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รายงานการเข้าร่วมโครงการเอพีโอ 
22-CL-13-GE-WSP-A : Workshop on service quality and productivity gainsharing 

ระหว่างวันที่ 28-30 พ.ย. 65 ผ่านระบบการประชุมออนไลน ์
ณ กรุงเทพมหานคร ประเทศไทย 

จัดท าโดย นายพชร วัชรพาณิชย ์
วิศวกรช านาญการพิเศษ  กรมพัฒนาพลังงานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน กระทรวงพลังงาน 

วันท่ี 30 ม.ค. 66 
 

ส่วนที่ 1 เนื้อหา/องค์ความรู้จากการเข้าร่วมโครงการ  

 
1.1 ที่มาหรือวัตถุประสงค์ของโครงการโดยย่อ  

1.1.1 วัตถุประสงค์ 
ก. แนะน าแนวคิดการเพิ่มผลผลิตและกรอบการท างานเพื่อยกระดับคุณภาพการบริการ 
ข. ส่งเสริมการเพิ่มผลผลิตเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพการบริการขององค์กร 
ค. อภิปรายกรณีศึกษาและแนวทางปฏิบัติที่ดีท่ีสุดในการแบ่งปันผลผลิตส าหรับบริการภาครัฐและเอกชน 
 
1.1.2 ความเป็นมา 
การเพิ่มผลผลิตเป็นวิธีหนึ่งที่มีประสิทธิภาพในการกระตุ้นให้พนักงานท างานอย่างมีประสิทธิผลและมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น ในขณะเดียวกันก็เพิ่มคุณภาพการบริการ เป็นวิธีที่ได้ประโยชน์ทั้งสองฝ่ายเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับผู้ให้บริการ 
 
การแบ่งปันผลก าไรถือเป็นระบบการจัดการที่มีประสิทธิภาพซึ่งช่วยให้เพิ่มผลผลิตและคุณภาพในระดับที่
สูงขึ้นผ่านการมีส่วนร่วมของพนักงาน แผนการเพิ่มผลผลิตเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงของประสิทธิภาพ
การผลิตในช่วงเวลาที่ก าหนดกับระดับพ้ืนฐาน เมื่อระดับผลผลิตเกินค่าพื้นฐาน เปอร์เซ็นต์ของก าไรจะถูก
แบ่งตามสัดส่วนกับพนักงานที่มีส่วนร่วมในการปรับปรุง การแบ่งปันผลก าไรจะกระตุ้นการท างานของ
พนักงานและปรับปรุงคุณภาพการบริการขององค์กรในภาคส่วนต่างๆ 
 
การแบ่งปันยังส่งเสริมการท างานเป็นทีมในขณะที่ผู้จัดการสื่อสารเป้าหมายและให้พนักงานมีส่วนร่วมใน
กระบวนการวางแผนและการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ศักยภาพของทุนมนุษย์จะเพิ่มขึ้นสูงสุด และรักษาผู้
ประสบความส าเร็จระดับสูงไว้ได้ การออกแบบระบบแรงจูงใจในการแบ่งปันเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์กรที่
ต้องการบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจใหม่ๆ นวัตกรรมการบริการ และการปรับปรุงคุณภาพ 
 
การประชุมเชิงปฏิบัติการนี้จะอธิบายแนวคิดและกรอบการแบ่งปันผลประโยชน์เพื่อปรับปรุงคุณภาพการ
บริการส าหรับลูกค้าและให้รางวัลแก่พนักงานส าหรับการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน โดยจะพิจารณา
กรณีศึกษาของแอปพลิเคชั่นเพ่ิมผลผลิตในองค์กรเพื่อปรับปรุงคุณภาพการบริการของพวกเขา 
 
1.1.3 ขอบเขต วิธีการ และใบรับรองการเข้าร่วมประชุม 
ระยะเวลาของเซสชันแต่ละวันจะอยู่ท่ีประมาณสามชั่วโมง ซึ่งประกอบไปด้วยการน าเสนอโดยวิทยากร การ
อภิปรายกลุ่ม และวิธีการเรียนรู้อื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง หัวข้อบ่งช้ีของงานน าเสนอคือ: 
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วันท่ี 1: 
  ภาพรวมของแนวคิดการเพิ่มผลผลิตเพื่อยกระดับคุณภาพการบริการ 
  กรอบการท างานเพื่อเพิ่มผลผลิตในระดับองค์กร 
วันท่ี 2: 
  ข้อดีและข้อเสียของแนวทางการแบ่งปันผลประโยชน์ส าหรับคุณภาพการบริการและผลผลิต 
  กรณีศึกษาเกี่ยวกับระบบค่าตอบแทนและผลประโยชน์ที่มีการริเริ่มการแบ่งปันผลประโยชน์ที่ประสบ
ความส าเร็จ 
วันท่ี 3: 
  การประยุกต์ใช้แนวทางการเพิ่มผลผลิตเพื่อเพิ่มความพึงพอใจในการบริการของภาครัฐและเอกชน 
  การสนทนากลุ่ม 
 
โปรแกรมโดยละเอียดและรายชื่อบุคลากรจะได้รับหนึ่งสัปดาห์ก่อนการประชุม 
ผู้เข้าร่วมจะต้องเข้าร่วมทุกเซสชัน การเข้าร่วมอย่างสมบูรณ์นี้เป็นข้อก าหนดเบื้องต้นส าหรับการได้รับ
ใบรับรองการเข้าร่วมโครงการเอพีโอ 
 
1.1.4 รายชื่อ Speaker  
วันท่ี 1 
  1.1.4.1 Prof. Seema Joshi, Professor of Economics, Kirori Mal College, University of 
Delhi 
  1.1.4.2 Mr. Hideyuki Ezaki, APO RESOURCE PERSON 
  1.1.4.3 Professor Sukanlaya Sawang, PhD, Coventry University, UK 
วันท่ี 2 
  1.1.4.4 Mr. Hideyuki Ezaki, APO RESOURCE PERSON 
  1.1.4.5 Professor Sukanlaya Sawang, PhD, Coventry University, UK 
วันท่ี 3 
  1.1.4.6 Prof. Seema Joshi, Professor of Economics, Kirori Mal College, University of 
Delhi 
  1.1.4.7 Mr. Hideyuki Ezaki, APO RESOURCE PERSON 
  1.1.4.8 Professor Sukanlaya Sawang, PhD, Coventry University, UK 

 
1.2 เนื้อหา/องค์ความรู้ที่ได้จากกิจกรรมต่างๆ พร้อมแสดงความคิดเห็นหรือยกตัวอย่างประเด็นท่ีสามารถน ามา

ปรับใช้ในองค์กรหรือประเทศไทย ได้แก่ 
 
ในกรณีที่เราต้องการเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมนั้นๆ ก็มีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องไต่ระดับขึ้นไปให้แซงคน
อื่นให้ได้ หรือถ้าเราอยู่ในระดับสูงสุดของอุตสาหกรรมแล้ว ก็ต้องพยายามรักษาอันดับนั้นให้คงอยู่ให้ได้
ตลอดไป จึงมีค าพูดหนึ่งซึ่งเราอาจคุ้นเคยกันดีที่ว่า “การเป็นแชมป์ว่ายากแล้ว แต่การรักษาแชมป์ยิ่งยาก
กว่า” เพราะว่าการเป็นแชมป์เราอาจเป็นได้ในครึ่งหน่ึง แต่การรักษาแชมป์เราต้องท าได้หลายๆครั้ง และยิ่ง
ถ้าจะให้เป็นแชมป์ได้ตลอดไป ยิ่งต้องยากขึ้นอีกเป็นทวีคูณ 
 
