการบริหิารระบบการจ่า่ยค่า่ตอบแทนในปัจัจุบุันันั้้�น องค์ก์ารจำเป็น็ต้อ้งกำหนดกลยุทุธ์แ์ละ

แนวปฏิบิัตัิใินการบริหิารค่า่ตอบแทนให้ส้อดคล้อ้งกับักลยุทุธ์แ์ละแนวปฏิบิัติัิในการบริหิารทรััพยากร

มนุุษย์์ในภาพรวมและสอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธรกิิจขององค์์การหรืือบริิษััท เพื่่�อให้้การจ่่ายค่่า

ตอบแทนมีีส่่วนช่่วยผลักดัันให้้องค์์การประสบความสำเร็็จในการดำเนิินธุุรกิิจตามเป้้าหมาย อัันจะ

ช่ว่ยสร้า้งความได้เ้ปรียีบในเชิงิแข่ง่ขันัให้ก้ับัองค์ก์ารได้ใ้นที่่�สุดุ หรืือกล่า่วอีกีนัยัหนึ่่�งก็ค็ืือ การบริหิาร

ค่า่ตอบแทนสำหรับัองค์์การในยุคุปัจจุบัุันจะต้อ้งมิใิช่เ่พีียงแค่ก่ารลดค่า่ใช้จ่้่ายในด้า้นค่า่ตอบแทนลง

ให้้ได้้มากที่่�สุุดเท่่านั้้�น เพราะองค์์การหรืือบริิษััทยัังจำเป็็นต้้องให้้ความสำคััญกัับเป้้าหมายอ่ื่�น ๆ 

(นอกจากเรื่่�องต้น้ทุนุค่า่ใช้จ้่า่ย) ด้ว้ย เช่น่ การดึึงดููดบุคุคลที่่�มีศีักัยภาพให้เ้ข้า้มาปฏิบิัติัิงานกับัองค์ก์าร

และการผููกมััดใจบุุคคลเหล่่านั้้�นให้้อยู่่�กัับอค์์การต่่อไปในระยะยาว (Paauwe, 2004) 

	 3)	 เทคนิิคที่่�ใช้้ในการพััฒนาระบบค่่าตอบแทน

	 เทคนิคิที่่�ใช้ใ้นการพัฒันาระบบการจ่า่ยค่า่ตอบแทนขึ้้�นมาในองค์ก์ารมีมีากมายหลายเทคนิคิ 

ซึ่่�งผู้้�เขีียนจะได้้กล่่าวถึึงต่่อไปในตำราเล่ม่นี้้� ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็็คืือ เทคนิคิต่าง ๆ  เหล่า่นี้้�จะเป็น็ตัวัเชื่่�อมโยง

นโยบายในการจ่่ายค่่าตอบแทนทั้้�ง 4 นโยบายเข้้ากัับวััตถุุประสงค์์ในการจ่่ายค่่าตอบแทนของ     

องค์์การหรืือบริษิัทัทั้้�ง 4 วัตัถุประสงค์ ์ดังันั้้�น องค์ก์ารหรืือบริษิัทัจึึงต้อ้งให้ค้วามใส่่ใจกับัการนำเทคนิค

ต่า่ง ๆ  มาใช้ใ้นการบริิหารค่่าตอบแทนอย่่างเหมาะสม เพื่่�อให้้องค์ก์ารสามารถบริิหารค่่าตอบแทนได้้

อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ มีีความยุุติิธรรม เป็็นไปอย่่างมีีจริิยธรรม และสอดคล้องกัับกฎหมายรวมถึึง    

ข้้อบัังคัับต่่าง ๆ อัันจะนำพาซึ่่�งความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันให้้กัับองค์์การในที่่�สุุด
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บทสรุุป

	 ในบทนี้้� ผู้้�เขียีนได้ก้ล่่าวถึึงคำจำกััดความของค่่าตอบแทนว่่า หมายถึึง “ผลประโยชน์ทางการ

เงิินรวมถึึงบริิการที่่�เป็็นรููปธรรมในรููปแบบต่่าง ๆ และผลประโยชน์์ที่่�พนักงานในองค์์การหรืือบริิษััท

ได้้รัับจากการปฏิบิััติิหน้้าที่่�ในฐานะของพนัักงานในองค์์การหรืือบริิษััทนั้้�น ๆ” นอกจากนี้้� ผู้้�เขีียนยััง

ได้้กล่่าวถึึงรููปแบบต่่าง ๆ ของค่่าตอบแทนที่่�ใช้้ในองค์์การหรืือบริิษััท รวมถึึงโมเดลการบริิหารค่่า

ตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน ซ่ึ่�งประกอบด้้วย 3 ส่่วนหลััก คืือ วััตถุุประสงค์ข์องการ

จ่า่ยค่า่ตอบแทน นโยบายที่่�ใช้้เป็น็พื้้�นฐานของการออกแบบระบบค่่าตอบแทนในองค์์การหรืือบริิษัทั 

และเทคนิคที่่�ใช้ใ้นการพััฒนาระบบค่่าตอบแทน ทั้้�งนี้้� เนื้้�อหาที่่�กล่า่วถึึงในบทนี้้�ถืือเป็็นพื้้�นฐานที่่�สำคััญ

ในการออกแบบระบบค่่าตอบแทนในองค์์การหรืือบริิษััทเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันให้้กัับ

องค์์การหรืือบริิษััทเหล่่านั้้�นในที่่�สุุด

คำถามท้ายบท

	 1)	ค่ ่าตอบแทนหมายถึึงอะไร และมีีกี่่�รููปแบบ? จงอธิิบายมาโดยละเอีียด

	 2)	 ผู้้�มีีส่่วนได้้ส่่วนเสีียกลุ่่�มต่่าง ๆ ขององค์์การมองค่่าตอบแทนแตกต่่างกัันอย่่างไร?             

จงอธิิบายมาโดยละเอีียด

	 3)	 องค์์ประกอบของโมเดลการบริิหารค่่าตอบแทนเพ่ื่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน          

มีีอะไรบ้้าง? จงอธิิบายแต่่ละองค์์ประกอบมาโดยละเอีียด

กิิจกรรมการเรีียนการสอน

	 ให้น้ักัศึึกษาแบ่่งกลุ่่�ม กลุ่่�มละ 3-4 คน ระดมสมอง และนำเสนอว่่าค่า่ตอบแทนมีีความสำคััญ

อย่่างไรกัับองค์์การหรืือบริิษััทในยุุคปัจจุุบัันและอนาคตที่่�ต้้องเผชิิญกัับความซัับซ้้อนในด้้านต่่าง ๆ 

ทั้้�งด้้านเทคโนโลยีี ด้้านเศรษฐกิิจ และด้้านสัังคมสููงวััย



บทที่่� 2

กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทน                   

เพื่่อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

วัตัถุุประสงค์์การเรีียนรู้้�

	 1)	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่านมีีความรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้าง

ความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

	 2)	 เพื่่�อให้ผู้้้�อ่า่นมีคีวามรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกับัแนวคิดิในการกำหนดกลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่

ตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจและกลยุุทธ์์ในการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ขององค์์การ

หรืือบริิษััท

	 3)	 เพื่่�อให้ผู้้้�อ่า่นมีคีวามรู้้�ความเข้า้ใจเกี่่�ยวกับัขั้้�นตอนในการกำหนดกลยุทธ์ใ์นการบริหิารค่า่

ตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

	 4)	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่่านมีีความรู้้�ความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับการสร้้างความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันอย่่าง

ยั่่�งยืืนขององค์์การด้้วยการกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนอย่่างเหมาะสม

บทนำ

	 การกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ในการบริิหาร

ทรัพัยากรมนุษุย์ใ์นภาพรวม กลยุทุธ์ท์างธุรุกิจิ รวมถึึงสภาพแวดล้อ้มทางธุรุกิจิขององค์ก์ารหรืือบริษิัทั

ถืือว่่ามีีความสำคััญเป็็นอย่่างยิ่่�งกัับการสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขัันให้้กัับองค์์การหรืือบริิษััท 

(Yanadori and Marler, 2006) อย่่างไรก็็ดีี ผู้้�บริิหารบางส่่วนอาจมองว่่าการกำหนดกลยุทธ์์ใน     

การจ่า่ยค่่าตอบแทนเป็็นเร่ื่�องที่่�ไม่ย่ากและไม่ม่ีอีะไรซับัซ้้อน เพียีงแค่จ่่่ายค่า่ตอบแทนให้เ้ป็็นไปตามอััตรา

ตลาดก็น่็่าจะพอแล้ว้ ซึ่่�งความคิดิดังักล่า่วถืือว่า่ยังัไม่ถูู่กต้้องนักั และเป็น็การมองว่า่การกำหนดกลยุทุธ์์
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ในการจ่า่ยค่า่ตอบแทนเป็น็เรื่่�องที่่�ง่า่ยจนเกินิไป อัันอาจจะทำให้อ้งค์ก์ารหรืือบริษิัทัประสบความล้ม้เหลว

ในการบริิหารพนัักงานในองค์์การ และจะทำให้้ประสบความล้้มเหลวในการดำเนิินธุุรกิิจได้้ในที่่�สุุด 

ในบทนี้้� ผู้้�เขีียนจึึงจะได้้กล่่าวถึึงกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนในรููปแบบต่่าง ๆ แนวคิิดใน           

การกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจและกลยุุทธ์์ในการ

บริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ขององค์์การหรืือบริิษััท ขั้้�นตอนในการกำหนดกลยุทธ์์ในการบริิหาร             

ค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้า้งความได้เ้ปรียีบเชิิงแข่ง่ขันั รวมถึึงการสร้า้งความได้้เปรียีบในเชิงิแข่ง่ขันัอย่า่งยั่่�งยืืน

ขององค์์การด้้วยการกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนอย่่างเหมาะสม ซึ่่�งทั้้�งหมดนี้้�ถืือว่่ามีี

ความสำคัญัอย่า่งยิ่่�งกับัการสร้า้งความสำเร็จ็ในการบริหิารทรัพัยากรมนุษุย์แ์ละการดำเนินิธุรุกิจิของ

องค์์การหรืือบริิษััทในยุุคปััจจุุบััน

กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบเชิิงแข่่งขััน

	 เพื่่�อให้้ผู้้�อ่า่นเข้า้ใจกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนรููปแบบต่่าง ๆ  ได้อ้ย่่างลึึกซ้ึ้�งมากยิ่่�งข้ึ้�น 

ผู้้�เขีียนขอยกตััวอย่่างกรณีีศึึกษาขององค์์การ 3 องค์์การในต่่างประเทศ คืือ กููเกิ้้�ล (Google) นููคอร์์ 

(Nucor) และเมอร์์ริิล ลิินช์์ (Merrill Lynch) โดยกููเกิ้้�ลเป็็นบริิษััทที่่�ให้้บริิการค้้นหาข้้อมููลทาง

อิินเทอร์์เน็็ตที่่�ผู้้�คนทั่่�วโลกรู้้�จัักเป็็นอย่่างดีี ในส่่วนของนููคอร์์นั้้�น ถืือเป็็นผู้้�นำในธุุรกิิจการรีีไซเคิิลเศษ

เหล็ก็เพื่่�อผลิติเป็น็ผลิติภัณัฑ์์จากเหล็ก็ในรููปแบบต่า่ง ๆ  เช่น่ เหล็ก็เส้น้ เหล็ก็แบน เหล็ก็แผ่น่ เป็น็ต้น้ 

และเมอร์์ริิล ลินิช์ ์(ซ่ึ่�งปััจจุบัุันเป็น็ส่ว่นหนึ่่�งของธนาคารแห่ง่อเมริิกา) เป็น็บริิษัทัที่่�ให้บ้ริกิารทางการ

เงิินชั้้�นนำที่่�มีีลููกค้้าอยู่่�ทั่่�วโลก กล่่าวได้้ว่่า ทั้้�ง 3 องค์์การถืือเป็็นผู้้�นำทางนวััตกรรมในแต่่ละ

อุุตสาหกรรมที่่�องค์์การของตนเองดำเนิินธุุรกิิจอยู่่� อย่่างไรก็็ดีี การตััดสินใจในการกำหนดกลยุุทธ์์ใน

การบริหิารค่่าตอบแทนของทั้้�ง 3 องค์ก์ารมีทีั้้�งที่่�เหมืือนกันัและที่่�แตกต่า่งกันั กล่า่วคืือ ทั้้�ง 3 องค์ก์าร

ต่่างกำหนดกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้องกัับกลยุทธ์์ทางธุุรกิิจขององค์์การ ทั้้�ง 3 

องค์์การต่่างให้้ความสำคััญกัับผลการปฏิิบััติิงานที่่�ดีีเลิิศของพนัักงานและการสร้้างความผููกพัันของ

พนัักงานต่่อองค์์การ อย่่างไรก็็ดีี กููเกิ้้�ลเน้้นการมอบสิิทธิิในการซื้้�อหุ้้�นของกููเกิ้้�ลให้้กัับพนัักงานที่่�มีีผล

การปฏิิบััติิงานดีีเลิิศ ซึ่่�งการมอบสิิทธิิในการซื้้�อหุ้้�นดัังกล่่าวให้้กัับพนักงานมีีส่่วนสำคััญในการทำให้้

พนักงานของกููเกิ้้�ลกลายเป็น็มหาเศรษฐีกีันัเป็็นจำนวนมาก ในส่ว่นของผลประโยชน์น์ั้้�น กููเกิ้้�ลก็ย็ังัให้้

ความสำคััญกัับการมอบผลประโยชน์หลากหลายประเภทให้้กัับพนัักงาน เช่่น อาหารกลางวัันฟรีี 

ฟิิตเนสในสถานที่่�ทำงาน เปีียโนขนาดใหญ่่เพื่่�อให้้พนักงานเล่่นคลายเครีียด และโรลเลอร์์ฮอกกี้้�        

ในลานจอดรถของบริษิัทั นอกจากนั้้�น คู่่�สมรสของพนักังานกููเกิ้้�ลที่่�เสียีชีวีิติยังัได้ร้ับัเงินิเดืือนร้อ้ยละ 50 

ของพนัักงานที่่�เสีียชีีวิิตไปเป็็นเวลา 10 ปีี อีีกทั้้�งกููเกิ้้�ลยังจ่่ายเงิินจำนวนหนึ่่�งทุุกเดืือนให้้กัับบุุตรของ

