
บทที ่6 
ค่าตอบแทน 

 
 ในองค์กรธุรกิจแต่ละแห่งจะมีการแบ่งแยกหนา้ท่ีความรับผิดชอบออกเป็นต าแหน่งงาน
ต่างๆ เช่น  ต าแหน่งนักบริหาร  วิศวกร  นกับญัชี  นักการเงิน   นักวางแผน  นักการตลาด  ช่าง
เทคนิค  พนกังานขาย  พนกังานธุรการ และพนกังานเดินเอกสาร  เป็นตน้ ดงันั้นองคก์รจึงตอ้งการ
บุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถและคุณสมบัติท่ีหลากหลายเข้ามาท างาน  การก าหนด
ค่าตอบแทนให้แก่ผูด้  ารงต าแหน่งเหล่าน้ี  องค์กรจะต้องพิจารณาว่ามีปัจจยัใดบ้างท่ีจะท าให้
พนกังานมีความพึงพอใจและปฏิบติังานในองคก์รบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ ซ่ึงค่าตอบแทนท่ี
ก าหนดให้แก่พนกังานนั้น องคก์รจะตอ้งพิจารณาถึงอตัราท่ีสามารถแข่งขนักบัองคก์รท่ีเป็นคู่แข่ง
ได ้ เน่ืองจากการบริหารภายใตส้ภาวะการแข่งขนัท่ีเนน้ประสิทธิภาพของตน้ทุนโดยเปรียบเทียบ
กบัการก าหนดค่าตอบแทนท่ีสูงนั้นจะท าให้องคก์รเกิดความส้ินเปลือง แต่ถา้ก าหนดค่าตอบแทน
ต ่าก็อาจท าให้สูญเสียบุคลากร  เน่ืองจากการลาออกไปท างานในองค์กรของคู่แข่งท่ีเสนอ
ค่าตอบแทนสูงกวา่ 
 การบริหารค่าตอบแทนเป็นเง่ือนไขส าคัญท่ีท าให้องค์กรมีโอกาสเลือกบุคลากรท่ีมี
ความรู้ความสามารถเขา้มาท างานในองค์กร และรักษาบุคลากรเหล่านั้นให้อยู่กบัองค์กรตราบ
เท่าท่ียงัพึงพอใจในค่าตอบแทน  ซ่ึงเป็นอตัราแลกเปล่ียนระหวา่งนายจา้งกบัลูกจา้ง  การก าหนด
ค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม ยุติธรรม จะท าให้การด าเนินงานขององค์กรบรรลุวตัถุประสงค์หรือ
เป้าหมายท่ีก าหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ตลอดจนสามารถด าเนินธุรกิจแข่งขนั
กบัคู่แข่ง 
 การบริหารค่าตอบแทนเป็นขั้นตอนท่ีส าคญัในกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ท่ี
ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีความเขา้ใจในแนวคิด  ทฤษฎี  และปรัชญาเก่ียวกบัค่าตอบแทน  ประเภท
ของค่าตอบแทน และกระบวนการจัดท าโครงสร้างค่าตอบแทน  เพื่อประยุกต์ใช้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (efficiency) และประสิทธิภาพผล (effectiveness) 
 

ความหมายของค่าตอบแทน 
  ค่าตอบแทน (compensation) หมายถึงรางวลัตอบแทนทั้งหมดท่ีพนกังานไดรั้บโดยการ
แลกเปล่ียนกบัการท างาน หรือหมายถึงทุกรูปแบบของผลตอบแทนดา้นการเงิน  บริการ  หรือ
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ผลประโยชน์ท่ีพนกังานไดรั้บ  ซ่ึงถือวา่เป็นส่วนหน่ึงของการสร้างความสัมพนัธ์ในการจา้งงาน  
ค่าตอบแทนแบ่งออกได้เป็น 4 ลกัษณะคือ ค่าจา้ง  เงินเดือน  โบนัสหรือรางวลัเหมาจ่าย  และ
ผลประโยชน์อ่ืนๆ โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี (ก่ิงพร  ทองไป, 2545, หนา้ 9 – 11) 
 1.  ค่าจา้ง (wage) เป็นค่าตอบแทนท่ีค านวณจากอตัรารายชัว่โมง 
 2.  เงินเดือน (salary) เป็นค่าตอบแทนท่ีจ่ายเป็นรายเดือนหรือรายปี 
 3.  โบนสั (bonuses) หรือรางวลัเหมาจ่าย (lump-sum payment) เป็นรางวลัซ่ึงถือเกณฑ์
การจ่ายเพียงคร้ังเดียวส าหรับผลการปฏิบติังานระดบัสูง 
 4.  ผลประโยชน์อ่ืน (benefits) เป็นรางวลัท่ีใหแ้ก่พนกังาน ซ่ึงถือเกณฑก์ารจ่ายเพียงคร้ัง
เดียวส าหรับผลการปฏิบติังานในต าแหน่งต่างๆ ขององคก์ร 
 นอกจากน้ีในอดีตยงัมีการใชค้  าว่าค่าจา้งและเงินเดือน (wage and salary) ในความหมาย
เดียวกบัค่าตอบแทน โดยเฉพาะในประเทศไทยจะเห็นไดจ้ากการประกาศกระทรวงมหาดไทย
เร่ืองการคุ้มครองแรงงานซ่ึงประกาศเม่ือปี พ.ศ. 2515 ได้บัญญัติความหมายของค่าจ้างไวว้่า 
“ค่าจา้ง หมายถึง เงิน หรือเงินและส่ิงของท่ีนายจา้งให้แก่ลูกจา้งเป็นการตอบแทนการท างานใน
เวลาปกติของวนัท างาน หรือจ่ายให้โดยค านวณผลงานของลูกจา้งท าไดห้มายรวมถึงเงินหรือเงิน
และส่ิงของท่ีจ่ายให้ในวนัหยุดซ่ึงลูกจ้างไม่ได้ท างานและในวนัลาด้วยทั้ งน้ีไม่ว่าจะก าหนด
ค านวณหรือจ่ายเป็นการตอบแทนในวิธีอย่างไรและไม่ว่าเรียกช่ืออย่างไร ตามบญัญติัดงักล่าว
ค่าจา้งเป็นส่ิงเดียวกบัเงินเดือน ต่างกนัตรงท่ีเงินเดือนมีมาตรฐานการค านวณจ่ายเป็นรายเดือน
เท่านั้น  การใช้ค  าว่าค่าจา้งและค าว่าเงินเดือนในความหมายเดียวกบัค่าตอบแทนในอดีตเป็นส่ิง
กระท าได ้ เพราะค่าจา้งและเงินเดือนเป็นองคป์ระกอบหลกัของค่าตอบแทนทั้งหมดแต่ในปัจจุบนั
องคก์รไดมี้การก าหนดค่าตอบแทนรูปแบบอ่ืนเพิ่มจากค่าจา้งและเงินเดือนอีกมากท าให้การใชค้  า
วา่ค่าตอบแทน มีความหมายครอบคลุมมากกวา่คา้จา้งและเงินเดือน 
 ความหมายของค่าจา้งตามกฎหมายไทยในปัจจุบนัจะจ ากดัเฉพาะค่าตอบแทนท่ีเป็นตวั
เงินเท่านั้ นตามท่ีบัญญัติไวใ้นพระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน พ.ศ. 2541 ท่ีระบุว่า ค่าจ้าง
หมายความวา่เงินท่ีนายจา้งและลูกจา้งตกลงกนัจ่ายเป็นค่าตอบแทนในการท างานตามสัญญาจา้ง
ส าหรับเวลาการท างานปกติเป็นรายชัว่โมง  รายวนั  รายสัปดาห์  รายเดือน  หรือระยะเวลาอ่ืนหรือ
จ่ายใหโ้ดยค านวณตามผลงานท่ีลูกจา้งท าไดใ้นเวลาท างานปกติของวนัท างานและใหห้มายรวมถึง  
เงินท่ีนายจา้งให้แก่ลูกจา้งในวนัหยุดและวนัลาท่ีลูกจา้งมิไดท้  างาน  แต่ลูกจา้งมีสิทธิไดรั้บตาม
พระราชบญัญติัน้ี   ค่าจา้งตามพระราบญัญติัน้ีนายจา้งตอ้งจ่ายเป็นตวัเงินเท่านั้น  นอกจากน้ียงั
ก าหนดให้การจ่ายค่าจ้างแก่ลูกจ้างต้องมีความเท่าเทียมกันไม่ว่าลูกจ้างจะเป็นชายหรือหญิง 
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(มาตรา 53) และก าหนดให้เงินท่ีจ่ายตอ้งเป็นเงินตราไทย  เวน้แต่ไดรั้บความยนิยอมจากลูกจา้งให้
เป็นตัว๋เงินต่างประเทศ (มาตรา 54) 
 ส าหรับค าท่ีมีความหมายใกลเ้คียงแต่ไม่อาจใชแ้ทนค าวา่ค่าตอบแทนได ้เพราะจะท าให้
ความหมายผดิไปคือค าวา่รายได ้และค าวา่เงินได ้
 รายได ้(income) หมายถึงรายได้ทั้งหมดท่ีบุคคลไดรั้บ เช่นค่าตอบแทนจากการท างาน 
ดอกเบ้ียจากการให้เงิน  กู ้เงิน  เงินปันผลจากการลงทุนในหลักทรัพย์ ค่าเช่าจากการให้เช่า
ทรัพยสิ์น เป็นตน้ รายไดจึ้งมีความหมายมากกว่าค่าตอบแทนจากการท างาน เน่ืองจากมีท่ีมาจาก
แหล่งอ่ืนนอกจากการท างาน 
 เงินได ้(earning) หมายถึงเงินท่ีไดรั้บจากการท างานในระยะเวลาระยะเวลาหน่ึง อาจเป็น 
1 วนั  1 เดือน หรือ 12 เดือน เช่นค่าล่วงเวลา เงินเดือน โบนสั ค่านายหนา้การขาย เป็นตน้  เงินได้
จึงมีความหมายมากกวา่ค่าจา้งแต่ไม่ครอบคลุมค่าตอบแทนทางออ้มอ่ืนๆ 
 
 การบริหารค่าตอบแทน(compensation management  หรือ compensation administration) 
หมายถึงการพัฒนานโยบาย  การวางแผน  การจัดรูปแบบ และการน านโยบายในการจ่าย
ค่าตอบแทนการท างานของลูกจา้งไปปฏิบติัตามท่ีผูบ้ริหารก าหนดไวอ้ยา่งเป็นธรรม  การบริหาร
ค่าตอบแทนน้ีเป็นค าท่ีใชใ้นความหมายเดียวกบัการบริหารค่าจา้งและเงินเดือน (wage and salary 
administration/management)  ซ่ึงในอดีตค าวา่การบริหารค่าจา้งและเงินเดือนเป็นท่ีนิยมใชก้นัมาก 
เน่ืองจากเป็นค่าตอบเเทนพื้นฐานท่ีบุคคลไดรั้บจากการท างานเเต่ในปัจจุบนัพฒันาการทางวิชาชีพ
การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความเจริญมากข้ึน ตลอดจนค่าตอบแทนทางออ้มหลายประเภทมี
บทบาทมากข้ึน ท าให้มีการใชค้  าวา่การบริหารค่าตอบแทนมากข้ึน อยา่งไรก็ตามผูท่ี้นิยมใชค้  าวา่ 
การบริหารค่าจา้งและเงินเดือนสวสัดิการและประโยชน์เก้ือกูล เป็นตน้ 

  
องค์ประกอบของค่าตอบแทนจากการท างาน 
 ในองค์กรธุรกิจแต่ละแห่งจะมีการก าหนดค่าตอบแทนให้กับพนักงานในรูปแบบท่ี
ต่างกนั ซ่ึงในการก าหนดค่าตอบแทนน้ีจะอยู่บนพื้นฐานของความยุติธรรม  ความพึงพอใจของ
พนักงานและความเหมาะสมเป็นส าคัญ  ซ่ึงสามารถก าหนดค่าตอบแทนได้ 2 ประเภทคือ 
ค่าตอบแทนทั้งหมด และค่าตอบแทนดา้นความสัมพนัธ์  โดยมีรายละเอียดดงัน้ี (ก่ิงพร  ทองใบ, 
2545, หนา้ 11 – 13) 
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 1.  ค่าตอบแทนทั้งหมด (total compensation) เป็นผลตอบแทนท่ีพนักงานจะได้รับจาก
การท างานทั้ งหมด ซ่ึงสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ชนิด คือค่าตอบแทนท่ีเป็นตัวเงินและ
ค่าตอบแทนท่ีไม่เป็นตวัเงิน  
     1.1  ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน (financial compensation) หมายถึงค่าตอบแทนท่ีจ่ายเป็น
เงินใหพ้นกังาน ซ่ึงแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ  
   1.1.1  ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงินทางตรง (direct financial compensation) 
ประกอบดว้ยส่ิงตอบแทนท่ีมีฐานการจ่ายจากการงานหรือลูกจา้งท า ไดแ้ก่  ค่าจา้ง  เงินเดือน  
โบนสั  ค่านายหนา้การขาย (commission) เป็นตน้  
   1.1.2  ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงินทางออ้ม (indirect financial compensation) เป็น
ส่ิงท่ีลูกจา้งไดรั้บจากการเป็นลูกจา้งขององคก์รนอกเหนือจากค่าตอบแทนทางตรงเช่น การ
ประกนัสุขภาพ การประกนัชีวติและอุบติัเหตุ ค่ารักษาพยาบาล เงินประกนัสังคม เงินช่วยเหลือ
การศึกษาบุตร  ค่าจา้งท่ีจ่ายใหใ้นขณะท่ีลา เป็นตน้ 
    1.2  ค่าตอบแทนท่ีไม่เป็นตัวเงิน (non financial compensation) หมายถึง  ส่ิงของ  
สิทธิประโยชน์หรือบริการต่างๆ ท่ีนายจา้งจดัให้แก่พนักงาน  เพื่ออ านวยความสะดวกในการ
ท างานและท าให้ลูกจา้งเกิดความพึงพอใจท่ีไดรั้บจากการท างานในองคก์รหรือกิจการของนายจา้ง  
ซ่ึงแบ่งเป็น 2 ชนิดคือ 
          1.2.1  งาน (job) หมายถึงลักษณะของงานท่ีท าให้ลูกจ้างพึงพอใจ เช่น ความ
น่าสนใจของงาน  ความทา้ทาย  ความรับผดิชอบในงาน  ความมีอิสระในการตดัสินใจ  โอกาสใน
การเล่ือนต าแหน่ง  ความกา้วหนา้ในสายงาน  การยกยอ่งยอมรับ  ความภาคภูมิใจในงาน  เป็นตน้  
   1.2.2  สภาพแวดล้อมของงาน (job environment)  หมายถึงบรรยากาศในการ
ท างาน  เช่น  นโยบายค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม  ระบบการประเมินผลการปฏิบติัท่ียุติธรรม การ
บงัคบับญัชาท่ีมีประสิทธิภาพ  ทีมงาน  สภาพการท างานท่ีดีและปลอดภยั  การยดืหยุน่เวลาท างาน  
และการมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น  เป็นตน้ 
 บุคคลแต่ละคนท่ีท างานให้แก่องค์กรหรือนายจ้างจะได้รับการพิจารณาก าหนด
ค่าตอบแทนตามความเหมาะสมด้วยเหตุผลท่ีแตกต่างกนัออกไป  การก าหนดค่าตอบแทนการ
ท างานให้แก่บุคคลโดยปกติเป็นหน้าท่ีของฝ่ายนายจา้ง  หรือเกิดจากกระบวนการต่อรองระหวา่ง
นายจา้งกบัลูกจา้ง  แต่ในประเทศท่ีก าลงัพฒันา  รัฐบาลไดมี้บทบาทช่วยเหลือเพื่อใหเ้กิดความเป็น
ธรรมในการจ้างงาน  โดยการก าหนดให้มีกฎหมายค่าจ้างขั้ นต ่ าใช้บังคับแก่การจ้างงาน
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ภายในประเทศนั้นๆ ซ่ึงค่าจา้งขั้นต ่าท่ีก าหนดข้ึนนั้นเป็นเพียงส่วนหน่ึงของค่าตอบแทนท่ีลูกจา้ง
ไดรั้บ  
 2.  ค่าตอบแทนดา้นความสัมพนัธ์ (relational returns) หมายถึงผลตอบแทนของพนกังาน
ท่ีไม่สามารถบอกเป็นจ านวนได้  ซ่ึงได้รับจากการจา้งงาน  เช่น  ความพึงพอใจทางด้านสังคม 
(social satisfaction)  มนุษยสัมพันธ์ (friendship)  หรือความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงในความส าเร็จ 
(accomplishment) ตวัอยา่งของผลตอบแทนดา้นความสัมพนัธ์ท่ีส าคญั  ไดแ้ก่ 
  2.1  การยกย่องและการให้ต าแหน่ง (recognition and status)  คือการท่ีพนักงาน
ปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล จนสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กร  ซ่ึง
พนกังานจะไดรั้บผลตอบแทนจากการปฏิบติังานดงักล่าวท่ีนอกเหนือไปจากค่าจา้งและเงินเดือน
ประจ า  โดยอาจจะอยูใ่นรูปแบบของการใหต้ าแหน่ง  หรือการประกาศยกยอ่ง  เพื่อเป็นแบบอยา่ง
ท่ีดีแก่พนกังานคนอ่ืน  เป็นตน้ 
  2.2  การมอบหมายงานท่ีท้าทายความสามารถ (challenging work) เป็นการให้
ผลตอบแทนในรูปแบบของความเช่ือมัน่แก่พนกังานท่ีปฏิบติังานดี  โดยมอบหมายงานท่ีส าคญั
และทา้ทายความสามารถมากกวา่งานท่ีท าประจ า 
  2.3  การใหค้วามมัน่คงในการจา้งงาน (employment security) เป็นการใหพ้นกังานเกิด
ความรู้สึกเป็นเจา้ของและมัน่คงในงานท่ีท าอยู่  ซ่ึงอาจอยู่ในรูปแบบของเงินกองทุนพนักงาน  
สวสัดิการ  หรือการให้สิทธิพนกังานในการซ้ือหุ้นขององค์กรไดใ้นอตัราพิเศษท่ีก าหนดไว ้ เป็น
ตน้ 
  2.4  การให้โอกาสในการเรียนรู้ (learning opportunities)  เป็นการเปิดโอกาสให้
พนักงานได้รับการฝึกอบรมทกัษะด้านการปฏิบติังาน  โดยอาจเป็นการหมุนเวียนหน้าท่ีความ
รับผิดชอบท่ีมีมากข้ึน  การศึกษาดูงานท่ีต่างประเทศ  หรือให้ทุนเพื่อศึกษาต่อในสาขาเฉพาะดา้น  
เป็นตน้ 
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ภาพท่ี 6.1  องคป์ระกอบของผลตอบแทนรวม   
ท่ีมา (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 12) 
 