องค์กรช้ันน าระดับโลก จึงต้องตื่นตัวต่อสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ และปรับเปลี่ยนตัวเองให้พร้อมรับมือ
กับสภาพการแข่งขันทางธุรกิจในทุกรูปแบบ ยอดขาย (Sales or Revenue) และผลก าไร (Profit) ซึ่งเป็น
ตัวช้ีวัดผลประกอบการทางธุรกิจในมิติทางการเงิน จึงอาจไม่ใช่สิ่งที่องค์กรจะค านึงถึงเท่านั้น หากแต่การ
ปรับปรุงภายในโดยความร่วมมือจากทุกคนในองค์กร ก็มีความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ากัน และอาจจะเป็น
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สิ่งที่สะท้อนการพัฒนาอย่างยิ่งยืนได้มากกว่าเสียด้วยซ้ า โดยพนักงาน ผู้บริหาร และผู้ถือหุ้น จะผูกโยง
สถานะทางเศรษฐกิจที่ได้จากการด าเนินงานทางธุรกิจขององค์กรจากผลก าไรที่เกิดขึ้นในแต่ละปีเป็นหลัก 
โดยผลตอบแทนนั้นจะส่งต่อไปยังส่วนต่างๆในรูปแบบแตกต่างกันไป อาทิ โบนัส หรือเงินปันผล เป็นต้น ซึ่ง
การกระจายผลตอบแทนลักษณะนี้ เรียกว่า การแบ่งปันผลก าไร (Profit sharing) นั่นหมายความว่าถ้าปี
ไหนก าไรดี ทุกคนก็คาดหวังกันว่าก็น่าจะได้ส่วนแบ่งเพิ่มขึ้นเช่นกัน 
 
โดยทั่วไปแล้วเราจ่ายค่าตอบแทนโดยเน้นสองหัวข้อหลักคือ คุณสมบัติของพนักงานและตัวพนักงานแต่ละ
คนว่าปฏิบัติงานเช่นไร นอกจากนี้ยังมีการจ่ายค่าตอบแทนโดยเน้นที่การพัฒนาคุณค่าและพฤติกรรมของ
ตัวพนักงานซึ่งคุณค่าและพฤติกรรมของพนักงานแต่ละท่านนี้จะเช่ือมโยง “ผลงานของพนักงานสู่ผลส าเร็จ
ขององค์กร” 
 
การจ่ายค่าตอบแทนโดยการเน้น “ผลงานของพนักงานสู่ผลความส าเรจ็ขององค์กร (Linking employee’s 
performance to the performance and success of the organization) โดยการจ่ายรางวัลจูงใจ 
(Incentives) มีตัวอย่างให้เห็นบ้างแล้วในกลุ่มงานเฉพาะจ านวนหนึ่ง เช่น เงินรางวัลคณะจัดการ 
(Management Bonus) ค่าคอมมิชช่ันส าหรับพนักงานขาย เป็นต้น แต่ส าหรับกลุ่มงานโดยทั่วๆ ไปแล้ว
การจ่ายรางวัลจูงใจ (Incentives) นี้  ดูจะมีมูลค่าน้อยในสายตาของพนักงาน  ทั้งนี้ เพราะไม่ได้ ให้
ความส าคัญต่อ “ผลงาน (Performance)” พนักงานที่ทุ่มเทการท างานได้ผลงานดีเลิศก็จะได้รับ
ค่าตอบแทนมากกว่าพนักงานที่มีผลงานปกติไม่มากนัก มีส่วนท าให้พนักงานที่มีผลงานดีเลิศอาจไม่ได้ใช้
ความรู้ความสามารถของตนเต็มที่ ซึ่งในที่สุดคนเก่งก็จะกลายเป็นพนักงานท างานได้ “ผลงานปกติ” ซึ่งใน
ปัจจุบันการด าเนินธุรกิจที่ต้องแข่งขันกันอย่างรุนแรง บริษัทต้องพยายามเพิ่มยอดรายได้และลดค่าใช้จ่าย 
เพื่อรักษายอดก าไรไม่ให้ต่ าลง ดังนั้นบริษัทท่ีจะสามารถชนะคู่แข่งได้จึงต้องมีรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนท่ี
สามารถกระตุ้นและจูงใจพนักงานที่เก่งท างานอย่างเต็มความสามารถให้ได้  “ผลงานดีเลิศ” ซึ่งจะท าให้
พนักงานสามารถสร้างผลงานในการปฏิบัติหน้าท่ีการงานไปสู่ผลความส าเร็จขององค์กรเป็นอย่างดี 
 
การจ่ายค่าตอบแทนโดยการเน้น “ผลงาน” จึงได้รับการยอมรับมากข้ึนและได้น ามาบริหารค่าตอบแทนกับ
กลุ่มพนักงานทุกกลุ่ม (แทนที่จะจ ากัดวงแคบอยู่ที่กลุ่มคณะจัดการหรือกลุ่มฝ่ายขายเท่านั้น) การจ่าย
ค่าตอบแทนรูปแบบน้ีส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในผลความส าเร็จขององค์กร หรือความเสี่ยงในความไม่
ส าเร็จขององค์กรเช่นกัน ดังนั้นพนักงานจึงมีส่วนร่วมก าหนดสัดส่วนค่าตอบแทนอาจได้มากข้ึนหรือน้อยลง
ตามผลความส าเร็จขององค์กร 
 
การจ่ายค่าตอบแทนรูปแบบแปรผัน (Variable Rewards) นั้น ต้องค านึงถึงวัฒนธรรมการท างานของแต่
ละองค์กร ต้องค านึงถึงคุณค่า (Values) ขององค์กรและของพนักงานด้วย รูปแบบการจ่ายรางวัลจูงใจ 
(Incentives) ที่นิยมใช้กันในช่วงทศวรรษท่ี 1950 ถึง 1970 นั้น ดูแล้วไม่สอดคล้องและไม่เหมาะกับคุณค่า
และโครงสร้างทางธุรกิจในช่วงปัจจุบัน ตัวอย่างเช่น บริษัทไฟฟ้ายักษ์ใหญ่ (Electric Company) แห่งหนึ่ง
ในประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งมีระบบการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่พนักงานตามรูปแบบ “รางวัลจูงใจ” 
(Incentives) ซึ่งโยงผูกติดกับการจ่ายเงินรางวัลตามผลผลิต (Production) ของพนักงานบวกกับผลก าไร
ของบริษัท คนงานผลิต (Line Worker) ไม่มีเงินเดือนประจ า(Base Pay) ดังนั้นรายได้ของพนักงานจึง
ขึ้นอยู่ว่าเขาผลิตได้มากน้อยเท่าใด กล่าวกันว่าพนักงานท่ีขยันทุ่มเทการผลิตอย่างเต็มที่ สามารถท ารายได้
ถึงปีละมากกว่าหนึ่งแสนเหรียญสหรัฐฯ อย่างไรก็ตามในช่วงทศวรรษที่ 1980 เป็นต้นมา ธุรกิจของบริษัท
ไฟฟ้ายักษ์ใหญ่แห่งนี้ในต่างประเทศมีผลประกอบการขาดทุน  ส่งผลกระทบต่อรายได้ของพนักงานใน
ประเทศสหรัฐด้วย ทั้งนี้เพราะเหตุว่าวัฒนธรรมการท างานของแต่ละประเทศไม่เหมือนกัน รวมทั้งรูปแบบ
การแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรงด้วย ตัวอย่างนี้จะบอกว่า ระบบเงินรางวัลจูงใจไม่ประสบความส าเร็จคงไม่ได้ 
ด้วยตัวระบบ Incentives เองได้ผลแน่นอน แต่ด้วยการผูกติดการให้รางวัลต้องค านึงถึงวัฒนธรรมในการ
ท างานในแต่ละประเทศด้วย 
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ระบบการจ่ายเงินรางวัลแปรผันจะใช้ได้ดี จ าเป็นต้องมีหลักเกณฑ์การประเมินผลงานและการสื่อความที่มี
ประสิทธิภาพ เช่น บริษัทต้องการให้พนักงานกล้าเสี่ยงและกล้ารับผิดชอบ เพื่อสร้างความส าเร็จให้องค์กร 
บริษัทก็สมควรต้องจัดเตรียมข้อมูล และหรือแนวทางไว้ให้พนักงานพร้อมที่จะตัดสินใจได้ทันท่วงที
เหมาะสมกับเหตุการณ์ เป็นต้น 
 
