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บทคัดย่อ 

หากนํากฏปาเรโต 80/20 ของนักเศรษฐศาสตร์ชาวอิตาลีมาอธิบายถึงความสําเร็จขององค์กร สามารถตีความได้
ว่าความสําเร็จขององค์กรขึ้นอยู่กับคนส่วนน้อยแต่เป็นคนท่ีมีความสามารถท่ีโดดเด่นเหนือกว่าพนักงานส่วนใหญ่
เป็นกลุ่มคนท่ีสรรค์สร้างและขับเคล่ือนกลยุทธ์ให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรคนกลุม่นี้ถูก
เรียกว่า “กลุ่มคนเก่ง” องค์กรจึงต้องดึงดูดและรักษาคนเหล่านี้ไว้ให้นาน มาตรการที่นํามาใช้ในการธํารงค์รักษา
กลุ่มคนเก่ง คือ ค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (Taweesak, 1994) ซ่ึงสอดคล้องกับ Kallayanee. (2013) 
กล่าวว่าค่าตอบแทนสําหรับกลุ่มคนเก่งจะมากกว่าพนักงานระดับอื่นโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงนั้น เน่ืองจาก
ความสําเร็จขององค์กรไม่ได้เกิดจากผลงานของทกุคนอย่างเท่าเทียมกัน แต่เกิดจากกลุ่มคนเก่งท่ีมีหน้าท่ี
รับผิดชอบท่ีสําคัญท้ังยังแบกรับความเสี่ยงและสร้างรายได้เข้าสู่องค์กร บทความวิชาการนี้นําเสนอทั้งทางทฤษฎี
และการปฏิบัติเชิงกลยุทธ์เพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาสําหรับนกัศึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ และนักทรัพยากร
มนุษย์สามารถนําไปประยุกต์ใช้เนื่องจากปัจจุบันการย้ายถิ่นฐานของประชากรเพ่ือโอกาสท่ีดีในการงานของ
ตนเองมีมากขึ้นและองค์กรเองก็ต้องการมืออาชีพซ่ึงเป็นชาวต่างชาติท่ีมีความชํานาญเฉพาะมาบริหารงานเพื่อ
เพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและความได้เปรียบในธุรกิจ  
 

คําสําคัญ : กลยุทธ์ / ค่าตอบแทน / คนเก่ง / สิทธิประโยชน์ / แรงงานข้ามชาติ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
          *อาจารย์ประจําสาขาธุรกิจการบิน วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยราชภัฎสวนสุนันทา 
           Lecturer in Aviation Business International College Suan Sunandha Rajabhat University 

ABSTRACT 
80/20, is the rule, of Italian economist Pareto. Could be explained the success of organization 
that the achievement of firm depended on the minority of people in an organization. A 
minority group of people who creates strategies and lead organization for the competitive 
advantages. It is worth noticing that those were people who have high capabilities. They were 
called ‘talent group’. Hence, organization needs to attract and retain the talent group as long 
as they could by providing a compelling compensation and benefits (Taweesak, 1994). This is 
consistent with (Kallayanee, 2013) mentioned that the compensation for talent group, 
especially the executive is higher than other level in organization. Beneath this reason is the 
organization’s success was not equally come from everyone, but from the talent group. Those 
who have high responsibilities on strategic implementation, risk management in the fluctuated 
and disruptive environment, as well as, generating revenue and profit for the firm. The 
objective of this academic issue is stress on the theory and strategic practices. It could be use 
as a guideline for students majoring in human resources and human resource (HR) practitioners 
for applying in their job. Since, today the migration of workforces are augmented more freely 
for the job opportunity. In the meantime, organization also needs experts from abroad to run 
its business for the organizational capabilities and competitive advantages.            
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บทนํา 
 การลงทุนในศึกษาเพ่ืออนาคตของบุคคลมีท้ังค่าใช้จ่ายในทางตรงและทางอ้อมท้ังนี้ก็เพ่ือโอกาสท่ีจะได้รับ
ผลตอบแทนในอนาคตจากการทํางาน พนักงานปฏบิัติงานให้กับนายจ้างโดยใช้ความรู้ ทักษะและประสบการณ์
ของตนเองที่ได้จากการเรียนรู้หรือจากงานเก่าท่ีเคยมีประสบการณ์มาก่อน องค์กรตอบสนองแรงจูงใจของ
พนักงานในรูปแบบของค่าจ้างและสิทธิประโยชน์ในระดับท่ีต่างฝ่ายพึงพอใจเพ่ือผลการปฏิบัติงานขององค์กร 
(Ungemah, 2015)  ท้ังนี้ในองค์กรธุรกิจประกอบด้วยบุคลากรหลากหลายแต่กลุ่มบุคคลที่วางนโยบาย 
เป้าหมาย พันธกิจและกลยุทธ์หลักขององค์กร คือกลุ่มผู้บริหารหรือกลุ่มคนเก่งซ่ึงกลุ่มคนเก่ง คือกลุ่มคนท่ีมี
หน้าท่ีรับผิดชอบสิ่งสําคัญในองค์กรเป็นผู้ท่ีมีความรู้เฉพาะด้านสําคัญต่อกิจการของบริษัท บุคคลในกลุ่มคนเก่งมี
ลักษณะคล้ายกัน 2 ประการคือ (1) มีแนวโน้มที่มีความสําคัญในเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ถ้างานของกลุ่มเก่งไม่
สําเร็จก็จะส่งผลโดยรวมต่อองค์กร (2) ตําแหน่งของกลุ่มคนเก่งมีแนวโน้มทีจะเกิดความขดัแย้งซ่ึงเป็นผลจาก
ความต้องการของสมาชิกในกลุ่มท่ีไม่ลงรอยกัน เช่น การที่ต้องเผชิญกับความไม่พอใจของผู้ถือหุ้นเม่ือแผนกล
ยุทธ์ล้มเหลว (Kallayanee, 2013)  
 ทางด้าน Somchai (2018) กล่าวถึงคุณสมบัติของผู้บริหารระดับสูงท่ีควรจะมีในยุคของโลกกระแสทุน
นิยมเพ่ือความอยู่รอดขององค์กรไว้ว่าผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์ คิดกว้าง มองลึก นึกไกล ไฝ่สูง ใจกว้างและมี
ทักษะมนุษยสัมพันธ์ท่ีดีในการสร้างบรรยากาศในการทํางานร่วมกัน การตัดสินใจท่ีรอบคอบทันต่อเหตุการณ์ของ
ผู้บริหารจะนําพาองคาพยบไปสูค่วามสําเร็จ  
 ดังนั้นกลุ่มคนเก่งจึงหมายถึง กลุ่มอาชีพท่ีมีความสําคัญ มีความสามารถท่ีโดดเด่นท่ีจะส่งผลต่อท้ัง
ความสําเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร ส่วน Ellig. (2014) พูดถึงกลุ่มคนเก่งหมายถึง ผู้บริหารระดับสูง 
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หากนํากฏปาเรโต 80/20 ของนักเศรษฐศาสตร์ชาวอิตาลีมาอธิบายถึงความสําเร็จขององค์กร สามารถตีความได้
ว่าความสําเร็จขององค์กรขึ้นอยู่กับคนส่วนน้อยแต่เป็นคนท่ีมีความสามารถท่ีโดดเด่นเหนือกว่าพนักงานส่วนใหญ่
เป็นกลุ่มคนท่ีสรรค์สร้างและขับเคล่ือนกลยุทธ์ให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรคนกลุม่นี้ถูก
เรียกว่า “กลุ่มคนเก่ง” องค์กรจึงต้องดึงดูดและรักษาคนเหล่านี้ไว้ให้นาน มาตรการที่นํามาใช้ในการธํารงค์รักษา
กลุ่มคนเก่ง คือ ค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (Taweesak, 1994) ซ่ึงสอดคล้องกับ Kallayanee. (2013) 
กล่าวว่าค่าตอบแทนสําหรับกลุ่มคนเก่งจะมากกว่าพนักงานระดับอื่นโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงนั้น เนื่องจาก
ความสําเร็จขององค์กรไม่ได้เกิดจากผลงานของทกุคนอย่างเท่าเทียมกัน แต่เกิดจากกลุ่มคนเก่งท่ีมีหน้าท่ี
รับผิดชอบท่ีสําคัญท้ังยังแบกรับความเสี่ยงและสร้างรายได้เข้าสู่องค์กร บทความวิชาการนี้นําเสนอทั้งทางทฤษฎี
และการปฏิบัติเชิงกลยุทธ์เพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาสําหรับนกัศึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ และนักทรัพยากร
มนุษย์สามารถนําไปประยุกต์ใช้เนื่องจากปัจจุบันการย้ายถิ่นฐานของประชากรเพ่ือโอกาสท่ีดีในการงานของ
ตนเองมีมากขึ้นและองค์กรเองก็ต้องการมืออาชีพซ่ึงเป็นชาวต่างชาติท่ีมีความชํานาญเฉพาะมาบริหารงานเพื่อ
เพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและความได้เปรียบในธุรกิจ  
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ABSTRACT 
80/20, is the rule, of Italian economist Pareto. Could be explained the success of organization 
that the achievement of firm depended on the minority of people in an organization. A 
minority group of people who creates strategies and lead organization for the competitive 
advantages. It is worth noticing that those were people who have high capabilities. They were 
called ‘talent group’. Hence, organization needs to attract and retain the talent group as long 
as they could by providing a compelling compensation and benefits (Taweesak, 1994). This is 
consistent with (Kallayanee, 2013) mentioned that the compensation for talent group, 
especially the executive is higher than other level in organization. Beneath this reason is the 
organization’s success was not equally come from everyone, but from the talent group. Those 
who have high responsibilities on strategic implementation, risk management in the fluctuated 
and disruptive environment, as well as, generating revenue and profit for the firm. The 
objective of this academic issue is stress on the theory and strategic practices. It could be use 
as a guideline for students majoring in human resources and human resource (HR) practitioners 
for applying in their job. Since, today the migration of workforces are augmented more freely 
for the job opportunity. In the meantime, organization also needs experts from abroad to run 
its business for the organizational capabilities and competitive advantages.            
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บทนํา 
 การลงทุนในศึกษาเพื่ออนาคตของบุคคลมีท้ังค่าใช้จ่ายในทางตรงและทางอ้อมท้ังนี้ก็เพ่ือโอกาสท่ีจะได้รับ
ผลตอบแทนในอนาคตจากการทํางาน พนักงานปฏบิัติงานให้กับนายจ้างโดยใช้ความรู้ ทักษะและประสบการณ์
ของตนเองที่ได้จากการเรียนรู้หรือจากงานเก่าท่ีเคยมีประสบการณ์มาก่อน องค์กรตอบสนองแรงจูงใจของ
พนักงานในรูปแบบของค่าจ้างและสิทธิประโยชน์ในระดับท่ีต่างฝ่ายพึงพอใจเพ่ือผลการปฏิบัติงานขององค์กร 
(Ungemah, 2015)  ท้ังนี้ในองค์กรธุรกิจประกอบด้วยบุคลากรหลากหลายแต่กลุ่มบุคคลที่วางนโยบาย 
เป้าหมาย พันธกิจและกลยุทธ์หลักขององค์กร คือกลุ่มผู้บริหารหรือกลุ่มคนเก่งซ่ึงกลุ่มคนเก่ง คือกลุ่มคนท่ีมี
หน้าท่ีรับผิดชอบสิ่งสําคัญในองค์กรเป็นผู้ท่ีมีความรู้เฉพาะด้านสําคัญต่อกิจการของบริษัท บุคคลในกลุ่มคนเก่งมี
ลักษณะคล้ายกัน 2 ประการคือ (1) มีแนวโน้มที่มีความสําคัญในเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ถ้างานของกลุ่มเก่งไม่
สําเร็จก็จะส่งผลโดยรวมต่อองค์กร (2) ตําแหน่งของกลุ่มคนเก่งมีแนวโน้มทีจะเกิดความขดัแย้งซ่ึงเป็นผลจาก
ความต้องการของสมาชิกในกลุ่มท่ีไม่ลงรอยกัน เช่น การที่ต้องเผชิญกับความไม่พอใจของผู้ถือหุ้นเม่ือแผนกล
ยุทธ์ล้มเหลว (Kallayanee, 2013)  
 ทางด้าน Somchai (2018) กล่าวถึงคุณสมบัติของผู้บริหารระดับสูงท่ีควรจะมีในยุคของโลกกระแสทุน
นิยมเพ่ือความอยู่รอดขององค์กรไว้ว่าผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์ คิดกว้าง มองลึก นึกไกล ไฝ่สูง ใจกว้างและมี
ทักษะมนุษยสัมพันธ์ท่ีดีในการสร้างบรรยากาศในการทํางานร่วมกัน การตัดสินใจท่ีรอบคอบทันต่อเหตุการณ์ของ
ผู้บริหารจะนําพาองคาพยบไปสูค่วามสําเร็จ  
 ดังนั้นกลุ่มคนเก่งจึงหมายถึง กลุ่มอาชีพท่ีมีความสําคัญ มีความสามารถท่ีโดดเด่นท่ีจะส่งผลต่อท้ัง
ความสําเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร ส่วน Ellig. (2014) พูดถึงกลุ่มคนเก่งหมายถึง ผู้บริหารระดับสูง 
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(Executives) ขององค์กรซ่ึงสามารถแยกโดยใช้เกณฑ์ในประเภทต่อไปน้ี คือเงินเดือน ลําดับความอาวุโสของ
ตําแหน่งงาน ความสําคัญของตําแหน่งงาน ลําดับขั้นในองค์กรหรือการนําเอาเกณฑ์ดังกล่าวท้ังหมดรวมกัน  
 สําหรับค่าตอบแทนกลุ่มคนเก่ง Armstrong. (2012) เปิดเผยว่าการจ่ายค่าตอบแทนของผู้บริหารสูงมาก
และควบคุมยากซ่ึงค่าตอบแทนที่จ่ายจะเป็นการทําร้ายองค์กร ส่งผลร้ายต่อเศรษฐกิจและในภาพรวมส่ง
ผลกระทบด้านลบต่อสังคม สิ่งท่ีแย่ไปกว่านั้น คือการจ่ายค่าตอบแทนให้กับผู้บริหารจํานวนท่ีสูงมาก บางคร้ังมี
นัยสําคัญต่อความสําเร็จขององค์กรน้อยซ่ึงเท่ากับว่าการให้ค่าตอบแทนท่ีสูงมากๆ ก็ไม่เกิดประโยชน์ต่อองค์กร
เท่าท่ีควรจะเป็น การให้ค่าตอบแทนสูงแก่ผู้บริหารไม่ได้มีหลักฐานอะไรท่ีพิสูจน์ได้ว่าส่งผลต่อองค์กร และไม่มี
ประเด็นการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารท่ีแสดงให้เห็นว่าจ่ายตามตลาดแรงงาน (market-based pay) หรือจ่าย
ตามความเหมาะสมตามระบบคุณธรรม (merit pay) แต่เม่ือมีการจ่ายท่ีสูงมากก็ยากท่ีจะหยุดได้  
 ด้วยเหตุนี้ผู้ศึกษาเห็นว่าองค์กรจะต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ในการจ่ายค่าตอบแทนและสิทธิพิเศษให้กับ
กลุ่มคนเก่งอย่างละเอียดรอบคอบ โดยคํานึงถึงประโยชน์โดยรวมขององค์กร ความอยู่รอดและความได้เปรียบใน
การแข่งขันเป็นหลัก ในบทความนี้ประกอบด้วยกลยุทธ์กับการกําหนดค่าตอบแทน คําอธิบายค่าตอบแทน 
สวัสดิการ ทฤษฎีท่ีเกี่ยวข้อง องค์ประกอบการจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มคนเก่งซ่ึงในบทความนี้หมายถึง ผู้บริหาร
ระดับสูง งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และบทสรุป  
 

เนื้อหา 
กลยุทธ์ คือ แนวทางปฏิบัติตามที่มุ่งหมายและเป็นแผนชี้แนะเพ่ือจัดการกับสถานการณ์ท่ีเผชิญ  กลยุทธ์