พนักังานที่่�เสีียชีีวิติจนกว่่าบุุตรจะอายุุครบ 19 ปี ีหรืือ 23 ปี ีกรณีีที่่�เป็็นนิิสิิตนักศึึกษาในมหาวิิทยาลััย 
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จากประเด็น็ดังักล่า่วทำให้กูู้เกิ้้�ลได้ร้ับัการจัดัอันัดับัให้อ้ยู่่�ในกลุ่่�มบริษิัทัที่่�ผู้้�คนประสงค์ท์ี่่�จะเข้า้ร่ว่มงาน

ด้้วยมากที่่�สุุด ทั้้�งนี้้� แม้้ว่่ากููเกิ้้�ลจะไม่่ได้้ให้้ความสำคััญกัับค่่าตอบแทนที่่�เป็็นเงิินสดในรููปแบบของ    

เงิินเดืือนและโบนััสมากนััก แต่่กููเกิ้้�ลก็จ่่ายทั้้�งเงิินเดืือนและโบนััสให้้กัับพนัักงานในจำนวนที่่�ไม่่น้้อย  

หน้้าคู่่�แข่่งขััน

	 สำหรัับนููคอร์์นั้้�น บริิษััทให้้ความสำคััญเป็็นอย่่างยิ่่�งกัับการที่่�พนัักงานจะต้้องฏิิบััติิงานให้้ได้้

ผลิิตภาพสููงรวมถึึงสามารถผลิิตสิินค้้าที่่�มีีคุุณภาพและต้้นทุุนต่่ำ จากประเด็็นดัังกล่่าว หากพนัักงาน

รายใดสามารถผลิิตสิินค้้าได้้จำนวนมากอย่่างมีีคุุณภาพและมีีส่่วนในการสร้้างกำไรให้้กัับองค์์การ  

พนักงานรายนั้้�นก็็จะได้ร้ับัการตอบแทนอย่่างงามจากตััวบริิษัทั ดังันั้้�น พนักังานที่่�ปฏิบัิัติิงานเป็็นราย

ชั่่�วโมงของนููคอร์ม์ีโีอกาสได้้รับัเงินิเดืือนและโบนัสัรวมกันัในจำนวนที่่�สููงกว่า่อัตัราเฉลี่่�ยของตลาดเป็น็

อย่่างมาก นอกจากนั้้�น นููคอร์์ยัังไม่่มีีนโยบายปลดพนักงานออกจากงาน (Layoffs) แม้้ว่่าบริิษััทต้้อง

ประสบกับัสภาวะเศรษฐกิจิตกต่่ำก็ต็าม ซึ่่�งก็ถ็ืือว่า่สอดคล้อ้งกับัพันัธกิจิของนููคอร์ท์ี่่�ว่า่ “ผู้้�บริหิารและ

พนัักงานทุุกคนต้้องปฏิิบััติิงานไปด้้วยกัันโดยไม่่ทิ้้�งใครไว้้ข้้างหลััง” และ “ลููกค้้าทุุกท่่านเป็็นบุุคคลที่่�

สำคััญมากที่่�สุุด” อย่่างไรก็็ดีี พนัักงานบางรายของนููคอร์์เคยประสบปััญหาในส่่วนของการปรัับลด

โบนััสในช่่วงที่่�ราคาเหล็็กและกำไรของบริิษััทปรัับลดลง ซ่ึ่�งก็็พอจะสรุุปได้้ว่่า ต้้นทุุนค่่าแรงงานของ

นููคอร์์ค่่อนข้้างจะยืืดหยุ่่�น โดยสามารถปรัับลดได้้ตามสถานการณ์์ แต่่บริิษััทจะไม่่มีีการใช้้นโยบาย

ปลดพนัักงานออกจากงานจำนวนมาก ๆ 

	 กรณีีของเมอร์์ริลิ ลินิช์์ ถืือเป็็นบริษิัทัที่่�กำหนดวัตถุประสงค์ใ์นการจ่่ายค่่าตอบแทนไว้้ค่่อนข้้าง

ตรงไปตรงมา กล่่าวคืือ เน้้นไปที่่�การดึึงดููด จููงใจ และรัักษาไว้้ซ่ึ่�งพนักงานดาวเด่่นที่่�มีีคุุณภาพสููง      

จากวััตถุุประสงค์์ดัังกล่่าว เมอร์์ริิล ลิินช์์ให้้ความสำคััญกัับค่่าตอบแทนโดยรวม อัันประกอบด้้วยเงิิน

เดืือนพื้้�นฐานในอััตราที่่�แข่่งขัันได้้ โบนััสในอััตราที่่�สููงมาก และการมอบหุ้้�นให้้กัับพนัักงานในจำนวน

ที่่�สููงมากเช่่นกััน โดยจะเน้้นการมอบหุ้้�นให้้กัับพนักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานในระดัับดีีเด่่นเป็็นหลััก 

นอกจากนี้้� เมอร์์ริิล ลิินช์์ยัังเน้้นการจ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานเป็็นสำคััญ 

โดยพนัักงานที่่�มีีผลการปฏิิบััติิงานดีีเด่่นจะได้้รัับค่่าตอบแทนโดยรวมสููงมากกว่่าพนัักงานที่่�มีีผลการ

ปฏิิบััติิงานต่่ำกว่่ามาตรฐานอย่่างเห็็นได้้ชััดเจน ซ่ึ่�งถืือเป็็นการจููงใจให้้พนักงานมุ่่�งมั่่�นปฏิิบััติิงานไปสู่่�

ผลการปฏิิบััติิงานที่่�ดีีเด่่นให้้ได้้ อย่่างไรก็็ดีี ในช่่วงภาวะเศรษฐกิิจถดถอย การจ่่ายค่่าตอบแทนตาม

ผลการปฏิิบัตัิงิานในลักัษณะดังักล่า่วกลับักลายเป็น็สิ่่�งที่่�ผู้้�คนจำนวนมากมองว่า่เป็น็เครื่่�องมืือในการ

บ่อ่นทำลายบริษิัทัให้ป้ระสบกับัภาวะขาดทุนุ ทั้้�งนี้้� เพราะพนักังานปฏิบิัตัิงิานด้้วยความประมาทและ

กล้า้เสี่่�ยงมากจนเกินิไป จนอาจทำให้เ้กิดิการตัดัสินิใจผิดิพลาดในภาวะวิกิฤตและทำให้อ้งค์ก์ารต้อ้ง

ประสบกัับภาวะขาดทุนในที่่�สุุด (Gerhart and Newman, 2020; Gerhart, Newman, and 

Milkovich, 2023)
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	 จากกรณีีตััวอย่่างของทั้้�ง 3 องค์์การ (ดููตารางที่่� 2.1) จะพบว่่าทั้้�ง 3 องค์์การดำเนิินธุุรกิิจที่่�

แตกต่า่งกันัและอยู่่�ในสภาพแวดล้อ้มทางธุรุกิจิที่่�แตกต่า่งกันั มีฐีานลููกค้า้ต่่างกันั และต้อ้งการพนักังาน

ที่่�มีีคุุณสมบััติิต่่างกััน ซ่ึ่�งแน่่นอนว่่าความแตกต่่างดัังกล่่าวส่่งผลให้้ทั้้�ง 3 องค์์การกำหนดกลยุทธ์์ใน

การบริิหารค่่าตอบแทนไว้้แตกต่่างกััน อย่่างไรก็็ดีี ในความเป็็นจริิงแล้้ว กลยุทธ์์ในการบริิหาร           

ค่า่ตอบแทนอาจจะแตกต่า่งกัันได้ใ้นกรณีขีององค์ก์ารหรืือบริิษัทัที่่�อยู่่�ในอุุตสาหกรรมเดียีวกันั มีฐีาน