ในเบื้องแรก เมื่อบริษัทได้สื่อสารกับพนักงานแล้วว่า ระบบการให้เงินรางวัลจูงใจนี้มีหลักเกณฑ์อะไร/
อย่างไรแล้ว ถือว่ายังไม่พอ บริษัทควรย้ ากับพนักงานว่า พนักงานต้องท าอะไรบ้างหรือบริษัทต้องท า
อะไรบ้างเพื่อให้องค์กรประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย ผู้บังคับบัญชาต้องบอกกล่าวหรือแจ้ง/ท้วงติง/
แนะน า หรือสั่งพนักงานว่าสิ่งที่เขาท าอยู่นั้นไปในทิศทางที่ถูกต้องแล้ว หรือว่าออกนอกเส้นทาง สิ่งที่
ผิดพลาดก็คือผู้บังคับบัญชาไม่บอกกล่าว หรือไม่มีความสามารถท่ีแจ้งพนักงานว่า สิ่งที่พนักงานก าลังท าอยู่
นั้นไปในทิศทางหรือแนวทางที่บริษัทต้องการหรือไม่ รูปแบบการจ่ายค่าจ้าง “ตามผลงาน (Performance-
Based Pay)” นี้ จะเน้นเรื่องการบอกกล่าว/การแจ้งข้อมูลมากกว่าการมุ่งเน้นเรื่องการจ่ายเงิน (Sending 
messages than about delivering pay) ข้อมูลที่บอกกล่าว/แจ้งแก่พนักงานนั้น นอกจากต้องชัดเจน
แล้วยังต้องโยงให้เห็นภาพความสัมพันธ์สอดคล้องของผลความส าเร็จของธุรกิจว่า จะต้องท าอย่างไร ไปใน
ทิศทางใด เพื่อในระยะยาวแล้ว (Long run) องค์กรจะสามารถลดค่าใช้จ่ายคงท่ีได้ (Fixed cost) 
 
หลายบริษัทได้ขยายการจ่ายค่าตอบแทนรูปแบบแปรผัน  (Variable Pay) แก่พนักงานในระดับ
ผู้อ านวยการ/ผู้จัดการ (Director/Manager) มากขึ้น โดยอาศัยรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนแบบดั้งเดิม
นิยม (TraditionalPay) ทั้งนี้เพราะว่า ผู้อ านวยการ/ผู้จัดการที่เข้าโปรแกรมดังกล่าว สามารถสร้างผลงาน
ให้บริษัทได้ตามเป้าหมาย ซึ่งก็จะได้เงินรางวัลจูงใจ (Incentives) แต่ถ้าผลงานไม่ได้เป้าเป็นเรื่องแน่นอนว่า 
“จะไม่ได้เงินรางวัลจูงใจ” ซึ่งลักษณะดังกล่าวนี้จะท าให้ระบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานนี้เสื่อม
ศรัทธาลง (Diminished) จึงท าให้บริษัทต่างๆพยายามหารูปแบบเพื่อการจ่ายค่าตอบแทน “ตามผลงาน” 
มากแบบข้ึนแทนท่ีจะอาศัยรูปแบบดั่งเดิมนิยมเพียงอย่างเดียว จะเห็นได้จากรูปแบบตัวอย่างต่อไปนี ้
 
1.2.1. รูปแบบ “แบ่งผลก าไร” (Profit Sharing) 
จะเห็นได้ว่ารูปแบบแบ่งผลก าไรนี้เป็นการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานที่ใช้กันมาหลายปีแล้ว  การแบ่งผล
ก าไรนี้จะแจ้งวิธีการและหรือหลกัเกณฑ์ให้พนักงานไดร้ับรูล้่วงหน้า และเมื่อได้ก าไรตามหลักเกณฑ์ดังกล่าว
แล้วพนักงานทั้งหมดหรืออาจเป็นพนักงานเฉพาะกลุ่ม/เฉพาะส่วนนั้นๆ ก็จะได้รับส่วนแบ่งจากผลก าไรของ
บริษัทตามสัดส่วนร้อยละของผลก าไรของบริษัทตามที่ได้ตกลงกัน แม้นว่ารูปแบบแบ่งผลก าไรนี้ จะใช้ได้
ผลดีในการเน้นให้พนักงานท างานให้บริษัทมีฐานะการเงินดีขึ้นแต่ก็ไม่สามารถกระตุ้นให้พนักงานทุ่มเทพลัง
ของตนเองให้เต็มที่ 
 
การแบ่งผลก าไรนี้สามารถจูงใจ (Motivate) พนักงานในมุมมองที่ว่า บริษัทเราก็มีรูปแบบการจ่าย
ค่าตอบแทนแบบ Profit Sharing (แบ่งผลก าไร) เช่นเดียวกันกับบริษัทอื่นๆ ที่เขาจ่าย “แบ่งผลก าไร” การ 
จ่ายเงินรางวัลจูงใจ (Incentive) ในรูปแบบนี้มีผลไม่มากนักที่จะขับดันผลงาน (Performance) โดยตรง 
หรือในการที่จะเปลี่ยนพฤติกรรมของแต่ละบุคคลหรือของทีม รูปแบบการจ่ายนี้เหมาะสมหรือใช้ได้ผลดี
ส าหรับองค์กรหรือบริษัทที่มีต้นทุนค่าใช้จ่ายคงที่ (Fixed Pay) เท่ากับหรือต่ ากว่าตลาดบริษัทที่จ่ายระบบ
แบ่งผลก าไรนี้ต้องการความยืดหยุ่นมากในการเก็บรักษาพนักงานท่ีเก่ง มีความรู้ความสามารถให้อยู่ท างาน
กับบริษัทตลอดไป ในช่วงเวลาที่บริษัทได้ก าไรดี บริษัทก็จะจ่ายค่าตอบแทนโดยรวมสูงกว่าราคาตลาด 
(เพราะให้ “แบ่งผลก าไร”) ในขณะเดียวกัน ถ้าผลประกอบการของบริษัทไม่ดี บริษัทอยู่ภาวะยากล าบาก 
บริษัทก็ไม่ต้องจ่ายแบ่งผลก าไรให้กับพนักงาน (เพราะผลก าไรไม่ได้ตามก าหนด) บริษัทก็ยังเก็บรักษา
พนักงานไว้ได้ ไม่ต้องปลดพนักงาน (Lay - off) 
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1.2.2. รูปแบบ “แบ่งผลเพิ่ม” (Gain Sharing) 
การจ่ายเงินรางวัลจูงใจ (Incentives) อีกรูปแบบหนึ่ง คือ “แบ่งผลเพิ่ม” ซึ่งท าความสับสนให้คนเข้าใจว่า
การจ่าย “แบ่งผลเพิ่ม” ก็คือการแบ่งผลก าไรนั่นเอง ความจริงเป็นการจ่ายเงินรางวัลเพิ่ม เช่นกัน แต่มา
จากแนวคิดที่แตกต่างกัน การจ่ายรูปแบบแบ่งผลเพิ่ม คิดจากผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด เช่น 
ผลส าเร็จตามเป้าหมายด้านผลผลิต (Productivity) ด้านคุณภาพ ด้านต้นทุนค่าใช้จ่าย ด้านต่างๆ ตามที่ได้
ก าหนดเป้าหมายและเมื่อพนักงานหรือกลุ่มพนักงานสามารถได้ผลส าเร็จตามเป้าหมายก็จะได้รับส่วนแบ่ง
ตามสัดส่วนของมูลค่าเงินเพิ่มขึ้น (Moneytary Gain) 
 