หลกัพืน้ฐานในการก าหนดค่าตอบแทน 

 องค์กรมีหน้าท่ีในการก าหนดค่าตอบแทนให้กบัลูกจา้งหรือพนกังานท่ีอยูใ่นสังกดัของ
ตน  ในปัจจุบนัค่าตอบแทนท่ีก าหนดข้ึนในองคก์รแต่ละแห่งเป็นส่ิงส าคญัท่ีท าใหอ้งคก์รมีโอกาส
ในการเลือกคนท่ีมีความรู้ความสามารถเข้ามาท างานในองค์กรได้ด้วย  กล่าวคือองค์กรท่ีให้
ค่าตอบแทนสูงกว่าย่อมจูงใจให้คนไปสมคัรเพื่อรับการคดัเลือกเขา้ท างานมากกว่าองค์กรท่ีให้
ค่าตอบแทนต ่า  ดงันั้นเร่ืองการบริหารค่าตอบแทนจึงถือวา่เป็นเคร่ืองมือในการแข่งขนัอยา่งหน่ึง
ระหวา่งองคก์ร  อยา่งไรก็ตามการก าหนดค่าตอบแทนขององคก์รต่างๆ มีลกัษณะพื้นฐานพอสรุป
เป็นหลกัได ้4 ประการคือ (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 36 – 38) 

ทางตรง 

 
- ค่าจา้ง 
- เงินเดือน 
- โบนสั 
- ค่านายหนา้การขาย 
 

ทางอ้อม 

 
- ค่าประกนัสุขภาพ 
- ค่าประกนัชีวิต 
- ค่ารักษาพยาบาล 
- เงินประกนัสงัคม 
 - เงินช่วยเหลือ 
   การศึกษาบุตร 
- ค่าจา้งในวนัลา 

งาน 

 
-  งานท่ีน่าสนใจ 
- งานท่ีทา้ทาย 
- ความรับผิดชอบ 
- โอกาสกา้วหนา้ 
- การยกยอ่งยอมรับ 
- ความภาคภูมิใจในงาน 
 
 

ค่าตอบแทนท่ีเป็น 
ตวัเงิน 

ค่าตอบแทนท่ีไม่
เป็นตวัเงิน หรือ
ผลประโยชน์ 

 

การยกยอ่งและ 
การให้ต  าแหน่ง 

การมอบหมายงาน 
ท่ีทา้ทาย 

ความสามารถ 

การให้ความมัน่คง 
ในการจา้งงาน 

การให้โอกาสใน
การเรียนรู้ 

ผลตอบแทนรวม  

1. ค่าตอบแทนทั้งหมด 
 

2. ผลตอบแทนดา้นความสมัพนัธ์  

สภาพแวดล้อมของงาน 
 
-  นโยบายค่าตอบแทนท่ีดี 
- การบงัคบับญัชาท่ีดี 
- ทีมงาน 
- การยดืหยุน่เวลา     
  ท  างาน 
- การมีส่วนร่วม 
- สภาพการท างานท่ีดี 
   และปลอดภยั 
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 1.  ก าหนดค่าตอบแทนให้เพียงพอท่ีพนักงานสามารถเล้ียงชีพตนเองและครอบครัวได ้ 
หลกัการก าหนดค่าตอบแทนให้เพียงพอแก่ลูกจา้งหรือพนกังานในการเล้ียงชีพตนเองตามควรแก่
อตัภาพนบัวา่เป็นหลกัการเก่าแก่ท่ีเห็นไดช้ดัเจนในการก าหนดค่าตอบแทนส าหรับการท างานของ
พนักงาน  การก าหนดค่าตอบแทนในลกัษณะน้ีตอ้งอาศยัการพิจารณาถึงระดบัค่าครองชีพโดย
ทัว่ๆ ไปของพนักงานประกอบ  นอกจากน้ีแล้วอาจต้องค านึงถึงจ านวนคนท่ีจะตอ้งเล้ียงดูใน
ครอบครัว  ซ่ึงในการพิจารณาก าหนดอตัราค่าจา้งขั้นต ่าในประเทศไทยฉบบัแรก (ลงวนัท่ี 14  
กุมภาพนัธ์  2516)  ไดก้  าหนดอตัราค่าจา้งขั้นต ่าไวใ้ห้เพียงพอแก่การท่ีพนกังานจะเล้ียงชีพตนเอง
และสมาชิกในครอบครัวอีก 2 คน  แต่ในฉบบัต่อๆ มาไดมี้การเปล่ียนแปลงเป็นอตัราท่ีเพียงพอ
แก่การเล้ียงชีพตนเองและสมาชิกในครอบครัวอีก 1 คน  และในท่ีสุดก็เหลืออตัราท่ีเพียงพอแก่
การเล้ียงชีพตามควรแก่อตัภาพของพนักงานเท่านั้ น  ซ่ึงการท่ีไม่ได้ก าหนดถึงจ านวนคนใน
ครอบครัวท่ีจะตอ้งเล้ียงดูน้ี  ท าให้การก าหนดค่าจา้งส าหรับพนักงานท่ีเป็นโสดกบัพนักงานท่ี
แต่งงานแล้วไม่แตกต่างกนั  ส าหรับพนักงานท่ีแต่งงานแล้วและมีบุตรจึงมีปัญหาว่าควรจะได้
อตัราค่าจา้งเท่าใดจึงเพียงพอ 
 ในเร่ืองการก าหนดอตัราค่าตอบแทนให้เพียงพอแก่การเล้ียงชีพยงัมีปัญหาต่อไปอีกว่า  
ค่าจา้งท่ีพอจะด ารงชีพอยูไ่ดมี้ความหมายเพียงใด  และการก าหนดวา่อตัราค่าจา้งควรเป็นเท่าใดจึง
จะเป็นการสมควรแก่อตัภาพ  ทั้งน้ีเพราะความจ าเป็นของบุคคลแต่ละคนแตกต่างกนัออกไป  ซ่ึง
ในเร่ืองน้ีไดมี้ความพยายามในการส ารวจภาวะรายไดก้บัรายจ่ายของครอบครัว  แต่ก็ยงัมีปัญหาท่ี
ไม่ค่อยไดรั้บความร่วมมืออยา่งแทจ้ริง  เพราะปกติไม่ค่อยมีใครสนใจจดบนัทึกวา่ใชจ่้ายอะไรบา้ง  
อะไรเป็นส่ิงจ าเป็น  อะไรเป็นส่ิงไม่จ  าเป็น และบางคนก็เกรงว่าจะถูกเก็บภาษีเพิ่ม  จึงท าให้ไม่
ไดผ้ลการส ารวจท่ีแทจ้ริงเท่าใดนกั  และมกัปรากฏวา่รายจ่ายมากกวา่รายไดอ้ยูเ่สมอ 
 ดงัท่ีไดก้ล่าวมาแลว้จะเห็นไดว้า่หลกัการก าหนดค่าตอบแทนใหเ้พียงพอแก่การเล้ียงชีพท่ี
แทจ้ริงยากจะก าหนดได้แน่นอน  แต่หลกัการดงักล่าวก็เป็นพื้นฐานได้อย่างกวา้งๆ ท่ีจะใช้เป็น
เกณฑ์ในการเจรจาต่อรองระหวา่งนายจา้งและลูกจา้ง  ส าหรับการก าหนดอตัราค่าตอบแทนหรือ
ในการก าหนดโดยคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน (ในประเทศไทยเรียกว่าคณะกรรมการ
ค่าจา้ง)  หรือการก าหนดโดยอนุญาตโตตุลาการท่ีจะพิจารณาวนิิจฉยัช้ีขาดเร่ืองค่าจา้ง 
 2.  การก าหนดค่าตอบแทนโดยค านึงถึงหลักความเป็นธรรม  การก าหนดอัตรา
ค่าตอบแทนท่ีแตกต่างกันส าหรับงานท่ีมีค่าเท่าๆ กันย่อมก่อให้เกิดปัญหาความไม่พอใจแก่
พนกังาน  และมกัจะมีการเรียกร้องให้มีการเพิ่มค่าตอบแทนใหเ้ท่าๆ กนั  ส าหรับงานท่ีมีค่าเท่ากนั  
ซ่ึงหลกัการเช่นน้ีถือวา่เป็นหลกัความเป็นธรรมในการก าหนดค่าตอบแทน 
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 ในกรณี ท่ีการเคล่ือนย้ายของแรงงานเป็นไปโดยเส รีและสะดวก  หลักการจ่าย
ค่าตอบแทนเท่ากนัส าหรับงานท่ีมีคุณค่าเท่ากนัยอ่มใชไ้ดผ้ล  เพราะหากพนกังานในโรงงานแห่ง
หน่ึงไดค้่าจา้งวนัละ 200 บาท  แต่โรงงานอ่ืนๆ พนกังานท่ีท างานอยา่งเดียวกนัไดค้่าจา้งวนัละ 160 
บาท  พนักงานท่ีได้ค่าจา้งวนัละ 160 บาท  ก็ย่อมจะหาทางโยกยา้ยไปท างานในโรงงานท่ีจ่าย
ค่าจ้างให้วนัละ 200 บาทหากมีโอกาส  หรืออาจเรียกร้องให้นายจ้างข้ึนค่าจ้างสูงเท่ากัน  
โดยเฉพาะถ้าในอุตสาหกรรมใดมีสหภาพแรงงานและมีผูแ้ทนสหภาพแรงงานท่ีเขม้แข็ง  ก็จะ
สามารถเจรจาให้เพิ่มค่าจา้งไดม้ากกวา่หรืออยา่งน้อยก็เท่ากบัท่ีอ่ืนได ้ หากเกิดการเรียกร้องของ
ฝ่ายลูกจ้างแต่ไม่สามารถตกลงกับฝ่ายนายจ้างได้  และลุกลามต่อเน่ืองจนเกิดเป็นข้อพิพาท
แรงงานท่ีตกลงกนัไม่ได้  ลูกจ้างนัดหยุดงานหรือนายจา้งปิดงานงดจา้ง  ก็จะก่อให้เกิดความ
เสียหายแก่เศรษฐกิจของประเทศโดยส่วนรวมได ้ หากสามารถตกลงได ้ ฝ่ายนายจา้งยินยอมเพิ่ม
ค่าตอบแทนให้แก่ลูกจา้งตามท่ีเรียกร้อง  แต่พนกังานไม่อาจเพิ่มผลผลิตให้สูงข้ึนไดก้็ยอ่มจะเป็น
ผลให้ตน้ทุนการผลิตเพิ่มสูงข้ึน  ซ่ึงกระทบให้ระดบัราคาสินคา้ในท้องตลาดสูงข้ึน  ก็จะเป็น
สาเหตุหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดภาวะเงินเฟ้อในประเทศได ้
 หลกัการจ่ายค่าตอบแทนเท่ากนัส าหรับงานท่ีมีค่าเท่ากนั (equal pay for equal work)  น้ี
สามารถใช้กบัพนักงานทุกระดับทั้ งชายและหญิง แต่ปัญหาของการใช้หลักการน้ีอยู่ท่ีว่าการ
ประเมินคุณค่าของงานท่ีจะใชเ้ป็นพื้นฐานส าหรับการก าหนดระดบัค่าตอบแทนแบบน้ีมีความเป็น
ธรรมมากน้อยแค่ไหน  นอกจากน้ียงัมีปัญหาในเร่ืองของอุปสงค์และอุปาทานในตลาดแรงงาน  
กล่าวคือถา้แรงงานในอุตสาหกรรมใดขาดแคลนมากก็ยอ่มจะท าให้อตัราค่าตอบแทนสูงต่างจาก
อุตสาหกรรมท่ีมีแรงงานมาก  ลน้งานก็จะท าใหอ้ตัราค่าตอบแทนต ่าได ้
 เป็นท่ีน่าสังเกตว่าในการก าหนดค่าจา้งขั้นต ่าในประเทศไทย  แมจ้ะอาศยัหลกัการจ่าย
ค่าตอบแทนเท่ากนัส าหรับงานท่ีมีค่าเท่ากนั  เห็นได้ว่าอตัราค่าจา้งขั้นต ่าส าหรับชายและหญิง
เท่ากนั  แต่เม่ือพิจารณาถึงอตัราค่าจา้งขั้นต ่าในแต่ละจงัหวดัหรือแต่ละภูมิภาคแลว้  ก็จะเห็นว่ามี
ความแตกต่างกนักล่าวคือ  อตัราค่าจา้งแรงงานขั้นต ่าส าหรับงานท่ีมีค่าเท่ากนั  (หรืองานชนิด
เดียวกัน)  ท่ีกรุงเทพมหานครกับท่ีต่างจังหวัดมีอัตราแตกต่างกัน  โดยค่าจ้างขั้ นต ่ าของ
กรุงเทพมหานครสูงกวา่ ทั้งน้ีเน่ืองจากการพิจารณาค่าครองชีพประกอบดว้ยหลกัความเป็นธรรม
น้ีอาจเรียกวา่หลกัความเสมอภาค (equity)  ซ่ึงสามารถจ าแนกไดเ้ป็น 3 ประการคือ 
  2.1  ความเสมอภาคภายใน (internal equity)  การจ่ายค่าแรงให้กับพนักงานตาม
ลกัษณะงานท่ีท า  โดยเปรียบเทียบกบัพนักงานคนอ่ืนๆ ภายในองค์กรเดียวกนัท่ีมีระดับความ
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รับผิดชอบและความยากง่ายของงานเทียบไดใ้นระดบัเดียวกนั  ก็ควรไดรั้บค่าตอบแทนท่ีเท่ากนั
ตามหลกัการงานเท่ากนัจ่าย (เงิน) เท่ากนั 
  2.2  ความเสมอภาคภายนอก (external equity) หมายถึงการจ่ายค่าจา้งให้กบัพนกังาน
ภายในองค์กรโดยเปรียบเทียบกับพนักงานในองค์กรอ่ืนตามลักษณะของงานท่ีเหมือนกัน  
นอกจากความเสมอภาคภายในแลว้  ความเสมอภาคกบัองคก์รภายนอกก็เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็น  โดยตอ้ง
ก าหนดค่าตอบแทนให้สอดคล้องกับการจ้างในตลาดแรงงาน  อุปสงค์และอุปาทานใน
ตลาดแรงงานมีผลต่อการก าหนดค่าตอบแทนในตลาดแรงงาน  แรงงานในสาขาท่ีมีอุปสงคห์รือ
ความตอ้งการอย่างมาก  ค่าตอบแทนย่อมสูงกว่าแรงงานในสาขาท่ีมีความตอ้งการน้อยหรือมี
จ านวนแรงงานล้นเหลือ  ดงันั้นการก าหนดค่าตอบแทนจ าเป็นตอ้งมีการส ารวจค่าตอบแทนใน
ตลาดแรงงาน  แลว้ก าหนดค่าตอบแทนใหส้ามารถแข่งขนักบัองคก์รอ่ืนได ้
  2.3  ความเสมอภาครายบุคคล (individual equity) หมายถึงการสนับสนุนพนักงาน
เป็นรายบุคคล  โดยการให้รางวลัส าหรับการปฏิบติังาน  และจะสัมพนัธ์กบัการจ่ายค่าตอบแทน
ตามผลงานท่ีสร้างข้ึน  ซ่ึงการก าหนดค่าตอบแทนตอ้งพิจารณาให้ความเป็นธรรมรายบุคคล  เช่น  
ในระหว่างผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ  ประสบการณ์  และท างานในระดบัความรับผิดชอบท่ีเท่า
เทียมกัน  ผูท่ี้มีผลการปฏิบัติงานดีกว่า  ย่อมได้รับค่าตอบแทนท่ีสูงกว่า  หรือกล่าวได้ว่าการ
พิจารณาค่าตอบแทนตอ้งพิจารณาจากการปฏิบติังานดว้ย (pay for performance) นอกจากน้ีความ
เป็นธรรมรายบุคคลยงัพิจารณาจากระยะเวลาในการท างาน  ผูท่ี้ท  างานมานานกว่าย่อมตอ้งได้
ค่าตอบแทนสูงกวา่ผูท่ี้เพิ่งเร่ิมบรรจุเขา้ท างาน  หรือหากมีประสบการณ์มาบรรจุเขา้ท างานก็ยอ่ม
ควรท่ีจะไดรั้บค่าตอบแทนสูงกวา่ผูท่ี้บรรจุเขา้ท างานโดยไม่มีประสบการณ์  เป็นตน้ 
 3.  การก าหนดค่าตอบแทนโดยค านึงถึงความสามารถในการจ่ายขององค์กร (ability to 
pay)  หมายถึงความสามารถขององคก์รในการจ่ายค่าจา้งใหต้ามท่ีพนกังานตอ้งการจากก าไรส่วน
ท่ีเหลือ  โดยความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนน้ีจะถูกจ ากดัโดยความสามารถของการแข่งขนั
ในตลาดผลิตภณัฑ์นั้นๆ  การจ่ายค่าตอบแทนถือเป็นตน้ทุนท่ีนายจา้งตอ้งจ่ายให้กบัแรงงานท่ีมา
ช่วยในการผลิต  หากอตัราค่าตอบแทนสูง  ต้นทุนการผลิตก็สูง  ซ่ึงจะมีผลท าให้ผลก าไรท่ี
นายจา้งควรจะไดรั้บลดลงไป  หากก าไรนอ้ย  ฝ่ายนายจา้งก็ขาดการจูงใจในการลงทุนขยายกิจการ  
ซ่ึงเป็นเหตุผลบางประการท่ีท าใหอ้ตัราค่าจา้งเพิ่มข้ึนไปอยา่งชา้ๆ ในองคก์รบางแห่ง 
 องคก์รแต่ละแห่งย่อมมีฐานะการเงินไม่เหมือนกนั  ความสามารถในการจ่ายขององคก์ร
แต่ละแห่งจึงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีจะก าหนดอตัราค่าตอบแทนในองค์กรนั้นๆ  กิจการท่ีมีความ
มัน่คงก็จะสามารถจ่ายค่าตอบแทนให้สูงกวา่อตัราท่ีก าหนดไวใ้นตลาดแรงงาน  ท าให้สามารถ
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เลือกจา้งพนกังานท่ีมีความสามารถสูงได ้ ซ่ึงจะไดป้ระโยชน์จากผลของงานท่ีดีกวา่  ส่วนกิจการ
ท่ีมีความสามารถในการจ่ายต ่าก็มกัจะจ่ายอตัราค่าตอบแทนต ่าซ่ึงจะมีผลใหไ้ดแ้รงงานท่ีไม่มีฝีมือ
เข้ามาท างาน  คุณภาพของงานท่ีท าย่อมต ่ าด้วย  ปัญหาอย่างหน่ึงในเร่ืองการก าหนดอัตรา
ค่าตอบแทนโดยยึดหลกัความสามารถในการจ่ายของแต่ละองค์กรก็คือ  ควรจะให้แต่ละองค์กรมี
อิสระในการก าหนดอตัราค่าตอบแทนขั้นต ่าของตนอย่างเสรี  ภายใต้กลไกของอุปสงค์และ
อุปาทานในตลาดแรงงานและความสามารถในการจ่ายขององค์กรหรือไม่  เพื่อท่ีจะมีการจา้ง
แรงงานมากท่ีสุดเท่าท่ีจะมากได ้  
 โดยกิจการท่ีมีความสามารถในการจ่ายสูงก็จะจ่ายค่าตอบแทนในอตัราสูงแลว้ไดแ้รงงาน
ท่ีมีประสิทธิภาพสูงกวา่  ส่วนองคก์รท่ีมีความสามารถในการจ่ายต ่าก็จ่ายค่าตอบแทนในอตัราต ่า
แลว้ไดแ้รงงานท่ีมีประสิทธิภาพการท างานต ่ากว่าไปท างานในทางปฏิบติัแลว้พบว่า  แมอ้งค์กร
บางแห่งสามารถจ่ายค่าจ้างได้มากกว่าคู่แข่งถึงร้อยละ 20 – 50  แต่ก็จะไม่ มีใครท าเช่นน้ี  
โดยทัว่ไปมกัจะจา้งพนกังานในอตัราท่ีเท่ากนัหรือมากกวา่เพียงเล็กนอ้ย  ดงันั้น หากการก าหนด
อตัราค่าตอบแทนเป็นไปอยา่งเสรีแลว้  อตัราค่าตอบแทนจะอยูใ่นระดบัต ่า  โดยองคก์รต่างๆ จะ
กล่าวอา้งว่าตนมีความสามารถในการจ่ายแค่นั้ น  ซ่ึงจะมีผลให้แรงงานได้รับความเดือดร้อน  
ทางแกไ้ขในเร่ืองน้ีก็คือหน่วยงานของรัฐควรเขา้มาช่วยเหลือแรงงาน  โดยการก าหนดอตัราค่าจา้ง
ขั้นต ่าซ่ึงเป็นอตัราท่ีเหมาะสมและอยู่ในความสามารถของธุรกิจท่ีจะจ่ายได้  แต่ก็ตอ้งยอมรับ
ความจริงในเร่ืองท่ีวา่  การก าหนดอตัราค่าจา้งขั้นต ่าโดยรัฐเช่นน้ีอาจท าให้เกิดปัญหาการวา่งงาน
ในระบบเศรษฐกิจได ้
 ตามปกติแล้วหลกัท่ีใช้พิจารณาความสามารถในการจ่ายของแต่ละองค์กรดูได้จากงบ
การเงินของกิจการ  โดยต้องอาศยัการวิเคราะห์จากผูเ้ช่ียวชาญอย่างรอบคอบ  นอกจากน้ีอาจ
พิจารณาสถิติการจ้างงาน  สถิติการผลิต  แนวโน้ม  การขาย  ตลอดจนเศรษฐกิจของประเทศ
ประกอบดว้ย 
 4.  การก าหนดค่าตอบแทนโดยค านึงถึงเหตุผลอ่ืนๆ   นอกจากการก าหนดค่าตอบแทน
โดยค านึงถึงความเพียงพอ  ความเป็นธรรมและความสามารถในการจ่าย  ซ่ึงเป็นเหตุผลหลกัแลว้  
ยงัมีหลกัเหตุผลอ่ืนๆ  ท่ีอาจน ามาพิจารณาในการก าหยดค่าตอบแทนไดแ้ก่ 
  4.1  หลกัความสมดุล (balance)  การก าหนดค่าตอบแทนให้สมดุล  พิจารณาไดห้ลาย
ประการ  เช่น  ความสมดุลระหว่างสัดส่วนของรายจ่ายด้านบุคคลกับรายจ่ายด้านอ่ืนๆ ความ
สมดุลระหวา่งค่าตอบแทนทางตรงและทางออ้ม และความสมดุลระหวา่งงานกบัเงิน  เป็นตน้ 
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  4.2  หลกัความมัน่คง (security)  การก าหนดค่าตอบแทนตอ้งค านึงถึงความมัน่คงใน
การด ารงชีวิต  ซ่ึงรวมถึงสุขภาพ  ความปลอดภยั  หรือความเส่ียงในการท างานของพนกังาน  เช่น  
การก าหนดค่าตอบแทนเพิ่มพิเศษส าหรับงานท่ีเส่ียงภยั  การก าหนดสวสัดิการท่ีจ าเป็น  เช่น  การ
ประกนัอุบติัเหตุ  ประกนัชีวติ  ประกนัสุขภาพ  เป็นตน้ 
  4.3  หลักการจูงใจ (incentive)  การก าหนดค่าตอบแทนต้องค านึงถึงการจูงใจให้
พนกังานท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  เต็มความรู้ความสามารถและเต็มใจ  ทั้งในดา้นปริมาณ
และคุณภาพ  การก าหนดค่าตอบแทนทางออ้มในรูปสวสัดิการต่างๆ ท่ีเป็นรางวลัหรือตวัเงิน  เช่น  
โบนสั  เบ้ียขยนั  ตลอดจนแผนการจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจเป็นส่ิงท่ีนายจา้งควรพิจารณาจดัให้
มีตามความเหมาะสม 
 

