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บร ิหารผลตอบแทนอยางไร

 ใหลูกจางได | นายจางไมเสีย

เมื่อมีการสำารวจความผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์กร ก็มักจะได้
ผลออกมาเสมอๆ ว่า 

“พนักงานรู้สึกว่าไม่ได้รับความเป็นธรรมในเรื่องผลตอบแทน” 
“บริษัทนี้ให้เงินเดือน และค่าตอบแทนสู้บริษัทอื่นๆ ไม่ได้” 

“พนักงานรุ่นใหม่มักจะให้ความสำาคัญเรื่องผลตอบแทนเป็นอันดับต้นๆ” 
“ปีนี้ทำาไมบริษัทมีกำาไรมากแต่จ่ายโบนัสให้พนักงานน้อย” 

ฯลฯ

เสียงสะท้อนดังกล่าวแสดงให้เห็นว่าเรื่องผลตอบแทนเป็นเรื่อง
สำาคัญ หรือ อาจเรียกได้ว่าเป็นแรงจูงใจอันดับแรกๆ ที่ทำาให้พนักงาน
รู้สึกพึงพอใจที่จะทำางานกับบริษัทต่อไป การที่บริษัทจ่ายผลตอบแทนมาก
ไม่ได้หมายความว่าจะสามารถดึงดูดคนทำางานไว้ได้ หรือหากจ่ายมาก
เกินผลิตภาพที่พนักงานสามารถทำาได้ ก็เรียกว่าบริษัทจะเกิดความไม่คุ้ม
ค่า  เรื่องการจ่ายผลตอบแทนจึงต้องเป็นจุดที่ลงตัวเหมาะสม ดังนั้น การ
จ่ายค่าตอบแทนจึงมีหลายประเด็นให้คำานึงถึง ไม่ว่าจะเป็นอัตราที่สูงพอ 
จะดึงดูดให้ได้คนที่มีความรู้ความสามารถมาทำางานกับบริษัท หรือรักษา
คนเก่งไว้ไม่ให้ลาออก ซึ่งหมายถึงอัตราเงินเดือนนั้นต้องแข่งขันกับ 
บริษัทอื่นประเภทเดียวกันได้ รวมถึงภายในบริษัทเองต้องมีความยุติธรรม
ระหว่างตำาแหน่งงานต่างๆ ด้วยเช่นกัน

พัชรศรี แดงทองดี
นักวิจัย

Patcharasri@ftpi.or.th
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ผลตอบแทนที่ เ ร า ก� า ลั ง พู ด ถึ ง น้ี  
กินความรวมถึงหลายๆ รูปแบบ นอกจาก
เงินเดือนแล้วยังมี สวัสดิการ ค่ารักษา
พยาบาล เบ้ียขยัน นอกจากน้ีแล้วยังมี 
แรงจูงใจอีก 2 ประเภท ท่ีมีความส�าคัญ
เพราะเป็นต้นทนุของบรษิทัทีต้่องจ่ายเพิม่ขึน้
ทกุปี ประกอบด้วย การขึน้เงนิเดอืนประจ�าปี 
และโบนัส การพิจารณาให้แรงจูงใจ 2 
ประเภทนีม้คีวามแตกต่างกนั หากเป็นการให้ 
“โบนัส” หมายถึง ในรอบปีที่ผ่านมา บริษัท
มีผลประกอบการดี มีก�าไรจึงจ่ายโบนัสให้
แก่พนักงาน การให้โบนัสจะขึ้นกับความ
มากน้อยของผลก�าไรที่ได้ หากบริษัทมีผล
ก�าไรมากก็ควรแบ่งให้กับพนักงานมาก 
หรือหากมีผลก�าไรน้อยก็แบ่งให้พนักงาน
น้อย ในทางปฏิบัติแล้ว ผู ้บริหารต้องม ี
การสื่ อสารถึ งนโยบายการจ ่ายโบนัส 
ให้พนักงานเข้าใจ ซึ่งจะสามารถเป็นแรง
กระตุ ้นในการท�างานต่อไป อย่างไรก็ดี  
การจ่ายโบนัสจะมีข้อเสียเปรียบกว่าการขึ้น
เงินเดือนอยู่เล็กน้อย น่ันคือในทางจิตวิทยา

การให้แรงจูงใจแบบนี้มีผล
ระยะสั้นกว่า ความกระตือ
รือล้นในการทำางานจะอยู ่
เพียงชั่วครู่ในช่วงก่อนหรือ
หลังการจ่ายโบนัสเท่านั้น 
หลังจากนั้น พนักงานก็อาจ
จะมีความขยันตั้งใจทำางาน
ไม่ต่างไปจากที่เคยเป็น