พิจารณากรณีตัวอย่างขององค์กรหลักที่ให้บริการด้านสุขภาพได้จัดการให้บริษัทต่างๆ ที่เป็นสมาชิกของ
องค์กรนี้ ซึ่งพยายามด าเนินการเรื่อง “ลดต้นทุนค่าใช้จ่าย” และมุ่งเน้นให้ความส าคัญแก่ผู้ใช้บริการ 
เพื่อให้สามารถแข่งขันได้ องค์กรดังกล่าวได้จัดโปรแกรม “แบ่งผลเพิ่ม (Gain Sharing) “โดยก าหนด
เป้าหมาย (Goal) ออกเป็นสองส่วน เป้าแรกคือ “ผลก าไรและคุณภาพ” ก าหนดไว้ว่า ผลก าไรจาก
ปฏิบั ติการ  (Net Operating Margin) ต้องได้  5%  และคุณ ภาพต้องได้มาตรฐานตามที่ ก าหนด 
(Accreditation) พนักงานจึงจะมีสิทธิได้เกนแชริ่ง (แบ่งผลเพิ่ม) โดยผลก าไรส่วนที่เกิน 5% จะแบ่งให้
พนักงานครึ่งหนึ่ง อีกครึ่งหนึ่งเป็นของบริษัท ส่วนแบ่งครึ่งหนึ่งของพนักงานนี้น าเข้ากองกลาง (Pool) และ
จากกองกลางนี้เอง น ามา 65% แบ่งให้กับพนักงานท่ีสามารถบรรลุเป้าตามที่ก าหนด ส่วนอีก 35% จัดแบ่ง
ให้กับพนักงานที่สามารถบรรลุเป้า ในส่วนที่สอง โดยให้เน้นเรื่องการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าและ
หรือการรักษามาตรฐานด้านคุณภาพเป็นเกณฑ์ เป้าในส่วนที่สองนี้สามารถเปลี่ยนแปลงไปได้ตามกาลเวลา
ปีต่อปี กล่าวกันว่า “เกนแชริ่ง (แบ่งผลเพิ่ม)” นี้ดูดีกว่าการแบ่งผลก าไร(Profit Sharing) เพราะว่าเป็นการ
ท าเงินเพื่อได้เงินแบ่งปันกัน (Self-Funding) และข้อสองเกนแชริ่งยังเป็นเรื่องของการเช่ือมต่อระหว่าง
ผลงานและผลลัพธ์ที่ให้ภาพชัดกว่าและใช้เวลาน้อยกว่าด้วย พนักงานเข้าใจถึงสิ่งที่ต้องเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมและคุณค่า เพื่อจะน าไปสู่ผลลัพธ์ที่คาดหวังไว้ ดังนั้น ถ้าองค์กรสามารถช้ีน าทาง (Coaching) 
และจัดการได้อย่างถูกต้องแล้วพนักงานก็จะประสบความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมดังกล่าว 
 
แม้ว่าแนวคิดเรื่องเกนแชริ่งน่าจะน ามาประยุกต์ใช้อย่างยิ่งก็ตาม แต่ก็ไม่ใช่เรื่องง่ายนักที่จะน ามาเป็น
ยุทธศาสตร์ในการจ่ายค่าตอบแทน บริษัทต้องมีความพร้อมในการวัดและค านวณ “ผลเพิ่ม (Gain)” และ
ยังต้องมีความพร้อมที่จะระบุ (Determine) ให้ได้ว่าพนักงานต้องมีบทบาทอย่างไรจึงจะสามารถบรรลุถึง
ผลเพิ่มนั้นๆ ได้ เช่น บริษัทต้องสามารถบอกได้ว่า ผลเพิ่มของผลผลิตที่ได้มานั้นเป็นส่วนจากพฤติกรรมหรือ
ฝีมือของพนักงานมากน้อยเพียงไร หรือ มาจากส่วนของเทคโนโลยีใหม่ๆ สักเท่าไร เป็นต้น อีกประเด็นหนึ่ง
ในเรื่องเกนแชริ่งก็คือ งวดการจ่ายเงินรางวัล (Payout) จะจ่ายเมื่อไร จะจ่ายถี่มากน้อยเท่าใด บางบริษัท
จ่ายปีละครั้ง บางองค์กรจ่ายทุกๆ หกเดือน หรือทุกไตรมาสก็มีความถี่การจ่ายบ่อยครั้ง บริษัทก็มีภาระใน
การเตรียมความพร้อมในการตั้งเป้าใหม่หรือการปรับปรุงเป้าหรือแม้นกระทั่งงวดการจ่ายเงินรางวัล ทั้งนี้
และเพื่อให้พนักงานเข้าใจ เพื่อหวังให้พนักงานทุ่มเทท างานให้ได้เป้าการจ่ายเงินรางวัลเพิ่มในรูปแบบเกน
แชริ่งนี้ ถ้าก าหนดหลักเกณฑ์ที่สลับซับซ้อนหรือรูปแบบไม่ได้เรื่อง(Poor Design) ก็จะท าให้พนักงานไม่
สามารถเห็นภาพหรือไม่สามารถเข้าใจได้ว่า พวกเขาจะบรรลุเป้าหมายได้อย่างไร เช่นเดียวกับการสื่อความ
สร้างความเข้าใจกับพนักงานเป็นเรื่องส าคัญยิ่งยวด (Critical) บริษัทสมควรแจ้งความคืบหน้าให้พนักงาน
ทราบเป็นระยะๆ และถ้าเห็นว่าพนักงานจะออกนอกทิศทางแล้ว บริษัทต้องปรับเปลี่ยนหรือแก้ไขการ
ท างานของพนักงาน หรือบริษัทอาจต้องช้ีแจงอธิบาย เปิดโอกาสให้พนักงานได้รู้สึก/ได้เข้าใจว่าเขาต้อง
ปรับปรุงผลการท างานเพื่อจะได้บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนด 
 
1.2.3. เงินรางวัลกลุ่มย่อย (Small Group Incentives) 
บริษัทส่วนใหญ่ที่ยังไม่อาจจัดรางวัลจูงใจ (Incentives) ให้กับพนักงานทุกคนในบริษัทได้ ก็พยายาม
จัดรูปแบบการจ่ายเงินรางวัลเพิ่มส าหรับแต่ละกลุ่มย่อย เช่น กลุ่มเฉพาะเจาะจงวิชาชีพ กลุ่มโครงการ หรือ
กลุ่มทีมงาน เป็นต้น โปรแกรมพวกนี้ก็จะเป็นเรื่องของโครงการหรือธุรกิจร่วมค้า (Venture) ซึ่งใช้เกณฑ์
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ความส าเร็จของโครงการหรือธุรกิจร่วมค้าเป็นตัววัด  จึงเห็นได้ว่า เงินรางวัลกลุ่มย่อยนี้เป็นเรื่องของ
ช่วงเวลาเท่านั้น จบโครงการหรือจบธุรกิจร่วมค้าแล้วก็เลิกกัน ต่างจากรูปแบบการจ่ายเงินรางวัลจูงใจอื่นๆ 
ซึ่งเป็นการออกแบบที่ใช้ในระยะยาวเป็นปี ๆ หลายๆ ปี จะเห็นได้ว่าเงินรางวัลกลุ่มย่อยนี้จะมุ่งเป้าไปที่ 
“ด้านการเงิน (Financial Goals) เช่น ใช้จ่ายอยู่ภายใต้งบประมาณที่ก าหนด เป็นต้น อย่างไรก็ตามก็
อาจจะเน้นเรื่องอื่นได้ เช่น เน้นเรื่องผลผลิตคุณภาพ เวลาเสร็จตามก าหนด และ การสร้างความพึงพอใจ
ให้แก่ลูกค้า การจ่ายเงินรางวัลรูปแบบกลุ่มย่อยนี้มักจะแบ่งให้เท่าๆ กันในหมู่มวลสมาชิกทุกคน แต่บาง
บริษัทหรือบางโครงการก็อาจแบ่งให้มากน้อยตามผลได้จากงาน (Contribution) ของแต่ละพนักงานก็ได้ 
 