ปัจจัยทีม่อีทิธิพลต่อค่าตอบแทน 
 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการบริหารค่าตอบแทนจ าแนกตามความสามารถในการควบคุมของ
ฝ่ายบริหารไดเ้ป็น 2 ประเภท คือปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอก (แสดงไดต้ามภาพท่ี 6.2)  ซ่ึงมี
รายละเอียดของแต่ละปัจจยัดงัต่อไปน้ี (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 39 – 50)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 6.2  ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อค่าตอบแทน  
ท่ีมา (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 39) 

              ปัจจัยภายนอก                                                                         ปัจจัยภายใน   

5. ความสามารถในการจ่าย 

3. ค่าของคน 

1. ระดบัค่าจา้งทัว่ไป 

2. ตลาดแรงงาน  
ไดแ้ก่ อุปสงคแ์รงงาน  
และอุปทานแรงงาน 

3. ระดบัมาตรฐานการครองชีพ 

4. กฎหมายค่าจา้งขั้นต ่า 

5. นโยบายของรัฐบาล 

1. นโยบายค่าตอบแทน 

2. ค่าของงาน 

4. การเจรจาต่อรอง 

6. ปรัชญาการบริหาร 

 

ส่วนประสม 
ค่าตอบแทน 
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 1.  ปัจจัยภายใน  
 ปัจจยัภายใน (internal factors)  เป็นปัจจยัแวดล้อมภายในองค์กรท่ีฝ่ายบริหารสามารถ
ควบคุมได ้ ไดแ้ก่  นโยบายค่าตอบแทน  ค่าของงาน  ค่าของคน  การเจรจาต่อรอง  ความสามารถ
ในการจ่ายของกิจการ  และปรัชญาของฝ่ายบริหาร โดยมีรายละเอียดของปัจจยัภายในท่ีมีอิทธิพล
ต่อค่าตอบแทนทั้ง 6 ประการดงัต่อไปน้ี (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 41 – 46) 
  1.1  นโยบายดา้นค่าตอบแทนขององคก์ร (compensation policy) ในกระบวนการ 
บริหารเชิงกลยุทธ์ตามแนวคิดทางการจดัการสมยัใหม่  การก าหนดกลยุทธ์ทางด้านทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ร่วมขององคก์ร  ดงันั้นนโยบายองคก์รจึงเป็นปัจจยัท่ีตอ้งน ามา
พิจารณาว่า องค์กรมีนโยบายจ่ายค่าตอบแทนอย่างไร  มีส่วนประกอบค่าตอบแทนทางตรงและ
ทางอ้อมเป็นสัดส่วนเท่าไร  ก าหนดระดับการจ่ายค่าตอบแทนว่าจะเป็นผู ้น าในการจ่าย
ค่าตอบแทนของตลาดแรงงาน  หรืออยู่ในระดับแข่งขันกับตลาด  หรือต ่ากว่าตลาด  มีการ
พิจารณาข้ึนค่าตอบแทนปีละก่ีคร้ัง  เป็นตน้  ดงัแสดงแบบจ าลองการบริหารค่าตอบแทนตามภาพ
ท่ี 6.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 
ภาพท่ี 6.3  แบบจ าลองการบริหารค่าตอบแทน 
ท่ีมา (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 41) 

          นโยบายค่าตอบแทน                    เทคนิคการบริหารค่าตอบแทน       วตัถุประสงคข์องค่าตอบแทน 

การปฏิบติัท่ีมี 
ประสิทธิภาพ 
และเสมอภาค 

การวเิคราะห์งาน  
การบรรยายลกัษณะงาน 
การประเมินค่างาน 
การจ าแนกต าแหน่ง 

ตลาดแรงงาน การส ารวจค่าจา้ง 
ฐานค่าตอบแทน โครงสร้างค่าตอบแทน 

อาวโุส ผลการปฏิบติังาน ค่าจา้งจูงใจ 

การวางแผน ก าหนดงบประมาณ 
ส่ือสาร ประเมินผล เป็นตน้ 

ความเสมอภาคภายใน 
(internal equity) 

การแข่งขนักบัภายนอก 
(external competition) 

ผลการปฏิบติังานของ 
ลูกจา้งหรือพนกังาน 

(performance outcome) 

การบริหารหรือ 
การน านโยบายไปปฏิบติั 

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 225 

  จากภาพท่ี 6.3  จะเห็นได้ว่านโยบายค่าตอบแทนท่ีส าคัญมี 4 ประการ  ได้แก่  (1)  
ความเสมอภาคภายใน  (2)  การแข่งขันกับภายนอก  (3)  ผลการปฏิบัติการของลูกจ้างหรือ
พนกังาน  และ (4)  การบริหารหรือการน านโยบายไปปฏิบติั  ส่วนเทคนิคการบริหารค่าตอบแทน
หรือวธีิการในการด าเนินงานดา้นค่าตอบแทนเพื่อให้เป็นไปตามนโยบายแต่ละดา้น เช่น  นโยบาย
ความเสมอภาคภายใน  เทคนิคท่ีใช้เพื่อด าเนินการตามนโยบายน้ีไดแ้ก่  การวิเคราะห์งาน  การ
บรรยายลกัษณะงาน  การประเมินค่างาน และการจ าแนกต าแหน่ง  ทั้งนโยบายค่าตอบแทนและ
เทคนิคค่าตอบแทนเป็นส่ิงท่ีฝ่ายจดัการตอ้งก าหนดข้ึนเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ในการบริหาร
ค่าตอบแทน  โดยอาศัยกระบวนการทางการบริหาร  ในการบริหารค่าตอบแทนอย่างมี
ประสิทธิผล  นโยบายค่าตอบแทนจะถูกก าหนดข้ึนเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ของการบริหาร
ค่าตอบแทนท่ีตั้งไว ้ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการก าหนดค่าตอบแทนท่ีส าคญั  มี 3 ประการดงัน้ี 
   1.1.1  ความเสมอภาคภายใน (internal equity) หมายถึงการจ่ายค่าแรงให้กับ
พนกังานตามลกัษณะงานท่ีท า  โดยเปรียบเทียบกบัพนกังานคนอ่ืนๆ  ภายในองคก์รเดียวกนัท่ีมี
ระดับความรับผิดชอบและความยากง่ายของงานเทียบได้ในระดับเดียวกัน  ก็ควรได้รับ
ค่าตอบแทนท่ีเท่ากนั   
   1.1.2  การแข่งขันกับภายนอก (external competition) หมายถึงการจ่ายค่าจ้าง
ให้กบัพนกังานภายในองคก์ร  โดยเปรียบเทียบกบัพนกังานในองคก์รอ่ืนตามลกัษณะของงานท่ี
เหมือนกนั  นโยบายการจ่ายค่าตอบแทนท่ีดีตอ้งค านึงถึงการแข่งขนักบัองคก์รภายนอก  โดยอตัรา
ค่าตอบแทนท่ีจดัท าข้ึนตอ้งพิจารณาให้มีความเท่าเทียมกบัอตัราของกิจการอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม
เดียวกนั  เทคนิคท่ีท าให้สามารถก าหนดค่าตอบแทนแข่งขนักบักิจการอ่ืนได้  คือ  การส ารวจ
ค่าตอบแทนหรือการศึกษาวิเคราะห์ขอ้มูลอตัราการจา้งในตลาดแรงงาน  แลว้น ามาใชเ้ป็นขอ้มูล
ในการจดัท าโครงสร้างค่าตอบแทน 
   1.1.3  ผลการปฏิบติังานของลูกจา้งหรือพนักงาน (performance outcome) การ
ก าหนดค่าตอบแทนต้องให้ความยุติธรรมแก่ลูกจ้างด้วยการก าหนดค่าตอบแทนตามผลการ
ปฏิบติังานท่ีลูกจา้งท าไดห้รือการมีส่วนร่วมของลูกจา้งพนกังาน  ตลอดจนมีการพิจารณาก าหนด
อตัราค่าจา้งจูงใจท่ีอาศยัมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีเป็นท่ียอมรับของพนกังานโดยทัว่ไป 
 