เป็นการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง เป็นการวางแผนสําหรับอนาคตโดยกลยุทธ์และโครงสร้างขององค์กรต้องมี
ความสัมพันธ์กัน (Nisada, 2011) ลักษณะของกลยุทธ์ท่ีดีต้องเชื่อมโยงกับปัจจัยภายในและภายนอก เป็น
มุมมองภาวะวิกฤติของผู้บริหารระดับสูงเกี่ยวกับแผนความสามารถขององค์กรเป็นเสมือนกลุ่มของทางเลือกท่ี
จะต้องพิจารณาตามสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลง เพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันดังนั้นกลยุทธ์สามารถห
ยืดหยุ่นได้ (Boselie, 2011)  

สําหรับมุมมองด้านกลยุทธ์ของ (Kallayanee, 2013) เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ในการกําหนดค่าตอบแทนคือ 
ทิศทางพ้ืนฐานท่ีองค์กรเลือกท่ีจะทําหรือไม่ทําโดยมีจุดเน้นเพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืน แนว
ทางการดําเนินกลยุทธ์ผ่านการออกแบบค่าตอบแทนหลักที่ใช้ คือ แนวทางเหมาะสมท่ีสุด (Best fit approach) 
เป็นแนวทางท่ีจ่ายค่าตอบแทนตามบริบทสภาพแวดล้อมโดยต้ังอยู่บนสมมุติฐานท่ีว่าไม่มีแนวทางใดใช้ได้ดีกับทุก
องค์กร อีกแนวทางหนึ่งคือ แนวทางปฏิบัติดีท่ีสุด (Best practice approach) คือแนวทางปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดและ
ใช้ได้กับทุกองค์กร การบูรณาการระบบค่าตอบแทนให้เข้ากับกลยุทธ์ในระดับต่างๆ ขององค์กรหากสอดคล้องกัน
มากเท่าไรก็จะส่งผลถึงประสิทธิผลขององค์กรมากขึ้น  

ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนด้วยเงินในทุกรูปแบบและการบริการที่
พนักงานสัมผัสได้รวมถึงสวัสดิการ (Benefit) ท่ีพนักงานได้รับจากบริษัทซ่ึงถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของการจ้างงาน 
โดยมีวัตถุประสงค์หลักในการจ่ายค่าตอบแทนคือ (1) เพ่ือยกระดับการปฏิบัตงิาน เพ่ิมคุณภาพท่ีส่งผลต่อ
ความสุขของลูกค้าและผู้ถือหุ้น (2) เพ่ือควบคุมต้นทุนแรงงาน (Milkovich, Newman. & Gerhart, 2014)  
ส่วนสวัสดิการ (Benefit) หมายถึง ค่าตอบแทนที่บริษัทมอบให้พนักงานนอกเหนือจากค่าจา้งเป็นรายชั่วโมง 
หรือเงินเดือน เช่น พนักงานลาพักร้อนก็ยังได้รับเงินเดือน การทําประกันชวีิตให้กับพนักงาน การจา่ค่าเล่าเรียน
ให้กับพนักงาน เป็นต้น คุณลักษณะพื้นฐานของสวัสดิการประกอบด้วย 3 ประเด็น คือ (1) แผนป้องกัน คือการ
มอบสวัสดิการให้กับครอบครัวพนักงาน ส่งเสริมสุขภาพพนักงานและการป้องการสูญเสียรายได้หากเกิด
เหตุการณ์ท่ีส่งผลกระทบต่อพนักงานจนเกิดความเจ็บป่วยรุนแรง พิการ หรือการถูกเลิกจ้าง (2) การจ่ายเงินเม่ือ

ลาพัก (Paid time-off) เป็นนโยบายองค์กรเมื่อพนักงานลาหยุดก็ยังได้รับค่าจ้างปกติ และ (3) ที่พักและ
สวัสดิการเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ (Accommodation and enhancement benefit) เช่น การเปิดโอกาสให้กับบุคคลใน
ครอบครัวของพนักงานในการเข้าทํางาน จัดการเรียนรู้เร่ืองการจัดการความเครียด ตารางการทํางานยืดหยุ่นได้ 
หรือการคืนทุนการศึกษาให้กับพนักงาน (Martocchio, 2014)   

ท้ังนี้ Martocchio ได้แสดงถึงความสัมพันธ์ของกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนและวิธีการการตัดสินใจใน
การจ่ายค่าตอบแทนว่าองค์กรมีกลยทธ์แบบใดและจะประเมินการจ่ายค่าตอบแทนด้วยวิธีใด ดังเช่น (1) กลยุทธ์
เพ่ือการแข่งขัน (Competitive strategy) หมายถึงการวางแผนในการใช้ทรัพยากรองค์กร เทคโนโลยี ทุน 
พนักงานเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืน อาจจะใช้กลยุทธ์ด้านการเป็นผู้นําต้นทุนตํ่า 
(Lowest-cost strategy) เช่น สายการบินไทยแอร์เชียที่ลดค่าใช้จ่ายการปฏิบัติการสายการบิน หรือกลยุทธ์การ
สร้างความแตกต่าง (Differentiation strategy) คอืกลยุทธ์ในการสร้างความแตกต่างทางด้านการบริการ 
ผลิตภัณฑ์ท่ีเป็นเอกลักษณ์ เช่น สายการบินกรุงเทพ (Bangkok Airways) สามารถสร้างความแตกต่างจากคู่แข่ง
โดยมีบริการห้องรับรองให้กับผู้โดยสารทุกระดับชั้นการบิน คือชั้นประหยัดและชั้นธุรกิจพร้อมของว่างและ
เครื่องด่ืมโดยมีข้าวต้มมัดซ่ึงเป็นเอกลักษณ์ท่ีในสังคมออนไลน์ได้กล่าวถึงกันมาก ท้ังยังมีเส้นทางบินท่ีเน้นเมือง
ท่องเที่ยว มีท่าอากาศยานของตนเองท่ีตกแต่งแบบไทยและการได้รับรางวัลสายการบินภูมิภาคยอดเยี่ยม (Best 
Regional Airlines) เป็นต้น (2) กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource strategy) เป็นการใช้ยุทธวิธี
ท่ีหลากหลายของนักทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์การแข่งขันขององค์กร และ (3) กลยุทธ์การจ่าย
ค่าตอบแทน (Compensation strategy) ผู้บริหารด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการต้องประสานงานร่วมกับ
ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารการเงินเพ่ือวางแผนกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนรวมที่จะส่งเสริมกล
ยุทธ์การแข่งขันขององค์กรซ่ึงมีสามปัจจัยหลักท่ีสําคัญสําหรับการจ่ายค่าตอบแทนคือ ความเหมาะสมภายใน
องค์กร การแข่งขันในตลาดแรงงาน และการรับรู้ถึงความทุ่มเทของพนักงานแต่ละคนต่อหน้าท่ีของตนเอง 
สําหรับทางด้านทฤษฎีในการจ่ายค่าตอบแทน Armstrong (2012) กล่าวถึงทฤษฎีและองค์ประกอบท่ีเก่ียวข้อง
กับปรากฏการณก์ารจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มพิเศษที่สูงไว้ 5 ประเด็นคือ ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory) ทฤษฎี
การแข่งขัน (Tournament theory) แรงขับจากตลาด (Market forces) การรับรู้ความสําคัญของผู้บริหารท่ี
เกิดขึ้นตามธรรมชาต ิและ เกิดจากคณะกรรมการจ่ายค่าตอบแทน (Remuneration committee) สามารถ
อธิบายได้ดังนี้ 

1. ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory) มาจากฐานคติท่ีว่าเจ้าของกิจการจะได้รับความซ่ือสัตย์จาก
ผู้จัดการหรือตัวแทนจากการจ่ายค่าตอบแทนที่สูง ท้ังนี้เพราะเจ้าของกิจการไม่สามารถควบคุมผู้จัดการได้โดย
สมบูรณ์แบบบางคร้ังผู้บริหารท่ีจ้างมาอาจจะทําเพื่อตอบสนองความสนใจของตนเองเท่านั้น ดังนั้นจึงจําเป็นต้อง
ใช้ระบบค่าตอบแทนด้านการเงินเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้เปลี่ยนพฤติกรรมและมุ่งผลประโยชน์ขององค์กรตามที่
เจ้าของกิจการคาดหวัง 

2. ทฤษฎีการแข่งขัน (Tournament theory) ทฤษฎีการแข่งขันอธิบายได้ว่าการจ่ายค่าตอบแทน
ให้กับผู้บริหารระดับสูงส่งผลกระทบต่อราคาและผู้บริหารก็จะพยายามทุ่มเทเพ่ือชัยชนะขององค์กร เม่ือองค์กร
คู่แข่งทราบผลกระทบที่ตามมาก็คือการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กรก็จะสูงข้ึนเรื่อยๆ 

3. แรงขับจากตลาด (Market forces) เนื่องจากองค์กรกลัวการสญูเสียผู้บริหารระดับสูงให้กับคู่แข่ง 
ซ่ึงจากการศึกษาในระยะ 5 ปี พบว่าผู้บริหารระดับสูงถูกซ้ือตัวโดยคู่แข่งปีละ 2 เปอร์เซ็นต์ ดังนั้นองค์กรจึงต้อง
ให้ค่าตอบแทนท่ีสูงขึ้นเพ่ือป้องกัยสมองไหล 
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(Executives) ขององค์กรซ่ึงสามารถแยกโดยใช้เกณฑ์ในประเภทต่อไปน้ี คือเงินเดือน ลําดับความอาวุโสของ
ตําแหน่งงาน ความสําคัญของตําแหน่งงาน ลําดับขั้นในองค์กรหรือการนําเอาเกณฑ์ดังกล่าวท้ังหมดรวมกัน  
 สําหรับค่าตอบแทนกลุ่มคนเก่ง Armstrong. (2012) เปิดเผยว่าการจ่ายค่าตอบแทนของผู้บริหารสูงมาก
และควบคุมยากซ่ึงค่าตอบแทนที่จ่ายจะเป็นการทําร้ายองค์กร ส่งผลร้ายต่อเศรษฐกิจและในภาพรวมส่ง
ผลกระทบด้านลบต่อสังคม สิ่งท่ีแย่ไปกว่าน้ัน คือการจ่ายค่าตอบแทนให้กับผู้บริหารจํานวนท่ีสูงมาก บางคร้ังมี
นัยสําคัญต่อความสําเร็จขององค์กรน้อยซ่ึงเท่ากับว่าการให้ค่าตอบแทนท่ีสูงมากๆ ก็ไม่เกิดประโยชน์ต่อองค์กร
เท่าท่ีควรจะเป็น การให้ค่าตอบแทนสูงแก่ผู้บริหารไม่ได้มีหลักฐานอะไรท่ีพิสูจน์ได้ว่าส่งผลต่อองค์กร และไม่มี
ประเด็นการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารท่ีแสดงให้เห็นว่าจ่ายตามตลาดแรงงาน (market-based pay) หรือจ่าย
ตามความเหมาะสมตามระบบคุณธรรม (merit pay) แต่เม่ือมีการจ่ายท่ีสูงมากก็ยากท่ีจะหยุดได้  
 ด้วยเหตุนี้ผู้ศึกษาเห็นว่าองค์กรจะต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ในการจ่ายค่าตอบแทนและสิทธิพิเศษให้กับ
กลุ่มคนเก่งอย่างละเอียดรอบคอบ โดยคํานึงถึงประโยชน์โดยรวมขององค์กร ความอยู่รอดและความได้เปรียบใน
การแข่งขันเป็นหลัก ในบทความนี้ประกอบด้วยกลยุทธ์กับการกําหนดค่าตอบแทน คําอธิบายค่าตอบแทน 
สวัสดิการ ทฤษฎีท่ีเกี่ยวข้อง องค์ประกอบการจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มคนเก่งซ่ึงในบทความนี้หมายถึง ผู้บริหาร
ระดับสูง งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และบทสรุป  
 

เนื้อหา 
กลยุทธ์ คือ แนวทางปฏิบัติตามที่มุ่งหมายและเป็นแผนชี้แนะเพ่ือจัดการกับสถานการณ์ท่ีเผชิญ  กลยุทธ์

เป็นการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง เป็นการวางแผนสําหรับอนาคตโดยกลยุทธ์และโครงสร้างขององค์กรต้องมี
ความสัมพันธ์กัน (Nisada, 2011) ลักษณะของกลยุทธ์ท่ีดีต้องเชื่อมโยงกับปัจจัยภายในและภายนอก เป็น
มุมมองภาวะวิกฤติของผู้บริหารระดับสูงเกี่ยวกับแผนความสามารถขององค์กรเป็นเสมือนกลุ่มของทางเลือกท่ี
จะต้องพิจารณาตามสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลง เพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันดังนั้นกลยุทธ์สามารถห
ยืดหยุ่นได้ (Boselie, 2011)  

สําหรับมุมมองด้านกลยุทธ์ของ (Kallayanee, 2013) เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ในการกําหนดค่าตอบแทนคือ 
ทิศทางพื้นฐานท่ีองค์กรเลือกท่ีจะทําหรือไม่ทําโดยมีจุดเน้นเพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืน แนว
ทางการดําเนินกลยุทธ์ผ่านการออกแบบค่าตอบแทนหลักที่ใช้ คือ แนวทางเหมาะสมท่ีสุด (Best fit approach) 
เป็นแนวทางท่ีจ่ายค่าตอบแทนตามบริบทสภาพแวดล้อมโดยต้ังอยู่บนสมมุติฐานท่ีว่าไม่มีแนวทางใดใช้ได้ดีกับทุก
องค์กร อีกแนวทางหนึ่งคือ แนวทางปฏิบัติดีท่ีสุด (Best practice approach) คือแนวทางปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดและ
ใช้ได้กับทุกองค์กร การบูรณาการระบบค่าตอบแทนให้เข้ากับกลยุทธ์ในระดับต่างๆ ขององค์กรหากสอดคล้องกัน
มากเท่าไรก็จะส่งผลถึงประสิทธิผลขององค์กรมากขึ้น  

ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนด้วยเงินในทุกรูปแบบและการบริการที่
พนักงานสัมผัสได้รวมถึงสวัสดิการ (Benefit) ท่ีพนักงานได้รับจากบริษัทซ่ึงถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของการจ้างงาน 
โดยมีวัตถุประสงค์หลักในการจ่ายค่าตอบแทนคือ (1) เพ่ือยกระดับการปฏิบัตงิาน เพ่ิมคุณภาพท่ีส่งผลต่อ
ความสุขของลูกค้าและผู้ถือหุ้น (2) เพ่ือควบคุมต้นทุนแรงงาน (Milkovich, Newman. & Gerhart, 2014)  
ส่วนสวัสดิการ (Benefit) หมายถึง ค่าตอบแทนที่บริษัทมอบให้พนักงานนอกเหนือจากค่าจา้งเป็นรายชั่วโมง 
หรือเงินเดือน เช่น พนักงานลาพักร้อนก็ยังได้รับเงินเดือน การทําประกันชวีิตให้กับพนักงาน การจา่ค่าเล่าเรียน
ให้กับพนักงาน เป็นต้น คุณลักษณะพื้นฐานของสวัสดิการประกอบด้วย 3 ประเด็น คือ (1) แผนป้องกัน คือการ
มอบสวัสดิการให้กับครอบครัวพนักงาน ส่งเสริมสุขภาพพนักงานและการป้องการสูญเสียรายได้หากเกิด
เหตุการณ์ท่ีส่งผลกระทบต่อพนักงานจนเกิดความเจ็บป่วยรุนแรง พิการ หรือการถูกเลิกจ้าง (2) การจ่ายเงินเม่ือ

ลาพัก (Paid time-off) เป็นนโยบายองค์กรเมื่อพนักงานลาหยุดก็ยังได้รับค่าจ้างปกติ และ (3) ที่พักและ
สวัสดิการเพิ่มเติมอ่ืน ๆ (Accommodation and enhancement benefit) เช่น การเปิดโอกาสให้กับบุคคลใน
ครอบครัวของพนักงานในการเข้าทํางาน จัดการเรียนรู้เร่ืองการจัดการความเครียด ตารางการทํางานยืดหยุ่นได้ 
หรือการคืนทุนการศึกษาให้กับพนักงาน (Martocchio, 2014)   