1.2.4. เงินรางวัลบุคคล (Individval Incentives) 
ตามที่ได้กล่าวมาตั้งแต่แรกแล้วว่า การจ่ายค่าตอบแทนแบบ “ดั้งเดิมนิยม (Traditional Pay)” ก็จะมี
รูปแบบการจ่ายเงินรางวัลบุคคลให้แก่ เฉพาะบุคคลใดบุคคลหนึ่งได้อยู่แล้ว เช่น การจ่ายเงินรางวัลบุคคล
ให้แก ่พนักงานระดับผู้บริหาร (Senior Executives) หรือพนักงานฝ่ายขาย เป็นต้น รูปแบบการจ่ายแบบน้ี
เป็นรูปแบบง่ายๆ โดยการโยงความสัมพันธ์ของผลงานเป็นตัวขับเคลื่อน (Perfrmances-Driver) พนักงาน
จะได้รับเงินโบนัสหรือค่าคอมมิชช่ันก็ต่อเมื่อพนักงานขายสินค้าได้ตามปริมาณ/จ านวนที่ก าหนด หรือได้
เป้าหมายทางการเงินที่ก าหนด หรือ ผลิตสินค้าได้ตามจ านวนที่ก าหนด เป็นต้น แต่เนื่องจากองค์กรต่างๆ 
ได้จัดรูปแบบบริหารให้มีสายการบังคับบัญชาให้กระชับมากข้ึน (Flat Organization) และองค์กรหวังที่จะ
ให้มีการจ่ายเงินรางวัลให้แก่พนักงานระดับล่างด้วยจึงได้มีรูปแบบการจ่ายเงินรางวัลมากแบบขึ้น ตัวอย่าง 
เงินรางวัลกลุ่มย่อย ซึ่งได้กล่าวมาแล้ว ไม่เพียงแต่ว่าจ่ายเพื่อให้ได้เป้าทางการเงินเท่านั้น แต่อาจจะใช้เป้า
ให้ร่วมสมัยนิยม เช่น เป้าผลผลิต เป้าการสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้า เป้าด้านบริการ เป้าด้านคุณภาพ 
เป็นต้น แม้นว่ารูปแบบการจ่ายเงินรางวัลจูงใจ (Incentive) ในรูปแบบ “เงินรางวัลบุคคล” จะนิยมใช้กัน
อย่างแพร่หลายก็ตาม แต่ส าหรับพนักงานดาวรุ่ง (Star Performers) หรือ ผู้บริหารระดับบน (Top 
Leaders) ซึ่งผลงานหรือความเช่ียวชาญของเขาเหล่านี้เป็นจุดได้เสีย (จุดวิกฤต = Critical) ต่อความส าเร็จ
หรือล้มเหลวขององค์กรทีเดียว ดังนั้น หลายๆ องค์กรได้สร้างแผน “เงินรางวัลจูงใจ” นี้เป็นแบบเฉพาะของ
พนักงานกลุ่มนี้ ใช้ช่ือว่า“แผนผลได้จากงาน (Contributor) ซึ่งออกแบบมาใช้โดยตรงกับ “ความส าเร็จใน
ผลงานของพนักงานคนนั้น” ผลได้จากงานนี้ส่วนใหญ่จะเป็นรูปแบบผสมของแผนเงินรางวัลบุคคลผสมกับ
แผนเงินรางวัลกลุ่มย่อย การที่ใช้วิธีผสมผสานกันนี้ก็เพื่อสามารถเปลี่ยนแปลงการให้รางวัลให้สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์และความต้องการทางธุรกิจของบริษัทเป็นปีๆ ไป (From year to year) 
 
1.2.5. เงินรางวัลระยะยาว (Long-time Incentives) 
แผนเงินรางวัลจูงใจในรูปแบบต่างๆ ที่ได้กล่าวมาแล้วนั้น ถือว่าเป็นแผนเงินรางวัลจูงใจในระยะเวลาช่วงสั้น 
บริษัทจะจ่ายเงินรางวัลเพิ่มเหล่านี้ในช่วงเวลาปีต่อปี  หรือครึ่งปีจ่ายที หรือจ่ายแต่ละไตรมาส แต่ไม่เกิน
หนึ่งปี เป็นต้น แต่เรายังสามารถก าหนดการจ่ายเงินรางวัล รูปแบบ “ระยะยาว” ได้ซึ่งนิยมก าหนดรูปแบบ
ประเภทนี้ไว้ส าหรับทีมงานผู้บริหาร (Exceutive team) เพื่อหวังให้ผู้บริหารสร้างผลงานระยะยาวให้แก่
องค์กรแม้นว่ารูปแบบการจ่ายเงินรางวัลแบบ “ระยะยาว” นี้จะมีไว้เพื่อทีมงานบริหารก็ตาม ปรากฎว่าบาง
บริษัทก็สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับพนักงานระดับล่างกว่าได้  เช่น การให้หุ้นบริษัทแก่พนักงาน (All 
employee stock plans) หุ้นที่ให้แก่พนักงานนี้ แม้นว่าจะมีมูลค่าไม่มากนัก แต่มันก็สามารถท าให้
พนักงานมีความรู้สึก “ความเป็นเจ้าของบริษัทได้” (Ownership of the organization) ซึ่งบริษัทสามารถ
เน้นผลงานและผลลัพธ์ (Performance and results) ในระยะยาวได้ การให้หุ้นบริษัทแก่พนักงานมักจะ
พบเห็นในองค์กรใหญ่ๆ ระดับนานาประเทศ แต่บริษัทระดับเล็กก็สามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ดีขอ
ยกตัวอย่างบริษัทเล็กๆ บริษัทหนึ่ง ซึ่งเป็นบริษัทที่เติบโตอย่างรวดเร็วด าเนินธุรกิจด้านสาธารณูปโภค 
บริษัทต้องการจะปลูกฝังวัฒนธรรมในการท างานในรูปแบบ“มีส่วนร่วมและเน้นผลงาน” (A more 
participatory perforemance oriented culture) บริษัทจึงก าหนด “ให้หุ้นบริษัทแก่พนักงาน” โดย
บริษัทมีเป้าหมาย (Goal) 25% ของหุ้นบริษัทจัดสรรแก่พนักงาน บริษัทก าหนดให้พนักงานสามารถซื้อหุ้น
ของบริษัทได้โดยมีส่วนลดให้ 15% ของราคาตลาดและพนักงานสามารถซื้อสูงสุดได้เท่ากับ 20% ของ
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เงินเดือนมูลฐาน ตามกฎของการให้หุ้นพนักงาน บริษัทได้สมทบอีก 6% ลงในกองทุนหุ้นบริษัทอีกด้วย 
รวมทั้งมีแผนการลงทุนให้เลือกอีกด้วย พนักงานจ านวนหนึ่ง (Key employee) จะได้เงินรางวัลโบนัส
ประจ าปีในรูปแบบ “หุ้นบริษัท” เจ้าหน้าที่ของบริษัทกล่าวว่ารูปแบบการจ่าย เงินรางวัลนี้ประสบ
ความส าเร็จในการผูกติดเรื่อง การจ่ายเงินตามผลงานและความเป็นเจ้าขององค์กรอีกตัวอย่างหนึ่งก็คือ อีก
บริษัทหน่ึง ได้ให้สิทธิพนักงานในการซื้อหุ้นของบริษัทด้วยราคาที่ถูกกว่าราคาตลาด โดยแลกเปลี่ยนกับการ
งดปรับค่าจ้างในห้าปีแรก จากสัญญาจ้างก าหนดสิบปี การให้รางวัลเงินจูงใจนี้ไม่เพียงว่า บริษัทจะมีฐานะ
ด้านการเงินท่ีดีแล้ว แต่บริษัทยังสามารถเน้นให้กลุ่มพนักงานรักษาผลงานท่ีดีตลอดระยะเวลาอันยาวตามที่
ก าหนด 
 