ลููกค้้ากลุ่่�มเดีียวกััน และต้อ้งการพนักงานที่่�มีคุีุณสมบััติใิกล้้เคีียงกััน ดัังเช่่นในกรณีีของ(google) กููเกิ้้�ล 

ไมโครซอฟท์์ (Microsoft) และแซส (SAS) (Gardner, 2005; Yanadori and Marler, 2006) 

ตารางที่่� 2.1 กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนของ 3 องค์์การ (ดััดแปลงจาก Gerhart and        

Newman, 2020; Gerhart, Newman, and Milkovich, 2023)

กููเกิ้้�ล นููคอร์์ เมอร์์ริิล ลิินช์์

วััตถุุประสงค์์ - ให้้ความสำคััญกัับ

นวััตกรรม

- เน้้นการลดต้้นทุุนค่่า

ใช้้จ่่ายต่่าง ๆ

- ให้้ความสำคััญกัับ

ความทุ่่�มเทขอพนัักงาน

- เน้้นการดึึงดููดและการ

ให้้รางวััลพนักงานที่่�มีี

ศัักยภาพสููง

- ให้้ความสำคััญกัับ

ลููกค้้า

- เน้้นการกระตุ้้�นผลิิต

ภาพในการปฏิิบััติิงาน

ของพนัักงาน

- ให้้ความสำคััญกัับการ

ผลิิตสิินค้้าที่่�มีีคุุณภาพดีี

ที่่�สุุดเพื่่�อส่่งมอบให้้กัับ

ลููกค้้า

- ให้้ความสำคััญกัับ

ลููกค้้า

- เน้้นการดึึงดููด จููงใจ 

และรัักษาไว้้ซ่ึ่�งพนัักงาน

ที่่�มีีศัักยภาพสููง

- กำหนดนโยบายและ

แนวปฏิิบััติิต่่าง ๆ ให้้มีี

ความยุุติิธรรมและ

เข้้าใจง่่าย

ความสอดคล้้องกััน

ภายใน

- เน้้นการลดลำดัับชั้้�น

ในองค์์การลง

- พนัักงานทุุกคนมีี

บทบาทหน้้าที่่�และ

ความรัับผิิดชอบ

มากกว่่า 1 บทบาท

- เน้้นความร่่วมมืือกััน

ในการปฏิิบััติิงาน

- เน้้นพัันธกิิจที่่�ว่่า       

“ผู้้�บริิหารและพนัักงาน

ทุุกคนต้้องปฏิิบััติิงานไป

ด้้วยกัันโดยไม่่ทิ้้�งใครไว้้

ข้้างหลััง”

- ไม่่มีีการกำหนดทาง

เดิินอาชีีพของพนัักงาน

ไว้้ชััดเจน แต่่บริิษััทเปิิด

โอกาสให้้พนัักงาน

เติิบโตในหน้้าที่่�การงาน

ได้้หลายวิิธีีการ

- เน้้นการกำหนดค่่า

ตอบแทนภายใน

องค์์การให้้มีีความ

ยุุติิธรรม

- ค่่างานพิิจารณาจาก 4 

ปััจจััย คืือ ความรู้้�/

ทัักษะ ความซัับซ้้อน

ของงาน ผลกระทบกัับ

ธุุรกิิจ และมููลค่่าของ

งานในเชิิงกลยุุทธ์์
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กููเกิ้้�ล นููคอร์์ เมอร์์ริิล ลิินช์์

