
การจายคาตอบแทนโดยองิสมรรถนะ : ทางเลอืกของการบริหารคาตอบแทนในปจจุบัน* 

เจษฎา  นกนอย** 

บทคัดยอ 
การจายคาตอบแทนมีความสําคัญยิ่งในฐานะเปนหนาที่หลักประการหนึ่งของหนวยงาน 

บริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ  ทั้งนี้เพราะการจายคาตอบแทนที่เหมาะสมและสามารถแขงขันกับ 
องคการอ่ืนไดจะทําใหองคการสามารถดึงดูดพนักงานที่มีความสามารถสูงเขามาปฏิบัติงานในองคการ 
ขณะเดียวกันสามารถรักษาพนักงานที่มีความสามารถใหคงอยูกับองคการตอไป ซ่ึงรูปแบบหนึ่ง 
ของการจายคาตอบแทนที่ไดรับความนิยมในปจจุบันคือ  การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
เพราะสมรรถนะเปนปจจัยที่สามารถใชทํานายความสําเร็จในการทํางานไดอยางมีประสิทธิผล บทความนี้ 
ไดอธิบายถึงความหมายและความสําคัญของคาตอบแทน  แลวจึงอธิบายแนวคิดและความหมายของ 
สมรรถนะ  พัฒนาการของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ  ความแตกตางระหวางการจาย 
คาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะกับการจายคาตอบแทนแบบเดิม  กระบวนการและองคประกอบของการ 
จายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ  และในตอนทายไดกลาวถึงขอควรระวังในการจายคาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะ ซ่ึงจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอผูบริหารหรือหนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษยที่จะนําไปปรับ 
ใชในองคการตอไป 

คําสําคัญ:  การจาย  คาตอบแทน  สมรรถนะ  การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 

บทนํา 
ปจจัยสําคัญที่ทําใหหนวยงานตาง ๆ ประสบความสําเร็จที่โดดเดน คือ การมองวา 

การเพิ่มผลิตภาพของหนวยงานนั้นจะเกิดขึ้นไดจากตัวบุคลากร (Productivity  through  people) 
ซ่ึงเปนการใหความสําคัญกับความรูความสามารถและคุณคาในตัวบุคลากร (Peters1982 อางถึงในพสุ 
เดชะรินทร 2546) ทั้งนี้เพราะทรัพยากรมนุษยไมเพียงแตเปนทรัพยากรพื้นฐานทางการจัดการเทานั้น แตยังเปน 
ทรัพยากรที่มีคาที่สุดขององคการ หรือที่เรียกวา “ทุนมนุษย” (Human Capital) และเปนปจจัยสําคัญที่จะบงชี้ 

ที่มา :  *  วารสารสุโขทัยธรรมาธิราช  ปที่ 21  ฉบับที่ 2  เดือนกรกฎาคม-ธันวาคม  2551 
**  บธ.บ. (การตลาด)  เกียรตินิยมอันดับสอง, ร.บ. (ความสัมพันธระหวางประเทศและการเมือง 

การปกครองเปรียบเทียบ), บธ.ม. (การตลาด)  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร  อาจารยประจําสาขา 
บริหารธุรกิจ  คณะเศรษฐศาสตรและบริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลัยทกัษณิ
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ความสําเร็จหรือความลมเหลวในอนาคตขององคการ (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003) 
ดังนั้นหากองคการตองการประสบความสําเร็จการใหความสําคัญกับการจายคาตอบแทนที่เหมาะสม 
ใหแกพนักงานจึงมีความสําคัญยิ่ง เพราะจะทําใหองคการสามารถดึงดูดบุคลากรผูมีความสามารถสูง 
(Talent) เขามาสูองคการ (เจษฎา นกนอย 2550ก) รวมถึงสามารถรักษาบุคลากร ที่มีความสามารถไวกับ 
องคกรได ในขณะเดียวกันจะสามารถจัดการกับบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานไมเปนไปตามที่องคการ 
ตองการไดอยางเปนธรรม 