แม้นว่ารูปแบบการให้หุ้นบริษัทแก่พนักงานจะเป็นรูปแบบรางวัลจูงใจที่ประสบความส าเร็จอย่างยิ่งที่ท าให้
พนักงานทุ่มเทการท างาน เพื่อรักษาผลประกอบการของบริษัทให้เติบโตอยู่ตลอดเวลานั้น แต่ก็อาจมีผล
เสียหายได้ (Backfire) กล่าวคือ ถ้าราคาหุ้นของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์ตก หัวดิ่งเหว (Nosedive) 
ตัวอย่าง บริษัทค้าปลีกยักษ์ใหญ่บริษัทหนึ่งในสหรัฐอเมริกา ราคาหุ้นในตลาดหลักทรัพย์มีราคาหุ้นละ 34 
เหรียญ ในปี1993 แต่พอมาถึงปี 1995 ราคาหุ้นดิ่งอยู่ที่ 21 เหรียญ ท าให้เกิดการเสียขวัญก าลังใจอย่าง
มากให้หมู่พนักงาน ทั้งนี้เพราะบริษัทขายปลีกยักษ์ใหญ่นี้ เน้นการจูงใจพนักงานด้วยการให้หุ้นเป็นส าคัญ 
ดังนั้น จึงแนะน าว่า รางวัลจูงใจนี้ควรจะมีหลายรูปแบบ มีทั้งรูปแบบระยะสั้นและรูปแบบระยะยาว การ
จ่ายเงินรางวัลจูงใจระยะยาวในรูปแบบการให้หุ้นของบริษัทแล้ว เราก็ยังมีการจ่ายรางวัลจูงใจในรูปเงิน
รางวัล (Financial Rewards) แบบอื่นๆ ที่ประสบความส าเร็จมาแล้ว พนักงานที่ท างานตาม “งาน
โครงการระยะยาว” หรือ “โครงการร่วมค้า (Venture) ก็อาจจะได้รับเงินรางวัลแบ่งเป็นช่วงๆ เสมือนเงิน
รางวัลระยะสั้นซึ่งพนักงานก็จะได้รับเงินเป็นก้อนๆ ตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนด เช่น นักธรณีวิทยาในธุรกิจ
ส ารวจน้ ามันได้รับเงินก้อนเป็นช่วงๆ ตามจ านวนเปอร์เซ็นต์ของผลผลิตของการส ารวจขุดเจาะของบ่อ
น้ ามัน หรือ ผู้ออกแบบโปรแกรมซอฟท์แวร์ก็จะได้ส่วนการแบ่งเป็นช่วงๆ ของยอดการจ าหน่ายซอฟแวร์ 
เป็นต้น การจ่ายเงินรางวัลระยะยาวนี้ใช้ได้ดีในสถานการณ์ที่องค์กรมีข้อจ ากัดในเรื่องเงินทุน  (Limited 
Funding) หรือในสถานการณ์ที่ความส าเร็จขององค์กรแขวนอยู่ที่ทีมงานหรือพนักงานกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง
โดยเฉพาะเงินรางวัลจูงใจรูปแบบระยะยาวนี้ออกแบบเพื่อสนับสนุนเป้าหมายด้านการเงิน  (Financial 
Goals) แต่ก็ได้ขยายวงออกไปครอบคลุมด้านอื่นด้วย เช่น ด้านการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า และ
ด้านการปรับปรุงคุณภาพ ซึ่งได้สร้างสรรค์โปรแกรมรางวัลจูงใจ โดยการโยงทั้งด้านการเงินบวกความพึง
พอใจของลูกค้าและรวมทั้งความพึงพอใจของพนักงานด้วย การวัดผลด้าน “ความพึงพอใจ” นี้ บริษัทให้
น้ าหนักการวัดถึง 25% ของเงินรางวัล ทั้งนี้เพื่อต้องการให้เป็นไปตามยุทธศาสตร์ของบริษัทที่เน้นเรื่อง
ผลงานระยะยาวมากกว่าระยะสั้น เป็นการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรด้วย 
 
1.2.6. เงินก้อน (Lump-Sum Payments) 
การจ่ายรางวัลจูงใจในรูปแบบ “เงินก้อน” นี้นับว่าเป็นรูปแบบการจ่ายที่ได้รับความนิยมมากที่สุดรูปแบบ
หนึ่ง การจ่ายเงินก้อนนี้มักจะเป็นช่วงเวลา เช่น ปีละครั้งเป็นต้น โดยค านวณจากส่วนหนึ่งของ “การปรับ
ค่าจ้างประจ าปี” เพื่อตอบแทนแก่พนักงานที่มีผลงานยอดเยี่ยมและมักจะเงินเดือนสูง การจ่ายเงินก้อนใน
ลักษณะนี้จะช่วยให้บริษัทจ่ายเงินเดือนไม่สูงจนเกินไปและท าให้การจ่ายสวัสดิการและผลประโยชน์อ่ืนไม่
ต้องเพิ่มมากขึ้นจนเกินไป และท าให้ค่าใช้จ่ายคงที่ไม่เพิ่มจนเกินไปด้วย มุมมองการจ่ายเงินก้อนเช่นนี้แล้ว 
ไม่น่านับเป็นรางวัลจูงใจ แต่น่าจะเป็นการสะท้อนรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนแก่พนักงานที่เป็นดาวรุ่ง 
(Star Performers) ว่าได้รับค่าตอบแทนที่ดีและสามารถดึงดูดพนักงานให้อยู่กับองค์กรได้  อย่างไรก็ดี
รูปแบบการจ่ายเงินก้อนนี้ไม่สามารถสร้างมนต์ขลัง (Enchanted) แก่พนักงาน 
 