ความสามารถในการ

แข่่งขัันกัับภายนอก

- เน้้นการเสาะหาค่่า

ตอบแทนและผล

ประโยชน์์ในรููปแบบ

ใหม่่ ๆ มามอบให้้

พนัักงาน

- เน้้นการจ่่ายผล

ประโยชน์์หลากหลาย

รููปแบบและเป็็นรููปแบบ

ที่่�ไม่่เหมืือนใคร

- จ่่ายในอััตราต่่ำกว่่า

ตลาดสำหรัับเงิินเดืือน/

ค่่าจ้้างพื้้�นฐาน

- เป็็นผู้้�นำตลาดสำหรัับ

ค่่าตอบแทนที่่�เป็็น

เงิินสด

- เน้้นการกำหนดเงิิน

เดืือนพื้้�นฐานและผล

ประโยชน์์ต่่าง ๆ ให้้อยู่่�

ในระดัับที่่�แข่่งขัันได้้กัับ

ตลาด

- เน้้นการเป็็นผู้้�นำตลาด

ในการจ่่ายโบนััสและ

หุ้้�นให้้กัับพนัักงาน

ความทุ่่�มเทของ

พนัักงานในการปฏิิบััติิ

งานเพื่่�อองค์์การ

- เน้้นการจ่่ายค่่า

ตอบแทนตามผลการ

ปฏิิบััติิงานและความ

ทุ่่�มเทของพนักงานเป็็น

รายบุุคคล

- มีีโปรแกรมการจ่่าย

หุ้้�นให้้แก่่พนัักงาน 

- จ่่ายโบนััสตามจำนวน

สิินค้้าที่่�โรงงาน/

พนัักงานสามารถผลิิต

ได้้และตามผลกำไรของ

ตััวองค์์การ

- เน้้นการจ่่ายโบนััสตาม

ผลการปฏิิบััติิงานของ

พนัักงานรายบุุคคล ผล

งานของทีีม และผล

ประกอบการของ

องค์์การ

- เน้้นการจ่่ายโบนััสและ

หุ้้�นสำหรัับพนัักงานที่่�มีี

ผลการปฏิิบััติิงานดีีเด่่น

และพนัักงานที่่�มีีผลการ

ปฏิิบััติิงานต่่ำกว่่า

มาตรฐานให้้แตกต่่างกััน

อย่่างชััดเจน

การบริิหารระบบการ

จ่่ายค่่าตอบแทน

- เน้้นการสื่่�อสารให้้

พนัักงานทราบว่่าบริิษััท

รัักพนัักงานด้้วยความ

จริิงใจ

- เน้้นการสื่่�อสารให้้

พนัักงานทราบว่่า 

บริิษััทไม่่มีีนโยบายปลด

พนัักงานออกจากงาน 

อย่่างไรก็็ดีี ค่่าตอบแทน

ของพนัักงานอาจจะ

ผัันผวนได้้ตามสภาวะ

ทางเศรษฐกิิจ

- เน้้นการสื่่�อสารเกี่่�ยว

กัับระบบการจ่่ายค่่า

ตอบแทนให้้เข้้าใจง่่าย

และเป็็นไปในทิิศทาง

เดีียวกััน
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	ทั้้ �งกููเกิ้้�ล ไมโครซอฟท์ และแซส ต่า่ง ก็ต็้อ้งการวิิศวกรซอฟต์แวร์แ์ละพนักงานที่่�มีทีักัษะด้้าน
การตลาด โดยในช่่วงเริ่่�มแรก ไมโครซอฟท์ใช้้กลยุุทธ์์ที่่�ค่่อนข้้างจะคล้ายคลึึงกัับกลยุทธ์์ของกููเกิ้้�ล 
ยกเว้้นแต่่ว่่าพนักงานของไมโครซอฟท์ยอมรัับได้้ที่่�จะได้้รัับเงิินเดืือนพื้้�นฐานน้้อยกว่่าพนักงานของ      
กููเกิ้้�ล อย่่างไรก็็ดีี พนัักงานของไมโครซอฟท์์มีีโอกาสที่่�จะได้้รัับสิิทธิิในการซื้้�อหุ้้�นของบริิษััทที่่�มีีมููลค่่า
สููงข้ึ้�นเรื่่�อย ๆ ในระยะต่่อมาที่่�มููลค่าหุ้้�นของไมโครซอฟท์เริ่่�มตกลง ไมโครซอฟท์์จึึงปรัับกลยุทธ์์         
ในการจ่า่ยค่า่ตอบแทนของบริษิัทัโดยจ่า่ยเงินิเดืือนพื้้�นฐานและโบนัสัเพิ่่�มขึ้้�นจากเปอร์เ์ซ็น็ต์ไ์ทล์ท์ี่่� 45 
ไปอยู่่�ที่่�เปอร์์เซ็็นต์์ไทล์์ที่่� 65 ของตลาด แต่่ก็็ยัังเน้้นค่่าตอบแทนในรููปของหุ้้�นอยู่่� เพีียงแต่่เปลี่่�ยนจาก
การจ่่ายในรููปของสิิทธิิในการซื้้�อหุ้้�นเป็็นการจ่่ายในรููปของหุ้้�น นอกจากนี้้� ไมโครซอฟท์์ยัังเป็็นผู้้�นำ
ตลาดในการจ่่ายผลประโยชน์์ให้้แก่่พนัักงานในรููปแบบต่่าง ๆ ด้้วย

	 สำหรับัแซส (ซึ่่�งถืือเป็็นบริษิัทัซอฟต์แ์วร์ข์นาดใหญ่ท่ี่่�สุดุในโลก) กลับัใช้ก้ลยุทุธ์ใ์นการบริหิาร
ค่่าตอบแทนที่่�แตกต่่างไปจากกููเกิ้้�ลและไมโครซอฟท์์ กล่่าวคืือ แซสจะให้้ความสำคััญกัับโปรแกรมที่่�
เน้้นความสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่่วนตััวของพนัักงานมากกว่่าการจ่่ายค่่าตอบแทนเป็็นเงิินสด 
นอกจากนั้้�น แซสยังัจ่า่ยโบนัสัให้ก้ับัพนักังานในจำนวนที่่�จำกัดั อีกีทั้้�งแซสยังัไม่ม่ีกีารจ่า่ยค่า่ตอบแทน
ในรููปแบบของหุ้้�นอีีกด้ว้ย จุดุเด่่นของแซสอีีกประการหนึ่่�งก็็คืือ สำนัักงานใหญ่่ของแซสที่่�มลรัฐนอร์์ธ
แคโรไลน่าจะมีีศููนย์์ดููแลบุตรหลานพนักงานขนาดใหญ่่ซ่ึ่�งพนักงานไม่่ต้อ้งเสีียค่า่ใช้จ้่า่ยใด ๆ  ในการนำ
บุุตรหลานไปฝากไว้้ที่่�ศููนย์์ดัังกล่่าว มีีการจ่่ายค่่าเล่่าเรีียนให้้กัับบุุตรพนัักงาน มีีแพทย์์ประจำที่่�
สำนัักงานโดยพนักงานไม่่ต้้องเสีียค่่าใช้้จ่่ายใด ๆ รวมถึึงมีีศููนย์์กิิจกรรมสัันทนาการต่่าง ๆ ในพื้้�นที่่�
สำนักังานด้ว้ย ประเด็น็ที่่�สำคัญัก็ค็ืือ แซสไม่ส่นับัสนุนุให้พ้นักังานปฏิบิัติัิงานเกินิ 35 ชั่่�วโมงต่อ่สัปัดาห์์ 
จากการที่่�แซสให้้ความสำคััญกัับการดููแลสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่่วนตััวของพนัักงาน พนัักงาน
ของแซสจึึงไม่่ค่่อยมีีปััญหาเรื่่�องการหมดไฟในการทำงาน (Gerhart and Newman, 2020)

	 จากตััวอย่่างข้้างต้้น จะเห็็นได้้ว่่าทั้้�ง 3 บริิษััท (กููเกิ้้�ล ไมโครซอฟท์์ และแซส) ซึ่่�งอยู่่�ใน
อุุตสาหกรรมเดีียวกัันใช้้กลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนแตกต่่างกัันเพื่่�อความสำเร็็จขององค์์การ 
อย่า่งไรก็ด็ี ีนอกจากกรณีขีองกููเกิ้้�ล นููคอร์ ์และเมอร์ร์ิลิ ลิินช์ ์รวมถึึงกรณีขีองกููเกิ้้�ล ไมโครซอฟท์ ์และ
แซสแล้้ว ยัังอาจเป็็นไปได้ว่้่า ภายใต้้บริิษััทเดีียวกััน ซึ่่�งแบ่่งออกเป็็นหลายหน่่วยธุุรกิิจ (ยกตััวอย่่าง
เช่่น เครืือเจริิญโภคภััณฑ์์ กลุ่่�มไทยเจริิญคอร์์ปอเรชั่่�น (TCC Group) ซึ่่�งแบ่่งออกเป็็นหลายหน่่วย
ธุุรกิิจ) ก็็อาจใช้้กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนที่่�แตกต่่างกัันไปในแต่่ละหน่่วยธุุรกิิจก็็ได้้ เพราะ
แต่ล่ะหน่ว่ยธุรุกิจิต้อ้งเผชิญิกับัสภาพแวดล้อ้มในการแข่ง่ขันัที่่�แตกต่า่งกันั ซึ่่�งทำให้ต้้อ้งมีกีารกำหนด
กลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจรวมถึึงกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนที่่�แตกต่่างกัันไปด้้วย กล่่าวโดยสรุุปก็็คืือ 
การกำหนดกลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่ตอบแทนเป็น็เร่ื่�องที่่�ซับัซ้อ้นมากกว่า่ที่่�ผู้้�บริหิารจำนวนมากคิดิไว้้ 
ดังันั้้�น ผู้้�เขียีนจะขอกล่า่วถึึงแนวคิดิในการกำหนดกลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่ตอบแทนให้ส้อดคล้อ้งกับั
กลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจและสภาพแวดล้้อมทางธุุรกิิจขององค์์การหรืือบริิษััทในรายละเอีียดต่่อไป
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แนวคิิดในการกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจและ

กลยุุทธ์์ในการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ขององค์์การหรืือบริิษััท

	 กลยุทุธ์ใ์นที่่�นี้้� หมายถึึง การกำหนดทิศิทางความเป็น็ไปของตัวัองค์ก์ารหรืือบริษิัทั (Porter, 

1996) ซ่ึ่�งก็ห็มายความว่่าองค์ก์ารต้้องเลืือกว่่าองค์ก์ารจะทำสิ่่�งใดและไม่่ทำสิ่่�งใดในอนาคต กล่่าวคืือ 

ในระดัับองค์์การ ต้้องมีีการตััดสิินใจว่่าองค์์การนั้้�นจะเข้้าไปดำเนิินธุุรกิิจประเภทใดบ้้าง ในระดัับ

หน่่วยธุุรกิิจ ก็็ต้้องมีีการตััดสิินใจว่่าองค์์การจะได้้รัับและรัักษาไว้้ซ่ึ่�งความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันใน

ธุุรกิิจนั้้�นอย่่างไร ในระดัับฝ่่ายงานก็็ต้้องมีีการกำหนดกลยุทธ์์ในการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์รวมถึึง

กลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนที่่�จะช่่วยให้้องค์์การ/หน่่วยธุุรกิิจได้้รัับและรัักษาไว้้ซึ่่�งความได้้

เปรีียบในเชิิงแข่่งขััน ดัังนั้้�น กล่่าวโดยสรุุปก็็คืือ องค์์การกำหนดกลยุุทธ์์ในแต่่ละระดัับให้้มีีความ

สอดคล้อ้งกันั เพื่่�อช่ว่ยให้อ้งค์ก์ารได้ร้ับัและรักัษาไว้ซ้ึ่่�งความได้เ้ปรียีบในเชิงิแข่ง่ขันัอย่า่งยั่่�งยืืนในที่่�สุดุ 

(Datta, Guthrie, and Wright, 2005; Yanadori and Marler, 2006) (ดููรููปที่่� 2.1)

วตัถุประสงค์ / แผนกล

ยุทธ์ วิสัยทศัน์ / ต่านิยม

ร่วมขององค์การ

กลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจ

กลยุทธ์ในการบริหาร

ทรพัยากรมนุษย์

กลยุทธ์ในการบริหาร

ค่าตอบแทนของ

พนกังาน

ระบบการบริหาร

ค่าตอบแทน

ทศันคติและพฤติกรรม

ของพนกังาน

ความได้เปรียบในเชิง

แข่งขนัขององค์การ

กฎระเบียบ สภาพแวดล้อมทาง

ธุรกิจ และสภาวะการแข่งขนัใน

ตลาด

รููปที่่� 2.1 การกำหนดกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนขององค์์การ (ดััดแปลงจาก Gerhart and Newman, 2020)
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	 ในส่่วนของการกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจ

ขององค์์การหรืือบริิษััทนั้้�น มีีแนวคิิดเบื้้�องต้้นว่่าองค์์การหรืือบริิษััทที่่�กำหนดกลยุทธ์์ในการดำเนิิน

ธุุรกิิจ (Business Strategy) ไว้้แตกต่่างกัันก็็ควรกำหนดกลยุทธ์์ในการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์    

(Human Resource Strategy) ซึ่่�งรวมถึึงกลยุุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทน (Compensation 

Management Strategy) ให้้แตกต่่างกัันเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขัันให้้กัับธุุรกิิจนั้้�นด้้วย 

(Wright and McMahan, 1992) ยกตััวอย่่างเช่่น กรณีีที่่�องค์์การกำหนดกลยุุทธ์์ในการดำเนิินธุุรกิิจ

ไว้ว้่า่ องค์์การต้อ้งเป็น็ผู้้�นำในด้า้นวัตักรรม ซึ่่�งก็ห็มายถึึงว่่าองค์ก์ารต้้องการออกสิินค้า้ใหม่ ่ๆ  สู่่�ตลาด

อย่า่งต่อ่เนื่่�อง ดังันั้้�น กลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่ตอบแทนขององค์์การนี้้�ก็ค็วรที่่�จะเน้น้ค่า่ตอบแทนแบบ

จููงใจที่่�สนัับสนุุนให้้พนักงานคิิดค้นและสร้้างสรรค์์สิ่่�งใหม่่ ๆ และให้้ความสำคััญกัับการจ่่ายค่่า

ตอบแทนตามตัวังานที่่�พนักังานปฏิบิัตัิริวมถึึงทักัษะในการปฏิบิัติัิงานของพนักังานให้น้้อ้ยลง (Miles 

and Snow, 1978; Gerhart and Newman, 2020; Porter, 1980) เป็็นต้้น (ดููตารางที่่� 2.2) 

ตารางที่่� 2.2 กำหนดกลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่ตอบแทนให้ส้อดคล้อ้งกับักลยุทุธ์ท์างธุรุกิจิขององค์ก์าร 

(ดััดแปลงจาก Miles and Snow, 1978; Gerhart and Newman, 2020; Porter, 1980)

กลยุุทธ์์ในการดำเนิิน

ธุุรกิิจ

แนวทางในการดำเนิิน

ธุุรกิิจ

แนวทางในการบริิหาร

พนัักงานในองค์์การ

ระบบการบริิหารค่่า

ตอบแทน

ผู้้�นำด้้านนวััตกรรม 

– เน้้นรููปแบบสิินค้้าที่่�มีี

ความซัับซ้้อนและ

ออกแบบสิินค้้าใหม่่ ๆ 

สู่่�ตลาดอย่่างต่่อเนื่่�อง

- เน้้นการเป็็นผู้้�นำในตััว

สิินค้้า

- ผลิติสิินค้้าให้้สอดคล้้อง

กัับความต้้องการของ

ลููกค้้า

- เน้้นการออกสิินค้้าใหม่่ ๆ 

สู่่�ตลาดอย่่างต่่อเนื่่�อง

- เน้้นให้้พนัักงานมีี

ความคิิดสร้้างสรรค์์ 

กล้้าเสี่่�ยง และปรัับตััว

ให้้เข้้ากัับการเปลี่่�ยน

ต่่าง ๆ ได้้อย่่างรวดเร็็ว

- ให้้รางวััลกับพนัักงาน

ที่่�ผลิติสิินค้้าใหม่่ ๆ 

ออกสู่่�ตลาดหรืือ

พนัักงานที่่�คิิดปรัับปรุุง

กระบวนการทำงาน

หรืือกระบวนการผลิิต

ให้้มีีความทัันสมััยและมีี

ประสิิทธิิภาพมากยิ่่�งขึ้้�น

- เน้้นการจ่่ายค่่าตอบแทน

ตามอััตราตลาด

- เน้้นการกำหนด

อธิิบายลัักษณะงานไว้้

ค่่อนข้้างกว้้าง เพื่่�อให้้

เกิิดความยืืดหยุ่่�นในการ

บริิหารงาน
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ผู้้�นำด้้านต้้นทุุน – เน้้น

ที่่�ประสิิทธิิภาพในการ

ดำเนิินงาน

- เน้้นความเป็็นเลิิศใน

การดำเนิินงาน

- พยายามหาแนวทาง

ในการดำเนิินงานที่่�จะ

ทำให้้เกิิดประสิิทธิิภาพ 

/ มีีต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่ายต่่ำ

- เน้้นให้้พนัักงานผลิิต

สิินค้้าหรืือบริิการให้้ได้้

มาก ๆ โดยใช้้เวลาและ

ทรััพยากรต่่าง ๆ ให้้

น้้อยที่่�สุุด

- เน้้นให้้ต้้นทุุนค่่าแรง

งานของบริิษััทไม่่สููงไป

กว่่าของบริิษััทคู่่�แข่่ง

- เพิ่่�มจำนวนค่่า

ตอบแทนแบบแปรผััน 

(Variable Pay)