แรงจูงใจในอีกรูปแบบหนึ่งท่ีมีความ
ส�าคัญ และจ�าเป็นต้องใช้การพิจารณา
อย่างรอบคอบ นั่นก็คือ “การขึ้นเงินเดือน” 
ซึ่งการให้แรงจูงใจแบบนี้ นักจิตวิทยาได้
บอกว่าเป็นการให้รางวัลเพื่ออนาคต เพราะ
การขึ้นเงินเดือนพนักงานเข้าใจดีว่าเป็น
รางวัลที่พนักงานจะได้ต่อไปเรื่อยๆ ตราบ
เท่าที่ยังท�างานอยู่กับบริษัท เงินเดือนจึง
เป็นแรงจูงใจท่ีอยู ่นานกว่าการให้โบนัสที่
เป ็น เ งินก ้อนเ ดียวเ พียงชั่ ว เวลาเดียว 
นอกจากนี้ การขึ้นเงินเดือนยังแสดงให้เห็น
ว่าบริษัทตอบแทนที่พนักงานมีความขยัน
ทุ่มเท ท�างานโดยใช้ความรูค้วามสามารถที่
มากขึ้น ขึ้นอยู่กับพนักงานแต่ละคนซ่ึงมีไม่
เท ่ากัน การขึ้นเงินเดือนจึงต ้องมีการ
พิจารณาในรายละเอียด บริษัทต ้องมี
แนวทางท่ีชัดเจนและมีการสื่อสารให ้
พนักงานเข้าใจสิ่งท่ีบริษัทต้องการด้วย 
หากขึ้น เงิน เ ดือนให ้พนักงานแล ้วแต ่
พนักงานไม่ได้มีความรู้ความสามารถเพิ่ม
ขึ้น เพื่อที่จะน�าไปสร้างผลก�าไรหรือมูลค่า
เพิ่มสูงขึ้น ก็จะไม่สามารถสร้างผลิตภาพ
แรงงาน (Labor Productivity) ให้บริษัท 
สูงขึ้นได้

หลักเกณฑ์ในการขึ้นเงินเดือน หลักๆ  
ที่ใช้ในการพิจารณาประกอบด้วย 1. ความรู้
ความสามารถ ปริมาณงาน และความตั้งใจ
ท�างาน 2. เงินเฟ้อ หรือค่าของเงินที่ลดลง
ตามเวลา ซึ่งโดยปกติอย่างหลังนี้ บริษัท 
ควรปรบัให้พนักงานเป็นประจ�าปีตามสภาพ
เศรษฐกิจอยู่แล้ว ส่วนอย่างแรก การขึ้นเงิน
เดือนตามความรู้ความสามารถ บริษัทจะ
สามารถปรบัขึน้เงนิเดอืนพนกังานได้กค็งจะ
ต้องมี “การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานประจำาปี”

BONUS
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บริษัทหรือองค์กรที่มีการด�าเนินงานแบบค่อนข้างเป็นระบบ ก็จะมีการ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานของพนักงานกนัทัง้นัน้ ยกเว้นหน่วยงานทีม่กีารด�าเนนิงาน
แบบเถ้าแก่ที่อาจจะยังไม่มีระบบนี้ ดังนั้น การขึ้นเงินเดือนให้พนักงานก็จะยัง
ขึ้นกับเถ้าแก่ หรือเจ้าของ ซึ่งก็จะเป็นปัญหากับพนักงาน เพราะพนักงาน 
จะรู้สึกว่าไม่ยุติธรรม ถึงแม้ตัวเองจะท�างานหนัก หากไม่ใช่คนโปรดหรือคน
สนิท ก็จะได้ข้ึนเงินเดือนน้อยกว่า ในบริษัทต่างๆ จึงมีการประเมินผลการปฏิบัติ
งานพนักงานประจ�าปี ประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น ไม่ใช่
เพียงแค่เพื่อให้เกิดความยุติธรรมเท่านั้น แต่ยังมีประโยชน์ต่อการบริหารบุคคล
ได้อีกหลายเรื่อง ได้แก่