แนวคิดสมรรถนะ (Competency) เปนแนวคิดหนึ่งในปจจุบันที่ไดรับความนิยมนํามาปรับ 
ใชในการจายคาตอบแทนที่ เรียกวา  การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ (Competency-Based  Pay) 
ทั้งนี้ เพราะผลการศึกษาของ McClelland (1973) พบวาสมรรถนะเปนปจจัยที่สามารถใชทํานาย 
ความสําเร็จในการทํางานไดดีกวา  เม่ือเปรียบเทียบกับวิธีการทํานายแบบเดิมท่ีพิจารณาความสามารถของ 
บุคคลจากสถาบันการศึกษาที่จบ  ระดับการศึกษา  คะแนนสอบท่ีไดจากสถาบันการศึกษา  และคะแนนผล 
สอบแขงขันเขาทํางาน  โดยในภาคเอกชนความสนใจเกี่ยวกับสมรรถนะเพิ่มขึ้นอยางตอเนื่องตลอด 30 ป 
ที่ผานมา (Heneman  &  Ledford  1998) ทั้งนี้เพราะโดยทั่วไปการจัดการสมรรถนะ  (Competency 
Management) มาจากฐานความคิดที่วาความสามารถในการแขงขันและความสําเร็จขององคการ 
เปนผลมาจากสมรรถนะ ดังนั้นการบริหารองคการจึงควรใชความสําคัญกับสมรรถนะ ซ่ึงการจาย 
คาตอบแทน เชนเดียวกันควรคํานึงถึงสมรรถนะเปนที่ตั้ง  อันเปนที่มาของแนวคิดการจายคาตอบแทน 
โดยอิงสรรถนะ ทั้งนี้เพราะผลการศึกษาผลสัมฤทธ์ิจากการนําระบบสมรรถนะมาใชโดยสมาคมบริหาร 
คาตอบแทนแหงอเมริกา  (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค 2546) พบวา 

1. ทําใหองคการสามารถจางบุคลากรที่ตองการไดดีขึ้น รอยละ 5-10 
2. ทําใหองคการสามารถธํารงรักษาบุคลากรที่องคการตองการได รอยละ 15-20 
3. ทําใหขวัญและกําลังใจของพนักงานดีขึ้น รอยละ 15-25 
4. ทําใหบุคลากรและทีมงานสามารถทํางานบรรลุผลสัมฤทธ์ิไดเพิ่มขึ้น รอยละ 20 
จึงไมเปนที่นาแปลกใจเลยที่แนวคิดการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะไดรับความ 

นิยมนํามาปรับใชในองคการปจจุบันเพ่ิมมากขึ้นเรื่อย ๆ
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ความหมายและความสําคัญของคาตอบแทน 
คาตอบแทนมีความสําคัญยิ่งในฐานะเปนเครื่องมือในการจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

โดยระบบการจายคาตอบแทนไดมีการพัฒนามาหลายทศวรรษและยังคงเปนประเด็นที่มีความสําคัญอยูเสมอ 
(Zingheim & Schuster 2005)Dessler (2003) กลาววา  คาตอบแทน หมายถึง รูปแบบตาง ๆ  ของการจายคาจางหรือ 
รางวัลใหแกพนักงานซ่ึงเปนผลมาจากการจางงาน โดยมีองคประกอบสําคัญ 2ประการ ประการแรกคือ การจายใน 
รูปของตัวเงินโดยตรง ไดแก  คาจาง  เงินเดือน  ส่ิงจูงใจ คาคอมมิชชั่น  และโบนัส  และประการที่สองคือ  การ 
จายทางออมในรูปของผลประโยชนอื่น  ไดแก  การจายเบี้ยประกันชีวิตให  และการใหลาพักผอน  โดยในการ 
จายคาตอบแทนนั้นมีส่ิงที่ควรพิจารณาคือ  (Bohlander, Snell & Sherman 2001) 

1) อัตราการจายคาตอบแทนขององคการวา  อยูในระดับสูงกวา  ต่ํากวา  หรือเทากับ 
คาตอบแทนในตลาด 

2) ความสามารถในการจายคาตอบแทนเพื่อใหพนักงานพึงพอใจและจูงใจใหพนักงาน 
ปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถ 