- เน้้นการเพิ่่�มผลิิตภาพ

ในการปฏิิบััติิงาน

- เน้้นการปฏิิบััติิหน้้าที่่�

ตามระบบงาน กฎ

ระเบีียบ และขั้้�นตอน

ต่่าง ๆ อย่่างเคร่่งครััด

ผู้้�นำด้้านการให้้บริิการ

ลููกค้้า – เน้้นการตอบ

สนองความต้้องการของ

ลููกค้้าให้้ได้้อย่่างเต็็มที่่�

- เน้้นการตอบสนอง

ความต้้องการของลููกค้้า

- เน้้นการออกสิินค้้าสู่่�

ตลาดให้้ได้้โดยเร็็ว เพื่่�อ

สร้้างความพึึงพอใจให้้

แก่่ลููกค้้า

- พนัักงานต้้องทำให้้

ลููกค้้าเกิิดความรู้้�สึึกพึึง

พอใจ

- พนัักงานต้้องให้้

บริิการลููกค้้าให้้ได้้เกิิน

กว่่าความคาดหวััง

- เน้้นการจ่่ายค่่า

ตอบแทนแบบจููงใจให้้

กัับพนัักงานที่่�สร้้าง

ความพึึงพอใจให้้กัับตััว

ลููกค้้า

- เน้้นการประเมิินค่่า

งาน โดยให้้ความสำคััญ

กัับงานและทัักษะที่่�ต้้อง

ใช้้ในการติิดต่่อพููดคุุย

และการให้้บริิการลููกค้้า

	 อย่า่งไรก็ด็ี ีองค์ก์ารบางองค์ก์ารอาจมิไิด้ก้ำหนดกลยุทุธ์ใ์นการดำเนินิธุรุกิจิเอาไว้อ้ย่า่งชัดัเจน

ว่่าจะเน้้นที่่�ต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่าย จะเน้้นที่่�ความแตกต่่างของตััวสิินค้้า หรืือจะเน้้นที่่�ความพึึงพอใจของ

ลููกค้้าเพีียงอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง กล่่าวคืือ องค์์การแห่่งหนึ่่�งอาจให้้ความสำคััญกัับทั้้�งต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่าย

และนวััตกรรมหรืือความแตกต่่างของตััวสิินค้้าไปพร้้อมกััน ซึ่่�งก็็อาจจะทำให้้การกำหนดกลยุุทธ์์ใน

การบริิหารค่่าตอบแทนขององค์์การแห่่งนี้้�มีีความยากและซ้้บซ้้อนมากข้ึ้�น (Milkovich, 1988;       

Gerhart and Rynes, 2003) ดัังเช่่นกรณีีของลิินคอล์์น อิิเล็็คทริิก (Lincoln Electric) นููคอร์์     

(Nucor) และสายการบิินเซาท์์เวสท์์ (Southwest Airline) ที่่�เน้้นกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจแบบต้้นทุุนต่่ำ     
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ทั้้�งคู่่� แต่่ทั้้�ง 3 บริิษััทกลัับจ่่ายค่่าตอบแทนสููงกว่่าอััตราตลาดเม่ื่�อมีีผลประกอบการของบริิษััทดีี         

โดยจ่่ายทั้้�งในรููปของการจััดสรรกำไรและจ่่ายเป็็นหุ้้�นของบริิษัทั หรืือกรณีีของแซสก็ใ็ช้ท้ั้้�งกลยุทธ์์ทาง

ธุรุกิจิแบบนวััตกรรมและความพึึงพอใจของลููกค้้าไปพร้อมกััน โดยแซสแทบจะไม่่ได้ใ้ช้ก้ลยุทธ์ใ์นการ

จ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการปฏิิบััติิงานเลย ดัังนั้้�น เราจึึงพอจะสรุุปได้้ว่่าหากกลยุุทธ์์ในการดำเนิิน

ธุรุกิจิรููปแบบใดรููปแบบหนึ่่�งเหมาะสมกับักลยุทุธ์ใ์นการบริหิารค่า่ตอบแทนเพียีงรููปแบบเดียีวเท่า่นั้้�น 

(ตามตารางที่่� 2.2) การบริิหารคนและการจ่่ายค่่าตอบแทนก็็คงจะเป็็นเรื่่�องง่่ายมาก ๆ และองค์์การ

ก็็คงไม่่ต้้องจ้้างผู้้�บริิหารมืืออาชีีพเข้้ามาบริิหารงานแต่่อย่่างใด แต่่ในความเป็็นจริิงแล้้ว เราควรนำ

แนวคิิดเรื่่�องของการกำหนดกลยุุทธ์์ในการบริิหารตอบแทนให้้สอดคล้้องกัับกลยุทธ์์ในการดำเนิิน

ธุรุกิจิตามตารางที่่� 2.2 ไว้เ้ป็็นเพียีงจุดุเริ่่�มต้น้เท่า่นั้้�น (Yanadori and Marler, 2006; Rajagopalan, 

1996; Gomez-Meija and Balkin, 1992; Gerhart, 2000) โดยแนวทางที่่�ถููกต้้องและเหมาะสม

ที่่�สุุดก็็คืือ องค์์การแต่่ละองค์์การจะต้้องพิิจารณาหาแนวทางที่่�เหมาะสมที่่�สุุดสำหรัับตััวองค์์การเอง

ในการที่่�เชื่่�อมโยงกลยุทธ์์ในการดำเนิินธุุรกิิจและกลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนเข้้าด้้วยกััน เพื่่�อ

สร้้างความได้้เปรีียบในเชิิงแข่่งขััน (Gerhart, Trevor, and Graham, 1996) หรืือกล่่าวง่่าย  ๆ  ก็็คืือ 

ในโลกแห่่งความเป็็นจริิง องค์์การแห่่งหนึ่่�งอาจใช้้กลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจทั้้�ง 3 รููปแบบประกอบกััน คืือทั้้�ง

การเป็น็ผู้้�นำด้้านนวัตักรรม ผู้้�นำด้า้นต้น้ทุนุ และผู้้�นำด้้านการให้บ้ริกิารลููกค้า้ประกอบกันั ซึ่่�งผู้้�บริหิาร

ของแต่ล่ะองค์ก์ารก็ต็้อ้งพิจิารณาหากลยุทุธ์ใ์นการบริิหารค่า่ตอบแทนที่่�เหมาะสมสำหรับัตัวัองค์ก์าร

เอง โดยพิิจารณาจากสภาพแวดล้้อมทางธุุรกิิจทั้้�งภายในและภายนอกองค์์การ ทรััพยากรต่่าง ๆ  ที่่�มีี

อยู่่� รวมถึึงปััจจััยอื่่�น ๆ ที่่�เกี่่�ยวข้้องมาประกอบกััน

	 ประเด็็นที่่�สำคััญอีีกประเด็็นหนึ่่�งก็็คืือ หากกลยุุทธ์์ในการดำเนิินธุุรกิิจขององค์์การ

เปลี่่�ยนแปลงไป กลยุทธ์์ในการจ่่ายค่่าตอบแทนก็็ควรได้ร้ัับการปรัับเปลี่่�ยนเช่่นเดีียวกััน ในกรณีีเช่่นนี้้� 

ผู้้�เขีียนขอยกตััวอย่่างบริิษััทไอบีีเอ็็ม (IBM) ซ่ึ่�งในยุุคหนึ่่�งมีีการปรัับเปลี่่�ยนทั้้�งกลยุุทธ์์และวััฒนธรรม

องค์์การ กล่่าวคืือ เดิิมไอบีีเอ็็มให้้ความสำคััญกัับความสอดคล้้องกัันภายในของระบบการบริิหาร     

ค่่าตอบแทน โดยไอบีีเอ็็มสร้า้งระบบการประเมิินค่่างานอย่่างมีปีระสิิทธิผิลขึ้�นมา มีกีารกำหนดขั้้�นตอน

การตััดสิินใจอย่่างชััดเจน มีีการจ่่ายผลประโยชน์เพื่่�อสร้้างความสมดุุลระหว่่างงานและชีีวิิตส่่วนตััว