1.2.7. รูปแบบการยกย่อง/ชมเชย (Recognition Programs) 
รางวัลจูงใจรูปแบบ “การยกย่อง/ชมเชย” รูปแบบนี้มักจะถูกมองข้าม การยกย่องหรือการชมเชยนี้จะจ่าย
เป็นเงินหรือไม่ก็ได้ (Cash or noncash) ตัวอย่างเช่น การประกาศพนักงานดีเด่นประจ าเดือนการประกาศ
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ชมเชยพนักงานท าความดี ติดป้ายประกาศของบริษัท หรือโปรแกรมการพาพนักงานไปทัวร์ประจ าปี พร้อม
เงินติดกระเป๋าจ านวนหนึ่ง เป็นต้น บริษัทแห่งหนึ่งได้สร้างโปรแกรมรางวัลจูงใจซึ่งประสบความส าเร็จมาก 
รางวัลจูงใจดังกล่าวมีทั้งในรูปแบบให้เป็นสิ่งของ (Noncash) และรูปแบบเงินสด (Cash) ซึ่งรูปแบบให้เป็น
สิ่งของอาจจะเริ่มต้นจาก แก้วเจียรไนที่สวยงามสักช้ินหนึ่ง หรือบัตรรับประทานอาหารเย็นในภัตตาคาร
หรูหรา หรืออาจจะเป็นตั๋วชมคอนเสิร์ตก็ได้ ซึ่งมีมูลค่าสูงถึง 250 เหรียญ เป็นรางวัลให้กับพนักงานที่ได้
สร้างความคิดริเริ่มและความคิดสร้างสรรค์ให้แก่องค์กร ส่วนรางวัลที่ให้เป็นตัวเงิน (Cash) ก าหนดไว้สอง
รูปแบบ คือ เป็นเงินรางวัลช่วงตั้งแต่250 เหรียญ จนถึง 2500 เหรียญ และอีกรางวัลหนึ่งสูงถึง 5000 
เหรียญ ซึ่งทั้งสองรางวัลจะเป็นรางวัลจูงใจพนักงานหรือทีมงานที่สามารถท าผลงานให้บริษัทมีผลก าไร
เพิ่มขึ้น รางวัลจูงใจนี้  แม้นจะต้องใช้เงินจ านวนมากก็ตาม แต่ได้ผลสูงมากแก่บริษัท (Highly Cost 
Effective) ในปีแรกที่บริษัทให้รางวัลจูงใจนี้ บริษัทต้องจ่ายเงินรางวัลไป 32,000 เหรียญ แต่บริษัทได้รับ
ผลตอบแทนคืนถึง 40 ล้านเหรียญจากการลงทุนผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ของเงินรางวัลแรกได้ถึง 
18 ล้านเหรียญจากการลงทุน (ให้รางวัลพนักงาน) ที่ 1,900 เหรียญ บริษัทได้กล่าวว่าการให้รางวัลจูงใจ
รูปแบบ “ยกย่อง/ชมเชยนี้ (Recognition) จะให้ผลดีต่อเมื่อต้องมีการวางแผนออกแบบ รวมทั้งการบริหาร
โปรแกรมอย่างรอบคอบและอย่างเอาใจใส่  (ในระยะปีแรกๆ ที่มีโปรแกรมนี้ก็ไม่ค่อยได้ผลเท่าใด ) 
เหมือนกับการจ่ายเงินรางวัลแปรผัน (Variable Pay) อื่นๆ รางวัลจูงใจรูปแบบ “ยกย่อง/ชมเชย” นี้ก็ต้อง
โยงใย (Aligned) เข้ากับวัฒนธรรมการท างานของบริษัทและธุรกิจของบริษัท บริษัทซึ่งท าธุรกิจในลักษณะ
ที่ไม่ค่อยมีกิจกรรมมากนัก การจัดรางวัลจูงใจรูปแบบยกย่องนี้ก็จะไม่ค่อยได้ผล ดังนั้น เพื่อให้ได้ผล รางวัล
รูปแบบยกย่องนี้ต้องได้จังหวะที่เหมาะสมและชัดเจน (Timely and highly visible) ขนาดและจ านวนเงิน
รางวัลต้องได้พอเหมาะ ถ้าเงินรางวัลดูน้อยไปก็จะก่อให้เกิดความไม่ใยดีต่อโปรแกรม แต่ถ้าเงินรางวัล
มากมาย อาจจะสร้างบรรยากาศ “ความไม่เป็นธรรม” (Unfairness) หรือบิดเบือนคุณค่ารางวัลต่อผลงาน
ของพนักงาน ต่างจากการจ่ายเงินรางวัลแปรผันอื่นๆ ดังที่ได้กล่าวมาแล้ว รูปแบบยกย่องชมเชยนี้จะไม่
เปลี่ยนพฤติกรรมพนักงาน แต่จะเป็นเรื่องของความเหมาะสม (Discretionary) มากกว่า โปรแกรมเหล่านี้
อาจจะก่อให้เกิดผลกระทบต่อทั้งผู้ได้รับรางวัลและผู้ที่อดได้รางวัล หากไม่บริหารหรือช้ีแจงให้พนักงานเข้า
ทราบอย่างชัดเจน โปรแกรมเช่นนี้จะจูงใจได้ส าหรับพนักงานท่ีท างานดี (Key performers) แต่ไม่สามารถ
กระตุ้นพนักงานที่ห่วย (Nonperformers) ให้ทุ่มเทการท างานและโปรแกรมดังกล่าวก็ยังไม่สามารถ
สะท้อน “พฤติกรรมยอดเยี่ยม” (Outstanding behavior) ที่องค์กรต้องการให้พนักงานมุ่งสู่พฤติกรรม
ดังกล่าว 
 
การจ่ายเงินรางวัลแปรผันหลากหลายรูปแบบที่ได้กล่าวถึงนั้น  เริ่มตั้งแต่ รางวัลตามผลิตผลช้ินงานใน
โรงงาน เงินรางวัลของฝ่ายขายจนถึงการให้หุ้นบริษัทแก่พนักงานระดับผู้บริหารนั้น  ซึ่งมีการจ่ายที่
หลากหลายแล้ว (แม้นว่าเป็นโปรแกรมการจ่ายรางวัลรูปแบบเดียวกัน แต่ก็มีความแตกต่างในรายละเอียด
การจ่ายอีก) บริษัทที่ต้องการจ่ายเงินรางวัลเพื่อผลงาน จ าต้องพิจารณาอย่างรอบคอบเอาใจใส่ระมัดระวัง
อย่างมาก เพื่อพิจารณาวิธีการใด หรือโปรแกรมใด จึงจะเป็นยุทธศาสตร์ที่ดีที่สุดในการจ่ายเงินรางวัลจูงใจ
การสร้างโปรแกรมรางวัลจูงใจใดๆ ก็ตาม องค์กรสมควรปฏิบัติตามขั้นตอนดังนี้ ข้อแรกต้องฟันธงให้ได้ว่า
บริบทของเป้าหมายและคุณค่าคืออะไร บริษัทต้องการผลส าเร็จอะไร (Accomplishment) ต้องการ
พฤติกรรมของพนักงานเป็นแนวใด ต้องการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างใด ตลอดจนควรพิจารณาว่า
โปรแกรมจูงใจนี้เป็นโครงการระยะสั้นหรือระยะยาว หรือว่าเป็นรูปแบบผสม เป็นต้น ข้อที่สอง ต้องระบุ
กติกาการวัดผล วัดเป็นรูปธรรมหรือนามธรรมก็ได้ (Objective or subjective) แต่ต้องง่ายและชัดเจน 
ควรระบุให้ได้ว่า รางวัลจากโปรแกรมใดโปรแกรมหนึ่งจะจ่ายเป็นจ านวนเงินเท่าใด แต่ละทีมหรือกลุ่มจะได้
อย่างไรและเท่าใด เป็นต้น ปกติการก าหนดช่วงของผลงานและวิธีการจ่ายเงินรางวัลมักจะใช้เป็นสามช่วง 
คือ ขั้นต่ า (Threshold) ขั้นตามเป้า และขั้นสูงสุด เรื่องเงินรางวัลจูงใจนี้ ให้ความส าคัญของการท าความ
เข้าใจของกติกาให้พนักงานได้รับทราบและยอมรับมากกว่าที่จะเน้นจ านวนเงินรางวัล ต้องท าให้พนักงาน
ยอมรับว่าการที่จะได้เงินรางวัลนั้น พนักงานจะต้องมีผลงาน (Performances) ตามที่ตกลงกัน ผลงานท่ีตก
ลงกันนั้นไม่ได้แปลว่าได้มาง่ายๆ หรือว่ายากเย็นแสนเข็ญ แต่ควรเป็นเป้าหมายที่ท้าทายเป็นไปได้ 
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(Feasible) ตัวอย่าง บริษัทแห่งหนึ่งให้รางวัลจูงใจแก่พนักงานโดยก าหนดว่าบริษัทจะแบ่งผลก าไรให้ 15% 
แก่พนักงาน แต่ปรากฏว่าโปรแกรมจูงใจนี้ไม่  “จูงใจ (Motivate)” พนักงานเลย เพราะเหตุใดหรือ ก็
เพราะว่าเป็นงานหิน บริษัทน้ีไม่สามารถท าก าไรมาหลายปีแล้วค่าตอบแทนตามผลงานนี้ (Performance – 
Based Compensation) ไม่ว่าจะเป็นรางวัลจูงใจรูปแบบใดก็ตาม จะเป็นโครงการระยะสั้นหรือยาวก็
แล้วแต่ หรือจะให้รางวัลเป็นรายคนหรือเป็นกลุ่มก็ได้ บริษัทต้องมุ่งมั่นในเรื่องการสื่อสารความเข้าใจกับ
พนักงานและมุ่งมั่นในเรื่องการเปลี่ยนพฤติกรรม  (Sending Messages and changing behavior) 
พนักงานเพื่อแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบและแนวทางที่แตกต่างจากเดิม 
 