3) ระดับของคาตอบแทนที่จายใหกับพนักงานใหม  และความแตกตางระหวางคาตอบแทน 
ของพนักงานเกากับพนักงานใหม 

4) ชวงของคาตอบแทนที่กําหนดใหมีขึ้นและระดับขั้นที่ยอมใหมีการขึ้นคาตอบแทนได 
ตามระบบคุณธรรมและอาวุโส 

5) ระดับของคาตอบแทนที่เหมาะสมและสอดคลองกับสถานะทางดานการเงินองคการ 
เม่ือเปรียบเทียบกับสินคาและบริการที่นําเสนอ 

ทั้งนี้คาตอบแทนเปนเสมือนเหรียญที่มี  2  ดาน ดานหนึ่ง เปนรายไดของพนักงาน 
แตอีกดานหนึ่งเปนตนทุนของนายจาง  ส่ิงที่นายจางใหแกพนักงานเรียกวา  “คาตอบแทน”  ขณะที่ 
ส่ิงที่พนักงานใหแกนายจางคือ  “แรงงาน”  ดังนั้นคาตอบแทนจึงเปนการแลกเปล่ียนกันระหวางพนักงาน 
กับนายจางหรือองคการ (Belcher & Atchison 1987) ซ่ึงจากการสํารวจบริษัทขนาดใหญ 262 บริษัทใน 
สหรัฐอเมริกาในทุกอุตสาหกรรม โดย Watson    Wyatt    Worldwide  เกี่ยวกับปจจัยที่ทําใหพนักงาน 
ลาออกจากองคการพบวา  สาเหตุซ่ึงทําใหพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดีเลิศลาออกจากองคการสูงที่สุด 
คือ  การไมพอใจคาตอบแทนที่ไดรับถึง รอยละ 71 ขณะที่ฝายนายจางคิดวา ประเด็น เรื่องคาตอบแทนเปนผล 
ใหพนักงานลาออก รอยละ 45 ดังตารางที่ 1
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ตารางที่ 1 สาเหตทุี่พนกังานลาออกจากองคการ 

สาเหตุ 
มุมมองของพนักงาน 

ที่มีผลการปฏิบัตงิานดีเลิศ 
(รอยละ) 

มุมมองของนายจาง 
(รอยละ) 

คาตอบแทน  71  45 
โอกาสในการเล่ือนขั้น  33  68 
ความสมดุลในชีวิตและงาน  26  25 
ความเครยีด  24  8 
การพัฒนาสายอาชีพ  23  66 
ผลประโยชนดานสุขภาพ  22  0 
การสับเปล่ียนงาน  18  4 
ลักษณะงาน  18  8 
ผลประโยชนเมื่อเกษียณ  17  2 
วัฒนธรรมองคการ  13  10 
ความสัมพันธกับหัวหนางานและนายจาง  8  31 

หมายเหตุ : ใหตอบไดคนละ 3 สาเหตุ 
ที่มา : Watson  Wyatt Worldwide  อางถึงใน  Hansen  2007 : 11 

นอกจากนี้หากพิจารณาประเด็นทางดานทรัพยากรมนุษยที่มีความสําคัญตอองคการพบวา การ 
บริหารคาตอบแทนมีความสําคัญเปนลําดับที่ 4  โดยมีคาเฉล่ียความสําคัญ 4.24 จากคะแนนเต็ม 5 
ดังตารางที่ 2
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ตารางที่ 2 ประเดน็ทางดานทรัพยากรมนษุยที่มคีวามสําคญัตอองคการ 

ลําดับ
ที่  ประเด็น 

คาเฉลี่ย 
ความสําคัญ 
ที่มีตอองคการ 

คาเฉลี่ย 
ความสามารถ 
ขององคการ 
ในปจจุบัน 

ชองวางระหวาง 
ความสําคัญ 
ที่มีตอองคการ 
กับความสามารถ 
ที่องคการม ี

1  การพัฒนาภาวะผูนําและการวางแผนสืบทอด 
ตําแหนง 

4.81  3.41  -1.40 

2  เทคโนโลยีในงานทรัพยากรมนุษย 
(การประยุกตใชซอฟตแวรและฮารดแวร) 