การวางแผนกำาลังคน

เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หน่วยงานที่รู ้ว ่าพนักงานส่วนใหญ่  
ไม่มีการขาดลามาสาย แต่ยังมีการ
ท�างานล่วงเวลาสงู นัน่หมายถงึหน่วยงาน
นั้นมีก�าลังคนไม่เพียงพอ ก็ต้องเร่งที่จะ
หาพนักงานมาเพิ่ม ส่วนหน่วยงานใดที่
มีคนขาดงานมาก แต่ก็ยังผลิตสินค้าได้
ทันเวลา นั่นคือหน่วยงานนั้นอาจมี
ก�าลังคนมากเกินไป

การจัดคนทำางานให้เหมาะสมกับ
ความรู้ความสามารถที่มี

เช่น ผลประเมินการปฏิบัติงานท�าให้รู้
ว่าพนักงานคนนี้มีความสามารถ ก็จะ
มอบหมายงาน ท่ี ใช ้ความรู ้ ความ
สามารถมากขึน้ หรอืย้ายพนกังานคนท่ี
ไม่มีความสามารถเพียงพอไปปฏิบัติ
งานที่เหมาะสมกับความสามารถได้

การใช้ข้อมูลจากการประเมินผลไป
พัฒนาความรู้ความสามารถในส่วนที่
พนักงานยังขาดอยู่

ไม่ว ่าจะส่งไปอบรมภายนอกบริษัท 
การอบรมขณะปฏิบัติงาน (on-the-job 
training) ก็จะเป็นส่วนเสริมความรู้ให้
กับพนักงานเพิ่มขึ้น

ประโยชน ์ของการประเมินผลการ 
ปฏิบัติงานกล่าวโดยสรุปคือ น�าไปใช้ในการ
วางแผนก�าลงัคนท้ังเชงิปริมาณ และคุณภาพ 
หรอื ความรูค้วามสามารถของพนกังาน ดงันัน้ 
การข้ึนเงินเดือนตามความรู้ความสามารถ
ของพนักงานก็จะมีความยุติธรรมไม่เกิด
ความกินแหนงแคลงใจระหว่างพนักงานได้ 
ค�าถามต่อมา จะขึ้นเงินเดือนให้พนักงาน
อย่างไร? เรื่องการขึ้นเงินเดือนเป็นเรื่องที่
สลับซับซ้อน เพราะเป็นเรื่องที่ต้องน�าผล
ประเมินไปผูกกับเงิน ผลการประเมินจะ
ท�าให้ทราบว่าพนักงานที่มีความสามารถ
สร้างผลก�าไรให้บริษัทจะได้ขึ้นเงินเดือนสูง
กว่า หรือคนท่ีมีความสามารถเท่าๆ กัน  
ก็ควรได้ขึ้นเงินดือนเท่ากัน อย่างไรก็ดี  
เม่ือน�าผลประเมินการปฏิบัติงานไปขึ้นเงิน
เดือนให้พนักงานจริง กลับพบว่าไม่ง่าย  
การขึ้นเงินเดือนให้ด้วยอัตราที่เท่ากันเมื่อ

พนักงานมีผลการปฏิบัติงานดีเท่าๆ กัน  
ก็ยังไม่สามารถสร้างความเท่าเทียมได้ 
เพราะอะไร?

ยกตัวอย่างเช่น นาย ก ท�างานใน
ต�าแหน่งเดียวกับ นาง ข หน้าที่ที่ปฏิบัติ
เหมือนกันทุกประการ แต่นาย ก ท�างานมา
นานกว่า จึงได้รับเงินเดือนที่ 17,000 บาท 
ในขณะที่ นาง ข ได้รับเงินเดือนที่ 13,000 
บาท เมื่อถึงปลายปี หัวหน้างานเห็นว่าทั้ง 2 
คน มคีวามขยนัและความสามารถพอ ๆ  กนั
จึงขึ้นเงินเดือนให้ทั้ง 2 คน เท่ากับ 7% นั่น
หมายถึง นาย ก จะได้รับเงินเดือนขึ้น 1190 
บาท ในขณะที่นาง ข จะได้รับ 910 บาท  
ซึ่งหมายถึงเม่ือได้รับเงินเดือนขึ้นแล้วช่วง
ของเงินเดือนของ 2 คนน้ีก็จะห่างออกไป
เรื่อยๆ ทั้งๆ ที่ 2 คนนี้ท�างานแบบเดียวกัน
ทุกประการ 
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การแก้ปัญหาคือ จะใช้วิธีขึ้นเงินเดือนจากค่ากลางของค่า
สูงสุด และค่าต�่าสุดของเงินเดือนในต�าแหน่งนั้น ซ่ึงในกรณีนี้ก็
จะเป็น 7% ของค่ากลาง หรือ 7% x (17,000+13,000)/2 = 1050  
ซึ่งก็จะท�าให้ช่วงเงินเดือนของ 2 คนนี้ไม่ห่างออกไปเรื่อยๆ ซึ่ง
บริษัทจะทราบว่าใครได้เงินเดือนมากหรือน้อย เม่ือเทียบกับงาน
เดียวกัน จะต้องมีส่ิงที่เรียกว่า