ท้ังนี้ Martocchio ได้แสดงถึงความสัมพันธ์ของกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนและวิธีการการตัดสินใจใน
การจ่ายค่าตอบแทนว่าองค์กรมีกลยทธ์แบบใดและจะประเมินการจ่ายค่าตอบแทนด้วยวิธีใด ดังเช่น (1) กลยุทธ์
เพ่ือการแข่งขัน (Competitive strategy) หมายถึงการวางแผนในการใช้ทรัพยากรองค์กร เทคโนโลยี ทุน 
พนักงานเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืน อาจจะใช้กลยุทธ์ด้านการเป็นผู้นําต้นทุนต่ํา 
(Lowest-cost strategy) เช่น สายการบินไทยแอร์เชียที่ลดค่าใช้จ่ายการปฏิบัติการสายการบิน หรือกลยุทธ์การ
สร้างความแตกต่าง (Differentiation strategy) คอืกลยุทธ์ในการสร้างความแตกต่างทางด้านการบริการ 
ผลิตภัณฑ์ท่ีเป็นเอกลักษณ์ เช่น สายการบินกรุงเทพ (Bangkok Airways) สามารถสร้างความแตกต่างจากคู่แข่ง
โดยมีบริการห้องรับรองให้กับผู้โดยสารทุกระดับชั้นการบิน คือชั้นประหยัดและชั้นธุรกิจพร้อมของว่างและ
เครื่องด่ืมโดยมีข้าวต้มมัดซ่ึงเป็นเอกลักษณ์ท่ีในสังคมออนไลน์ได้กล่าวถึงกันมาก ท้ังยังมีเส้นทางบินท่ีเน้นเมือง
ท่องเที่ยว มีท่าอากาศยานของตนเองท่ีตกแต่งแบบไทยและการได้รับรางวัลสายการบินภูมิภาคยอดเยี่ยม (Best 
Regional Airlines) เป็นต้น (2) กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource strategy) เป็นการใช้ยุทธวิธี
ท่ีหลากหลายของนักทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์การแข่งขันขององค์กร และ (3) กลยุทธ์การจ่าย
ค่าตอบแทน (Compensation strategy) ผู้บริหารด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการต้องประสานงานร่วมกับ
ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารการเงินเพ่ือวางแผนกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนรวมท่ีจะส่งเสริมกล
ยุทธ์การแข่งขันขององค์กรซ่ึงมีสามปัจจัยหลักที่สําคัญสําหรับการจ่ายค่าตอบแทนคือ ความเหมาะสมภายใน
องค์กร การแข่งขันในตลาดแรงงาน และการรับรู้ถึงความทุ่มเทของพนักงานแต่ละคนต่อหน้าท่ีของตนเอง 
สําหรับทางด้านทฤษฎีในการจ่ายค่าตอบแทน Armstrong (2012) กล่าวถึงทฤษฎีและองค์ประกอบท่ีเกี่ยวข้อง
กับปรากฏการณก์ารจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มพิเศษที่สูงไว้ 5 ประเด็นคือ ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory) ทฤษฎี
การแข่งขัน (Tournament theory) แรงขับจากตลาด (Market forces) การรับรู้ความสําคัญของผู้บริหารท่ี
เกิดขึ้นตามธรรมชาต ิและ เกิดจากคณะกรรมการจ่ายค่าตอบแทน (Remuneration committee) สามารถ
อธิบายได้ดังนี้ 

1. ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory) มาจากฐานคติท่ีว่าเจ้าของกิจการจะได้รับความซ่ือสัตย์จาก
ผู้จัดการหรือตัวแทนจากการจ่ายค่าตอบแทนที่สูง ท้ังนี้เพราะเจ้าของกิจการไม่สามารถควบคุมผู้จัดการได้โดย
สมบูรณ์แบบบางคร้ังผู้บริหารท่ีจ้างมาอาจจะทําเพื่อตอบสนองความสนใจของตนเองเท่านั้น ดังน้ันจึงจําเป็นต้อง
ใช้ระบบค่าตอบแทนด้านการเงินเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้เปลี่ยนพฤติกรรมและมุ่งผลประโยชน์ขององค์กรตามที่
เจ้าของกิจการคาดหวัง 

2. ทฤษฎีการแข่งขัน (Tournament theory) ทฤษฎีการแข่งขันอธิบายได้ว่าการจ่ายค่าตอบแทน
ให้กับผู้บริหารระดับสูงส่งผลกระทบต่อราคาและผู้บริหารก็จะพยายามทุ่มเทเพ่ือชัยชนะขององค์กร เม่ือองค์กร
คู่แข่งทราบผลกระทบที่ตามมาก็คือการจ่ายค่าตอบแทนขององค์กรก็จะสูงข้ึนเรื่อยๆ 

3. แรงขับจากตลาด (Market forces) เนื่องจากองค์กรกลัวการสญูเสียผู้บริหารระดับสูงให้กับคู่แข่ง 
ซ่ึงจากการศึกษาในระยะ 5 ปี พบว่าผู้บริหารระดับสูงถูกซ้ือตัวโดยคู่แข่งปีละ 2 เปอร์เซ็นต์ ดังน้ันองค์กรจึงต้อง
ให้ค่าตอบแทนท่ีสูงขึ้นเพ่ือป้องกัยสมองไหล 
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4. การรับรู้ความสําคัญของผู้บริหารท่ีเกิดขึ้นตามธรรมชาติซ่ึงเป็นค่านิยมความเชื่อในคุณค่าของคนท่ีมี
ต่อธุรกิจว่าผู้บริหารเป็นผู้ท่ีสร้างมูลค่าต่อผู้ถือหุ้น  

5. บทบาทคณะกรรมการการจ่ายค่าตอบแทน (Remuneration committee) สืบเนื่องมาจากหลัก
ธรรมาภิบาลขององค์กรท่ีว่า นโยบายการจ่ายค่าตอบแทนต้องสอดคล้องกับความมีประสิทธิภาพกับการจัดการ
ความเสี่ยง และเชื่อมโยงกับผลประกอบการทางการเงิน คณะกรรมการการจ่ายค่าตอบแทนจึงถูกตั้งข้ึนเพ่ือให้
คําแนะนําการจ่ายค่าตอบแทน 

ทางด้าน Milkovich, Newman. & Gerhart. (2014) กล่าวถึงองคป์ระกอบการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารระดับสูงโดยท่ัวไปจะประกอบด้วย 5 องค์ประกอบคือ เงินเดือน ค่าตอบแทนจูงใจระยะสั้น ค่าตอบแทน
จูงใจระยะยาว สวัสดิการผู้บริหาร และ สวัสดิการพิเศษหรือสิทธิพิเศษ สามารถอธิบายได้ดังน้ีคือ  

1. เงินเดือน (Base Salary) เป็นค่าตอบแทนพื้นฐานท่ีมีความสําคัญเพราะแน่นอนม่ันคง เป็นสิ่งสําคัญ
ในการกําหนดความเป็นอยู่พ้ืนฐานของผู้บริหารและเป็นพ้ืนฐานในการกําหนดค่าตอบแทนอื่นๆ เช่น โบนัส สิทธิ
ประโยชน์ผู้บริหาร  

2. ค่าตอบแทนจงูใจระยะสั้นหรือโบนัส (Short-term incentives or bonuses) มีบทบาทหลักต่อ
การจ่ายค่าตอบแทนแก่ผู้บริหาร โบนัสถูกออกแบบมาเพื่อจูงใจให้เกิดผลการปฏิบัติงานท่ีดีขึ้น เช่น ถ้าผลปาร
ปฏิบัติงานของบริษัทดีกว่าท่ีตั้งไว้ ผู้บริหารก็จะได้โบนัสก้อนใหญ่รวมท้ังได้หุ้นเป็นค่าตอบแทนผลงานด้วย 
อย่างไรก็ตาม Graham, Roth. & Dugan. (2008) มองว่าแรงจูงใจระยะสั้นในบางคร้ังเป็นการเพิ่มความละโมบ
ให้กับผู้บริหารทําให้ผู้บริหารมองเห็นแต่ประโยชน์ท่ีตนเองจะได้รับและลืมนึกถึงแผนการดําเนินการองค์กรใน
ระยะยาวได้  

3. ค่าตอบแทนจงูใจระยะยาวและแผนการลงทุนหุ้น (Long-term incentive and Capital 
Appreciation plan) โดยปกติค่าตอบแทนระยะยาวอยู่ระหว่าง 3-5 ปี ในปัจจุบันการจ่ายค่าตอบแทนระยะยาว
ลดลง เนื่องจากปัจจัย 3 ประการดังนี้ 

3.1 การได้ผลประโยชน์จากการเสียภาษี ในช่วง 2-3 ปีท่ีผ่านมาหลายองค์กรถูกกดดันในการแสดง
การจ่ายหุ้นในรายงานประจําปีเพ่ือดูต้นทุนท่ีแท้จริงของหุ้น ซ่ึงก่อนหน้าน้ีไม่ต้องแสดงบัญชีการจ่ายหุ้นและถือว่า
เป็นการให้เปล่าในระบบบัญชี 

3.2 ผู้ถือหุ้นในบริษัทมีความไม่แน่ใจว่าจะให้หุ้นกับผู้บริหารเป็นจํานวนเท่าใดจึงจะเหมาะสมเพราะ
ผู้บริหารหลายคนผลงานต่ํากว่ามาตรฐานแต่ได้รับค่าตอบแทนสูง และองค์กรเห็นว่าการมอบหุ้นให้จึงมักไม่ค่อย
เกี่ยวโยงกับผลการปฏิบัติงาน นอกจากน้ีในบางครัง้ผู้บริหารเพียงต้องการแค่ให้มูลค่าหุ้นในตลาดสูงข้ันเพราะ
ตนเองได้รับผลประโยชน์เท่านั้น ดังนั้นหลายองค์กรได้ปรับวิธีการมอบค่าตอบแทนจูงใจระยะยาวโดยการมอบ
หุ้นใหม่ เช่น Hay Group ได้ทําการสํารวจ 300 บริษัทพบว่าประมาณ 40 เปอร์เซ็นต์ขององค์กรท่ีมีมูลค่า
มากกว่า 1 พันล้านเหรียญได้เชื่อมโยงการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจระยะยาวในรูปของหุ้นเข้ากับรายได้สุทธิของ
องค์กร ผลกําไรโดยรวมของผู้ถือหุ้น ระดับการเติบโตขององค์กรและผลตอบแทนต่อหุ้น เช่น บริษัท Tyson 
ผู้บริหารมีสิทธ์ิได้รับหุ้นเป็นการตอบแทน 150,000 หุ้น เม่ือผู้บริหารบรรลุวัตถุประสงค์ของบริษัทท่ีตั้งไว้เท่าน้ัน
โดย ครึ่งหนึ่งของหุ้นจะได้รับก็ต่อเม่ือผู้บริหารสามารถฟันฝ่ากับคู่แข่งอีก 12 บริษัทได้ และหากสามารถลํ้าหน้า
คู่แข่งมากเท่าไรจํานวนหุ้นก็จะได้รับเพ่ิมมากขึ้น ส่วนหุ้นอีกจํานวนคร่ึงหนึ่งจะได้รับก็ต่อเม่ือผู้บริหารสามารถทํา
กําไรใด้ 13.25 เปอเซ็นต์  

3.3 การฉ้อโกงเร่ืองข้อมูล เช่น มีสองบริษัทใหญ่ระดับประเทศของสหรัฐอเมริกาด้านสุขภาพ คือ 
United Health Care group และ Caremark Rx ถูกกล่าวหาว่าได้มีการปลอมแปลงข้อมูลวันส่งมอบหุ้นให้กับ

ผู้บริหารย้อนหลังในวันที่ราคาหุ้นตกและเม่ือราคาหุ้นกลับดีขึ้นผู้บริหารได้ประโยชน์อย่างมากมายจากราคาท่ี 
ฟ้ืนข้ึน  

4. สวัสดิการผู้บริหาร (Executive benefit) สวัสดิการผู้บริหารจะได้มากกว่าพนักงานทั่วโดยเพราะมา
จากการคํานวนฐานเงินเดือนท่ีสูงกว่าและค่านิยมในการมอบสวัสดิการก็นิยมมอบให้ผู้บริหารมากกว่า เช่น การ
ได้รับประกันชีวิตสูงกว่าพนักงาน การจ่ายบํานาญให้กับผู้ครบเกษียณอายุ 

5. สวัสดิการพิเศษหรือสิทธิพิเศษ (Executive perquisites or Perk) มาจากมุมในมิติท่ีว่าตําแหน่งมา
พร้อมกับอภิสิทธิ์หรือสิทธิพิเศษ ในความเป็นจริงแล้วผู้บริหารท่ีดํารงค์อยู่ในตําแหน่งสูงขององค์กรมาพร้อมกับ
รางวัลท่ีควรจะได้รับ เป็นรางวัลท่ีออกแบบมาเพื่อตอบสนองความต้องการเฉพาะ เช่น James Bernhard, CEO 
ของ Shaw Group หากเสียชีวิตครอบครัวจะได้รับเงิน 18 ล้านเหรียญหากเสียชีวิตด้วยโรคร้าย หรือ Martha 
Stewart, ผู้บริหาร Martha Stewart Living ได้รับเงินเพ่ือจ้างเทรนเนอร์ส่วนตัว 29,000 เหรียญ และ 55,725 
เหรียญเพ่ือจา้งคนขับรถส่วนตัวในวันหยุด นิตยสาร Fortune ได้สํารวจ 100 องค์กรพบว่าสวัสดิการพิเศษที่
องค์กรนิยมมอบให้กับผูบ้ริหารในปี 2011 คือ ยานพาหนะและท่ีจอดรถส่วนตัว 55 เปอร์เซ็นต์ ด้านสุขภาพ
ร่างกาย 34 เปอร์เซ็นต์ สนับสนุนค่าเดินทางของภรรยาและครอบครัว 22 เปอร์เซ็นต์ ค่าสมาชิกชมรมต่าง ๆ 
ค่าใช้จ่ายสําหรับการบริจาค ค่าต๋ัวเข้าชมนิทรรศการ ค่าท่ีพักอาศัย เป็นต้น ซ่ึงสวัสดิการพิเศษที่ผู้บริหารได้รับ
ดังกล่าว Kallayanee. (2013) แบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ 

5.1 ผลประโยชน์เก้ือกูลพิเศษภายในท่ีองค์กรเตรียมไว้ให้ เช่น สํานักงานที่หรูหรา ท่ีจอดรถเป็น
พิเศษ 

5.2 ผลประโยชน์เก้ือกูลพิเศษท่ีเก่ียวข้องกับบริษัทแต่ไม่ได้ออกแบบมาเพ่ือตอบสนองธุรกิจ เป็น
ประโยชน์ต่อภายนอก เช่น การจ่ายค่าสมาชิกชมรมหรือสมาคมให้ จากมุมมองส่วนตัวของผู้เรียบเรียงเห็นว่าการ
จ่ายค่าสมาชิกชมรม หรือสมาคมนั้นจะส่งผลต่อองค์กรด้วยเนื่องจากเป็นการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจให้กับ
องค์กรอีกทางหนึ่ง 

5.3 ผลประโยชน์เก้ือกูลพิเศษส่วนบุคคล เช่น การกู้ยืมเงินดอกเบี้ยตํ่า การใช้ทรัพย์สินบริษัท   
เป็นต้น  

อย่างไรก็ตามองค์กรท่ีประสบความสําเร็จในการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารต้องจ่ายท้ังค่าตอบแทนที่เห็น
ได้ชัดหรือค่าตอบแทนจูงใจภายนอก (Extrinsic rewards) และค่าตอบแทนจูงใจภายใน (Intrinsic rewards) 
หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งคือรายได้ทางจิตใจ (Psychic income) เช่น สภาพแวดล้อมการทํางาน โอกาสในการ
เรียนรู้และการพัฒนา อํานาจและความเป็นอิสระในการตัดสินใจอย่างสอดคล้องกันกับกลยุทธ์องค์กร ท้ังนี้การ
จ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารยังต้องคํานึงถึงขนาดและวงจรการดําเนินงานของธุรกิจว่าเป็นธุรกิจเริ่มต้น ธุรกิจกําลัง
เจริญเติบโต หรือธุรกิจท่ีอ่ิมตัวและเข้าสู่การร่วงโรย ตามหลักทฤษฎีแล้วการจ่ายเงินเดือนและค่าแรงการจูงใจ
ระยะสั้น สวัสดิการและสิทธิพิเศษสําหรับผู้บริหารระดับสูงในบริษัทท่ีพ่ึงเริ่มต้น ควรจะจ่ายตํ่ากว่าตลาดและค่า
แรงจูงใจระยะยาวควรจะจ่ายสูงกว่าตลาด ในขณะท่ีบริษัทเข้าสู่ยุคของการเจริญเติบโตควรจะจ่ายเงินเดือน ค่า
แรงจูงใจระยะสั้น สวัสดิการในสัดส่วนท่ีเท่ากับตลาดและมากกว่าตอนท่ีบริษัทกําลังเริ่มดําเนินงาน ส่วนค่า
แรงจูงใจระยะยาวควรจะสูงแต่สิทธิพิเศษควรให้ในระดับท่ีต่ํา 