4.39  3.00  1.39 

3  การวางแผนกําลังคน 
(เชน กลยุทธในการสรรหา การพัฒนาบุคลากร 
การจัดการผูมีความสามารถสูง เปนตน) 

4.29  3.21  -1.08 

4  การบริหารคาตอบแทน  4.24  4.18  -.06 
5  ความหลากหลาย  4.31  3.29  -1.02 
6  การออกแบบผลประโยชนเกื้อกูล  3.91  4.03  .12 
7  การบริหารทรัพยากรมนุษย 

(เชน การจัดจางจากภายนอก เปนตน) 
3.86  3.48  -.38 

8  การบริหารผลประโยชนเกื้อกูล  3.89  3.48  -.41 
9  แผนงานและนโยบายทรัพยากรมนุษย 

ซึ่งกาวทันโลก 
3.95  3.36  -.59 

10  การเติบโตของธุรกิจ 
(เชน แผนการขยายสาขา  เปนตน) 

3.52  3.36  -.16 

11  กิจกรรมทางดานทรัพยากรมนุษย 
ซึ่งเกี่ยวกับการควบรวมกิจการ 

4.24  3.94  -.30 

12  แรงงานสัมพันธ  4.24  4.06  -.18 
13  กิจกรรมอื่น ๆ ของผูบริหาร 

(ไมรวมการจายคาตอบแทนและการวางแผน 
สืบทอดตําแหนง) 

4.38  4.31  -.07 

หมายเหตุ : การใหคะแนน 1 = สําคัญนอย  5 = สําคัญมาก 
ที่มา : ORC  อางถึงใน  Hansen  2007 : 14
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จะเห็นไดวา  การบริหารคาตอบแทนมีความสําคัญยิ่งในการบริหารองคการ  ทัง้นีอ้งคการตาง ๆ  
จะตองตระหนักอยูเสมอวา  จะตองเสนอคาตอบแทนที่เหมาะสมและสามารถแขงขันกับองคการอ่ืนได เพื่อที่จะ 
ดึงดูดพนักงานที่มีความสามารถสูงเขามาในองคการ (Hansen  2007) ขณะเดียวกันจะสามารถ รักษา 
พนักงานที่มีความสามารถใหคงอยูกับองคการตอไป  ทั้งนี้เพราะหากพนักงานรูสึกวา  คาตอบแทนที่พวกเขา 
ไดรับมีความเหมาะสมและเปนธรรมจะทําใหพวกเขามีความมุงมั่นและตั้งใจในการปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับ 
มอบหมายอยางเต็มที่  อันจะสงผลใหองคการบรรลุเปาหมายท่ีวางไวและประสบความสําเร็จตามตองการ 
ทั้งนี้เพราะทรัพยากรบุคคลที่มีความสามารถเปนปจจัยที่สําคัญยิ่งตอการสรางและรักษาความไดเปรียบ 
ทางการแขงขันขององคการ (Grant 1991) 

แนวคิดและความหมายของสมรรถนะ 
แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะดูเหมือนจะมีความเหมาะสมมากที่สุดในสภาวะแวดลอม 

ทางธุรกิจที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ซ่ึงบทบาทในการทํางานสามารถเปล่ียนแปลงได  ความสําเร็จ 
ขึ้นอยูกับความรูที่มี และพนักงานคือ ปจจัยที่สําคัญที่ชวยขับเคล่ือนองคการ (Sibson & Co., 1997)คําวา 
สมรรถนะ (มีการใหความหมายและคําจํากัดความที่หลากหลาย  โดยนักจิตวิทยาและนักวิชาการหลาย 
ทานไดใหความหมายของสมรรถนะไว  กลาวคือ 