  การก าหนดนโยบายค่าตอบแทนต้องครอบคลุมปัจจยัส าคัญ  3  ประการดังกล่าว
ขา้งตน้  และเม่ือไดก้ าหนดนโยบายค่าตอบแทนข้ึนแลว้  การน านโยบายค่าตอบแทนไปปฏิบติัให้
บรรลุผลตอ้งอาศยักระบวนการทางการบริหาร  ซ่ึงประกอบดว้ย   
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1) การวางแผนค่าตอบแทนดา้นต่างๆ   
2) การก าหนดงบประมาณค่าตอบแทนเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการวางแผน   
3) การประสานงาน   
4) การควบคุมการบริหารค่าตอบแทน   
5) การจดัใหมี้การส่ือสารนโยบายค่าตอบแทนใหทุ้กฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งรับทราบ  

เขา้ใจ  และยอมรับ   
6) การด าเนินการในการประเมินผลการบริหารค่าตอบแทนเพื่อท าใหไ้ดข้อ้มูล

เพื่อใชใ้นการเปรียบเทียบผลการด าเนินงานจริงกบัวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไว ้
  1.2  การประเมินค่าของงาน (job evaluation)  หมายถึงขั้นตอนการออกแบบท่ีเป็น
ระบบ  เพื่อช่วยในการก าหนดค่าแรงท่ีแตกต่างกนัของนายจา้งแต่ละคน  รวมถึงการจ าแนกการ
เปรียบเทียบคุณค่าของงาน  เพื่อให้สอดคล้องกับอิทธิพลภายในและภายนอกของตลาด  การ
ก าหนดค่าตอบแทนท่ีตอ้งค านึงถึงค่าของงานโดยการจดัให้มีระบบประเมินค่างาน  ศึกษาค่าของ
งานต าแหน่งต่างๆ เปรียบเทียบกนัภายในองค์กร  เพื่อให้เกิดความยุติธรรมตามหลกัความเสมอ
ภาคภายใน  เม่ือไดค่้าของงานแลว้ก็น ามาใช้ในการจ าแนกประเภทงาน  จดักลุ่มเงินเดือน  และ
ก าหนดเงินเดือนหรือค่าตอบแทนส าหรับแต่ละกลุ่มต่อไป 
  1.3  ค่ าของคน  ปัจจัยด้านพนักงานท่ี ถูกน ามาพิจารณาในการก าหนดอัตรา
ค่าตอบแทน  ประกอบดว้ยปัจจยั 8 ประการ ปัจจยัแต่ละดา้นมีแนวทางพิจารณาดงัน้ี 
        1.3.1  การจ่ายตามผลการปฏิบติังาน (performance) การท่ีจะท าใหพ้นกังานมี 
พฤติกรรม การท างานตามท่ีฝ่ายบริหารตอ้งการ  เช่น  มีความขยนั  ปฏิบติังานไดต้ามมาตรฐานท่ี
ก าหนดไว ้ มีความเต็มใจ  และกระตือรือร้นในการท างาน  ผูบ้ริหารตอ้งอาศยัการให้รางวลัตอบ
แทนท่ีเหมาะสมและต่อเน่ือง  เพราะส่ิงท่ีฝ่ายบริหารให้แก่พนกังานจะน ามาซ่ึงส่ิงท่ีฝ่ายบริหาร
ไดรั้บตอบกลบัมาเช่นเดียวกนั  อุปสรรคในการบริหารงานในปัจจุบนัเกิดจากการท่ีฝ่ายบริหาร
ไม่ได้จดัให้มีรางวลัตอบแทนการปฏิบัติงานตามท่ีพนักงานปรารถนาอย่างเหมาะสม  จึงไม่
สามารถท าใหพ้นกังานมีพฤติกรรมการท างานตามเป้าหมายท่ีฝ่ายบริหารตอ้งการ 
   ในปัจจุบนัระดบัการแข่งขนัทั้งภายในและภายนอกประเทศท่ีเพิ่มสูงข้ึนท าให้
ประสิทธิภาพการท างานของลูกจา้งและพนกังานเป็นส่ิงจ าเป็น  ดว้ยเหตุน้ีเองการพิจารณาก าหนด
อตัราค่าตอบแทนโดยจ่ายตามผลการปฏิบติังาน (pay for performance)  เป็นส่ิงท่ีถูกน ามาใชอ้ยา่ง
กวา้งขวางและรวดเร็วในต าแหน่งงานตั้งแต่ระดบับริหารระดบักลางลงมาถึงต าแหน่งพนกังานผู ้
ปฏิบติั  การจ่ายค่าตอบแทนผลการปฏิบติังานน้ีอาจเรียกอีกอยา่งหน่ึงวา่การจ่ายค่าตอบแทนแบบ
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คุณธรรม (merit pay)  การจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานน้ีเป็นท่ีนิยมใช้แพร่หลายใน
ประเทศอุตสาหกรรม เช่น ในสหรัฐอเมริกาและญ่ีปุ่น  ผลจากการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการ
ปฏิบติังานท าให้องค์กรสามารถลดตน้ทุนค่าตอบแทนทางตรงลงได ้ และมีผลท าให้พนกังานมี
ความรับผดิชอบและผกูพนัในงานเพิ่มข้ึน 
   รูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานส าหรับงานแต่ละระดบัอาจ
แตกต่างกนัไดต้ามความเหมาะสม  เช่น ต าแหน่งงานบริหารระดบัสูง  เหมาะท่ีจะใช้รูปแบบการ
ให้ส่วนแบ่งก าไร (profit sharing)  ซ่ึงการพิจารณาส่วนแบ่งก าไรจะคิดจากผลการปฏิบติังานของ
กิจการโดยรวม  ส่วนรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนส าหรับต าแหน่งบริหารระดบักลางและระดบัตน้  
รวมถึงพนักงานระดับปฏิบติัการเหมาะท่ีจะใช้รูปแบบการจ่ายโบนัส  ซ่ึงพิจารณาจากผลการ
ปฏิบติังานประจ าปีรายบุคคล  การพิจารณารูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานน้ี
แบ่งได ้3 แนวทาง  คือ 
   1)  การจ่ายตามผลงานของกิจการโดยรวม (overall performance) 
   2)  การจ่ายตามผลงานของหน่วยงาน (business unit performance) 
   3)  การจ่ายตามผลงานของพนกังานแต่ละบุคคล (individual performance) 
   ในการปฏิบติัอาจพิจารณาจ่ายค่าตอบแทนโดยใช้แนวทาง 3  แนวน้ีผสมผสาน
กนัก็ได ้ รูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนผลการปฏิบติังานท่ีนิยมใช้กนัมากท่ีสุดวิธีหน่ึงคือ  การจ่าย
ค่าตอบแทนแบบจูงใจ (incentive pay)  ซ่ึงเป็นการจ่ายค่าตอบแทนส าหรับผลการปฏิบติังานท่ีสูง
เกินกว่ามาตรฐานการปฏิบัติงานท่ีตั้ งไว้  การจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจท าให้พนักงาน
ผูป้ฏิบติังานมีความพึงพอใจในงานมากกว่าการข้ึนเงินเดือน  ท าให้ค่าตอบแทนหลกัในแต่ละปี
ลดลง  ในขณะท่ีประสิทธิภาพการท างานเพิ่มสูงข้ึน  อยา่งไรก็ตามการจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจ
อาจมีผลท าให้ค่าตอบแทนหลกัเพิ่มข้ึนได ้ กรณีท่ีพนกังานมีผลการปฏิบติังานเด่นจนไดรั้บการ
เล่ือนต าแหน่งและเล่ือนขั้นเงินเดือน 
   ประโยชน์ของการจ่ายค่าตอบแทนตามผลปฏิบติังานท่ีชดัเจนมี 5 ประการไดแ้ก่   
เพิ่มความพอใจในงานแก่พนกังาน  เพิ่มผลผลิตขององคก์รใหสู้งข้ึน  ลดการขาดงาน  ลดการออก
จากงาน  และท าใหเ้กิดการปรับปรุงคุณภาพงานของพนกังาน 
   1.3.2  การจ่ายตามอาวุโสในงาน (seniority) หมายถึงระยะเวลาในการท างานใน
หน่วยงานหรือการด ารงต าแหน่งงาน  หรือการปฏิบติังานในหน่วยงาน  การจ่ายตามอาวโุสในงาน
มกัเป็นวธีิการจ่ายท่ีพนกังานเรียกร้องและมีความพึงพอใจมากกวา่การจ่ายตามผลงาน  ซ่ึงเป็นวธีิท่ี
ฝ่ายบริหารพอใจ การท่ีฝ่ายพนกังานพึงพอใจการจ่ายตามอาวุโสเพราะฝ่ายพนกังานหรือสหภาพ
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แรงงานมักมีความเห็นว่าการจ่ายตามผลการปฏิบัติงานข้ึนอยู่กับระบบการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน  ซ่ึงยงันิยมประเมินดว้ยผูบ้ริหารยอ่มมีความเป็นอตัตวิสัยของผูบ้ริหาร  และอาจมีอคติ
ความล าเอียงเกิดข้ึนได ้ ในขณะท่ีการจ่ายตามอาวุโสในงานเป็นขอ้มูลเชิงปริมาณท่ีเห็นไดช้ดัเจน
ตามจ านวนปีท่ีปฏิบติังาน  ซ่ึงพนกังานไดส้ร้างผลงานสะสมไวก้บัองคก์ร แต่การจ่ายตามอาวุโส
ในงานสามารถจ่ายค่าตอบแทนไดท่ี้ระดบัปานกลางหรือระดบัเฉล่ียเท่านั้น  การจ่ายค่าตอบแทน
ในอตัราสูงกวา่ระดบัปานกลางยงัคงตอ้งข้ึนกบัผลการปฏิบติังานของพนกังานเป็นรายบุคคล 
   1.3.3  การจ่ายตามระดับทกัษะ (skill – based pay)  เป็นพิจารณาก าหนดอตัรา
ค่าตอบแทนจากระดบัความรู้ความสามารถของพนักงาน  โดยตอ้งเป็นความรู้ท่ีจ  าเป็นในการ
ปฏิบติังานนั้นๆ วตัถุประสงคข์องการจ่ายค่าตอบแทนตามระดบัทกัษะคือเพื่อส่งเสริมให้ก าลงัใจ
พนกังานในการเพิ่มพูนความรู้ความสามารถในการปฏิบติังานอนัจะท าใหอ้งคก์รมีสมรรถนะการ
ผลิตในระดบัท่ีแข่งขนักบัคู่แข่งได ้
   ปัจจุบนัการลดขนาดกิจการและการยุบต าแหน่งบริหารระดบักลางลง  ท าให้
โอกาสในการเล่ือนต าแหน่งถูกจ ากัดลง  การจ่ายตามระดับทักษะจึงเป็นช่องทางส าหรับ
ตอบสนองความตอ้งการของพนกังาน  เน่ืองจากเป็นการจ่ายตามลกัษณะการท างานโดยตวัของ
งานเป็นส าคญั  การจ่ายตามระดบัทกัษะท าให้พนกังานตระหนกัวา่งานมีความสัมพนัธ์กบัระดบั
ทกัษะ  อนัจะท าให้เกิดประโยชน์ต่อพนกังานโดยไดรั้บค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวั
เงินจากระดับทักษะท่ีตนมีอยู่  คือการเพิ่มข้ึนของระดับทักษะท าให้พนักงานได้รับเงินเดือน
เพิ่มข้ึน  มีความมัน่คงในงานเพิ่มข้ึน  มีความคล่องตวัในการเคล่ือนยา้ยงาน  และมีความพึงพอใจ
ในงานสูงข้ึน  เป็นตน้ 
   การจ่ายค่าตอบแทนระดบัทกัษะน้ีสามารถน าไปใชก้บังานท่ีมีลกัษณะการท างาน
เป็นกลุ่ม  มีการขยายงานตามแนวด่ิง  และมีการพฒันาบุคลากร  ซ่ึงวิธีการจ่ายค่าตอบแทนตาม
ทกัษะน้ีมีประโยชน์ทั้งต่อฝ่ายบริหารและฝ่ายพนกังาน 
   1.3.4  การจ่ายตามประสบการณ์ (experience)  ประสบการณ์เป็นปัจจยัท่ีส าคญั
ต่อความสามารถในการท างานของบุคคล  ความรู้  ความสามารถตามวุฒิการศึกษาเป็นเพียงปัจจยั
ขั้นตน้ท่ีท าให้บุคคลสามารถท างานได ้ แต่ประสบการณ์จะท าให้การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลยิ่งข้ึน  โดยเฉพาะต าแหน่งงานในระดบับริหารซ่ึงการท างานตอ้งใช้ทั้งศาสตร์
และศิลป์   ผู ้บ ริหารต้องมีประสบการณ์ทั้ งในเร่ืองท่ี เก่ียวกับคน  เก่ียวกับงาน  และการ
ติดต่อส่ือสาร  การจ่ายตามประสบการณ์จึงเป็นเร่ืองท่ีควรพิจารณาเป็นอย่างยิ่งส าหรับงานใน
ระดบับริหาร 
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   1.3.5  การจ่ายตามสมาชิกภาพในองคก์ร (membership in the organization)  เป็น
การพิจารณาความแตกต่างของบุคคลโดยละเอียดคือบุคคลท่ีมีต าแหน่งไม่สูงแต่เป็นสมาชิกของ
องค์กรมายาวนาน  ควรได้รับค่าตอบแทนทางอ้อมหรือสิทธิบางประการท่ีมากกว่าบุคคลท่ีมี
ต าแหน่งสูงท่ี เพิ่ งเร่ิมมาเป็นสมาชิกขององค์กร  การจ่ายตามบทบาทสมาชิกในองค์กรมี
วตัถุประสงคเ์พื่อรักษาเสถียรภาพดา้นจ านวนบุคลากรขององคก์รและส่งเสริมความจงรักภกัดีต่อ
องคก์ร 
   1.3.6  การจ่ายตามศกัยภาพ (potential)  ศกัยภาพของบุคคลเก่ียวขอ้งกบัความ 
สามารถท่ีจะท างานท่ีไม่เคยท ามาก่อน  การพิจารณาจ่ายค่าตอบแทนส าหรับพนักงานท่ีไม่เคย
ท างานมาก่อน  ตอ้งพิจารณาจากปัจจยัท่ีแสดงถึงศกัยภาพ  เช่น  การพิจารณาจากผลการศึกษา  
เป็นตน้  โดยมีการแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ระหว่างผลการศึกษาของบุคคลกบัศกัยภาพใน
การท างานคือ  คนท่ีมีผลการศึกษาดีจะมีศักยภาพในการท างานสูงด้วย  เป็นต้น  การจ่าย
ค่าตอบแทนโดยพิจารณาจากศกัยภาพ  ตอ้งพิจารณาลกัษณะงานท่ีสัมพนัธ์กบัปัจจยับ่งช้ีศกัยภาพ
ดว้ย  เช่นการพิจารณาผลการศึกษาเป็นปัจจยับ่งช้ีศกัยภาพส าหรับงานสอน  งานวจิยั  เป็นตน้   
   1.3.7  อิทธิพลทางการเมือง (political influence)  เรามกัจะไดย้ินอยู่เสมอว่า  ค่า
ของคน  อยู่ท่ีเป็นคนของใคร  ซ่ึงมีความหมายในท านองเดียวกบัส านวนภาษาองักฤษท่ีว่า  “It’s  
not  what  you  know, it’s  who  you  know”  (มนัไม่ส าคญัว่าคุณรู้อะไร  มนัส าคญัท่ีว่าคุณรู้จกั
ใคร)  ปัจจยัเร่ืองอิทธิพลทางการเมืองเป็นเร่ืองท่ีไม่อาจปฏิเสธได ้ และการไม่พิจารณาถึงปัจจยัน้ี
อาจท าใหเ้กิดความเขา้ใจท่ีไม่ถูกตอ้ง  เน่ืองจากระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นทางปฏิบติัไม่
อาจหลีกเล่ียงความจริงท่ีว่า  ยงัคงมีอิทธิพลของระบบอุปถมัภ์ในการพิจารณาสรรหาบุคลากร  
การประเมินผลการปฏิบติังาน  รวมถึงการก าหนดค่าตอบแทนเป็นเร่ืองธรรมดาท่ีผูบ้ริหารท่ีมี
อ านาจในเร่ืองดงักล่าวจะพิจารณาพวกพอ้งของตนหรือบุคคลท่ีเขารู้จกัคุน้เคยดีก่อนบุคคลอ่ืน  ใน
ส่วนของการก าหนดค่าตอบแทนอาจเป็นในลกัษณะของการก าหนดค่าตอบแทนในระดบัสูงกวา่
ระดบัเร่ิมตน้  หรือการพิจารณาใหข้ึ้นเงินเดือนในอตัราท่ีสูงกวา่ผลการปฏิบติังานจริง  เป็นตน้ 
   1.3.8  ความมีโชค (luck) เป็นอีกปัจจัยหน่ึงท่ีท าให้บุคคลได้รับค่าตอบแทน
เพิ่มข้ึนได ้ ขอเพียงให้อยู่ในต าแหน่งท่ีถูกตอ้งและในเวลาท่ีถูกตอ้งเท่านั้น  ตวัอย่างเช่น  ไดรั้บ
การเล่ือนต าแหน่งแทนผูป้ระสบอุบติัเหตุเสียชีวิต หรือเป็นช่วงโอกาสหรือจงัหวะในการปรับ
เงินเดือนก็ท าใหบุ้คคลท่ีเขา้ท างานใหม่มีค่าตอบแทนสูงข้ึนอยา่งรวดเร็ว เป็นตน้ 
  1.4  การเจรจาต่อรอง (collective bargaining) โดยปกติสภาพแรงงานจะมีบทบาทใน
การแสวงหาและคุม้ครองสิทธิประโยชน์ในการจา้งแทนพนกังานหรือลูกจา้งท่ีเป็นสมาชิกของ