ทางด้าน Milkovich, Newman. & Gerhart. (2014) แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารระดับสงูว่าเป็นส่วนหนึ่งท่ีทําให้เกิดภาวะเศรษฐกิจถดถอยในปี 2008-2009 เนื่องจากผู้บริหารในบาง
องค์กร เช่น Dick Fuld แห่ง Lehman Brothers ปล่อยให้องค์กรเผชิญกับความเสี่ยงสูงมากแล้วก็ต้องชดเชย
เม่ือมูลค่าของหุ้นสูญหายไป แต่คนท่ีต้องจ่ายค่าชดเชยหรือค่าของความสูญเสียคือผู้ถือหุ้น รัฐบาล และ
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4. การรับรู้ความสําคัญของผู้บริหารท่ีเกิดขึ้นตามธรรมชาติซ่ึงเป็นค่านิยมความเชื่อในคุณค่าของคนท่ีมี
ต่อธุรกิจว่าผู้บริหารเป็นผู้ท่ีสร้างมูลค่าต่อผู้ถือหุ้น  

5. บทบาทคณะกรรมการการจ่ายค่าตอบแทน (Remuneration committee) สืบเนื่องมาจากหลัก
ธรรมาภิบาลขององค์กรท่ีว่า นโยบายการจ่ายค่าตอบแทนต้องสอดคล้องกับความมีประสิทธิภาพกับการจัดการ
ความเสี่ยง และเชื่อมโยงกับผลประกอบการทางการเงิน คณะกรรมการการจ่ายค่าตอบแทนจึงถูกตั้งขึ้นเพ่ือให้
คําแนะนําการจ่ายค่าตอบแทน 

ทางด้าน Milkovich, Newman. & Gerhart. (2014) กล่าวถึงองคป์ระกอบการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารระดับสูงโดยท่ัวไปจะประกอบด้วย 5 องค์ประกอบคือ เงินเดือน ค่าตอบแทนจูงใจระยะสั้น ค่าตอบแทน
จูงใจระยะยาว สวัสดิการผู้บริหาร และ สวัสดิการพิเศษหรือสิทธิพิเศษ สามารถอธิบายได้ดังนี้คือ  

1. เงินเดือน (Base Salary) เป็นค่าตอบแทนพื้นฐานท่ีมีความสําคัญเพราะแน่นอนม่ันคง เป็นสิ่งสําคัญ
ในการกําหนดความเป็นอยู่พ้ืนฐานของผู้บริหารและเป็นพ้ืนฐานในการกําหนดค่าตอบแทนอื่นๆ เช่น โบนัส สิทธิ
ประโยชน์ผู้บริหาร  

2. ค่าตอบแทนจงูใจระยะสั้นหรือโบนัส (Short-term incentives or bonuses) มีบทบาทหลักต่อ
การจ่ายค่าตอบแทนแก่ผู้บริหาร โบนัสถูกออกแบบมาเพื่อจูงใจให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น เช่น ถ้าผลปาร
ปฏิบัติงานของบริษัทดีกว่าท่ีตั้งไว้ ผู้บริหารก็จะได้โบนัสก้อนใหญ่รวมท้ังได้หุ้นเป็นค่าตอบแทนผลงานด้วย 
อย่างไรก็ตาม Graham, Roth. & Dugan. (2008) มองว่าแรงจูงใจระยะสั้นในบางคร้ังเป็นการเพิ่มความละโมบ
ให้กับผู้บริหารทําให้ผู้บริหารมองเห็นแต่ประโยชน์ท่ีตนเองจะได้รับและลืมนึกถึงแผนการดําเนินการองค์กรใน
ระยะยาวได้  

3. ค่าตอบแทนจงูใจระยะยาวและแผนการลงทุนหุ้น (Long-term incentive and Capital 
Appreciation plan) โดยปกติค่าตอบแทนระยะยาวอยู่ระหว่าง 3-5 ปี ในปัจจุบันการจ่ายค่าตอบแทนระยะยาว
ลดลง เน่ืองจากปัจจัย 3 ประการดังนี้ 

3.1 การได้ผลประโยชน์จากการเสียภาษี ในช่วง 2-3 ปีท่ีผ่านมาหลายองค์กรถูกกดดันในการแสดง
การจ่ายหุ้นในรายงานประจําปีเพ่ือดูต้นทุนท่ีแท้จริงของหุ้น ซ่ึงก่อนหน้านี้ไม่ต้องแสดงบัญชีการจ่ายหุ้นและถือว่า
เป็นการให้เปล่าในระบบบัญชี 

3.2 ผู้ถือหุ้นในบริษัทมีความไม่แน่ใจว่าจะให้หุ้นกับผู้บริหารเป็นจํานวนเท่าใดจึงจะเหมาะสมเพราะ
ผู้บริหารหลายคนผลงานต่ํากว่ามาตรฐานแต่ได้รับค่าตอบแทนสูง และองค์กรเห็นว่าการมอบหุ้นให้จึงมักไม่ค่อย
เกี่ยวโยงกับผลการปฏิบัติงาน นอกจากน้ีในบางครัง้ผู้บริหารเพียงต้องการแค่ให้มูลค่าหุ้นในตลาดสูงขั้นเพราะ
ตนเองได้รับผลประโยชน์เท่าน้ัน ดังน้ันหลายองค์กรได้ปรับวิธีการมอบค่าตอบแทนจูงใจระยะยาวโดยการมอบ
หุ้นใหม่ เช่น Hay Group ได้ทําการสํารวจ 300 บริษัทพบว่าประมาณ 40 เปอร์เซ็นต์ขององค์กรท่ีมีมูลค่า
มากกว่า 1 พันล้านเหรียญได้เชื่อมโยงการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจระยะยาวในรูปของหุ้นเข้ากับรายได้สุทธิของ
องค์กร ผลกําไรโดยรวมของผู้ถือหุ้น ระดับการเติบโตขององค์กรและผลตอบแทนต่อหุ้น เช่น บริษัท Tyson 
ผู้บริหารมีสิทธิ์ได้รับหุ้นเป็นการตอบแทน 150,000 หุ้น เม่ือผู้บริหารบรรลุวัตถุประสงค์ของบริษัทท่ีตั้งไว้เท่านั้น
โดย ครึ่งหนึ่งของหุ้นจะได้รับก็ต่อเม่ือผู้บริหารสามารถฟันฝ่ากับคู่แข่งอีก 12 บริษัทได้ และหากสามารถลํ้าหน้า
คู่แข่งมากเท่าไรจํานวนหุ้นก็จะได้รับเพ่ิมมากข้ึน ส่วนหุ้นอีกจํานวนคร่ึงหนึ่งจะได้รับก็ต่อเม่ือผู้บริหารสามารถทํา
กําไรใด้ 13.25 เปอเซ็นต์  

3.3 การฉ้อโกงเร่ืองข้อมูล เช่น มีสองบริษัทใหญ่ระดับประเทศของสหรัฐอเมริกาด้านสุขภาพ คือ 
United Health Care group และ Caremark Rx ถูกกล่าวหาว่าได้มีการปลอมแปลงข้อมูลวันส่งมอบหุ้นให้กับ

ผู้บริหารย้อนหลังในวันที่ราคาหุ้นตกและเม่ือราคาหุ้นกลับดีขึ้นผู้บริหารได้ประโยชน์อย่างมากมายจากราคาท่ี 
ฟ้ืนข้ึน  

4. สวัสดิการผู้บริหาร (Executive benefit) สวัสดิการผู้บริหารจะได้มากกว่าพนักงานทั่วโดยเพราะมา
จากการคํานวนฐานเงินเดือนท่ีสูงกว่าและค่านิยมในการมอบสวัสดิการก็นิยมมอบให้ผู้บริหารมากกว่า เช่น การ
ได้รับประกันชีวิตสูงกว่าพนักงาน การจ่ายบํานาญให้กับผู้ครบเกษียณอายุ 

5. สวัสดิการพิเศษหรือสิทธิพิเศษ (Executive perquisites or Perk) มาจากมุมในมิติท่ีว่าตําแหน่งมา
พร้อมกับอภิสิทธิ์หรือสิทธิพิเศษ ในความเป็นจริงแล้วผู้บริหารท่ีดํารงค์อยู่ในตําแหน่งสูงขององค์กรมาพร้อมกับ
รางวัลท่ีควรจะได้รับ เป็นรางวัลท่ีออกแบบมาเพื่อตอบสนองความต้องการเฉพาะ เช่น James Bernhard, CEO 
ของ Shaw Group หากเสียชีวิตครอบครัวจะได้รับเงิน 18 ล้านเหรียญหากเสียชีวิตด้วยโรคร้าย หรือ Martha 
Stewart, ผู้บริหาร Martha Stewart Living ได้รับเงินเพ่ือจ้างเทรนเนอร์ส่วนตัว 29,000 เหรียญ และ 55,725 
เหรียญเพ่ือจา้งคนขับรถส่วนตัวในวันหยุด นิตยสาร Fortune ได้สํารวจ 100 องค์กรพบว่าสวัสดิการพิเศษที่
องค์กรนิยมมอบให้กับผูบ้ริหารในปี 2011 คือ ยานพาหนะและท่ีจอดรถส่วนตัว 55 เปอร์เซ็นต์ ด้านสุขภาพ
ร่างกาย 34 เปอร์เซ็นต์ สนับสนุนค่าเดินทางของภรรยาและครอบครัว 22 เปอร์เซ็นต์ ค่าสมาชิกชมรมต่าง ๆ 
ค่าใช้จ่ายสําหรับการบริจาค ค่าต๋ัวเข้าชมนิทรรศการ ค่าท่ีพักอาศัย เป็นต้น ซ่ึงสวัสดิการพิเศษที่ผู้บริหารได้รับ
ดังกล่าว Kallayanee. (2013) แบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ 

5.1 ผลประโยชน์เกื้อกูลพิเศษภายในท่ีองค์กรเตรียมไว้ให้ เช่น สํานักงานที่หรูหรา ท่ีจอดรถเป็น
พิเศษ 

5.2 ผลประโยชน์เกื้อกูลพิเศษท่ีเกี่ยวข้องกับบริษัทแต่ไม่ได้ออกแบบมาเพ่ือตอบสนองธุรกิจ เป็น
ประโยชน์ต่อภายนอก เช่น การจ่ายค่าสมาชิกชมรมหรือสมาคมให้ จากมุมมองส่วนตัวของผู้เรียบเรียงเห็นว่าการ
จ่ายค่าสมาชิกชมรม หรือสมาคมนั้นจะส่งผลต่อองค์กรด้วยเนื่องจากเป็นการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจให้กับ
องค์กรอีกทางหนึ่ง 

5.3 ผลประโยชน์เกื้อกูลพิเศษส่วนบุคคล เช่น การกู้ยืมเงินดอกเบี้ยตํ่า การใช้ทรัพย์สินบริษัท   
เป็นต้น  

อย่างไรก็ตามองค์กรท่ีประสบความสําเร็จในการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารต้องจ่ายท้ังค่าตอบแทนที่เห็น
ได้ชัดหรือค่าตอบแทนจูงใจภายนอก (Extrinsic rewards) และค่าตอบแทนจูงใจภายใน (Intrinsic rewards) 
หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งคือรายได้ทางจิตใจ (Psychic income) เช่น สภาพแวดล้อมการทํางาน โอกาสในการ
เรียนรู้และการพัฒนา อํานาจและความเป็นอิสระในการตัดสินใจอย่างสอดคล้องกันกับกลยุทธ์องค์กร ท้ังนี้การ
จ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารยังต้องคํานึงถึงขนาดและวงจรการดําเนินงานของธุรกิจว่าเป็นธุรกิจเริ่มต้น ธุรกิจกําลัง
เจริญเติบโต หรือธุรกิจท่ีอ่ิมตัวและเข้าสู่การร่วงโรย ตามหลักทฤษฎีแล้วการจ่ายเงินเดือนและค่าแรงการจูงใจ
ระยะสั้น สวัสดิการและสิทธิพิเศษสําหรับผู้บริหารระดับสูงในบริษัทท่ีพ่ึงเริ่มต้น ควรจะจ่ายตํ่ากว่าตลาดและค่า
แรงจูงใจระยะยาวควรจะจ่ายสูงกว่าตลาด ในขณะท่ีบริษัทเข้าสู่ยุคของการเจริญเติบโตควรจะจ่ายเงินเดือน ค่า
แรงจูงใจระยะสั้น สวัสดิการในสัดส่วนที่เท่ากับตลาดและมากกว่าตอนท่ีบริษัทกําลังเริ่มดําเนินงาน ส่วนค่า
แรงจูงใจระยะยาวควรจะสูงแต่สิทธิพิเศษควรให้ในระดับท่ีต่ํา 

ทางด้าน Milkovich, Newman. & Gerhart. (2014) แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารระดับสงูว่าเป็นส่วนหนึ่งท่ีทําให้เกิดภาวะเศรษฐกิจถดถอยในปี 2008-2009 เน่ืองจากผู้บรหิารในบาง
องค์กร เช่น Dick Fuld แห่ง Lehman Brothers ปล่อยให้องค์กรเผชิญกับความเสี่ยงสูงมากแล้วก็ต้องชดเชย
เม่ือมูลค่าของหุ้นสูญหายไป แต่คนท่ีต้องจ่ายค่าชดเชยหรือค่าของความสูญเสียคือผู้ถือหุ้น รัฐบาล และ
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ประชาชนผู้จ่ายภาษี ส่วนผู้บริหารก็จะถูกปลดเมื่อผลปฏิบัติงานไม่ดีแต่ก็ยังได้รับเงินก้อนเรียกว่า (Exit 
compensation)  
 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
Cooper, Gulen. & Rau. (2009) ทําการศึกษาเรื่องผลการปฏิบัติงานกับการจ่ายคา่ตอบแทนผู้บริหาร

ระดับสูงมีส่งผลต่อราคาหุ้นในอนาคตหรือไม่จากผลการศึกษาพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนที่สูงให้กับผู้บริหารส่งผล
ทางลบต่อราคาหุ้นในระยะ 5 ปีผลกระทบย่ิงมากข้ึนเม่ือผู้บริหารระดับสูงได้รับค่าตอบแทนจูงใจท่ีสูงมากข้ึนซ่ึง
การได้รับค่าตอบแทนที่สูงทําให้ CEO มีความม่ันใจมากเกินไปและปฏิกิริยาตอบสนองจากผู้ลงทุนต่อองค์กรก็ย่ิง
มากขึ้นตามระดับค่าตอบแทนที่ CEO ได้รับ 

สําหรับการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารในอเมริกา Murphy. (1999) ทําการศึกษาการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารในประเทศสหรัฐอเมริการพบว่าหลักการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารมีความแตกต่างกันตามขนาดของ
องค์กร ประเภทของอุตสาหกรรมและประเทศ เช่น ระดับของการจ่ายค่าตอบแทนในองค์กรใหญ่จะสูงกว่า
องค์กรขนาดเล็กและการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานในองค์กรขนาดเล็กจะมีความละเอียดอ่อน
มากกว่าในองค์กรขนาดใหญ่ ส่วนองค์กรเกี่ยวกับการอุปโภคบริโภค เช่น ประปา ไฟฟ้าระดับค่าจ้างและการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานจะต่ํากว่าองค์กรอุตสาหกรรม นอกจากน้ียังพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนตามผล
การปฏิบัติงานโดยการมอบหุ้นเป็นตัวขับเคล่ือนไม่ได้มีนัยสําคัญระหว่างหุ้นกับผลการปฎิบัติงาน 