McClelland  (1973)  ไดใหความหมายของสมรรถนะวา  เปนพฤติกรรมที่สามารถใชทํานาย 
ความสําเร็จในการทํางานไดดีกวาการพิจารณาจากสถาบันการศึกษาที่จบ  ระดับการศึกษา คะแนนสอบท่ี 
ไดจากสถาบันการศึกษา  และคะแนนผลสอบแขงขันเขาทํางาน  โดยอธิบายความหมายของสมรรถนะวา 
เปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็งที่มีสวนที่อยูเหนือน้ํา  ซ่ึงเปนสวนใหญท่ีสุดที่คนสวนใหญมี ซ่ึงประกอบดวย 4 
สวน ดังนี้ 

1. Social  Role  คือ บทบาททางสังคมซ่ึงแสดงออกตามคานิยมที่บุคคลมี 
2. Self  Image  คือ  ภาพที่บุคคลมองตัวเอง 
3. Traits  Personality  คือ  บุคลิกภาพและตัวตนที่แทจริงของบุคคล 
4. Motive  คือ  แรงจูงใจที่ผลักดันใหบุคคลมีพฤติกรรมในแบบท่ีเปน 
Kirschner,  Vilsterm, Hummel & Wigman (1977) ใหความหมายของสมรรถนะวาเปนความรูและ 

ทักษะทั้งปวงซ่ึงบุคคลมีอยูในตน  ซ่ึงสามารถนํามาใชไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพื่อให 
บรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่ง
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Boyatzis (1982) ใหความหมายของสมรรถนะวา  เปนคุณลักษณะที่มีผลตอประสิทธิผล 
ของงานที่ เหนือกวา (Superior  work) และสามารถนําสมรรถนะของบุคคลในแตละตําแหนงงาน 
ทั้งในแนวกวางและแนวลึกมาใชประโยชนในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหสอดคลองกับวิสัยทัศน 
ขององคการไดอยางเปนรูปธรรม 

Ledford (1995) ใหความหมายของสมรรถนะวาเปนลักษณะของบุคคล ซ่ึงรวมถึงความรู 
ทักษะและพฤติกรรมที่สงผลตอผลการปฏิบัติงาน 

ขณะที่นักวิชาการสวนใหญเห็นพองกันวาสมรรถนะเปนผลรวมของความรู (Knowledge) 
ทักษะ (Skill) และความสามารถ (Ability) แตมีนักวิชาการบางกลุมไมเห็นดวยโดยเสนอวา สมรรถนะ 
อาจเปนผลจากลักษณะอื่น ๆ (Other Characteristics) ของบุคคลก็เปนได โดย Spencer & Spencer (1993) 
เสนอวา ลักษณะอื่น ๆ นั้นอาจจะประกอบดวยแรงจูงใจ ลักษณะนิสัย ทัศนคติ คานิยม และความตองการ 
รักษาภาพลักษณของตนเอง 

โดยสรุป สมรรถนะจึงหมายถึง กลุมของคุณลักษณะใด ๆ ที่อยูภายในบุคคล อันมีผลตอการ 
แสดงออกในสถานการณตาง ๆ ซ่ึงจะสงผลตอการปฏิบัติงานใหสําเร็จ ดีขึ้น มีประสิทธิภาพมากขึ้น และได 
ดังมาตรฐานที่กําหนดไว (วีระวัฒน ปนนิตามัย 2549) ทั้งนี้องคประกอบของสมรรถนะหมายรวมถึง 
ความรู ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่เปนลักษณะเฉพาะบุคคล จึงไมเปนที่นาแปลใจวา 
ทําไมหลายหนวยงานจึงใหความสนใจกับการจัดการสมรรถนะมากเปนพิเศษ ทั้งนี้เพราะเมื่อดูจาก 
ความหมายแลวปรากฏวา การจัดการสมรรถนะหมายรวมถึงการจัดการความรู (Knowledge Management) 
ดวย ดังนี้หากองคการใดใหความสําคัญกับการจัดการสมรรถนะก็เทากับวา ไดใหความสําคัญกับการจัดการ 
ความรูไปในตัว (เจษฎา นกนอย 2551) 