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 230 

สหภาพแรงงาน  การเรียกร้องของสหภาพแรงงานในการเจรจาต่อรองด้วยกระบวนการเจรจา
ต่อรองระหว่างลูกจ้างห รือสหภาพแรงงานกับ ฝ่ายจัดการต้องเป็นไปตามขั้ นตอนใน
พระราชบญัญติัแรงงานสัมพนัธ์  จึงจะไดรั้บการคุม้ครองตามกฎหมาย  การเจรจาต่อรองเพื่อขอ
เปล่ียนแปลงค่าตอบแทนในอดีตมีแต่การขอข้ึนค่าตอบแทน  โดยฝ่ายลูกจา้งหรือสหภาพแรงงาน
เป็นผูเ้รียกร้องโดยอา้งความจ าเป็นตามอตัราค่าครองชีพท่ีสูงข้ึน  แต่ในสภาพเศรษฐกิจท่ีถดถอย
เช่นในปัจจุบนั  ฝ่ายนายจา้งพยายามลดตน้ทุนการจา้งแรงงานด้วยวิธีต่างๆ  เช่น  การชะลอการ
จ้างงานใหม่  การเกษียณอายุก่อนก าหนด (early retirement)  รวมถึงการเลิกจ้าง (lay off)  ซ่ึง
วิธีการเหล่าน้ีจะมีผลต่ออตัราการวา่งงานท่ีสูงข้ึน  จนอาจกลายเป็นปัญหาสังคมของประเทศได ้ 
วธีิการหน่ึงท่ีควรจะน ามาใชใ้นสถานการณ์เช่นน้ีคือ  การท่ีฝ่ายนายจา้งควรเปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบั
งบประมาณค่าตอบแทนของกิจการ  เพื่อเจรจาต่อรองขอเปล่ียนแปลงค่าตอบแทนลดลงให้
สามารถรักษาจ านวนบุคลากรไวไ้ด้แทนการเลิกจา้ง  ซ่ึงจะท าให้สามารถลดปัญหาสังคมอนั
เน่ืองมาจากการวา่งงานได ้
  1.5  ความสามารถในการจ่าย (ability to pay) ความสามารถในการจ่ายของกิจการ
ข้ึนอยู่กับขนาดของเงินทุน  ประสิทธิภาพทางการผลิต  และประสิทธิภาพทางการตลาดของ
กิจการ  กิจการท่ีมีเงินทุนและรายไดม้ากก็ยอ่มมีความสามรถในการจ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นตน้ทุน
ไดสู้งกวา่กิจการท่ีมีเงินทุนและรายไดน้อ้ย 
  1.6  ปรัชญาการบริหาร (management philosophy)  ความเช่ือและทัศนคติของฝ่าย
บริหารย่อมมีอิทธิพลโดยตรงต่อการก าหนดค่าตอบแทนในองค์กร  ปรัชญาทางการบริหาร
ค่าตอบแทนมี  2 แนวคิดคือ 
   1.6.1  จ่ายให้น้อยท่ีสุด  เพื่อมิให้เป็นภาระค่าใช้จ่ายต่อต้นทุนการผลิตท่ีสูง
เกินไปอนัเป็นอุปสรรคต่อการแข่งขนั  ความอยูร่อด  และความเจริญเติบโตขององคก์ร 
   1.6.2  จ่ายให้มากพอ  เพื่อจูงใจคนดีมีความสามารถให้ท างานอยู่กบัองค์กรดว้ย
ความพึงพอใจและสร้างความเจริญแก่องคก์รต่อไป 
  การก าหนดค่าตอบแทนขององคก์รเป็นส่ิงท่ีสะทอ้นให้เห็นวา่ผูบ้ริหารมีทศันคติและ
ความเช่ืออยา่งใด  ผูบ้ริหารท่ีเช่ือในแนวคิดแรกย่อมก าหนดอตัราค่าตอบแทนท่ีต ่ากวา่ตลาด  ซ่ึง
จะประสบปัญหาในการจา้งงานและธ ารงรักษาบุคลากร  ส่วนผูบ้ริหารท่ีเช่ือในแนวคิดท่ีสอง  
ย่อมพยายามก าหนดค่าตอบแทนให้อยู่ในดุลยภาพอนัเหมาะสมกับความรับผิดชอบของฝ่าย
บริหารท่ีมีต่อผูถื้อหุน้  ลูกจา้ง  พนกังาน  และรัฐบาล 
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 2.  ปัจจัยภายนอก  
 ปัจจยัภายนอก (external factors)  เป็นปัจจยัแวดล้อมภายนอกกิจการท่ีฝ่ายบริหารไม่
สามารถควบคุมได ้ ไดแ้ก่  ระดบัค่าจา้งทัว่ๆ ไป  อุปสงคแ์ละอุปาทานแรงงาน  ระดบัมาตรฐาน
การครองชีพ กฎหมายค่าจ้างขั้นต ่า  นโยบายของรัฐบาล  ปัจจยัภายนอกน้ีแม้ฝ่ายบริหารไม่
สามารถควบคุมได ้แต่ก็ตอ้งท าการก าหนดค่าตอบแทนให้เหมาะสมสอดคล้องกบัอิทธิพลของ
ปัจจยักลุ่มน้ีดว้ย  ปัจจยัภายนอกองค์กรท่ีมีอิทธิพลส าคญัในการก าหนดค่าตอบแทนการท างาน  
คือ (ก่ิงพร  ทองใบ, 2545, หนา้ 46 – 50) 
  2.1  ระดบัค่าจา้งทัว่ๆ ไป  เกิดจากการเปรียบเทียบรายไดแ้ละผลประโยชน์ตอบแทน
การท างานท่ีจะไดรั้บจากองคก์รแต่ละแห่ง แต่ละประเภทของผูส้ าเร็จการศึกษา  ในลกัษณะเช่นน้ี
บุคคลย่อมเลือกองค์กรท่ีให้ค่าตอบแทนท างานสูงกว่าแห่งอ่ืน  องค์กรภาคเอกชนจึงปรับปรุง
อตัราการจา้งเร่ิมตน้ให้สูงกว่าทางราชการ  และสูงกว่าองค์กรอ่ืนๆ หรืออย่างน้อยตอ้งสูงกว่า
ค่าจา้งขั้นต ่าท่ีทางการก าหนดไวใ้นแต่ละช่วงเวลา และอยูใ่นระดบัเดียวกบัองคก์รแข่งขนัในธุรกิจ
อุตสาหกรรมประเภทเดียวกัน  และท่ีอยู่ในเขตภูมิภาคเดียวกัน  จึงจะสามารถจูงใจคนท่ีมี
ความสามารถใหม้าสมคัรท างานได ้
  ในวิธีการเช่นน้ีองค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมภาคเอกชนบางแห่งจึงตั้งอตัราค่าตอบแทน
การท างานในการเร่ิมจา้งบุคคลผูมี้วฒิุการศึกษาระดบัต่างๆ ไวสู้งกวา่แห่งอ่ืน  โดยเป็นการให้เป็น
ตวัเงินสด  และบางแห่งใหเ้ป็นตวัเงินเท่าๆ กบัแห่งอ่ืน  แต่มีสวสัดิการผลประโยชน์อ่ืนๆ เสริมให้
มากข้ึน  เช่น  ให้ค่าพาหนะ  ค่าอาหารกลางวนั  มีบริการรถรับส่งออกภาษีเงินได้ให้ลูกจ้าง
พนกังาน  อย่างไรก็ตาม การให้ค่าตอบแทนการท างานสูงกว่าแห่งอ่ืนหรือเท่าๆ กนันั้น  ไม่เป็น
การพอเพียง  ฉะนั้นบางกิจการยงัตอ้งใช้วิธีจูงใจในวิธีการจ่ายค่าตอบแทนการท างานดว้ย  เช่น  
จา้งเป็นรายเดือนแทนการจา้งเป็นรายชั่วโมงหรือรายวนั  เพื่อท าให้ผูม้าสมคัรงานรู้สึกมีความ
มัน่คงในการท่ีจะไดรั้บค่าตอบแทนเป็นเงินเดือน  และมีความภาคภูมิใจในศกัด์ิศรีในเบ้ืองตน้ไป
พร้อมๆ กนัดว้ย  เป็นตน้ 
  2.2  ตลาดแรงงาน (labor market)  หมายถึงพื้นท่ีด้านภูมิศาสตร์ซ่ึงลูกจา้งได้รับการ
สรรหาส าหรับงานช้ินใดช้ินหน่ึง  หรือเป็นสถานท่ีซ่ึงประกอบดว้ยแรงงานท่ีมีความหลากหลาย
ในดา้นทกัษะ  ฝีมือ  รวมถึงองค์กรต่างๆ ท่ีมีความตอ้งการจา้งแรงงานเพื่อปฏิบติังานโดยเฉพาะ  
สามารถแยกส่วนประกอบของตลาดแรงงานออกไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ คือ 
   2.2.1  อุปสงค์แรงงาน (labor demand) หมายถึงระดับการจ้างงานท่ีองค์กร
ตอ้งการ  ถ้าอตัราค่าจา้งสูงข้ึนจะท าให้อุปสงค์แรงงานลดลง  หรือหมายถึงระดบัการจา้งงานท่ี
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องคก์รตอ้งการ  หากมีการเพิ่มอตัราค่าแรงข้ึนจะท าให้ความตอ้งการแรงงานลดลง  โดยให้ปัจจยั
อ่ืนคงท่ี  ทฤษฎีท่ีอธิบายอุปสงคแ์รงงาน  ไดแ้ก่  ทฤษฎีผลผลิตหน่วยสุดทา้ยของแรงงาน กล่าวคือ  
นายจา้งยงัคงตอ้งการจา้งลูกจา้งเพิ่มข้ึนจนกระทัง่ถึงหน่วยสุดทา้ย  ซ่ึงมูลค่าของผลผลิตท่ีไดจ้าก
การจา้งงานเพิ่มข้ึนเท่ากบัค่าจา้งของลูกจา้งนัน่เอง 
   2.2.2  อุปทานแรงงาน (labor supply)  หมายถึงจ านวนประชากรวยัแรงงาน 
ท่ีประสงคจ์ะท างานแต่ยงัไม่มีงานท า  จากนิยามน้ีจะเห็นไดว้า่อุปทานแรงงานในประเทศหน่ึงๆ 
นั้นข้ึนอยู่กับจ านวนประชากรวยัท างาน  จ  านวนชั่วโมงท่ีประชากรวยัท างานต้องการท างาน  
ปริมาณความพยายามท่ีพนักงานใช้ในการท างาน  และระดับของการฝึกอบรมทกัษะในงาน  
การศึกษาในองค์ประกอบย่อยเหล่าน้ีพบว่ามีความสัมพันธ์กับการก าหนดค่าจ้าง  เช่น  ผู ้ท่ี
ประสงคจ์ะเป็นก าลงัแรงงานมกัตอ้งการการจูงใจเป็นตวัเงิน  และผูท่ี้ไดรั้บการฝึกอบรมสูงมกัไม่
ประสงคจ์ะเกษียณอายเุร็ว  เป็นตน้ 
  ความต่ืนตวัและความนิยมในความกา้วหนา้มีผลท าใหค้่าตอบแทนการท างานของช่าง
และผูมี้ความช านาญเฉพาะทางดา้นคอมพิวเตอร์สูงข้ึนอย่างมาก  ประกอบกบัสถาบนัการศึกษา
ต่างๆ ไม่อาจปรับหลักสูตรการสอนให้สอดคล้องทันกับความต้องการของตลาดแรงงาน  
อุปาทานจึงมีนอ้ยกวา่อุปสงคใ์นตลาดแรงงาน  จึงมีการแยง่ซ้ือตวัผูท่ี้มีความรู้ความช านาญกนัมาก  
ท าให้ค่าตอบแทนการท างานของกลุ่มผูมี้ความช านาญทางคอมพิวเตอร์มีอตัราสูงอยู่ระยะหน่ึง  
และเม่ือสถาบนัการศึกษา  ภาครัฐบาล  และเอกชนสามารถผลิตผูมี้ความรู้ทางดา้นคอมพิวเตอร์  
ได้มากข้ึนตามความต้องการของตลาดแรงงานแล้ว  ค่าจ้างแรงงานของกลุ่มผู ้ช านาญทาง
คอมพิวเตอร์ก็อยู่ในระดบัคงท่ี  ปรากฏการณ์ดงักล่าวเป็นท่ีสังเกตได้ชัดเจนในตลาดแรงงาน
ในช่วงระยะปี พ.ศ.  2525 – 2535 
  ในปี พ.ศ. 2518  การไหลถ่ายแรงงานช่างฝีมือจากประเทศไปท างานในประเทศแถบ
ตะวนัออกกลาง  ซ่ึงให้ค่าจา้งสูง 3 – 5  เท่าของค่าตอบแทนท่ีไดรั้บในเมืองไทยเป็นการดึงดูดใจผู ้
ท  างาน  อนัเป็นเหตุให้ค่าตอบแทนของแรงงานช่างฝีมืออุตสาหกรรมประเภทต่างๆ สูงกวา่ระดบั
ปกติทัว่ไป  จากสภาวการณ์ดงักล่าว ท าใหน้ายจา้งภาคธุรกิจอุตสาหกรรมตอ้งก าหนดค่าตอบแทน
ช่างฝีมือประเภทหายาก  เช่น  ช่างเช่ือมโลหะด้วยก๊าซ  ช่างไฟฟ้าอิเล็กทรอนิกส์  ช่างซ่อม
เคร่ืองจกัรกลประเภทต่างๆ ให้สูงข้ึน  เพื่อดึงดูดใจให้ช่างฝีมือดงักล่าวมาสมคัรท างาน  และใน
ขณะเดียวกนัก็ยงัตอ้งปรับค่าตอบแทนการท างานของช่างฝีมือท่ีจา้งไวท้  างานแลว้นั้น  ให้สูงข้ึน
ในระดบัท่ีจะท าใหเ้กิดความพอใจท่ีจะท างานอยูต่่อไปอีกดว้ย 
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  ดังท่ีกล่าวมาน้ีจะเห็นได้ชัดว่าระดับค่าจ้างทั่วๆ ไป  อุปสงค์และอุปาทานใน
ตลาดแรงงานเป็นปัจจยัภายนอกองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อการก าหนดอตัราค่าตอบแทนการท างาน
ขององคก์รเป็นอยา่งมาก 
  2.3  ระดบัมาตรฐานการครองชีพ  เป็นท่ียอมรับกนัโดยทัว่ไปวา่  ดชันีราคาผูบ้ริโภค 
ท่ีเปล่ียนแปลงสูงข้ึนนั้นมีผลกระทบต่อการด ารงชีพของบุคคล มีผลกระทบต่อค่าตอบแทนในการ
จา้งแรงงาน  เพราะราคาสินคา้อุปโภคบริโภคสูงข้ึนยอ่มท าให้อ านาจการซ้ือ (purchasing power) 
ลดลง  มาตรฐานการครองชีพของบุคคลจึงลดลงหรือมีความอตัคดักวา่ท่ีเป็นอยูเ่ดิม  ดงันั้นจึงตอ้ง
มีการปรับค่าตอบแทนการท างานของบุคคล  เพื่อเป็นการช่วยเหลือการด ารงชีพมิใหเ้ดือดร้อนจาก
การท่ีดัชนีราคาผูบ้ริโภคสูงข้ึน  และในการก าหนดค่าตอบแทนการท างานให้เหมาะสมกับ
มาตรฐานการครองชีพวธีิหน่ึงนั้น  มกันิยมน าเอาดชันีราคาผูบ้ริโภคมาเป็นปัจจยัร่วมประกอบการ
พิจารณาดว้ย  รวมทั้งมีการใหเ้งินช่วยค่าครองชีพลูกจา้งพนกังาน  โดยใชสู้ตรการค านวณดงัน้ี 
 