ทางด้าน Kuhns. & Sawyer. (1994) กล่าวถึงการสร้างโปแกรมการจ่ายค่าตอบแทนสําหรับผู้บริหารต้อง
มีมุมมองท่ีกว้างและวิเคราะห์อย่างถ่ีถ้วนเพื่อความแน่ใจว่าองค์กรมีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก 
มิติท่ีควรพิจารณาประกอบด้วย การพัฒนาต้นทุนการผลิตไปผูกกับค่านิยมองค์กรให้เกิดความย่ังยืน ลดค่าใช้จ่าย
ท่ีไม่จําเป็น พัฒนาพนักงานให้มีความรู้ความเข้าใจในธุรกิจและทิศทางขององค์กร สร้างยุทธวิธีตอบสนองต่อ
เหตุการณ์เร่งด่วนโดยการให้อํานาจผู้ใต้บังคับบัญชา ควรสร้างและรักษาความน่าเชื่อถือให้กับเจ้าขององค์กรและ
ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

ในประเทศจีน Jing, Wan. & Gao. (2010) ได้ศึกษาดุลยพินิจในการบริหารจัดการกับการจ่าย
ค่าตอบแทนผู้บริหารในประเทศจีนโดยใช้กลุ่มตัวอย่างจากโรงงาน 37 แห่งพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารมี
นัยสัมพันธ์เชิงบวกกับดุลพินิจในการบริหารจัดการตามสภาวะแวดล้อมของอุตสาหกรรม ในอุตสาหกรรมที่มีการ
เติบโตเร็วและการแข่งขันสูงผู้บรหิารมักจะมีดุลพินิจการบริหารมากว่าอุตสาหกรรมอ่ืน และได้รับการจ่าย
ค่าตอบแทนที่มากกว่าตามลักษณะความสามารถในการตัดสินใจ 

สําหรับการจ่ายค่าตอบแทนในประเทศอินเดีย Gill. (2014) ได้ทําการวิจัยอธิบายค่าตอบแทนของ
ผู้บริหารท่ีสูงว่ามีความสัมพันธ์กับผลการประกอบการขององค์กรหรือไม่ท่ีเมืองบอมเบย์ ประเทศอินเดีย โดยมี
ฐานคติจากแนวคิดนีโอคลาสสิคในการจ่ายค่าตอบแทนว่าการจ่ายค่าตอบแทนให้กับผู้บริหารระดับสูงส่งผลเชงิ
บวกต่อผลประกอบการด้านการเงินขององค์กร จากการศึกษาพบว่าผู้บริหารระดับสูงได้รับค่าตอบแทนท่ีสูงแต่
ไม่ได้ส่งผลต่อผลประกอบการขององค์กร ซ่ึงทําให้เห็นว่าผลการดําเนินงานขององคก์รไม่ได้มีนัยสําคัญใดกับ
ค่าตอบแทนที่จ่ายให้กับผู้บริหาร 

สําหรับประเทศสิงคโปร Quah. (2015) เสนอแนวคิดการบริหารภาครัฐตามแบบฉบับสิงคโปรเร่ืองการ
จ่ายค่าตอบแทนเพื่อสรรหาคนท่ีดีท่ีสุดฉลาดที่สุดเข้าทํางานในภาครัฐ Quah ได้ศกึษาเปรียบเทียบการจ่าย
ค่าตอบแทนในภาครัฐในเอเชียตะวันออกเฉียงไต้ประกอบด้วยประเทศอินโดนีเซีย มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ สิงคโปร
และประเทศไทย พบว่าประเทศสิงคโปรจ่ายค่าตอบแทนสูงท่ีสุด โดยมีแนวคิดท่ีว่าค่าตอบแทนที่สูงจะดึงดูดคน
เก่งคนดีเข้าทํางานภาครัฐ การจ่ายค่าตอบแทนและสวสัดิการพนักงานรับรู้ว่ามีความยุติธรรม ค่าตอบแทนท่ีสูง

เป็นแรงจูงใจพนักงานในการทํางานอย่างเต็มกําลังความสามารถและควรให้รางวัล การเลื่อนตําแหน่งกับคนที่
ทํางานดี การจัดการค่าตอบแทนต้องดูความสามารถในการจ่ายของผู้จ้างด้วย จากหลักการนี้ ประเทศสิงคโปร
เห็นความสําคัญของการจ่ายค่าตอบแทนบุคคลากรในภาครัฐอย่างมากเพ่ือป้องกันการฉ้อโกงเนื่องจากพนักงาน
ได้ค่าตอบแทนน้อยอาจจะเกิดการคอรัปชันได้ เพราะค่าตอบแทนในเชิงเศรษฐศาสตร์ช่วยให้ดํารงชีวิตอยู่รอด
และมีอิทธิพลต่อสถานภาพทางสังคม ดังนั้นในระยะเวลา 11 ปี จากปี 1959-2008 เงินเดือนพ้ืนฐานของ
นายกรัฐมนตรีสิงคโปรเพ่ิมข้ึนถึง 3,701 เปอร์เซ็นต์ จาก 3,050 สิงคโปรดอลล่าถึง 115,920 สิงคโปรดอลล่า 
จากทัศนของผู้เรียบเรียงบทความนี้ การที่ประเทศสิงคโปรจึงไม่ค่อยมีการคอรัปชั่นให้เห็นมากเนื่องด้วยการได้รับ
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม การบังคับใช้กฏหมายที่รุนแรง และความรู้สึกผิดชอบด้านคุณธรรมจริยธรรมต่อประเทศ 
รวมท้ังการศึกษาของประเทศสิงคโปรท่ีมีปลูกฝังกันมาต้ังแต่เด็กด้านคุณธรรม จริยธรรมเป็นอีกองค์ประกอบหนึ่ง
ท่ีไม่ค่อยมีการฉ้อราษบังหลวงเกิดขึ้น 

ส่วนแรงงานข้ามชาติ (Expatriate หรือ expat) Suutari. & Tornikoski. (n.d.) ได้ให้ความหมาย
แรงงานข้ามชาตไิว้ว่า (expatriate) คือพนักงานทุกประเภทท่ีเคลื่อนย้ายจากประเทศหนึ่งไปทํางานอีกประเทศ
หนึ่ง และได้รับมอบหมายให้ทํางานอยู่ ณ ประเทศนั้นๆ มากกว่าหนึ่งปี ต้นทุนแรงงานข้ามชาติสําหรับองค์กร
แล้วถือว่าสูงมาก ดังนั้นองค์กรจึงพยายามหาทางลดต้นทุนดังกล่าวในขณะที่แสวงหาความสําเร็จในธุรกิจ การ
พยายามลดต้นทุนแรงงานข้ามชาติด้วยการลดค่าตอบแทนแต่วัตถุประสงค์ในการจา่ยค่าตอบแทนดึงดูดคนท่ีมี
ความสามารถพิเศษเพ่ือไปทํางานต่างประเทศอย่างเต็มความสามารถก็ยังต้องคงอยู่ การหาจุดสมดุลระหว่าง
ความต้องการเคล่ือนย้ายแรงงานกับต้นทุนท่ีสูงเป็นเรื่องท่ีองค์กรต้องพิจารณาตัดสนิใจด้วยเหตุและผลตาม
วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์กร 

ทางด้านสภาเศรษฐกิจโลกหรือ World Economic Forum-WeF. (2016) รายงานว่า 10 ประเทศที่ดี
ท่ีสุดสําหรับแรงงานข้ามชาติ (Expatriates หรือ Expats) เรียงตามลําดับจากน้อยไปมากลําดับท่ี 10 ได้แก่
ประเทศเยอรมันเนื่องจากความม่ันคงทางเศรษฐกิจ ความม่ันคงด้านอาชีพและศูนย์ดูแลเด็กท่ีมีคุณภาพ ลําดับท่ี 
9 ได้แก่ประเทศบาห์เรนเนื่องจากคุณภาพของท่ีอยู่อาศัยและโอกาสในการออมเงิน ลําดับท่ี 8 ประเทศสวีเดน
เนื่องด้วยความสมดุลของการทํางานและการใช้ชีวิต (Work-life balance) และคุณภาพของการดูแล
รักษาพยาบาล ลําดับท่ี 7 ประเทศออสเตรียได้รับการโหวตเพราะคุณภาพชีวิตและความมั่นคงในอาชีพ ลําดับท่ี 
6 ประเทศนอร์เวย์มีความม่ันคงในอาชีพ คุณภาพในการรักษาพยาบาลและศูนย์ดูแลเด็ก ลําดับท่ี 5 ประเทศ
สวิสเซอร์แลนด์มีค่าจ้างท่ีดี คุณภาพชีวิตและคุณภาพของสถานศึกษาท่ีดี ลําดับท่ี 4 สาธารณรัฐเชค แรงงานข้าม
ชาติต่างมีความม่ันใจในเศรษฐกิจของสาธารณรัฐเชคและคุณภาพการศึกษา ลําดับท่ี 3 ประเทศแคนาดามี
คะแนนสูงจากความมั่นคงทางการเมืองและการรอมชอมของคน ลําดับท่ี 2 ประเทศนิวซีแลนด์เนื่องจากแรงงาน
ข้ามชาติมีความม่ันใจด้านเศรษฐกิจท่ีสูงและความสมดุลของการทํางานและการใช้ชีวิต ลําดับท่ี 1 ได้แก่ ประเทศ
สิงคโปรจากการโหวตของแรงงานข้ามชาติ พบว่าประเทศสิงคโปรมีโอกาสในความก้าวหน้าในอาชีพและคุณภาพ
การศึกษาของประเทศที่ดึงดูดแรงงานข้ามชาติให้เข้ามาทํางาน จากผลสํารวจของ WeF เห็นได้ว่าการเติบโตของ
ธุรกิจระหว่างประเทศเพิม่ขึ้นและประเทศไหนที่มีคุณภาพในการใช้ชีวิตท่ีดีก็สามารถดึงดูดแรงงานท่ีมี
ความสามารถพิเศษ เข้ามาซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งท่ีช่วยส่งเสริมการลงทุน เศรษฐกิจและการพัฒนา ดังท่ี Suutari. & 
Tornikoski. (n.d.) กล่าวว่าการเจริญเติบโตของธุรกิจระหว่างประเทศในระยะ 20 ปีท่ีผ่านมาเพิ่มขึ้นอย่าง
รวดเร็วก่อให้เกิดความต้องการแรงงานข้ามชาติท่ีมีความสามารถพิเศษเพ่ิมมากขึ้น อย่างไรก็ตามปัญหาท่ีองค์กร
ต้องเผชิญอาจจะเกิดขึ้นได้เม่ือแรงงานข้ามชาติไม่พอใจกับค่าตอบแทนและสวัสดิการที่ได้รับ ดังเช่น Black. 
(1991) อ้างใน Suutari. & Tornikoski. (n.d.) ว่าแรงงานข้ามชาตใินระดับผู้จัดการ 77 เปอร์เซ็นต์ไม่พอใจกับ
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ประชาชนผู้จ่ายภาษี ส่วนผู้บริหารก็จะถูกปลดเมื่อผลปฏิบัติงานไม่ดีแต่ก็ยังได้รับเงินก้อนเรียกว่า (Exit 
compensation)  
 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
Cooper, Gulen. & Rau. (2009) ทําการศึกษาเรื่องผลการปฏิบัติงานกับการจ่ายคา่ตอบแทนผู้บริหาร

ระดับสูงมีส่งผลต่อราคาหุ้นในอนาคตหรือไม่จากผลการศึกษาพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนที่สูงให้กับผู้บริหารส่งผล
ทางลบต่อราคาหุ้นในระยะ 5 ปีผลกระทบยิ่งมากข้ึนเม่ือผู้บริหารระดับสูงได้รับค่าตอบแทนจูงใจท่ีสูงมากข้ึนซ่ึง
การได้รับค่าตอบแทนที่สูงทําให้ CEO มีความม่ันใจมากเกินไปและปฏิกิริยาตอบสนองจากผู้ลงทุนต่อองค์กรก็ย่ิง
มากขึ้นตามระดับค่าตอบแทนที่ CEO ได้รับ 

สําหรับการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารในอเมริกา Murphy. (1999) ทําการศึกษาการจ่ายค่าตอบแทน
ผู้บริหารในประเทศสหรัฐอเมริการพบว่าหลักการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารมีความแตกต่างกันตามขนาดของ
องค์กร ประเภทของอุตสาหกรรมและประเทศ เช่น ระดับของการจ่ายค่าตอบแทนในองค์กรใหญ่จะสูงกว่า
องค์กรขนาดเล็กและการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานในองค์กรขนาดเล็กจะมีความละเอียดอ่อน
มากกว่าในองค์กรขนาดใหญ่ ส่วนองค์กรเกี่ยวกับการอุปโภคบริโภค เช่น ประปา ไฟฟ้าระดับค่าจ้างและการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานจะต่ํากว่าองค์กรอุตสาหกรรม นอกจากน้ียังพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนตามผล
การปฏิบัติงานโดยการมอบหุ้นเป็นตัวขับเคล่ือนไม่ได้มีนัยสําคัญระหว่างหุ้นกับผลการปฎิบัติงาน 

ทางด้าน Kuhns. & Sawyer. (1994) กล่าวถึงการสร้างโปแกรมการจ่ายค่าตอบแทนสําหรับผู้บริหารต้อง
มีมุมมองท่ีกว้างและวิเคราะห์อย่างถ่ีถ้วนเพื่อความแน่ใจว่าองค์กรมีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก 
มิติท่ีควรพิจารณาประกอบด้วย การพัฒนาต้นทุนการผลิตไปผูกกับค่านิยมองค์กรให้เกิดความย่ังยืน ลดค่าใช้จ่าย
ท่ีไม่จําเป็น พัฒนาพนักงานให้มีความรู้ความเข้าใจในธุรกิจและทิศทางขององค์กร สร้างยุทธวิธีตอบสนองต่อ
เหตุการณ์เร่งด่วนโดยการให้อํานาจผู้ใต้บังคับบัญชา ควรสร้างและรักษาความน่าเชื่อถือให้กับเจ้าขององค์กรและ
ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

ในประเทศจีน Jing, Wan. & Gao. (2010) ได้ศึกษาดุลยพินิจในการบริหารจัดการกับการจ่าย
ค่าตอบแทนผู้บริหารในประเทศจีนโดยใช้กลุ่มตัวอย่างจากโรงงาน 37 แห่งพบว่าการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารมี
นัยสัมพันธ์เชิงบวกกับดุลพินิจในการบริหารจัดการตามสภาวะแวดล้อมของอุตสาหกรรม ในอุตสาหกรรมท่ีมีการ
เติบโตเร็วและการแข่งขันสูงผู้บรหิารมักจะมีดุลพินิจการบริหารมากว่าอุตสาหกรรมอ่ืน และได้รับการจ่าย
ค่าตอบแทนที่มากกว่าตามลักษณะความสามารถในการตัดสินใจ 

สําหรับการจ่ายค่าตอบแทนในประเทศอินเดีย Gill. (2014) ได้ทําการวิจัยอธิบายค่าตอบแทนของ
ผู้บริหารท่ีสูงว่ามีความสัมพันธ์กับผลการประกอบการขององค์กรหรือไม่ท่ีเมืองบอมเบย์ ประเทศอินเดีย โดยมี
ฐานคติจากแนวคิดนีโอคลาสสิคในการจ่ายค่าตอบแทนว่าการจ่ายค่าตอบแทนให้กับผู้บริหารระดับสูงส่งผลเชงิ
บวกต่อผลประกอบการด้านการเงินขององค์กร จากการศึกษาพบว่าผู้บริหารระดับสูงได้รับค่าตอบแทนท่ีสูงแต่
ไม่ได้ส่งผลต่อผลประกอบการขององค์กร ซ่ึงทําให้เห็นว่าผลการดําเนินงานขององคก์รไม่ได้มีนัยสําคัญใดกับ
ค่าตอบแทนที่จ่ายให้กับผู้บริหาร 

สําหรับประเทศสิงคโปร Quah. (2015) เสนอแนวคิดการบริหารภาครัฐตามแบบฉบับสิงคโปรเร่ืองการ
จ่ายค่าตอบแทนเพ่ือสรรหาคนท่ีดีท่ีสุดฉลาดที่สุดเข้าทํางานในภาครัฐ Quah ได้ศกึษาเปรียบเทียบการจ่าย
ค่าตอบแทนในภาครัฐในเอเชียตะวันออกเฉียงไต้ประกอบด้วยประเทศอินโดนีเซีย มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ สิงคโปร
และประเทศไทย พบว่าประเทศสิงคโปรจ่ายค่าตอบแทนสูงท่ีสุด โดยมีแนวคิดท่ีว่าค่าตอบแทนที่สูงจะดึงดูดคน
เก่งคนดีเข้าทํางานภาครัฐ การจ่ายค่าตอบแทนและสวสัดิการพนักงานรับรู้ว่ามีความยุติธรรม ค่าตอบแทนท่ีสูง