การแบ่งปันผลได้จากผลิตภาพไปสู่คณะท างานและผู้ที่เกี่ยวข้อง ยังช่วยเป็นตัวกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจ
ให้แก่พนักงาน นอกจากจะท างานตามหน้าที่อย่างเดียวแล้ว ยังมีส่วนร่วมกับองค์กรในการคิดพิจารณา
ปัญหารอบข้าง และช่วยกันปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้นอยู่ตลอดเวลา การแบ่งปันผลได้นี้ไม่จ าเป็นต้องอยู่ในรูป
ตัวเงินอย่างเดียว แต่อาจมอบเป็นรางวัลในรูปแบบอื่นๆ ควบคู่กันไปด้วย อาทิ การประกาศช่ือพนักงาน
ผู้ท าคุณประโยชน์หรือมีผลงานดีเด่น การมอบโล่หรือใบประกาศ การให้รางวัลเป็นสิ่งของ รวมถึงการจัด
งานเฉลิมฉลองกับความส าเร็จที่เกิดขึ้น ส าหรับองค์กรทั่วไป อย่ารอเพียงผลก าไรมาเป็นสิ่งตอบแทนให้กับ
พนักงานเท่านั้น ถ้าส่งเสริมการเพิ่มผลิตภาพในองค์กร การแบ่งปันผลได้นี้เกิดขึ้นได้ระหว่างปีได้หลายรอบ 
ช่วยให้พนักงานมีขวัญก าลังใจที่ดีขึ้นได้ แม้ในยุคที่เศรษฐกิจไม่เอื้ออ านวย ผลก าไรไม่เป็นไปตามเป้า โบนัส
อาจน้อยนิดหรือไม่มีก็ตาม 

 

ส่วนที่ 2  ประโยชน์ที่ได้รับและการขยายผลจากการเข้าร่วมโครงการ  
 โปรดระบุประโยชน์ท่ีได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ โดยแบ่งเป็น 
 

2.1 ประโยชน์ต่อตนเอง  
การฝึกอบรมคุณภาพการบริการและการแบ่งปันผลผลิตท าให้ผู้เข้าอบรมได้พัฒนาขีดความสามารถของตัวเอง 
เนื่องจากได้รับประสบการณ์ในการเรียนรู้ที่เพิ่มขึ้น หลังจากที่ได้รับการอบรมท าให้สามารถน าทักษะและ
ความรู้ที่ได้ไปเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ซึ่งจะส่งผลท าให้มีผลสัมฤทธ์ิทางการงานที่ดีมากยิ่งขึ้น โดย
การฝึกอบรมท าให้ผู้เข้าอบรมได้มีโอกาสในการปรึกษาหารือระหว่างกัน ทั้งกับสมาชิกผู้เข้าร่วมอบรม อาจจะ
เป็นการพูดคุยกับสมาชิกจากประเทศต่างๆ ซึ่งท าให้ทราบรูปแบบแนวคิด รวมถึงวิธีการแก้ไขปัญหาต่างๆ ใน
มุมมองที่แตกต่างกันไปของแต่ละบุคคล การฝึกอบรมท าให้ผู้เข้าอบรมมีความรู้ความเข้าใจในนโยบายและ
แนวทางในการปฏิบัติในเรื่องต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาอบรมคุณภาพการบริการและการแบ่งปันผลผลิต
ช่วยให้ผู้เข้าอบรมได้มีโอกาสฝึกฝนทักษะการด าเนินงานให้เชี่ยวชาญมากยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นผลดีต่อผลสัมฤทธิ์ใน
การท างาน และเป็นการพัฒนาตัวเองของผู้เข้าอบรม ซึ่งส าหรับผู้เข้าอบรมที่เป็นราชการ การฝึกอบรมเหล่านี้
มีผลต่อการพิจารณาผลลัพธ์ของการท างาน ซึ่งการฝึกอบรมช่วยเปิดโลกทัศน์ของผู้เข้าอบรม ท าให้ผู้เข้าอบรม
มีทัศนคติต่อการศึกษาอบรมเนื้อหาความรู้ ที่แตกต่างไปจากเดิม ซึ่งเป็นผลดี เพราะท าให้การท างานของผู้เข้า
อบรมทันสมัย การฝึกอบรมคุณภาพการบริการและการแบ่งปันผลผลิต ถือเป็นเรื่องส าคัญที่ผู้เข้าอบรมทุกคน
ควรใส่ใจ เพราะในขณะที่โลกของเราก าลังหมุนไปทุกวัน การเพิ่มพูนทักษะความรู้ต่าง ๆ อยู่เสมอ จะช่วยให้ผู้
เข้าอบรมก้าวทันโลกซึ่งเป็นผลดีอย่างมากต่อท้ังตัวผู้เข้าอบรมเองและระบบการพัฒนาองค์กร 

 
2.2 ประโยชน์ต่อหน่วยงานต้นสังกัด  

การพัฒนาบุคลากรขององค์การเป็นสิ่งที่จ าเป็นเป็นอย่างยิ่ง  เพราะจะส่งผลสะท้อนกลับที่ดีต่อองค์กร 
กล่าวคือ องค์การจะพัฒนาไปได้ต้องอาศัยบุคลากรที่มีคณุภาพ มีความรู้ความสามารถ จึงจะสร้างสรรค์ผลงาน
ที่มีคุณภาพให้กับองค์การได้ องค์กรก็จะได้รับชื่อเสียง และมีผลก าไรมากข้ึนแม้เป็นองค์การขนาดเล็ก แต่หาก
มีบุคลากรที่มีคุณภาพ ย่อมท าให้องค์กรมีช่ือเสียงโดดเด่นทัดเทียมกับ องค์กรที่มีขนาดใหญ่ได้หากเปรียบ
ประเทศเป็นองค์การ เราก็จะเห็นว่าประเทศใดมีบุคลากรที่มคีุณภาพ ประเทศนั้นก็โดดเด่นและมีอิทธิพลเหนือ
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ประเทศอื่นได้ ดังเช่นประเทศญี่ปุ่นท่ีท าให้สหรัฐอเมริกาต้องเสียดุลการค้าให้ญี่ปุ่นมาก่อน และอีกหลากหลาย
ประเทศท่ีปัจจุบันก าลังเป็นที่ถูกจับตามองกับการพัฒนาองค์อย่างมีคุณภาพในการเพิ่มผลผลิตขององค์กรและ
ท าให้องค์กรได้ผู้ปฏิบัติงานที่มีคุณภาพและสามารถพัฒนางานให้มีประสิทธิภาพจึงนับได้ว่าเป็นการพัฒนาที่
ก่อให้เกิดประโยชน์กับองค์กร 
 

2.3 ประโยชน์ต่อสายงานหรือวงการวิชาชีพ  
การบริหารและพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพภายในองค์กรนั้น ถือเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ช่วยสร้างขวัญและ
ก าลังใจให้กับพนักงาน พนักงานจะมีความรู้สึกว่าตนเองได้รับความเอาใจใส่ เกิดแรงจูงใจในการท างานมากขึ้น 
แผนการเติบโตหรือเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) แสดงให้เห็นถึงความเจริญเติบโตใน
ต าแหน่งที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร การพัฒนาพนักงานจึงควรท าควบคู่ไปกับการวางแผนความก้าวหน้าใน
อาชีพ ซึ่งเป็นส่วนที่ส่งเสริมให้พนักงานเกิดความจงรักภักดี และใช้ความรู้ความสามารถที่ตนมีท างานอย่าง
เต็มที่ และมุ่งที่การสร้างความก้าวหน้าทางอาชีพให้แก่พนักงาน เพราะความก้าวหน้าในอาชีพหมายถึง 
ต าแหน่ง เงินเดือน และสิ่งตอบแทนอื่น ๆ ที่เพิ่มสูงขึ้นตามล าดับ โดยเฉพาะการส่งเสริมความก้าวหน้าใน
อาชีพจะเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่พนักงาน และก่อให้เกิดประโยชน์กับทั้งพนักงานและองค์กรด้วย 