 
  
 
  จากสูตรดงักล่าวจะเห็นไดว้่า มาตรฐานการครองชีพและการเพิ่มข้ึนของดชันีราคา
ผูบ้ริโภคเป็นปัจจยัซ่ึงมีผลกระทบต่อการก าหนดอตัราค่าตอบแทนการท างานเป็นอย่างมาก  
ขอ้สังเกตในเร่ืองการใหเ้งินเพิ่มช่วยค่าครองชีพขององคก์รธุรกิจเอกชน มีดงัน้ี 
  1)  ไม่มีสูตรตายตวัในการคิดใหเ้งินเพิ่มค่าครองชีพ 
  2)  บางกิจการใหต้ามสูตรท่ีแสดงตวัอยา่งไว ้ ส่วนบางแห่งใชสู้ตรคลา้ยกนั  แต่ใช ้
อตัราค่าจา้งขั้นต ่าท่ีทางราชการก าหนดมาเป็นตวัค านวณ  (แทนการใชอ้ตัราค่าตอบแทนโดยเฉล่ีย
ต่อเดือนของพนกังานในองคก์ร) 
  3)  บางแห่งไม่ใชสู้ตรใดๆ มาคิด  แต่ใหต้ามฐานะการเงินและความเหมาะสม  เช่น   
คนละ 100  หรือ  200 หรือ  300 บาท  และบางองคก์รใหเ้ป็นอตัราร้อยละจากฐานเงินค่าตอบแทน
เป็นรายเดือน  เช่น  อตัราร้อยละ 3 – 5  ของฐานเงินค่าตอบแทนเป็นรายเดือนของแต่ละคน 
  ส าหรับวธีิการใหเ้งินช่วยค่าครองชีพ  บางองคก์รใหร้วมเขา้ไปในเงินค่าตอบแทนเป็น
รายเดือน  บางแห่งให้โดยแยกต่างหากจากค่าตอบแทนเป็นรายเดือน  ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บันโยบายและ
ความเหมาะสมของฐานะการเงินขององค์กร  สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ  และอิทธิพลแรง
กดดนัจากสหภาพแรงงาน  เป็นตน้ 

        ดชันีราคาผูบ้ริโภคท่ีเพิ่มข้ึน X อตัราค่าตอบแทนโดยเฉล่ียต่อเดือน 
                          100 จ านวนเงินช่วยค่าครองชีพ  = 
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  2.4  กฎหมายค่าจา้งขั้นต ่า  รัฐบาลมีภาระหน้าท่ีตอ้งให้ความคุม้ครองแก่ลูกจา้งและ
ผูใ้ช้แรงงาน  เพื่อให้ได้รับสิทธิอนัพึงได้ตามความสมควรแก่อตัภาพ  และเพื่อให้นายจ้างได้
ปฏิบติัต่อลูกจา้งตามสภาพการจา้งโดยเหมาะสม  เพื่อการท างานอยูร่่วมกนัโดยสันติ  รัฐบาลจึงได้
ออกกฎหมายเพื่อให้ทั้งลูกจา้งและนายจา้งไดรู้้ถึงสิทธิและหนา้ท่ีอนัถูกตอ้งชอบธรรมของแต่ละ
ฝ่าย  โดยกฎหมายท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารค่าตอบแทน  ได้แก่  ประมวลกฎหมายแพ่งและ
พาณิชย ์ บรรพ 3 เอกเทศสัญญา ลกัษณะ 6 จา้งแรงงาน  พระราชบญัญติัแรงงานสัมพนัธ์ พ.ศ. 
2518  พระราชบญัญติัประกนัสังคม พ.ศ. 2533  พระราชบญัญติัคุม้ครองแรงงาน พ.ศ. 2541  และ
กฎหมายค่าจา้งขั้นต ่า  ดงันั้นในการพิจารณาก าหนดค่าตอบแทนและการบริหารค่าตอบแทนของ
องคก์ร  ตอ้งอยูใ่นขอบเขตและบงัคบัของกฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งเหล่าน้ีดว้ย 
  2.5  นโยบายของรัฐบาล (government policy)  รัฐบาลไดมี้การก าหนดนโยบายค่าจา้ง
ไวใ้นแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ   ซ่ึงแผนพฒันาฯ  จดัเป็นแผนแม่บทในการบริหาร
ประเทศ   
 

การปรับค่าจ้างเงินเดือน 
 1.  การปรับเงินเดือนประจ าปี 
 การข้ึนค่าจ้างเงินเดือนประจ าปี (salary increase / merit increase) หรือการปูนบ าเหน็จ
ความดีความชอบประจ าปี เป็นผลตอบแทน หรือรางวลัท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรมมากท่ีสุดท่ี
ผูป้ฏิบติังานไดรั้บตอบแทนจากการปฏิบติังานของตน  รวมทั้งเป็นส่ิงท่ีผูป้ฏิบติังานในระดบัต่างๆ 
ตั้งแต่ระดบัผูจ้ดัการลงมาถึงพนกังานรายวนั  ต่างให้ความส าคญัเป็นอนัดบัแรกเป็นส่วนใหญ่  ดงั
แสดงคุณค่า (value)  หรือส่ิงท่ีผูป้ฏิบติังานตอ้งการมากท่ีสุด 5 ล าดบัแรกตามตารางท่ี 6.1    
 
ตารางท่ี 6.1  คุณค่าท่ีผูป้ฏิบติังานตอ้งการ 5 ล าดบัแรก 
 

ล าดบั
ท่ี 

ผูจ้ดัการ 
(manager) 

พนกังานในสายวชิาชีพ 
(professional) 

เสมียน 
(clerical) 

พนกังานราย 
ชัว่โมง (hourly) 

1 
 

2 
 

3 
 

ค่าตอบแทนและ 
สวสัดิการ 
ความกา้วหนา้ 
 
อ านาจในต าแหน่ง
งาน 

ความกา้วหนา้ 
 
ค่าตอบแทนและ 
สวสัดิการ 
ความทา้ทายของงาน 
 

ค่าตอบแทนและ
สวสัดิการ 
ความกา้วหนา้ 
 
การบงัคบับญัชา 
 

ค่าตอบแทนและ
สวสัดิการ 
ความมัน่คง 
 
การเป็นท่ียอมรับ 
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ตารางท่ี 6.1  คุณค่าท่ีผูป้ฏิบติังานตอ้งการ 5 ล าดบัแรก (ต่อ) 
 

ล าดบั
ท่ี 

ผูจ้ดัการ 
(manager) 

พนกังานในสายวชิาชีพ 
(professional) 

เสมียน 
(clerical) 

พนกังานราย 
ชัว่โมง (hourly) 

4 
5 

ความส าเร็จ 
ความทา้ทายของงาน 

ทกัษะใหม่ๆ 
การบงัคบับญัชา 

การเป็นท่ียอมรับ 
ความมัน่คง 

การบงัคบับญัชา 
ความกา้วหนา้ 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 156; อา้งอิงจาก Schiemann, 1984) 
 
 นอกจากน้ี  ผลตอบแทนหรือรางวลัต่างๆ ยงัมีผลต่อการเสริมสร้างแรงจูงใจในการท างาน
ตามทฤษฎีความคาดหวงั (expectancy theory) อีกดว้ย  ดงันั้นการพิจารณาข้ึนค่าจา้งเงินเดือนจึง
เป็นเร่ืองท่ีตอ้งพิจารณาเเละด าเนินการโดยรอบคอบให้เป็นไปอย่างเหมาะสมและยุติธรรม  ทั้งน้ี
ผลท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานจะใชเ้ป็นองคป์ระกอบส าคญัในการพิจารณาตดัสินใจ  
โดยผูป้ฏิบติังานท่ีมีผลงานดีกว่า  ทุ่มเท  และอุทิศตนเองในการท างานมากกว่า  ควรจะได้รับ
ผลตอบแทนมากกวา่ผูท่ี้ท  างานไปวนัหน่ึงๆ แต่องคก์รจะตอ้งมีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมี
ความเท่ียงตรง  แม่นย  า  และเป็นท่ีเช่ือถือได ้ จึงจะสามารถท าให้การพิจารณาข้ึนค่าจา้งเงินเดือน
เป็นไปอยา่งเหมาะสมและยติุธรรม 
 ในการข้ึนค่าจา้งเงินเดือนประจ าปี  องคก์รควรจะมีระบบและก าหนดระเบียบปฏิบติัใน
เร่ืองน้ีไวใ้ห้ชดัเจน  สาระส าคญัท่ีควรก าหนดไดมี้ดงัน้ี (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 
2546, หนา้ 157 – 158) 
 1)  ก าหนดช่วงระยะเวลาในการข้ึนค่าจา้งเงินเดือน  ส่วนใหญ่มกัจะก าหนดไวเ้ป็น 1 ปี 
 2)  ก าหนดช่วงระยะเวลาด าเนินการ  โดยอาจด าเนินการข้ึนค่าจา้งเงินเดือนพร้อมกนั 
ทั้งองคก์ร  หรือเม่ือพนกังานท างานในต าแหน่งครบ 1 ปี   

3) ก าหนดปัจจยัหรือองคป์ระกอบท่ีจะใชเ้ป็นพื้นฐานในการพิจารณาข้ึนค่าจา้งเงินเดือน  
เช่น  ค่าผลการปฏิบติังานประกอบกบัต าแหน่งเงินเดือนในช่วงเงินเดือนของพนกังาน  ค่าดชันีค่า
ครองชีพ  ราคาตลาด  และวงเงินงบประมาณท่ีก าหนดไว ้ เป็นตน้ 
 ระบบการจ่ายเงินเดือนอยา่งเป็นธรรม (merit pay system)  เป็นท่ีปรารถนาของพนกังาน
ทุกคน  แต่การบริหารเงินเดือนอยา่งยุติธรรมตามหลกัการจ่ายเงินเดือนตามผลงานเป็นการทา้ทาย
ความสามารถของผูบ้ริหาร  และยิ่งให้พนักงานยอมรับว่าเงินทุกบาทท่ีจ่ายนั้นสะท้อนให้เห็น
คุณค่าของผลการปฏิบติังาน (more pay more performance)  ยิ่งยากเป็นทวีเท่า  และความยากน้ีคือ
ภารกิจท่ีองคก์รไดม้อบหมายให้ผูจ้ดัการฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยรั์บผิดชอบ  ซ่ึงความลม้เหลว
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ของความเป็นธรรมในการจ่ายเงินเดือน  มีสาเหตุท่ีพอจะสรุปไดด้งัน้ีคือ (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 
2545, หนา้ 176)  

1) งบประมาณในการปรับเงินเดือนมีจ านวนนอ้ย พิจารณาจากความสามารถในการจ่าย
ขององค์กร  ในการบริหารเงินเดือนจะใช้ตัวเลขอตัราเงินเฟ้อ (inflation rate)  เป็นตวัก าหนด
กล่าวคือ  ถ้าสัดส่วนงบประมาณการปรับเงินเดือนประจ าปีเม่ือเทียบกบัฐานเงินเดือนพนักงาน
ทั้งหมดแลว้ต ่ากวา่เงินเฟ้อแลว้ถือไดว้า่ต ่าไป  เพราะเท่ากบัอ านาจการซ้ือในการจ่ายประจ าวนั  ถูก
ลดลงไป   

2) ผูบ้งัคบับญัชาไม่ใหค้วามส าคญักบัการประเมินผลการปฏิบติังาน  บางคนต่อตา้น
การประเมินผลการปฏิบติังาน  และพิจารณาให้รางวลัตอบแทนตามความนึกคิดของตนเอง   

3) ขาดความชดัเจนในการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งเงินท่ีปรับและผลงานกล่าวคือ
อตัราหรือจ านวนเงินท่ีปรับเพิ่มไม่มีความแตกต่างกนัระหวา่งผลการปฏิบติังานดีและผลการ
ปฏิบติังานไม่ดี  เช่น  ผลการปฏิบติังานดี  ไดรั้บการปรับเงินเดือนเพิ่มร้อยละ 10  ผลงานไม่ดี
ไดรั้บการปรับเงินเดือนเพิ่มร้อยละ 8  

4) การปรับเพิ่มเงินเดือนไม่สอดคลอ้งกบัโครงสร้างเงินเดือน   
5) สัดส่วนท่ีปรับเพิ่มเงินเดือนโดยเฉล่ียต ่ากวา่สัดส่วนความเคล่ือนไหวของตลาด 

 อย่างไรก็ตามแม้การจ่ายเงินเดือนอย่างเป็นธรรมจะมีอุปสรรคมากเพียงใด  แต่ก็เป็น
หลักการท่ีควรได้รับการสนับสนุนให้ปฏิบติัให้เกิดผลเท่าท่ีจะท าได้  หากองค์กรได้ยึดมัน่ใน
หลกัการดงักล่าวแลว้  เช่ือว่าการบริหารงานโดยรวมจะมีประสิทธิภาพมากข้ึน  แนวทางในการ
พัฒนาการจ่ายเงินเดือนอย่างเป็นธรรม  ต้องกระท าอย่างเป็นขั้นตอนและอาจต้องใช้เวลา   
ตวัอย่างของการพฒันาแนวทางในการจ่ายเงินเดือนอยา่งเป็นธรรม เช่น (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 
2545, หนา้ 175 – 177) 
 1)  ตั้งมาตรฐานงานไวสู้ง  มีลกัษณะของความทา้ทาย  ไม่ใช่เป็นส่ิงท่ีสามญัปกติชน
ทัว่ไปก็ท าได ้ พนกังานท่ีจะบรรลุมาตรฐานน้ีไดต้อ้งใชค้วามพยายามสูง 
 2)  พฒันาแบบการประเมินผลการปฏิบติังานใหมี้ความน่าเช่ือถือ  และใชปั้จจยัท่ีตรงกบั
เน้ือหาสาระของงาน (reliability & validity)  คุณสมบติัเฉพาะในการท างาน (job specification)  
รวมทั้งผลลพัธ์ท่ีใชเ้ป็นดชันีช้ีวดัความส าเร็จตอ้งชดัเจน (SMART goal) 
 3)  ฝึกอบรมช้ีแจงใหผู้บ้งัคบับญัชามีความรู้ความเขา้ใจถึงหลกัการและกระบวนการใน
การประเมินผลการปฏิบติังาน  รวมทั้งศิลปะในการช้ีแจงผลงาน  ทั้งส่วนดีและส่วนท่ีตอ้ง
ปรับปรุงแกไ้ขใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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 4)  การปรับเพิ่มเงินเดือนทุกกรณีตอ้งเป็นเร่ืองของผลงานเท่านั้น  จะไม่มีการปรับ
เงินเดือนให้เพราะความชอบส่วนตวั หรือจากการต่อรอง 
 5)  ควรใชอ้ตัราการปรับเป็นช่วงค่า (rate range)  มากกวา่การใชเ้พียงค่าเดียว (rate point)  
เช่น  อตัราการปรับเงินเดือนของระดบัผลงานดีมาก  เท่ากบัร้อยละ 15 – 18  ไม่ควรใชเ้พียงค่า
เดียวเช่น  ร้อยละ 15  ร้อยละ16 หรือร้อยละ 18  เพราะท าใหข้าดความยดืหยุน่ 
 
 ระบบการบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน (salary administration)  มีโครงสร้างพื้นฐาน
ท่ีนับตั้งแต่การประเมินค่างาน  การจดัท าโครงสร้างต าแหน่ง  การจดัท าโครงสร้างเงินเดือน  
โครงสร้างเหล่าน้ีจะเกิดผลจริงในทางปฏิบติัก็ต่อเม่ือมีการน าไปใช้ในรูปของการจ่ายเงินเดือน
และการปรับเงินเดือนประจ าปี (payroll system)  รวมทั้งการท าวิจยัเงินเดือนและค่าตอบแทน
เพื่อใหท้ราบถึงสภาพการจ่ายเงินเดือน  วา่ยงัทนัสมยัและแข่งขนักบัตลาดไดห้รือไม่ 
 ค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากร (personnel expenditure)  เป็นตน้ทุนสูงเม่ือเทียบค่าใช้จ่ายดา้นอ่ืน
และจะเพิ่มข้ึนทุกปี  ค่าใช้จ่ายดา้นบุคลากรเป็นส่ิงท่ีตอ้งจดัการอย่างมีประสิทธิภาพ  เพราะเป็น
ความสัมพนัธ์โดยตรงต่อขวญัและก าลงัใจของพนักงานและจะส่งผลกระทบต่อการผลิตสินคา้
และบริการทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ  การท่ีไม่สามารถควบคุมค่าใช้จ่ายให้สมเหตุสมผลได้
สร้างปัญหาต่อการบริหารเงินเดือน  กล่าวคือหากค่าใช้จ่ายเงินเดือนเพิ่มในอตัราโดยเฉล่ียร้อยละ 
8 – 12 ต่อปี  ในขณะท่ีรายได้ขององค์กรเพิ่มในสัดส่วนค่อนข้างคงท่ี  เน่ืองจากอยู่ในตลาด
แข่งขนัสมบูรณ์   การเพิ่มข้ึนของค่าใช้จ่ายดา้นเงินเดือนเป็นการสะทอ้นถึงศกัยภาพการท างาน
และคุณภาพของการผลิตหรือไม่  หรือเป็นการเพิ่มตามกาลเวลา  หรือตามตลาด หากผูบ้ริหารไม่
สามารถพิสูจน์ได้ว่าการเพิ่มข้ึนของค่าใช้จ่ายด้านเงินเดือนเป็นการสะท้อนถึงผลิตภาพหรือ
ความสามารถในการผลิต (productivity) ขององค์กรแล้ว  เท่ากบัเป็นสัญญาณส่อให้เห็นความ
ลม้เหลวขององค์กร เพื่อให้องค์กรมีความเช่ือมัน่ว่าไดมี้การบริหารเงินเดือนค่าตอบแทนอย่างมี
ประสิทธิภาพ  เกณฑ์ท่ีใช้ในการปรับเงินเดือนประจ าปีมีดงัน้ีคือ (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, 
หนา้, 177 – 179) 
 1)  ความเป็นธรรมภายใน  ความเป็นธรรมในท่ีน้ีหมายถึงเม่ือผลงานดีควรไดรั้บการปรับ
เงินเดือนดีด้วย  และต้องมีการจดักลุ่มค่าของงานให้เหมาะสม  คือต้องแยกประเมินผลการ
ปฏิบติังานของพนักงานระดบัปฏิบติัการ  กบัพนักงานระดบับริหาร  ทั้ งน้ีเพราะค่างานต่างกนั  
ปกติจะมีการแยกแบบประเมินผลการปฏิบติังานเป็นคนละชุด 
 2)  ความเป็นธรรมภายนอก  หมายถึงการปรับเงินเดือน ควรค านึงถึงความเคล่ือนไหว 
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การปรับเงินเดือนของตลาดในพื้นท่ีเดียวกนั  โดยเฉพาะธุรกิจเดียวกนัหรือใกลเ้คียงกนั   
 3)  ระบบการจ่ายเงินเดือนตอ้งชดัเจนเขา้ใจง่าย  ไม่ซบัซอ้น 
 4)  ตอ้งมีความหมายในการสะทอ้นถึงผลการปฏิบติังาน  โดยพนกังานตอ้งรู้วา่เม่ือท างาน
จนบรรลุเป้าหมายต้องได้รับรางว ัลตอบแทน  และยิ่งมีความสามารถเพิ่มผลิตภาพหรือ
ความสามารถในการผลิตสินคา้และบริการยอ่มไดรั้บการปรับเงินเดือนท่ีสูงข้ึน 
 5)  แบบประเมินการปฏิบติังานตอ้งมีคุณค่าเพียงพอในการใช้เป็นเคร่ืองมือตดัสินใจใน
การพิจารณาความรู้ความสามารถของพนกังาน 
 
 2.  วธีิการปรับเงินเดือน 
 การปรับเงินเดือนมีหลายวธีิ  ตั้งแต่วธีิง่ายไม่เป็นระบบ  และไม่ค  านึงถึงผลงานจนถึงวธีิท่ี
เป็นระบบและค านึงถึงผลการปฏิบติังานเป็นประการส าคญั  การบริหารเงินเดือนมีการน าหลกั
วิชาทางคณิตศาสตร์และสถิติมาใช้  ซ่ึงจ าแนกไดเ้ป็น 4 วิธีดงัต่อไปน้ี (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 
2545, หนา้, 180 – 181) 
 1)  การปรับเงินเดือนเป็นขั้นของหน่วยงานราชการและวิสาหกิจ  เช่น  ส่วนราชการ
ก าหนดเป็นสัดส่วนไวว้่าการปรับเงินเดือนประจ าปี  2 ขั้นมีประมาณร้อยละ 15 ของจ านวน
ขา้ราชการ  หรือในปีหน่ึงๆ ไม่พิจารณาความดีความชอบเกิน 15 คนใน 100 คน  และระบบน้ีมี
แพร่หลายในองคก์รธุรกิจเอกชน 
 2)  ปรับเป็นร้อยละท่ีแน่นอน  เช่นปรับให้ร้อยละ 5  ร้อยละ 10 หรือร้อยละ 15 ต่อคน  
กรณีน้ีเงินท่ีไดรั้บเพิ่มจะข้ึนอยูก่บัฐานเงินเดือน  เป็นการปรับเงินเดือนท่ีให้ความส าคญักบัความ
อาวุโสของพนักงาน  กล่าวคือในระดบังานเดียวกนั (job level) ซ่ึงมีค่างานไม่ต่างกนันั้น  เม่ือมี
การประเมินผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัเดียวกนัส าหรับคนเก่าและคนใหม่  และองค์กรปรับ
เงินเดือนให้ร้อยละ 15 เท่ากนั  เม่ือค านวณเป็นเงินแลว้คนเก่าจะไดม้ากกวา่เพราะมีฐานเงินเดือน
มากกวา่ 
 3)  ปรับแบบช่วงค่าร้อยละ เช่น ร้อยละ 10 – 12   ร้อยละ 15 – 18 หรือร้อยละ 16 – 20 
การปรับแบบน้ีตอ้งการความยืดหยุน่ส าหรับให้ผูบ้งัคบับญัชาเลือกและพิจารณาผลงานและฐาน
เงินเดือนประกอบกนัแต่ตอ้งจดัการอย่างเป็นระบบ  วิธีน้ีจะช่วยลดจุดอ่อนของวิธีท่ี 2 ไดร้ะดบั
หน่ึง 

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 239 

 4)  ปรับเป็นตัวเลขแน่นอน (accord the board)  เช่นปรับให้คนละ 100 บาทหรือ 500 
บาท เป็นตน้  การปรับวิธีน้ีจะไม่ค  านึงถึงความแตกต่างของผลงาน  ส่วนใหญ่แลว้จะใช้กบัการ
ปรับค่าจา้งแรงงานขั้นต ่า หรือการปรับฐานเงินเดือน 
 จากวิธีการปรับเงินเดือนทั้ง 4 วิธีท่ีกล่าวมาอาจจ าแนกไดเ้ป็น 2 ระบบคือ การจดัสรรไว้
ก่อนล่วงหน้าหรือเรียกว่าระบบการปรับเงินเดือนแบบโควตา  และระบบการปรับเงินเดือนตาม
ผลงาน  ซ่ึงแต่ละระบบจะมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 
  2.1  ระบบการปรับเงินเดือนแบบโควตา   จากแนวคิดเดิมในการบริหารเงินเดือน 
ภายใต้ระบบการบริหารแบบยึดวิธีการท างาน (management by means)  หรือการท างานท่ีให้
ความส าคญักบัพฤติกรรมมาก่อนผลลพัธ์  จะพิจารณาความสามารถในการท างานของพนกังาน
ตามลกัษณะของการกระจายแบบปกติ (normal curve)  ดงันั้นการจ่ายเงินเดือนก็ตอ้งมีการกระจาย
ตามกลุ่มความสามารถของพนักงาน  เรียกว่าแบบโควตา (forced ranking) ดังตวัอย่างต่อไปน้ี 
(ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, หนา้, 182 – 183) 
 

ระดบัผลงาน สัดส่วน  
(%) 

จ านวนพนกังาน 
(ใน 50 คน) 

 การปรับ 
เงินเดือน (%) 

ดีมาก                       (A) 
ดี                             (B) 
มาตรฐาน                 (C) 
พอใช ้                      (D) 
ตอ้งปรับปรุง             (E) 

10 
20 
40 
20 
10 

5 
10 
20 
10 
5 

18 – 20  
15 – 17  
12 – 14  
9 – 11  
5 – 8  

 
 
 
          E         D            C    C      B      A 
                       -2SE        –1SE                       +1SE      +2SE 
 

ระดบัผลงาน ปรับปรุง พอใช ้ มาตรฐาน ดี ดีมาก  
สัดส่วนผลงาน % 10 20 40 20 10 100 
จ านวนพนกังาน (คน) 5 10 20 10 5 50 
อตัราการปรับเงินเดือน % 5-8 9-11 12-14 15-17 18-20 (12-14) (e) 
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ปรับเงินเดือนเป็นขั้น 0 0.5 1 1.5 2 1 (e) 
คะแนนผลงาน  50 50-60 61-75 76-85  86 61-75 

 

หมายเหตุ   -  SE  คือค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานโดยเฉล่ีย (Standard Deviation Estimation) 
      -  การกระจายของผลงานอาจมีลกัษณะไม่ปกติ  เช่นอาจเบซ้า้ยหรือเบข้วา ทั้งน้ี 
                     ข้ึนอยูก่บังบประมาณ  จ านวนพนกังาน  จ านวนผูบ้งัคบับญัชา  รวมทั้งความ 
     น่าเช่ือถือของแบบประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
  การปรับเงินเดือนแบบโควตา  จะจดัสรรตามสัดส่วนผลงานท่ีไดจ้ากการประเมินผล
การปฏิบติังาน และสัดส่วนผลงานจะแปรผนัตามงบประมาณท่ีไดรั้บอนุมติัจากองคก์ร  อยา่งไรก็
ตามระบบการปรับเงินเดือนแบบก าหนดโควตามีขอ้ดีดงัต่อไปน้ี  (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, 
หนา้, 189 - 192) 
  1)  ง่ายต่อการท าความเขา้ใจ เน่ืองจากเป็นระบบท่ีองคก์รคุน้เคยและใชก้นัแพร่หลาย  
เพราะเป็นระบบท่ีมีการเรียนและศึกษาสืบทอดต่อกนัมา 
  2)  เหมาะส าหรับหน่วยงานท่ีมีจ านวนพนกังานมาก (Population, N 30)  ตามหลกั
สถิติแลว้จะมีแนวโนม้กระจายผลงานเป็นแบบปกติ  โดยตั้งอยูบ่นสมมุติฐานท่ีความสามารถของ
พนักงานมีความแตกต่างกันมาก  กล่าวคือเม่ือมีคนดีสัดส่วนเท่าใด  คนไม่ดีก็ควรมีสัดส่วน
ใกลเ้คียงกนั  เหมาะสมส าหรับสมมุติฐานของความสามารถของคนในสังคมดอ้ยพฒันาหรือก าลงั
พฒันา  แต่ถา้เป็นสังคมท่ีพฒันาแลว้ระดบัความสามารถของคนในสังคมจะไม่มีความแตกต่างกนั  
ระบบโควตาจึงไม่เหมาะสม 
  3)  เหมาะส าหรับงานท่ีใชแ้รงงานมากกวา่งานท่ีใชส้มอง 
  4)  เหมาะส าหรับการบริหารงานท่ีใหค้วามส าคญักบัวธีิท างาน (management by 
means & regulations) 
  5)  ควรประเมินผลการปฏิบติังานโดยวดัจากพฤติกรรมการท างาน 
  ขอ้จ ากดัของระบบการปรับเงินเดือนแบบโควตาไดแ้ก่ 
  1)  พนกังานท่ีมีผลงานเท่ากนั  อาจถูกปรับใหอ้ยูค่นละระดบัผลงานเน่ืองจากถูกจ ากดั
ด้วยโควตาเพราะพนักงานถูกบังคับ (forced)  ให้คะแนนผลงานอยู่ในโควตา  เพื่อไม่ให้เกิน
งบประมาณท่ีไดรั้บ  
  2)  พนกังานท่ีมีคะแนนผลงานใกลเ้คียงกนั  อาจจ าเป็นตอ้งถูกปรับให้อยูค่นละระดบั
คะแนน  ซ่ึงส่งผลใหอ้ตัราการปรับเงินเดือนแตกต่างกนั เช่น คะแนน 75 (มาตรฐาน) กบั 76 (ดี) 
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  3)  ผูท่ี้ไดค้ะแนนประเมินดีกวา่คนกวา่คนอ่ืนๆ มาก  จะถูกถ่วงโดยคนกลุ่มใหญ่และ 
งบประมาณท่ีตั้งไว ้
  4)  การน าฐานเงินเดือนเดิมมาเป็นส่วนท่ีใชพ้ิจารณาปรับเงินเดือนอาจท าให้เกิดความ
ไม่ยติุธรรม  กรณีท่ีไดค้ะแนนผลงานเท่ากนัและอยูใ่นระดบังานเดียวกนั  หรือแมก้ระทัง่ผลงานท่ี
ไดรั้บต่างกนัก็ไม่มีความหมาย 
  5)  ไม่เหมาะสมส าหรับการบริหารงานแบบยดึวตัถุประสงค ์(management by 
objective)  หรือการประเมินผลการปฏิบติังานแบบยดึผลลพัธ์เป็นเป้าหมายในการท างาน (result 
oriented)   
  6)  ไม่เหมาะสมกบัลกัษณะงานบริหารท่ีผูบ้ริหารตอ้งรับผิดชอบโดยตรงต่อนโยบาย
และภารกิจขององคก์ร  โดยเฉพาะพนกังานบริหารระดบัสูง 
  7)  ไม่เหมาะสมส าหรับงานท่ีมีลกัษณะเป็นงานวชิาการ  ก่ึงวชิาการ และงานวเิคราะห์  
วจิยั หรืองานท่ีตอ้งการความคิดริเร่ิม  รวมทั้งงานคน้ควา้พฒันา 
  8)  ผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนมีมาตรฐานไม่เท่ากนั  ในกรณีท่ีใช้แบบประเมินผลการ
ปฏิบติังานท่ียึดพฤติกรรมการท างานและใช้ปัจจยัการประเมินผลการปฏิบติังานเหมือนกนั  เม่ือ
ประเมินผลงานก็ไดม้าตรฐานแตกต่างกนั  กล่าวคือ  ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีมาตรฐานสูงจะให้คะแนน
ต ่ากว่าผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีมาตรฐานต ่า  เม่ือน าผลคะแนนของพนักงานท่ีไดไ้ปจดัสรรตามระบบ
โควตา  ยอ่มท าให้มีการไดเ้ปรียบเสียเปรียบ  โดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีผูบ้งัคบับญัชามาตรฐานสูง
ยอ่มเสียเปรียบ 
  การบริหารงานแบบยึดวตัถุประสงค์จะน าไปปฏิบติัให้เกิดผลส าเร็จไดจ้ะตอ้งอาศยั
การประเมินผลการปฏิบติังานแบบยดึเอาผลลพัธ์เป็นเป้าหมายในการท างาน  การพฒันาระบบการ
ปรับเงินเดือนท่ีมีผลโดยตรงต่อความส าเร็จของงานจึงเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพและเป็น
กลไกเสริมซ่ึงกนัและกนัระหวา่งการบริหารโดยยึดวตัถุประสงค์และการประเมินผลการปฏิบติั 
งานแบบยดึเอาผลลพัธ์โดยวธีิการท างานอยา่งมีเป้าหมาย 
 