เป็นแรงจูงใจพนักงานในการทํางานอย่างเต็มกําลังความสามารถและควรให้รางวัล การเลื่อนตําแหน่งกับคนที่
ทํางานดี การจัดการค่าตอบแทนต้องดูความสามารถในการจ่ายของผู้จ้างด้วย จากหลักการนี้ ประเทศสิงคโปร
เห็นความสําคัญของการจ่ายค่าตอบแทนบุคคลากรในภาครัฐอย่างมากเพ่ือป้องกันการฉ้อโกงเนื่องจากพนักงาน
ได้ค่าตอบแทนน้อยอาจจะเกิดการคอรัปชันได้ เพราะค่าตอบแทนในเชิงเศรษฐศาสตร์ช่วยให้ดํารงชีวิตอยู่รอด
และมีอิทธิพลต่อสถานภาพทางสังคม ดังนั้นในระยะเวลา 11 ปี จากปี 1959-2008 เงินเดือนพ้ืนฐานของ
นายกรัฐมนตรีสิงคโปรเพ่ิมข้ึนถึง 3,701 เปอร์เซ็นต์ จาก 3,050 สิงคโปรดอลล่าถึง 115,920 สิงคโปรดอลล่า 
จากทัศนของผู้เรียบเรียงบทความนี้ การที่ประเทศสิงคโปรจึงไม่ค่อยมีการคอรัปชั่นให้เห็นมากเนื่องด้วยการได้รับ
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม การบังคับใช้กฏหมายที่รุนแรง และความรู้สึกผิดชอบด้านคุณธรรมจริยธรรมต่อประเทศ 
รวมท้ังการศึกษาของประเทศสิงคโปรท่ีมีปลูกฝังกันมาต้ังแต่เด็กด้านคุณธรรม จริยธรรมเป็นอีกองค์ประกอบหนึ่ง
ท่ีไม่ค่อยมีการฉ้อราษบังหลวงเกิดขึ้น 

ส่วนแรงงานข้ามชาติ (Expatriate หรือ expat) Suutari. & Tornikoski. (n.d.) ได้ให้ความหมาย
แรงงานข้ามชาตไิว้ว่า (expatriate) คือพนักงานทุกประเภทท่ีเคลื่อนย้ายจากประเทศหนึ่งไปทํางานอีกประเทศ
หนึ่ง และได้รับมอบหมายให้ทํางานอยู่ ณ ประเทศนั้นๆ มากกว่าหนึ่งปี ต้นทุนแรงงานข้ามชาติสําหรับองค์กร
แล้วถือว่าสูงมาก ดังนั้นองค์กรจึงพยายามหาทางลดต้นทุนดังกล่าวในขณะที่แสวงหาความสําเร็จในธุรกิจ การ
พยายามลดต้นทุนแรงงานข้ามชาติด้วยการลดค่าตอบแทนแต่วัตถุประสงค์ในการจา่ยค่าตอบแทนดึงดูดคนท่ีมี
ความสามารถพิเศษเพ่ือไปทํางานต่างประเทศอย่างเต็มความสามารถก็ยังต้องคงอยู่ การหาจุดสมดุลระหว่าง
ความต้องการเคล่ือนย้ายแรงงานกับต้นทุนท่ีสูงเป็นเรื่องท่ีองค์กรต้องพิจารณาตัดสนิใจด้วยเหตุและผลตาม
วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์กร 

ทางด้านสภาเศรษฐกิจโลกหรือ World Economic Forum-WeF. (2016) รายงานว่า 10 ประเทศที่ดี
ท่ีสุดสําหรับแรงงานข้ามชาติ (Expatriates หรือ Expats) เรียงตามลําดับจากน้อยไปมากลําดับท่ี 10 ได้แก่
ประเทศเยอรมันเนื่องจากความมั่นคงทางเศรษฐกิจ ความม่ันคงด้านอาชีพและศูนย์ดูแลเด็กท่ีมีคุณภาพ ลําดับท่ี 
9 ได้แก่ประเทศบาห์เรนเนื่องจากคุณภาพของท่ีอยู่อาศัยและโอกาสในการออมเงิน ลําดับท่ี 8 ประเทศสวีเดน
เนื่องด้วยความสมดุลของการทํางานและการใช้ชีวิต (Work-life balance) และคุณภาพของการดูแล
รักษาพยาบาล ลําดับท่ี 7 ประเทศออสเตรียได้รับการโหวตเพราะคุณภาพชีวิตและความมั่นคงในอาชีพ ลําดับท่ี 
6 ประเทศนอร์เวย์มีความม่ันคงในอาชีพ คุณภาพในการรักษาพยาบาลและศูนย์ดูแลเด็ก ลําดับท่ี 5 ประเทศ
สวิสเซอร์แลนด์มีค่าจ้างท่ีดี คุณภาพชีวิตและคุณภาพของสถานศึกษาท่ีดี ลําดับท่ี 4 สาธารณรัฐเชค แรงงานข้าม
ชาติต่างมีความม่ันใจในเศรษฐกิจของสาธารณรัฐเชคและคุณภาพการศึกษา ลําดับท่ี 3 ประเทศแคนาดามี
คะแนนสูงจากความมั่นคงทางการเมืองและการรอมชอมของคน ลําดับท่ี 2 ประเทศนิวซีแลนด์เน่ืองจากแรงงาน
ข้ามชาติมีความม่ันใจด้านเศรษฐกิจท่ีสูงและความสมดุลของการทํางานและการใช้ชีวิต ลําดับท่ี 1 ได้แก่ ประเทศ
สิงคโปรจากการโหวตของแรงงานข้ามชาติ พบว่าประเทศสิงคโปรมีโอกาสในความก้าวหน้าในอาชีพและคุณภาพ
การศึกษาของประเทศที่ดึงดูดแรงงานข้ามชาติให้เข้ามาทํางาน จากผลสํารวจของ WeF เห็นได้ว่าการเติบโตของ
ธุรกิจระหว่างประเทศเพิม่ขึ้นและประเทศไหนที่มีคุณภาพในการใช้ชีวิตท่ีดีก็สามารถดึงดูดแรงงานท่ีมี
ความสามารถพิเศษ เข้ามาซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งท่ีช่วยส่งเสริมการลงทุน เศรษฐกิจและการพัฒนา ดังท่ี Suutari. & 
Tornikoski. (n.d.) กล่าวว่าการเจริญเติบโตของธุรกิจระหว่างประเทศในระยะ 20 ปีท่ีผ่านมาเพิ่มขึ้นอย่าง
รวดเร็วก่อให้เกิดความต้องการแรงงานข้ามชาติท่ีมีความสามารถพิเศษเพ่ิมมากข้ึน อย่างไรก็ตามปัญหาท่ีองค์กร
ต้องเผชิญอาจจะเกิดขึ้นได้เม่ือแรงงานข้ามชาติไม่พอใจกับค่าตอบแทนและสวัสดิการที่ได้รับ ดังเช่น Black. 
(1991) อ้างใน Suutari. & Tornikoski. (n.d.) ว่าแรงงานข้ามชาติในระดับผู้จัดการ 77 เปอร์เซ็นต์ไม่พอใจกับ
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อัตราเงินเดือนและสวัสดิการต่างประเทศที่องค์กรมอบให้ซ่ึงส่งผลถึงความล้มเหลวกระทบต่อองค์กร เช่น     
การกลับประเทศก่อนกําหนด อย่างไรก็ตามการออกแบบค่าตอบแทนสําหรับแรงงานข้ามชาติท่ีต้องไตร่ตรอง  
คือปัญหาเรื่องความเท่าเทียมระหว่างแรงงานข้ามชาติด้วยกัน เน่ืองจากแรงงานข้ามชาติมีหลายสาขาและความ
ขัดแย้งระหว่างแรงงานข้ามชาติกบัพนักงานในท้องถ่ินซ่ึงหากองค์กรจ่ายค่าตอบแทนตามมาตรฐานเดียวกับ
ประเทศท่ีแรงงานข้ามชาติถูกย้ายไปตัวพนักงานที่ถูกย้ายก็จะรู้สึกไม่ยุติธรรมเพราะอยู่ในประเทศตนเองได้ค่าจ้าง
ท่ีสูงกว่าอยู่แล้ว เช่น จากประเทศญึ่ปุนย้ายเข้ามาอยู่ในประเทศไทยโดยได้รับอัตราค่าตอบแทนตามค่าครองชีพ
ในประเทศไทยซ่ึงน้อยกว่าอยู่ประจําท่ีญี่ปุ่น ในทางกลับกันพนักงานในท้องถ่ินก็อาจจะไม่พอใจหากแรงงานข้าม
ชาติได้อัตราค่าจา้งท่ีสูงกว่าตนเอง อย่างไรก็ตามการการยึดหลักการจ่ายค่าตอบแทนตามนโยบายประเทศที่
แรงงานข้ามชาตติ้องไปประจําการยังเป็นแนวปฏิบัตินิยมท่ีทํากัน 

ด้วยเหตุดังกล่าว Suutari. & Tornikoski. (n.d.) จึงได้นําเสนอองค์ประกอบการจ่ายค่าตอบแทนให้กับ
แรงงานข้ามชาตดิังรายละเอียดต่อไปน้ี  

-เงินเดือนและโบนัส (Base salary and bonus) องค์กรจะคํานวณรายได้รวมของพนักงานใน
ประเทศต้นทางโดยหักค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ เช่นภาษี ประกันสังคม หลังจากนั้นจึงนาํฐานเงินเดือนเปรียบเทียบกับ
ประเทศปลายทางพนักงานสามารถเลือกรับสกุลเงินท้องถ่ินแต่ก็มีปัจจัยเสี่ยงเรื่องอัตราแลกเปลี่ยนเงินตรา โดย
ปกติแล้วแรงงานข้ามชาติ มักจะไม่นิยมรับเงินท้ังสองสกุลครึ่งต่อคร่ึง ในส่วนโบนัสจะได้รับตามผลการปฏิบัติงาน 

-เบี้ยเลี้ยง (Allowance) คือ เงินท่ีจ่ายเพิ่มเพื่อเติมเต็มช่องว่างระหว่างค่าใช้จ่ายของประเทศต้นทาง
และประเทศที่พนักงานต้องไปประจํา ภาษาไทยมักนิยมกล่าวว่าเบี้ยกันดารเพราะเป็นเงินท่ีให้เผื่อความ
ยากลําบากในการอยู่ต่างประเทศ (Hardship allowance) ท้ังนี้เบี้ยเลี้ยงสามารถแยกได้หลายประเภทดังนี้ 

-เบี้ยเลี้ยงค่าย้ายถิ่นฐาน (Expatriate allowance, Overseas premium, Foreign service 
premium, Mobility premium) คือ เงินท่ีจ่ายเพิ่มเม่ือพนักงานยินยอมที่จะไปประจําท่ีต่างประเทศ องค์กร
ส่วนมากจะจ่ายเป็นอัตราจากฐานเงินเดือนอยู่ในช่วงระหว่าง 10-40 เปอร์เซ็นต์ ท้ังนี้ขึ้นอยู่กับภาระงาน 
ระยะเวลา ความยากลําบาก ภาษี และค่าครองชีพเพ่ือให้พนักงานยังคงมีชีวิตความเป็นอยู่ท่ีดีระหว่างการทํางาน
ในต่างประเทศ วัตถุประสงค์หลักอีกประการหนึ่งคือ เพ่ือให้พนักงานไม่รู้สึกไม่ดีหลังจากได้รับเงินเดือนท่ีหักภาษี
แล้วพนักงานยังรับรู้ถึงความสมเหตุผล 

-ค่าเช่าบ้าน (Housing allowance) เป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของพนักงานมากประการ
หนึ่ง และองค์กรเองก็มีความม่ันใจว่าพนักงานจะมีความเป็นอยู่ท่ีดดี้วย ประเด็นท่ีองค์กรต้องคํานึงถึงคือ การ
จ่ายค่าเช่าบ้านมากหรือน้อยเกินไปก็มีผลกระทบ เช่น ถ้ามากเกินไปก็เกิดต้นทุนสูงหากน้อยเกินไปพนักงานก็
รู้สึกไม่ดี ท้ังนี้ตัวพนักงานเองท่ีต้องการประหยัดและเก็บเงินส่วนนี้ไว้ก็อาจจะทําให้ภาพลักษณ์องค์กรเสียหายได้
เช่นกัน 

-เบี้ยกันดาร (Hardship allowance, Site allowance) เป็นเงินท่ีจ่ายภายใต้ฐานคติท่ีว่า 
พนักงานอาจจะได้รับความยากลําบากในประเทศอื่น ๆ เพราะการเปลี่ยนแปลงเรื่องรายได้และสถานภาพของ
ครอบครัว สถานท่ีห่างไกล สภาพภูมิอากาศไม่ดี การรักษาพยาบาลไม่ครอบคลุม ปกติแล้วองค์กรจะคํานวณจ่าย
จากฐานเงินเดือนในอัตราร้อยละ 25 ประเด็นท่ีองค์กรต้องคํานึงถึงคือ ความกันดารหมายถึงอะไรแล้วจะจ่ายใน
ระดับใดถึงจะเหมาะสม 

-ค่ายานพาหนะ (Car allowance) การจ่ายค่าเดินทางหรือยานพาหนะเป็นเรื่องปกติท่ีองค์กร
ต้องให้กับพนักงานประจําท่ีต่างประเทศ  

-ค่าเดินทางกลับ (Home-leave, Travel allowance) องค์กรอาจจะจ่ายเป็นค่าต๋ัวเคร่ืองบินไป
กลับอย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง 

-ประกันชีวิตและอุบัติเหตุ (Insurance/Incident benefits) องค์กรต้องจัดหาประกันชีวิตและ
อุบัติเหตุให้กับพนักงาน ท้ังนี้ในบางประเทศ เช่น ประเทศไทย ประเทศฟินแลนด์ พนักงานต้องจ่ายประกันสังคม
ซ่ึงเป็นข้อบังคับพ้ืนฐานอยู่แล้วองค์กรควรต้องคํานึงถึงคุณภาพและการบริการสาธารณสุขของแต่ละประเทศด้วย 

-ภาษี (Taxation) ภาษีเป็นรายจ่ายหลักท่ีองค์กรต้องจ่ายดงันั้นจึงตอ้งพิจารณาเป็นพิเศษว่ากฏ
ข้อบังคับด้านภาษีแต่ละประเทศเป็นยังไง และองค์กรต้องหักจ่ายทั้งสองประเทศด้วยเช่นกัน 

สําหรับ Neljzen. & Bruyker. (2010) เสนอแนววิธีการในการจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาต ิแบบ
ต่างๆ เนื่องจากแนวโน้มในปัจจุบันมีการเคล่ือนย้ายแรงงานที่หลากหลายและการขยายตัวขององค์กรข้ามชาติ
เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นในองค์กรหนึ่งอาจจะมีพนักงานประจําอยู่หลายประเทศ หลายตําแหน่งงาน องค์กรควรมี
นโยบายการจัดการพนักงานที่ต้องไปประจําต่างถ่ินหรือต่างประเทศที่แตกต่างกันไปเพื่อตอบสนองผลทางธุรกิจ
และการเคลื่อนย้ายแรงงาน วิธีการการจ่ายค่าตอบแทนดังท่ี Neljzen. & Bruyker. นําเสนอมีรายละเอียดดังนี้  

-จ่ายบนพ้ืนฐานระบบประเทศต้นทาง (Home-based system) เป็นระบบท่ีนิยมใช้กันมากที่สุด
เพราะง่ายต่อการอธิบายและเปรียบเทียบให้กับพนักงานเข้าใจ นอกจากน้ันยังส่งผลให้พนักงานระลึกว่ายังมีบ้าน 
(Home) อย่างไรก็ตามหากประเทศท่ีมีค่าเงินน้อยกว่าประเทศท่ีจะต้องไปประจําการพนักงานก็จะได้รับค่าจ้างท่ี
ถูกลงและส่งผลถึงอํานาจในการใช้จ่ายและดํารงชวีิต 