ของพนัักงาน และไม่่มีีนโยบายในการเลิิกจ้้างพนัักงาน ซ่ึ่�งทั้้�งหมดนี้้�ถืือเป็็นกลยุทธ์์ที่่�เหมาะสมกัับ

ไอบีเีอ็็มที่่�ยังัคงเป็็นผู้้�นำตลาดในธุุรกิจิคอมพิิวเตอร์์แบบเมนเฟรม (Mainframe) อย่่างไรก็็ดี ีเม่ื่�อธุรุกิจิ

ของไอบีเีอ็ม็ต้อ้งประสบกับัภาวะการเปลี่่�ยนแปลงครั้้�งใหญ่จ่ากการขายหน่ว่ยธุรุกิจิคอมพิวิเตอร์อ์อก

ไป ไอบีีเอ็็มก็็ได้้ปรัับเปลี่่�ยนกลยุทธ์์ในการดำเนิินธุุรกิิจไปอย่่างมาก โดยเน้้นการดำเนิินธุุรกิิจที่่�นำ

ศัักยภาพของตััวบริิษััทมาผสมผสานกัับความคิิดริเริ่่�มสร้้างสรรค์์ของพนักงานเพื่่�อตอบสนองความ

ต้อ้งการของลููกค้้าในด้า้นต่่าง ๆ  ให้้ได้อ้ย่่างเต็็มที่่� ซ่ึ่�งก็็หมายความว่่าไอบีีเอ็็มต้้องปรัับลดลำดัับชั้้�นใน

องค์์การลงอย่่างมากเพื่่�อส่่งเสริิมความคิิดริิเริ่่�มสร้้างสรรค์์จากพนัักงาน ออกแบบงานใหม่่ให้้มีีความ



27การบริหารค่าตอบแทนเพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขัน 

ยืืดหยุ่่�นมากขึ้้�น จ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการปฏิิบััติิงานโดยพยายามจ่่ายค่่าตอบแทนให้้กัับพนักงาน

ที่่�มีีผลการปฏิิบััติงิานดีเีด่่นให้สูู้งกว่่าพนักงานกลุ่่�มที่่�มีผีลการปฏิบิัตัิงิานต่่ำกว่า่มาตรฐานอย่า่งชัดัเจน 

และเน้้นการควบคุุมต้้นทุุนค่่าใช้้จ่่ายต่่าง ๆ อย่่างเคร่่งครััด (Gerhart and Newman, 2020) จาก

กรณีีดัังกล่่าว จะเห็็นได้้ว่่าไอบีีเอ็็มปรัับเปลี่่�ยนกลยุทธ์์และระบบในการบริิหารค่่าตอบแทนให้้

สอดคล้้องกัับกลยุุทธ์์ทางธุุรกิิจที่่�เปลี่่�ยนแปลงไป

	 สำหรัับการกำหนดกลยุทธ์ใ์นการบริิหารค่่าตอบแทนให้้สอดคล้องกัับกลยุทธ์ใ์นการบริิหาร

ทรััพยากรมนุุษย์์ขององค์์การหรืือบริิษััทนั้้�น ในวรรณกรรมที่่�เกี่่�ยวกัับระบบการบริิหารทรััพยากร

มนุษุย์ท์ี่่�มีสีมรรถนะสููง (High-performance Work Systems) และกลยุทธ์ใ์นการบริิหารทรััพยากร

มนุุษย์์ได้้กล่่าวถึึงทฤษฎีีที่่�เรีียกว่่า “ทฤษฎีีเอเอ็็มโอ (AMO Theory)” ซ่ึ่�งเป็็นทฤษฎีีที่่�อธิิบายว่่า ผล

การปฏิบิััติิงานของพนัักงาน (Performance หรืือ P) เป็็นผลที่่�เกิิดจาก 3 ปััจจััยด้้วยกัันคืือ ความ

สามารถ (Ability หรืือ A) การจููงใจ (Motivation หรืือ M) และโอกาส (Opportunity หรืือ O) 

(Boxall and Purcell, 2007; Batt, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, and Kalleberg, 2000; 

Fulmer, Gerhart, and Scott, 2003; Katz, Kochan, and Weber, 1985) หรืือกล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง

ก็ค็ืือ  ระบบการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์จะมีีประสิิทธิิผลมากที่่�สุดุเม่ื่�อองค์ก์ารเปิิดโอกาสให้้พนักงาน

ได้้มีีส่่วนร่่วมในการตััดสินใจและมีีโอกาสที่่�จะทุ่่�มเทปฏิิบััติิงานเพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายขององค์์การ (O) 

เมื่่�อองค์ก์ารดำเนิินการคััดเลืือก ฝึกึอบรม และพััฒนาพนักังานให้้มีคีวามรู้้�ความสามารถ (A) และเมื่่�อ

ระบบค่่าตอบแทนสามารถจููงใจพนักงานให้้ปฏิิบััติิงานอย่่างเต็็มความรู้้�ความสามารถและทำให้้

พนัักงานมีีโอกาสที่่�จะเติิบโตก้าวหน้้าและทุ่่�มเทปฏิิบััติิงานเพื่่�อองค์์การ (M) จากทฤษฎีีดัังกล่่าว         

จะเห็น็ได้ว้่า่ค่า่ตอบแทน ถืือเป็น็หัวัใจหลักัในการดึึงดููด จููงใจ และรักัษาไว้ซ่้ึ่�งพนักังานที่่�มีคีวามรู้้�ความ

สามารถที่่�จะทำหน้้าที่่�ในการนำกลยุทธ์์ทางธุุรกิจิไปสู่่�การปฏิบัิัติิจริงิและทำหน้้าที่่�ในการตััดสินิใจต่่าง ๆ  

ที่่�เกี่่�ยวกัับความอยู่่�รอดและความสำเร็็จขององค์์การ ทั้้�งนี้้� การจ่่ายค่่าตอบแทนในอััตราที่่�สููงมากพอ

และการจ่่ายค่่าตอบแทนตามผลการปฏิิบััติิงานถืือเป็็นองค์์ประกอบที่่�สำคััญของระบบการบริิหาร

ทรััพยากรมนุุษย์์ที่่�มีีสมรรถนะสููง 

	 กล่่าวโดยสรุุปก็็คืือ กลยุทธ์์ในการบริิหารค่่าตอบแทนควรจะสอดคล้องกัับกลยุทธ์์ในการ

บริหิารทรััพยากรมนุษุย์ใ์นภาพรวม ซึ่่�งก็ห็มายถึึงว่า่แนวปฏิบิัติัิต่า่ง ๆ  ในการบริหิารทรััพยากรมนุษุย์์

ทั้้�งการออกแบบงาน การสรรหาและการคััดเลืือก การฝึึกอบรมและการพััฒนา การบริิหารผลการ

ปฏิิบััติิงาน การบริิหารค่่าตอบแทนและผลประโยชน์ รวมถึึงการพนักงานสััมพัันธ์์ควรจะต้้อง

สอดคล้้องและเป็็นไปในทิิศทางเดีียวกััน เพ่ื่�อที่่�จะได้้มีีส่่วนสนัับสนุุนให้้องค์์การดำเนิินกลยุุทธ์์ทาง

ธุุรกิิจได้้อย่่างประสบความสำเร็็จ อัันจะทำให้้องค์์การบรรลุุเป้้าหมายในรููปของกำไรที่่�เพิ่่�มข้ึ้�นได้้ใน

ที่่�สุุด (ดููรููปที่่� 2.2) 