“โครงสร้างเงินเดือน”

ของค่ากลาง

/ 2 =

ในปัจจุบัน บริษัทส่วนใหญ่มีการใช้
โครงสร้างเงนิเดอืนกนัอยูแ่ล้ว โดยบรษิทัทีม่ี
โครงสร้างเงินเดือนอยู่ที่ร้อยละ 60 เทียบกับ
เมือ่ 10 ปีก่อน หรอืในปี 2548 ทีม่บีรษัิทเพยีง
ร้อยละ 52 ทีม่โีครงสร้างเงนิเดอืน ซึง่จะเหน็
ว่า ปัจจบุนับรษัิทกเ็ริม่ทีจ่ะมกีารบรหิารงาน
ทรัพยากรบุคคลอย ่างมีระบบมากขึ้น 
โครงสร้างเงนิเดอืนทีดี่ต้องมกีารเปรียบเทยีบ
กับท้องตลาด ซึ่งโดยปกติจะได้จากการ
ส�ารวจค ่าจ ้างเงินเดือน ตัวอย ่างเช ่น 
โครงสร้างเงนิเดอืนแบบช่วง จะประกอบด้วย
เงินเดอืนขัน้ต�า่ (Minimum wage) เงนิเดือน
ขั้นสูง (Maximum wage) และค่ากลาง 
(Mid-Point wage) ของแต่ละระดับงาน 
รวมเรียกว่า กระบอกเงินเดือน ซึ่งในแต่ละ
ต�าแหน่งหรือระดับงานก็จะมีกระบอกเงิน
เดือนไม่เท่ากัน ช่วงเงินเดือนต่างๆ ก็จะ
สอดคล้องกับต�าแหน่งงานในบริษัท การได้
มาซึง่ต�าแหน่งงานและช่วงเงนิเดอืนเหล่านัน้
ต้องมีการประเมินค่างาน (Job Evaluation) 
หรือ การตีค่าความส�าคัญของงานที่มีต่อ
องค์กร ต�าแหน่งที่มีความส�าคัญก็มีค่างาน
สงูกว่าต�าแหน่งทีม่คีวามส�าคญัน้อยกว่า เช่น 
ต�าแหน่งผูจั้ดการ มคีวามส�าคญัต่อบริษัทสงู
กว่าต�าแหน่งแม่บ้าน ก็จะมีค่างานของ
ต�าแหน่งผู้จัดการสงูกว่า และได้รับเงนิเดอืน
สงูกว่าเป็นต้น ในเรือ่งวธิกีารประเมนิค่างาน
จะไม่ขอพดูลงในรายละเอยีดเพราะค่อนข้าง
มีวิธีการและขั้นตอนที่ซับซ้อน โดยสรุปก็คือ 
ควรจะมกีารประเมนิค่างาน เพือ่ให้ทราบว่า
ต�าแหน่งใดควรมีช่วง หรือกรอบของอัตรา
เงินเดือนเท่าใด เพื่อที่จะได้น�าค่างานนี้ไป
ก�าหนดช่วงเงินเดือนในโครงสร้างเงินเดือน
ได้