-จ่ายตามระบบสํานักงานใหญ่ (Headquarters-based system) จ่ายเท่าเทียมกันทุกคนตามระบบ
เงินเดือนของสํานักงานใหญ่โดยไม่คํานึงถึงสัญชาติของแรงงานข้ามชาติ วิธีการนี้ง่ายและลดความเล่ือมล้ํา
ระหว่างพนักงาน เป็นวิธีท่ีองค์กรใหญ่ข้ามชาติมีสาขาอยู่หลายประเทศและต้องส่งพนักงานไปประจํายังประเทศ
อ่ืน อย่างไรก็ตามต้นทุนขององค์กรจะเพิ่มข้ึนเนื่องจากเวลาให้ค่าตอบแทนก็ต้องเพิ่มให้เท่ากันท้ังหมด และการ
ย้ายถิ่นฐานไปต่างประเทศของพนักงานก็อาจจะลดลงเพราะองค์กรไม่ได้จ่ายค่าตอบแทนสอดคล้องกับประเทศ
ต้นทางของพนักงานที่จะต้องย้ายไปประจํา นอกจากน้ีพนักงานที่มาจากประเทศกําลงัพัฒนาย้ายไปประเทศที่
เศรษฐกิจดีกว่าพอถึงเวลากลับบ้านก็จะมีปัญหาในการปรับตัวกับการรับฐานเงินเดือนเดิม 

-ระบบจําลองพ้ืนฐาน (Proxy-based system) เป็นการจ่ายค่าตอบแทนบนพ้ืนฐานตามประเทศต้น
ทางสําหรับแรงงานข้ามชาติ ท่ีไม่ได้รับค่าตอบแทนตามประเทศตนเอง ค่าตอบแทนนี้จะรวมค่าใช้จ่ายพ้ืนฐาน
ด้วย เช่น ภาษี ต้นทุนค่าเช่าบ้าน ค่าครองชีพ เงินสําหรับเก็บและลงทุน จากนั้นก็คํานวณหักภาษี เงินท่ีเหลือคูณ
ตามระยะเวลาที่ได้รับมอบหมายไปประจําต่างประเทศ วิธีการนี้เหมาะสําหรับการสรรหาพนักงานที่องค์กรไม่ได้
ไปก่อตังสํานักงานอยู่ 

-การใช้จ่ายท่ีเท่าเทียมกับประเทศต้นทาง (Equalized spending at host) เป็นการคิดคํานวนฐาน
เงินเดือนและภาษีจากประเทศต้นทาง จากนั้นจ่ายเบี้ยเลี้ยงสําหรับซ้ือสินค้าและบริการสําหรับประเทศท่ี
พนักงานต้องไปประจํา โดยเพ่ิมค่าใช้จ่ายของสินค้าและบริการที่แตกต่างให้ เช่น ชาวอินเดียต้องไปทํางานท่ี
ลอนดอน จะได้ฐานเงินเดือนเดิมแต่จะได้เบี้ยเลี้ยงในการใช้จ่ายสินค้าและบริการที่เพ่ิมขึ้นตามค่าครองชีพที่
ลอนดอน เป็นต้น 

ท้ังนี้ McNulty. (2016) ทําการศึกษาเรื่องการจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาต ิและเสนอแนะว่าควรจะ
เปลี่ยนวิธีการจากการจ่ายตามประเทศต้นทางเป็นจ่ายตามประเทศท่ีพนักงานประจําอยู่ McNulty เห็นว่า
หลักการจ่ายตามประเทศแม่นั้นล้าสมัยและค่าใช้จ่ายสูงเกินความเป็นจริงมาก แถมยังขาดประสิทธิภาพในการ
ย้ายแรงงานข้ามชาติทําให้สูญเสียโอกาสในการแข่งขัน การจ่ายตามประเทศท่ีไปทํางานจึงเป็นทางเลือกเดียวที่
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อัตราเงินเดือนและสวัสดิการต่างประเทศท่ีองค์กรมอบให้ซ่ึงส่งผลถึงความล้มเหลวกระทบต่อองค์กร เช่น     
การกลับประเทศก่อนกําหนด อย่างไรก็ตามการออกแบบค่าตอบแทนสําหรับแรงงานข้ามชาติท่ีต้องไตร่ตรอง  
คือปัญหาเรื่องความเท่าเทียมระหว่างแรงงานข้ามชาติด้วยกัน เนื่องจากแรงงานข้ามชาติมีหลายสาขาและความ
ขัดแย้งระหว่างแรงงานข้ามชาติกบัพนักงานในท้องถ่ินซ่ึงหากองค์กรจ่ายค่าตอบแทนตามมาตรฐานเดียวกับ
ประเทศท่ีแรงงานข้ามชาติถูกย้ายไปตัวพนักงานที่ถูกย้ายก็จะรู้สึกไม่ยุติธรรมเพราะอยู่ในประเทศตนเองได้ค่าจ้าง
ท่ีสูงกว่าอยู่แล้ว เช่น จากประเทศญ่ึปุนย้ายเข้ามาอยู่ในประเทศไทยโดยได้รับอัตราค่าตอบแทนตามค่าครองชีพ
ในประเทศไทยซ่ึงน้อยกว่าอยู่ประจําท่ีญี่ปุ่น ในทางกลับกันพนักงานในท้องถ่ินก็อาจจะไม่พอใจหากแรงงานข้าม
ชาติได้อัตราค่าจา้งท่ีสูงกว่าตนเอง อย่างไรก็ตามการการยึดหลักการจ่ายค่าตอบแทนตามนโยบายประเทศที่
แรงงานข้ามชาติต้องไปประจําการยังเป็นแนวปฏิบัตินิยมท่ีทํากัน 

ด้วยเหตุดังกล่าว Suutari. & Tornikoski. (n.d.) จึงได้นําเสนอองค์ประกอบการจ่ายค่าตอบแทนให้กับ
แรงงานข้ามชาติดังรายละเอียดต่อไปน้ี  

-เงินเดือนและโบนัส (Base salary and bonus) องค์กรจะคํานวณรายได้รวมของพนักงานใน
ประเทศต้นทางโดยหักค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ เช่นภาษี ประกันสังคม หลังจากนั้นจึงนาํฐานเงินเดือนเปรียบเทียบกับ
ประเทศปลายทางพนักงานสามารถเลือกรับสกุลเงินท้องถ่ินแต่ก็มีปัจจัยเสี่ยงเรื่องอัตราแลกเปลี่ยนเงินตรา โดย
ปกติแล้วแรงงานข้ามชาติ มักจะไม่นิยมรับเงินท้ังสองสกุลครึ่งต่อคร่ึง ในส่วนโบนัสจะได้รับตามผลการปฏิบัติงาน 

-เบี้ยเลี้ยง (Allowance) คือ เงินท่ีจ่ายเพิ่มเพื่อเติมเต็มช่องว่างระหว่างค่าใช้จ่ายของประเทศต้นทาง
และประเทศที่พนักงานต้องไปประจํา ภาษาไทยมักนิยมกล่าวว่าเบี้ยกันดารเพราะเป็นเงินท่ีให้เผื่อความ
ยากลําบากในการอยู่ต่างประเทศ (Hardship allowance) ท้ังนี้เบี้ยเลี้ยงสามารถแยกได้หลายประเภทดังนี้ 

-เบี้ยเลี้ยงค่าย้ายถิ่นฐาน (Expatriate allowance, Overseas premium, Foreign service 
premium, Mobility premium) คือ เงินท่ีจ่ายเพิ่มเม่ือพนักงานยินยอมที่จะไปประจําท่ีต่างประเทศ องค์กร
ส่วนมากจะจ่ายเป็นอัตราจากฐานเงินเดือนอยู่ในช่วงระหว่าง 10-40 เปอร์เซ็นต์ ท้ังนี้ขึ้นอยู่กับภาระงาน 
ระยะเวลา ความยากลําบาก ภาษี และค่าครองชีพเพ่ือให้พนักงานยังคงมีชีวิตความเป็นอยู่ท่ีดีระหว่างการทํางาน
ในต่างประเทศ วัตถุประสงค์หลักอีกประการหนึ่งคือ เพ่ือให้พนักงานไม่รู้สึกไม่ดีหลังจากได้รับเงินเดือนท่ีหักภาษี
แล้วพนักงานยังรับรู้ถึงความสมเหตุผล 

-ค่าเช่าบ้าน (Housing allowance) เป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของพนักงานมากประการ
หนึ่ง และองค์กรเองก็มีความม่ันใจว่าพนักงานจะมีความเป็นอยู่ท่ีดดี้วย ประเด็นท่ีองค์กรต้องคํานึงถึงคือ การ
จ่ายค่าเช่าบ้านมากหรือน้อยเกินไปก็มีผลกระทบ เช่น ถ้ามากเกินไปก็เกิดต้นทุนสูงหากน้อยเกินไปพนักงานก็
รู้สึกไม่ดี ท้ังนี้ตัวพนักงานเองท่ีต้องการประหยัดและเก็บเงินส่วนนี้ไว้ก็อาจจะทําให้ภาพลักษณ์องค์กรเสียหายได้
เช่นกัน 

-เบี้ยกันดาร (Hardship allowance, Site allowance) เป็นเงินท่ีจ่ายภายใต้ฐานคติท่ีว่า 
พนักงานอาจจะได้รับความยากลําบากในประเทศอื่น ๆ เพราะการเปลี่ยนแปลงเรื่องรายได้และสถานภาพของ
ครอบครัว สถานท่ีห่างไกล สภาพภูมิอากาศไม่ดี การรักษาพยาบาลไม่ครอบคลุม ปกติแล้วองค์กรจะคํานวณจ่าย
จากฐานเงินเดือนในอัตราร้อยละ 25 ประเด็นท่ีองค์กรต้องคํานึงถงึคือ ความกันดารหมายถึงอะไรแล้วจะจ่ายใน
ระดับใดถึงจะเหมาะสม 

-ค่ายานพาหนะ (Car allowance) การจ่ายค่าเดินทางหรือยานพาหนะเป็นเรื่องปกติท่ีองค์กร
ต้องให้กับพนักงานประจําท่ีต่างประเทศ  

-ค่าเดินทางกลับ (Home-leave, Travel allowance) องค์กรอาจจะจ่ายเป็นค่าต๋ัวเคร่ืองบินไป
กลับอย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง 

-ประกันชีวิตและอุบัติเหตุ (Insurance/Incident benefits) องค์กรต้องจัดหาประกันชีวิตและ
อุบัติเหตุให้กับพนักงาน ท้ังนี้ในบางประเทศ เช่น ประเทศไทย ประเทศฟินแลนด์ พนักงานต้องจ่ายประกันสังคม
ซ่ึงเป็นข้อบังคับพ้ืนฐานอยู่แล้วองค์กรควรต้องคํานึงถึงคุณภาพและการบริการสาธารณสุขของแต่ละประเทศด้วย 

-ภาษี (Taxation) ภาษีเป็นรายจ่ายหลักที่องค์กรต้องจ่ายดังนั้นจึงต้องพิจารณาเป็นพิเศษว่ากฏ
ข้อบังคับด้านภาษีแต่ละประเทศเป็นยังไง และองค์กรต้องหักจ่ายทั้งสองประเทศด้วยเช่นกัน 

สําหรับ Neljzen. & Bruyker. (2010) เสนอแนววิธีการในการจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาติ แบบ
ต่างๆ เนื่องจากแนวโน้มในปัจจุบันมีการเคล่ือนย้ายแรงงานที่หลากหลายและการขยายตัวขององค์กรข้ามชาติ
เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นในองค์กรหนึ่งอาจจะมีพนักงานประจําอยู่หลายประเทศ หลายตําแหน่งงาน องค์กรควรมี
นโยบายการจัดการพนักงานที่ต้องไปประจําต่างถ่ินหรือต่างประเทศท่ีแตกต่างกันไปเพื่อตอบสนองผลทางธุรกิจ
และการเคลื่อนย้ายแรงงาน วิธีการการจ่ายค่าตอบแทนดังท่ี Neljzen. & Bruyker. นําเสนอมีรายละเอียดดังนี้  

-จ่ายบนพ้ืนฐานระบบประเทศต้นทาง (Home-based system) เป็นระบบท่ีนิยมใช้กันมากที่สุด
เพราะง่ายต่อการอธิบายและเปรียบเทียบให้กับพนักงานเข้าใจ นอกจากน้ันยังส่งผลให้พนักงานระลึกว่ายังมีบ้าน 
(Home) อย่างไรก็ตามหากประเทศท่ีมีค่าเงินน้อยกว่าประเทศท่ีจะต้องไปประจําการพนักงานก็จะได้รับค่าจ้างท่ี
ถูกลงและส่งผลถึงอํานาจในการใช้จ่ายและดํารงชวีิต 

-จ่ายตามระบบสํานักงานใหญ่ (Headquarters-based system) จ่ายเท่าเทียมกันทุกคนตามระบบ
เงินเดือนของสํานักงานใหญ่โดยไม่คํานึงถึงสัญชาติของแรงงานข้ามชาติ วิธีการนี้ง่ายและลดความเล่ือมล้ํา
ระหว่างพนักงาน เป็นวิธีท่ีองค์กรใหญ่ข้ามชาติมีสาขาอยู่หลายประเทศและต้องส่งพนักงานไปประจํายังประเทศ
อ่ืน อย่างไรก็ตามต้นทุนขององค์กรจะเพิ่มข้ึนเนื่องจากเวลาให้ค่าตอบแทนก็ต้องเพิ่มให้เท่ากันท้ังหมด และการ
ย้ายถิ่นฐานไปต่างประเทศของพนักงานก็อาจจะลดลงเพราะองค์กรไม่ได้จ่ายค่าตอบแทนสอดคล้องกับประเทศ
ต้นทางของพนักงานที่จะต้องย้ายไปประจํา นอกจากน้ีพนักงานที่มาจากประเทศกําลงัพัฒนาย้ายไปประเทศที่
เศรษฐกิจดีกว่าพอถึงเวลากลับบ้านก็จะมีปัญหาในการปรับตัวกับการรับฐานเงินเดือนเดิม 

-ระบบจําลองพ้ืนฐาน (Proxy-based system) เป็นการจ่ายค่าตอบแทนบนพ้ืนฐานตามประเทศต้น
ทางสําหรับแรงงานข้ามชาติ ท่ีไม่ได้รับค่าตอบแทนตามประเทศตนเอง ค่าตอบแทนนี้จะรวมค่าใช้จ่ายพ้ืนฐาน
ด้วย เช่น ภาษี ต้นทุนค่าเช่าบ้าน ค่าครองชีพ เงินสําหรับเก็บและลงทุน จากนั้นก็คํานวณหักภาษี เงินท่ีเหลือคูณ
ตามระยะเวลาที่ได้รับมอบหมายไปประจําต่างประเทศ วิธีการนี้เหมาะสําหรับการสรรหาพนักงานที่องค์กรไม่ได้
ไปก่อตังสํานักงานอยู่ 

-การใช้จ่ายท่ีเท่าเทียมกับประเทศต้นทาง (Equalized spending at host) เป็นการคิดคํานวนฐาน
เงินเดือนและภาษีจากประเทศต้นทาง จากนั้นจ่ายเบี้ยเลี้ยงสําหรับซ้ือสินค้าและบริการสําหรับประเทศท่ี
พนักงานต้องไปประจํา โดยเพ่ิมค่าใช้จ่ายของสินค้าและบริการที่แตกต่างให้ เช่น ชาวอินเดียต้องไปทํางานท่ี
ลอนดอน จะได้ฐานเงินเดือนเดิมแต่จะได้เบี้ยเลี้ยงในการใช้จ่ายสินค้าและบริการที่เพ่ิมขึ้นตามค่าครองชีพท่ี
ลอนดอน เป็นต้น 