    2.2  ระบบการปรับ เงิน เดือนตามผลงาน (salary increase by performance) การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  โดยใช้แบบประเมินผลท่ีให้ความส าคญักบัการก าหนดเป้าหมายใน
การท างาน  คะแนนผลงานท่ีไดทุ้กค่าคะแนนลว้นมีความหมายต่อเงินท่ีปรับเพิ่ม  วิธีน้ีจะไม่มีการ
ก าหนดโควตาล่วงหน้า  และไม่สนใจว่าระดบัผลงานจะมีการกระจายแบบปกติหรือไม่  แต่ท่ี
ส าคัญคือไม่ยึดอยู่กับฐานเงินเดือนพนักงานท่ีอยู่ในระดับงานท่ีค่างานเท่ากัน  ในการปรับ
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เงินเดือนตามผลงานจะด าเนินการต่อเน่ืองจากการรวบรวมคะแนนจากแบบประเมินผลการ
ปฏิบติังานท่ีผูบ้งัคบับญัชาไดป้ระเมินผลการปฏิบติังานและส่งให้กบัฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะด าเนินการเป็นล าดบัต่อไปดังน้ี (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, 
หนา้ 193 – 200) 
   2.2.1  ฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย ์ น าเสนองบประมาณปรับเงินเดือนปกติ   
(performance budget)  ขออนุมัติจากกรรมการผู ้จ ัดการ (managing director, MD) การก าหนด
ตวัเลขเป็นเท่าใดนั้น  ข้ึนอยูก่บัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการก าหนดงบประมาณ  ฝ่ายจดัการทรัพยากร
มนุษยอ์าจน าเสนอเป็น 2 หรือ 3 ทางเลือก  เพื่อให้กรรมการผูจ้ดัการตดัสินใจ  งบประมาณท่ีขอ
อนุมัติจะถูกแยกเป็น 2 ระดับคือพนักงานระดับบริหารและปฏิบติัการ  เพื่อให้สอดคล้องกับ
หลกัการบริหารเงินเดือนท่ีไม่ควรเปรียบเทียบผลงานในค่าของงานท่ีต่างกนัอยา่งเห็นไดช้ดั  คือ
งานระดบับริหารและระดบัปฏิบติัการ  ควรแยกออกจากกนัในการประเมินผลงาน  และการจดั
งบประมาณแบ่งออกเป็นดงัน้ี 

2.2.1.1 พนกังานระดบับริหาร  ไดจ้  านวนเงินจ านวนหน่ึง  หรือร้อย
ละของฐานเงินเดือนพนกังานระดบับริหาร (สมมุติ 10.13%) 

2.2.1.2 พนกังานระดบัปฏิบติังาน  ไดจ้  านวนเงินจ านวนหน่ึง  หรือ
ร้อยละของฐานเงินเดือนของพนกังานระดบัปฏิบติังาน (สมมุติ 12.75%) 

2.2.1.3 งบประมาณปรับเงินเดือนรวม  เม่ือเทียบกบัฐานเงินเดือนรวม
ของพนกังานทั้งองคก์ร (ร้อยละของฐานเงินเดือนรวม) (สมมุติ 11%  ไดจ้ากค่าเฉล่ียขอ้ 2.2.1.1 
และ 2.2.1.2) 

2.2.1.4 งบประมาณส าหรับผลงานพิเศษ (excellence performance)   
การก าหนดงบประมาณส่วนน้ีเป็นอ านาจของกรรมการผูจ้ดัการ  ซ่ึงจะพิจารณาจดัสรรให้ตาม
ผลงานของกลุ่มหรือฝ่ายงาน  สมทบให้กบังบประมาณส่วนแรก (สมมุติให้เพิ่มอีก 2%  เทียบกบั
ฐานเงินเดือนรวม)  งบประมาณส่วนน้ีเปิดโอกาสให้ผูบ้ริหารระดบัสูงจ่ายเพิ่มให้กบัฝ่ายงานหรือ
หน่วยงานท่ีมีผลงานพิเศษ  เช่นคิดคน้ผลิตภณัฑใ์หม่  หรือแสวงหารายไดม้ากเป็นกรณีพิเศษ  การ
ใช้จ่ายงบประมาณส่วนน้ีต้องระมดัระวงัเป็นพิเศษเพราะอาจส่งผลกระทบต่อบรรยากาศการ
ท างานเป็นกลุ่มคณะ (team work) 
   2.2.2  การขออนุมติังบประมาณ  ฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยศึ์กษาวเิคราะห์
ปัจจยัต่างๆ รวมทั้งจ  านวนเงินท่ีจะใชป้รับเงินเดือนน าเสนอกรรมการผูจ้ดัการเพื่ออนุมติั 
   2.2.3  การจดัสรรงบประมาณข้ึนเงินเดือนใหแ้ต่ละกลุ่มงาน 
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    2.2.3.1  งบประมาณปรับเงินเดือนปกติ 
             1)  ใชส้ัดส่วน (%)  ท่ีไดรั้บอนุมติัจากกรรมการผูจ้ดัการ (MD) 
คูณฐานเงินเดือนของกลุ่มงาน  จากขอ้ 2.2.1.1 และ 2.2.1.2 
      2)  เม่ือแต่ละกลุ่มงานไดง้บประมาณจากขอ้ 1)  น าไปจดัสรร
ใหฝ่้ายงานโดยใชฐ้านของเงินเดือนเฉล่ียต่อคนของแต่ละระดบัของกลุ่มงาน คูณจ านวนพนกังาน
ในฝ่ายงานนั้น 
    2.2.3.2  งบประมาณส าหรับผลงานพิเศษ (excellence performance 
budget) เม่ือกรรมการผูจ้ดัการอนุมติัใหฝ่้ายใดฝ่ายหน่ึงแลว้  ก็ใหจ้ดัสรรและค านวณเช่นเดียวกบั
ขอ้ 2.2.3.1  
    2.2.3.3กระบวนการทั้งหมดจะด าเนินการจากฝ่ายจดัการทรัพยากร
มนุษย ์ โดยการอนุมติัของกรรมการผูจ้ดัการ 
   2.2.4  วธีิการปรับเงินเดือนประจ าปี  งบประมาณท่ีไดจ้ดัสรรลงตวัของแต่ละ
กลุ่มงานและฝ่ายงานแลว้น าไปแจกแจงตามค่าผลงานของแต่ละบุคคล  โดยมีวธีิการต่อไปน้ี  

2.2.4.1 แบ่งกลุ่มพนักงานเพื่อการบริหารเงินเดือนโดยแบ่งตาม
ลกัษณะงาน เช่น กลุ่มงานขายโฆษณาและการตลาด  กลุ่มงานวิชาชีพ ไดแ้ก่ นกัวิเคราะห์  วิจยั 
วศิวกร  โปรแกรมเมอร์  และกลุ่มงานสนบัสนุน  ไดแ้ก่ บญัชี  การเงิน  ธุรการ  บุคคล  และส านกั
กรรมการผูจ้ดัการ เป็นตน้ 

2.2.4.2 ในแต่ละกลุ่มงานแบ่งพนกังานออกเป็น 2 ระดบัคือ ระดบั
ปฏิบติัการและระดบับริหาร 

2.2.4.3 ขอ้ก าหนดและการค านวณ 
       1)  ภายใตข้อ้ก าหนดว่าพนกังานท่ีมีค่าผลงานท่ีต ่ากวา่ร้อยละ 
50 จะไม่มีการปรับเงินเดือน  โดยคะแนนผลงานขั้นต ่าสามารถปรับให้เหมาะสมในแต่ละปีนั้น  
เช่น  ร้อยละ 50  ร้อยละ 55 หรือร้อยละ 60 ตามความเหมาะสม 
        2) การปรับเงินเดือนจะใช้ผลงานทั้งปีเป็นฐานปรับ  ลด/เพิ่ม
ตามสัดส่วนของอายุงานพนกังานท่ีท างานไม่ครบ 1 ปี  จะไม่ไดรั้บการพิจารณาปรับเงินเดือนใน
ปีนั้น แต่จะโอนผลงานไปรวมในปีถดัไป ให้ผูบ้งัคบับญัชาประเมินผลการปฏิบติังานเสมือนว่า
ท างานครบ 1 ปี   
         3)  น าคะแนนท่ีแต่ละฝ่ายงานส่งมายงัฝ่ายจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์พื่อแปลงค่าเป็นร้อยละ และน าไปค านวณปรับเงินเดือน 
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  ขอ้ดีของการปรับเงินเดือนตามผลงานมีดงัต่อไปน้ี 
  1)  เป็นการปรับเงินเดือนประจ าท่ีใหค้วามส าคญักบัผลงานทุกค่า 
  2)  คะแนนค่าผลงานหมายถึง  จ  านวนเงินท่ีไดรั้บซ่ึงจะไม่มีการก าหนดโควตา 
  3)  ไม่มีการไดเ้ปรียบเสียเปรียบระหวา่งฝ่ายงานท่ีมีฐานเงินเดือนไม่เท่ากนั  เพราะ 
พนกังานทุกคนเม่ือไดค้่าผลงานเท่ากนั  และอยูภ่ายในกลุ่มงานเดียวกนัท่ีมีค่างานเดียวกนั (job 
level) จ  านวนเงินท่ีปรับเพิ่มยอ่มเท่ากนัดว้ย  ท าใหเ้กิดความเป็นธรรมภายในอยา่งแทจ้ริง 
  4)  ไม่ให้มีการก าหนดช่วงคะแนนค่าผลงาน (range)  เพื่อแปรค่าเป็นระดบัผลงานใน
ระดบัใดระดบัหน่ึง (rank of performance)  เพียงเพื่อมุ่งหวงัให้ง่ายต่อการปรับเงินเดือนของฝ่าย
บริหาร  เหมือนกรณีของวิธีการปรับแบบก าหนดโควตา ดงันั้นหลกัเกณฑ์ท่ีเสนอใหม่น้ี  ในกรณี
พนักงานท่ีมีคะแนนค่าผลงาน 75 คะแนน  ย่อมได้จ  านวนเงินมากกว่าพนักงานท่ีได้คะแนน
ผลงาน 74 คะแนน  และพนักงานท่ีได้คะแนนค่าผลงาน 74 ย่อมได้จ  านวนเงินท่ีปรับมากกว่า
พนกังานท่ีไดค้ะแนนค่าผลงาน 73  เป็นตน้ 
  5)  ผูบ้งัคบับญัชามีอิสระในการประเมินผลการปฏิบติังาน  โดยไม่ตอ้งเกรงวา่คะแนน
ผลงานเท่าไรจะมีค่าอยู่ในระดบั  ดีมาก  ดี หรือมาตรฐาน  เพราะจะไม่มีการจดักลุ่มคะแนนเพื่อ
ปรับเงินเดือนจ านวนใดจ านวนหน่ึงเฉพาะ  ทั้ งน้ีถือว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ผูบ้งัคบับญัชาทุกค่าคะแนนลว้นมีความส าคญั 
  6)  เป็นการเสริมสร้างบรรยากาศการท างานท่ีมุ่งหวงัความส าเร็จให้เกิดข้ึนไดจ้ริงใน
ภาคปฏิบติั  มิใช่มีการศึกษาในต าราเท่านั้น  และประโยชน์ท่ีจะเกิดตามคือพนักงานจะมีความ
ต่ืนตวัและพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา 
  7)  ป้องกนัมิให้มีการไดเ้ปรียบเสียเปรียบของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีผูบ้งัคบับญัชาท่ีมี
มาตรฐานไม่เท่ากนั  ทั้งน้ีเพราะการก าหนดเป้าหมายเป็นเกณฑ์วดัความส าเร็จในการท างานข้ึนอยู่
กบัพนกังานก าหนดดว้ยตนเองเป็นพื้นฐานก่อนท่ีจะท าความตกลงกบัผูบ้งัคบับญัชา 
  8)  ตอ้งการใหพ้นกังานมุ่งท างานในหนา้ท่ีความรับผดิชอบของตนเองและ/หรือฝ่าย
งานท่ีตนเองสังกดัอยา่งเตม็ท่ี  ไม่ตอ้งเปรียบเทียบกบัผูอ่ื้น  ใหเ้ปรียบเทียบกบัเป้าหมายของตนเอง
หรือของฝ่ายงานท่ีตนเองสังกดั 
 

บทสรุป 
 ค่าตอบแทนหมายถึงรางวลัท่ีพนักงานได้รับจากการท างานซ่ึงเป็นทั้งค่าจา้ง เงินเดือน 
โบนสั และผลประโยชน์อ่ืน รวมทั้งค่าตอบแทนทางออ้มต่างๆ เช่น การบริการ สวสัดิการ เป็นตน้  
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โดยค่าตอบแทนแบ่งได้เป็น 2 ประเภทคือ ค่าตอบแทนทั้งหมดท่ีมีทั้งค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน
และค่าตอบแทนท่ีไม่เป็นตวัเงิน ไดแ้ก่งาน และสภาพแวดลอ้ม  ส่วนค่าตอบแทนอีกประเภทหน่ึง
ไดแ้ก่ผลตอบแทนดา้นความสัมพนัธ์ เช่น การยกยอ่งและการให้ต าแหน่ง การมอบหมายงานท่ีทา้
ทายความสามารถ การให้ความมัน่คงในการจา้ง เป็นตน้  ในการก าหนดค่าตอบแทนมีหลกัการ
พื้นฐาน 4 ประการคือ การก าหนดให้พนกังานเพียงพอต่อการเล้ียงชีพตนและครอบครัวได ้ การ
ก าหนดโดยค านึงถึงหลกัความเป็นธรรม  การก าหนดโดยค านึงถึงความสามารถในการจ่ายของ
องค์กร  และการก าหนดโดยค านึงถึงเหตุผลอ่ืน ได้แก่ หลกัความสมดุล หลกัความมัน่คง และ
หลกัการจูงใจ 
 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อค่าตอบแทนจ าแนกได้เป็น 2 ประเภทคือ ปัจจยัภายในและปัจจยั
ภายนอก ซ่ึงปัจจยัภายในองค์กรนั้นผูบ้ริหารสามารถควบคุมได ้ ส่วนปัจจยัภายนอกองค์กรเป็น
ปัจจยัท่ีไม่สามารถควบคุมได้  ค่าตอบแทนท่ีเรียกว่าเงินเดือนนั้นมกัจะมีการปรับทุกปีเรียกการ
ปรับเงินเดือนประจ าปี ซ่ึงมีการน าหลกัทางคณิตศาสตร์และสถิติมาใชใ้นการด าเนินการ เช่น ปรับ
เป็นขั้น ปรับเป็นร้อยละท่ีแน่นอน ปรับเป็นช่วยค่าร้อยละ และปรับเป็นตวัเลขแน่นอน  ทั้ง 4 วิธี
ดงักล่าวอยูภ่ายใตร้ะบบ 2 ระบบคือ ระบบโควตาและระบบตามผลงาน 
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