ซึง่ตามตวัอย่างข้างต้น สมมต ิเงนิเดอืน
ขัน้สงูของต�าแหน่งนี ้อยูท่ี่ 16,000 บาท นาย 
ก ก็ถือว่าได้รับเงินเดือนเกินเงินเดือนขั้นสูง
ไปแล้ว ซึ่งบริษัทก็อาจจะเห็นว่านาย ก ได้
เงินเดือนมากเกินไป ปีถัดไป นาย ก ก็อาจ
ไม่ได้รับการปรับเงินเดือน ซึ่งหากย้อนกลับ
มาเรื่องแรงจูงใจจากการปรับขึ้นเงินเดือน 
ถ้าพจิารณาตามหลักการควรเป็นเช่นนัน้ แต่
ในทางปฏิบัติกลับไม่ได้ง่ายอย่างน้ัน หาก
นาย ก ไม่ได้รับการปรับเงินเดือน ซ�้ายังไม่
ได้รับการอธิบายถึงสาเหตุท่ีแท้จริงจาก
หัวหน้างานด้วยแล้ว ผลที่ตามมาก็คือนาย 
ก อาจจะขาดขวญัและก�าลงัใจ ไม่เกดิความ
พึงพอใจบริษัท ดังนั้น สิ่งที่บริษัทควรค�านึง
ถึงก่อนที่จะไม่พิจารณาปรับเงินเดือน ก็คือ 
พนกังานคนนัน้สร้างผลงาน หรอืคณุค่าอะไร
ให้กับบริษัทได้มากไปกว่าท่ีก�าหนดไว้ใน
ลกัษณะงานบ้างหรอืไม่ ถ้าหากประสบการณ์ 
หรอืความเชีย่วชาญทีเ่ขาสัง่สมมา ช่วยท�าให้
งานมีคุณค่ามากขึ้น บริษัทก็ควรจ่ายให้เขา
มากขึ้นด้วยเช่นกัน ซึ่งถือว่าเป็นการจ่ายค่า 
“ฝีมือ” ซ่ึงในลักษณะงานอาจจะไม่ได้
ก�าหนดไว้ ไม่เช่นนั้นแล้ว การที่บริษัทไม่
สร้างแรงจูงใจด้านนี้ ก็เชื่อว่าบริษัทอาจจะ
ไม่สามารถรักษาพนักงานเก่งๆ ไว้ได้ ซึ่งผล
ที่เกิดขึ้นอาจท�าให้บริษัทเสียเวลาในการ
สรรหาพนักงานเข้ามาใหม่ ซึ่งต้องเสียเวลา

ฝึกฝนอกีด้วย และเมือ่ค�านงึถงึต้นทนุในการ
สรรหาพนักงานเข้ามาใหม่แล้วก็ยังสูงกว่า
ต้นทุนในการรกัษาพนกังานดีๆ ไว้กอ็าจเป็น
ได้

ดังนัน้ โดยสรปุกค็อืการบรหิารผลตอบแทน
นัน้ บรษิทัจ�าเป็นให้เกดิความยตุธิรรมท้ังกบั
บรษิทัและพนกังาน โดยการจ่ายผลตอบแทน
อย่างเหมาะสมกับความรู้ความสามารถ 
ประสบการณ์ของพนักงาน  การที่บริษัทจะ
จ่ายได้อย่างเหมาะสมนั้นก็ต้องประเมิน
ความสามารถของพนักงานประจ�าปี เพื่อที่
จะขึ้นเงินเดือนให้ไต้ตรงตามความสามารถ
และมีความยุติธรรมกับทุกต�าแหน่งงานอีก
ด้วย ก่อนที่จะด�าเนินการเช่นนั้นได้ บริษัท
ต้องมีโครงสร้างเงินเดือนที่ทันสมัยเทียบ
เคียงได้กับตลาดแรงงาน นอกจากนี้เมื่อน�า
พนกังานไปเทยีบเคยีงกบัโครงสร้างเงนิเดอืน
แล้วพบว่า มีพนักงานบางส่วนที่ไม่สามารถ
จัดอยู่ในกระบอกเงินเดือนได้ ก็ควรจะต้อง
มีการพิจารณาความรู้ความเชี่ยวชาญของ
พนักงานเป็นรายๆ ไป เพื่อวัตถุประสงค์ที่
จะต้องรักษาขวัญและก�าลังใจของพนักงาน
เก่งเอาไว้ให้ได้ ซึ่งก็จะท�าให้บริษัทไม ่
สูญเสียคนที่มีความสามารถ อันจะน�ามาสู่
การสรรหาคนใหม่ท่ีมีต้นทุนในการพัฒนา
ค่อนข้างสูง

โดยปกติการประเมินค่างานเน้นที่ตัวงานมากกว่า
ตัวคน โดยจะมุ่งไปที่การประเมินตัวเนื้องานในแต่ละ
ตำาแหน่งว่าทำาอะไรและสร้างคุณค่าแก่บริษัทมากน้อย
แค่ไหน หลังจากนั้น จึงนำาพนักงานเข้ามาจัดเข้าไปใน
โครงสร้างเงินเดือน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือเมื่อนำาพนักงาน
แต่ละคนเข้าไปบรรจุตามกระบอกเงินเดือนแล้วมักจะ
พบว่า มีพนักงานที่มีเงินเดือนเกินกระบอกเงินเดือน 
หรือ มากกว่าเงินเดือนขั้นสูงไปมาก
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