ท้ังนี้ McNulty. (2016) ทําการศึกษาเรื่องการจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาติ และเสนอแนะว่าควรจะ
เปลี่ยนวิธีการจากการจ่ายตามประเทศต้นทางเป็นจ่ายตามประเทศท่ีพนักงานประจําอยู่ McNulty เห็นว่า
หลักการจ่ายตามประเทศแม่นั้นล้าสมัยและค่าใช้จ่ายสูงเกินความเป็นจริงมาก แถมยังขาดประสิทธิภาพในการ
ย้ายแรงงานข้ามชาติทําให้สูญเสียโอกาสในการแข่งขัน การจ่ายตามประเทศท่ีไปทํางานจึงเป็นทางเลือกเดียวที่
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เหลืออยู่ซ่ึงประหยัดค่าใช้จ่ายมากกว่าแต่ก็อาจจะส่งผลให้พนักงานไม่มีความต้ังใจท่ีจะย้ายถิ่นฐาน องค์กรเองก็
ขาดโอกาสในการสรรหาคนที่มีความสามารถสูงเนื่องจากไม่มีแรงจูงใจด้านค่าตอบแทน การจ่ายตามประเทศท่ี
ทํางานก็ควรจะจา่ยตามบทบาทหน้าท่ีท่ีพนักงานได้รับ ท้ังยังง่ายต่อการจัดการและการวัดผลปฏิบัติงานเพ่ือการ
เลื่อนขั้นและเพ่ิมเงินเดือนด้วย  
 

สรุป 
กลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนต้องออกแบบเพ่ือตอบโจทย์เฉพาะคนที่ต้องการดึงดูดเข้ามาทํางานให้กับ

องค์กรจูงใจให้ทุ่มเททํางานและรักษาไว้กับองค์กรให้ได้ การจ่ายค่าตอบแทนรวม (Total reward) ให้กับ
ผู้บริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพจะขาดความรู้ความเข้าใจในวิสัยทัศน์ พันธกิจและค่านิยมขององค์กรไม่ได้  
เพราะแต่ละองค์กรมีสมรรถนะองค์กรท่ีเป็นเอกลักษณ์ กลยุทธ์บริหารจัดการคน โครงสร้าง กระบวนการและ
วัฒนธรรมองค์กรก็แตกต่างกัน ซ่ึงสอดคล้องกับ Ellig. (2014) เรื่องการออกแบบค่าตอบแทนผู้บริหารควร
คํานึงถึงปจัจัยต่างๆ เช่น ประเภทขององค์กรว่าเป็นองค์กรหวังผลกําไรหรือองค์กรเพื่อสาธารณะ วงจรชีวิต
องค์กรในตลาดที่จะกระทบต่ออัตราการจ่ายค่าตอบแทน โครงสร้างองค์กร การคิดเชิงกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกบั
ปัจจัยภายนอกและภายใน นอกจากน้ีองค์กรต้องคาํนึงถึงลักษณะวงจรการดําเนินงานของธุรกิจ สภาพแวดล้อม 
กลยุทธ์การดําเนินธุรกิจ วัฒนธรรมองค์กร ลักษณะผู้บริหารท่ีต้องการด้วย นอกจากน้ีการจ่ายค่าตอบแทนของ
ผู้บริหารระดับสูงซ่ึงถือว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง และกลุ่มแรงงานข้ามชาติเป็นกลุ่มหน่ึงท่ีมีความสามารถเฉพาะที่องค์กร
ต้องส่งไปประจํายังต่างประเทศหรือต่างถิ่น นอกจากการวางแผนกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มแรงงานข้าม
ชาติว่าสมควรจ่ายแบบไหนถึงจะเหมาะสมกับพันธกิจขององค์กรมากท่ีสุดแล้วยังต้องคํานึงถึงทักษะของพนักงาน
ท่ีจะต้องไปประจําต่างประเทศ เช่น องค์กรต้องจัดการเติมเต็มทักษะพนักงานท่ีจะย้ายถิ่นฐานด้วยการส่งเสริม
แรงจูงใจภายใน (Psychic incentive) ด้วยการอบรมและพัฒนาทักษะความรู้ด้านวัฒนธรรม ภาษา วิถีชีวิตของ
คนในประเทศที่พนักงานจะย้ายไปประจําเพื่อความเข้าใจและลดช่องว่างในความแตกต่างระหว่างเพ่ือนร่วมงาน 
ทําให้เข้าใจคนท้องถ่ินและความเป็นทีมงานท่ีสามัคคีกันเพ่ือองค์กร นอกจากน้ีหากพนักงานเข้าใจและรู้จัก
ประเทศท่ีองค์กรวางแผนจะส่งไปประจําดีขึ้นก็อาจจะเป็นแรงจูงใจทําให้อยากไปและเต็มใจท่ีจะไปซ่ึงเมื่อคนเต็ม
ใจที่จะย้ายไปย่อมเกิดผลดีกบัการปฏิบัติงาน  

เนื่องด้วยปัจจุบันความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วซึ่งองค์กรไม่สามารถคาดเดา
ได้ล่วงหน้าว่าจะเกิดอะไรขึ้นท่ีส่งผลกระทบต่อองค์กรบา้ง นอกจากน้ีแนวโน้มของสภาพแวดล้อมภายนอกท้ังทาง
สังคม เศรษฐกิจ การเมือง การค้าและโรคระบาดดังเช่นโรคโคโรน่าไวรัส หรือ COVID 19 ซ่ึงส่งผลกระทบวง
กว้างไปยังหลายประเทศโดยเฉพาะประเทศไทยที่ต้องพ่ึงพารายได้จากการท่องเที่ยวเป็นหลัก ดังน้ันการจ่าย
ค่าตอบแทนและสวัสดิการผู้บริหารและแรงงานข้ามชาติควรมีการทําสัญญาตกลงให้เป็นไปตามผลการ
ดําเนินงานขององค์กรในภาพรวมหรือตามโครงการท่ีได้รับมอบหมาย ส่วนค่าตอบแทนที่เป็นสวัสดิการที่สามารถ
ปรับได้ตามสภาพแวดล้อมท่ีส่งผลกระทบต่อธุรกิจโดยสามารถปรับลดหรือเพ่ิมได้ด้วยการมุ่งเน้นท่ีภาพรวมใน
ความอยู่รอดขององค์กรเป็นหลักเพราะหากองค์กรไม่สามารถดําเนินธุรกิจได้จะส่งผลกระทบต่อพนักงานท้ัง
องค์กรและเศรษฐกิจในภาพรวม สําหรับกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาติท่ีมีทักษะสูงในปัจจุบัน
ผู้เขียนเห็นว่าองค์กรไม่มีความจําเป็นท่ีจะต้องส่งพนักงานที่มีศักยภาพสูงไปประจํายังต่างประเทศหลายคน หรือ
อาจจะงดส่งแรงงานข้ามชาติไปประจําต่างประเทศเพื่อเป็นการลดภาระค่าใช้จ่ายขององค์กรเนื่องด้วย
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีองค์กรสามารถจัดการประชุม การปรึกษาผ่านระบบวีดีทัศน์ทางไกลได้หรือองค์กร
สามารถส่งผู้บริหารจากสํานักงานใหญ่มาดูแลเป็นระยะๆ ได้ซ่ึงจะสามารถช่วยลดค่าใช้จ่ายในการจ่ายสําหรับ

แรงงานข้ามชาตไิด้ เช่น ค่าเบี้ยเลี้ยง ค่าเช่าบ้าน คา่การศึกษาบุตรท่ีต้องย้ายตามผู้ปกครอง เป็นต้น ท้ังยังเป็น
การปรับลดโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนท่ีหลากหลายในองค์กรอีกด้วย  
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เหลืออยู่ซ่ึงประหยัดค่าใช้จ่ายมากกว่าแต่ก็อาจจะส่งผลให้พนักงานไม่มีความต้ังใจท่ีจะย้ายถิ่นฐาน องค์กรเองก็
ขาดโอกาสในการสรรหาคนที่มีความสามารถสูงเนื่องจากไม่มีแรงจูงใจด้านค่าตอบแทน การจ่ายตามประเทศท่ี
ทํางานก็ควรจะจา่ยตามบทบาทหน้าท่ีท่ีพนักงานได้รับ ท้ังยังง่ายต่อการจัดการและการวัดผลปฏิบัติงานเพ่ือการ
เลื่อนขั้นและเพ่ิมเงินเดือนด้วย  
 

สรุป 
กลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนต้องออกแบบเพ่ือตอบโจทย์เฉพาะคนที่ต้องการดึงดูดเข้ามาทํางานให้กับ

องค์กรจูงใจให้ทุ่มเททํางานและรักษาไว้กับองค์กรให้ได้ การจ่ายค่าตอบแทนรวม (Total reward) ให้กับ
ผู้บริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพจะขาดความรู้ความเข้าใจในวิสัยทัศน์ พันธกิจและค่านิยมขององค์กรไม่ได้  
เพราะแต่ละองค์กรมีสมรรถนะองค์กรท่ีเป็นเอกลักษณ์ กลยุทธ์บริหารจัดการคน โครงสร้าง กระบวนการและ
วัฒนธรรมองค์กรก็แตกต่างกัน ซ่ึงสอดคล้องกับ Ellig. (2014) เรื่องการออกแบบค่าตอบแทนผู้บริหารควร
คํานึงถึงปจัจัยต่างๆ เช่น ประเภทขององค์กรว่าเป็นองค์กรหวังผลกําไรหรือองค์กรเพื่อสาธารณะ วงจรชีวิต
องค์กรในตลาดท่ีจะกระทบต่ออัตราการจ่ายค่าตอบแทน โครงสร้างองค์กร การคิดเชิงกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกบั
ปัจจัยภายนอกและภายใน นอกจากน้ีองค์กรต้องคาํนึงถึงลักษณะวงจรการดําเนินงานของธุรกิจ สภาพแวดล้อม 
กลยุทธ์การดําเนินธุรกิจ วัฒนธรรมองค์กร ลักษณะผู้บริหารท่ีต้องการด้วย นอกจากน้ีการจ่ายค่าตอบแทนของ
ผู้บริหารระดับสูงซ่ึงถือว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง และกลุ่มแรงงานข้ามชาตเิป็นกลุ่มหนึ่งท่ีมีความสามารถเฉพาะที่องค์กร
ต้องส่งไปประจํายังต่างประเทศหรือต่างถ่ิน นอกจากการวางแผนกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนกลุ่มแรงงานข้าม
ชาติว่าสมควรจ่ายแบบไหนถึงจะเหมาะสมกับพันธกิจขององค์กรมากที่สุดแล้วยังต้องคํานึงถงึทักษะของพนักงาน
ท่ีจะต้องไปประจําต่างประเทศ เช่น องค์กรต้องจัดการเติมเต็มทักษะพนักงานท่ีจะย้ายถิ่นฐานด้วยการส่งเสริม
แรงจูงใจภายใน (Psychic incentive) ด้วยการอบรมและพัฒนาทักษะความรู้ด้านวัฒนธรรม ภาษา วิถีชีวิตของ
คนในประเทศที่พนักงานจะย้ายไปประจําเพ่ือความเข้าใจและลดช่องว่างในความแตกต่างระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
ทําให้เข้าใจคนท้องถ่ินและความเป็นทีมงานท่ีสามัคคีกันเพ่ือองค์กร นอกจากน้ีหากพนักงานเข้าใจและรู้จัก
ประเทศท่ีองค์กรวางแผนจะส่งไปประจําดีขึ้นก็อาจจะเป็นแรงจูงใจทําให้อยากไปและเต็มใจท่ีจะไปซ่ึงเมื่อคนเต็ม
ใจที่จะย้ายไปย่อมเกิดผลดีกบัการปฏิบัติงาน  

เน่ืองด้วยปัจจุบันความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วซึ่งองค์กรไม่สามารถคาดเดา
ได้ล่วงหน้าว่าจะเกิดอะไรขึ้นท่ีส่งผลกระทบต่อองค์กรบา้ง นอกจากน้ีแนวโน้มของสภาพแวดล้อมภายนอกท้ังทาง
สังคม เศรษฐกิจ การเมือง การค้าและโรคระบาดดังเช่นโรคโคโรน่าไวรัส หรือ COVID 19 ซ่ึงส่งผลกระทบวง
กว้างไปยังหลายประเทศโดยเฉพาะประเทศไทยที่ต้องพ่ึงพารายได้จากการท่องเที่ยวเป็นหลัก ดังนั้นการจ่าย
ค่าตอบแทนและสวัสดิการผู้บริหารและแรงงานข้ามชาติควรมีการทําสัญญาตกลงให้เป็นไปตามผลการ
ดําเนินงานขององค์กรในภาพรวมหรือตามโครงการท่ีได้รับมอบหมาย ส่วนค่าตอบแทนที่เป็นสวัสดิการที่สามารถ
ปรับได้ตามสภาพแวดล้อมท่ีส่งผลกระทบต่อธุรกิจโดยสามารถปรับลดหรือเพ่ิมได้ด้วยการมุ่งเน้นท่ีภาพรวมใน
ความอยู่รอดขององค์กรเป็นหลักเพราะหากองค์กรไม่สามารถดําเนินธุรกิจได้จะส่งผลกระทบต่อพนักงานทั้ง
องค์กรและเศรษฐกิจในภาพรวม สําหรับกลยุทธ์การจ่ายค่าตอบแทนแรงงานข้ามชาติท่ีมีทักษะสูงในปัจจุบัน
ผู้เขียนเห็นว่าองค์กรไม่มีความจําเป็นท่ีจะต้องส่งพนักงานท่ีมีศักยภาพสูงไปประจํายังต่างประเทศหลายคน หรือ
อาจจะงดส่งแรงงานข้ามชาติไปประจําต่างประเทศเพื่อเป็นการลดภาระค่าใช้จ่ายขององค์กรเนื่องด้วย
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีองค์กรสามารถจัดการประชุม การปรึกษาผ่านระบบวีดีทัศน์ทางไกลได้หรือองค์กร
สามารถส่งผู้บริหารจากสํานักงานใหญ่มาดูแลเป็นระยะๆ ได้ซ่ึงจะสามารถช่วยลดค่าใช้จ่ายในการจ่ายสําหรับ

แรงงานข้ามชาตไิด้ เช่น ค่าเบี้ยเลี้ยง ค่าเช่าบ้าน คา่การศึกษาบุตรท่ีต้องย้ายตามผู้ปกครอง เป็นต้น ท้ังยังเป็น
การปรับลดโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนท่ีหลากหลายในองค์กรอีกด้วย  
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บทคัดย่อ 

บทความนี้ประมวลและสังเคราะห์มาจากงานวิจัย โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากลวิธีการเขียนบทความใน
วารสารเมืองโบราณในช่วงระหว่างปี พ.ศ. 2555-2556 จํานวน 8 ฉบับ จํานวน 29 บทความ โดยการวิเคราะห์
กลวิธีการเขียนบทความตามหลักการเขียนบทความ 4 ลักษณะ ได้แก่ การตั้งชื่อเรื่อง การเขียนความนํา การ
เขียนเนื้อเร่ือง และการเขียนความสรุป ผลการวิจัยพบว่า การตั้งชื่อเรื่อง พบวิธีการตั้งชื่อเร่ือง 4 วิธี โดยผู้เขียน
ใช้วิธีการใช้วลีมากท่ีสุด รองลงมาคือการใช้คําย่ัวยุและน่าค้นหา การใช้คําระบุชื่อเร่ือง และการใช้คํายาก ส่วน
การเขียนความนํา พบวิธีการเขียนความนํา 7 วิธี โดยผู้เขียนใช้วิธีการมุ่งตรงสู่เรื่องมากท่ีสุด รองลงมาคือการเล่า
ความเป็นมา การกล่าวถึงความสําคัญ การให้คําจํากัดความ การกล่าวถึงปัญหา การอ้างหลักฐาน และการยก
เหตุการณ์สําคัญ การเขียนเนื้อเร่ือง พบวิธีการเขียนเนื้อเร่ือง 2 วิธี ได้แก่ การเขียนเนื้อเร่ืองด้วยการตั้งประเด็น
หัวข้อตามลําดับความสําคัญของเร่ืองท่ีเขียนบทความ และการเขียนเนื้อเร่ืองด้วยการพรรณนาตามข้อมูลท่ีได้
ทําการศึกษาค้นคว้า และการเขียนความสรุป พบวิธีการเขียนความสรุป 8 วิธี โดยผู้เขียนใช้วิธีการสรุป
สาระสําคัญของเร่ืองมากท่ีสุด รองลงมาคือการให้ผู้อ่านได้ตระหนักคิด การตั้งขอ้สังเกต การยืนยันหลักฐาน การ
อ้างอิงและบอกแหล่งท่ีมา การบอกเจตนาของผู้เขียน การนําเสนอปัญหา และการแสดงทรรศนะของผู้เขียน  
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