จากการกําหนดสมรรถนะสําหรับตําแหนงในสหรัฐอเมริกาเมื่อป 1999 โดยรัฐบาลกลาง 
สหรัฐอเมริกาไดทําการศึกษาและทบทวนมาตรฐานกําหนดตําแหนง โดยจัดทําความสามารถที่จําเปนใน 
งาน (Job Profile ; JP) แทนการกําหนดคุณสมบัติเฉพาะของผูปฏิบัติงาน (Job Specification ; JS) เพื่อให 
เกิดความยืดหยุนคลองตัวในระบบการสรรหา การคัดเลือก การประเมินผล และการพัฒนาเพื่อให 
เหมาะสมกับสภาวการณในปจจุบัน ซ่ึงในการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงนี้ไดมีการจัดทํากรอบ 
ความสามารถในงานโดยใชสมรรถนะเปนฐาน (Competency-Based Job Profile) ขึ้นแทนมาตรฐานการ 
จําแนกงาน (Classification Standards) ที่ใชอยูในปจจุบัน ทําใหสามารถใชเปนเครื่องมือในการสรรหาคนดี
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มีคุณภาพ และมีความสามารถเขามาในองคการและทํางานกับองคการไดนาน (กิตติยา คัมภีร 2544) ซ่ึง 
ความสามารถในงานประกอบดวย 2 สวนตามที่สํานักงาน ก.พ. (2545)  ไดกําหนดไวดังนี้ 

1. สมรรถนะทั่วไป (General Competencies) จะสะทอนความเปนตัวบุคคลเกี่ยวกับความรู 
(Cognitive) และทางสังคม (Social) เชน ความรู ความสามารถในการส่ือสาร ความคิดสรางสรรค การ 
คํานึงถึงผลลัพธ เปนตน มีกําหนดไวในกลุมอาชีพบริหารจัดการ (Administration Occupations) และกลุม 
วิชาชีพ (Professional Occupations) 

2. สมรรถนะทางเทคนิค (Technical competencies) เปนการกําหนดสมรรถนะเฉพาะของ 
ตําแหนงที่ไดจากการวิเคราะหในตําแหนงนั้น ๆ 

ซ่ึงกอนที่หลายหนวยงานในประเทศไทยจะนําสมรรถนะมาใชเปนฐานในการคัดเลือกคนให 
เหมาะสมกับงานที่ทํานั้น McClelland  (1973) ศาสตราจารยดานจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮารวารดได 
ศึกษาปจจัยและวิธีการรับสมัครเจาหนาที่การทูตของกระทรวงการตางประเทศ ประเทศสหรัฐอเมริกาพบวา 
จากรูปแบบเดิมในการรับสมัครเจาหนาที่การทูตเพื่อไปปฏิบัติงานยังประเทศตาง ๆ ปรากฏวา ผูไดรับการ 
คัดเลือกในระดับดีเยี่ยมเหลานี้ไมสามารถสรางผลงานไดตามที่กระทรวงคาดหวัง จึงทําให McClelland 
ทําการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับการพัฒนาระบบการรับสมัครเจาหนาที่การทูตผลการวิจัย 
พบวาสมรรถนะในเชิงพฤติกรรมเปนปจจัยที่สามารถใชทํานายความสําเร็จในการทํางานไดดีกวา เมื่อ 
เปรียบเทียบกับแบบเดิมที่พิจารณาความสามารถของบุคคลจากสถาบันการศึกษาที่จบระดับการศึกษา 
คะแนนสอบจากสถาบันการศึกษา และคะแนนจากผลการสอบแขงขันเขาทํางานซ่ึงจากผลการวิจัยชิ้นนี้ 
ทําใหหลายองคการทั้งในอเมริกาและยุโรปตางใหความสนใจและศึกษาสมรรถนะในเชิงพฤติกรรมที่ 
สอดคลองกับคุณลักษณะของบุคคลและลักษณะงานมากยิ่งขึ้น ทําใหตอมาหนวยงานทางดานทรัพยากร 
มนุษยไดนํามาประยุกตใหสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจขององคการอยางเปนรูปธรรม 

พัฒนาการของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมีความสัมพันธกับการจายคาตอบแทนโดยอิงกับ 

ทักษะ (Skill-Based Pay) และการจายคาตอบแทนโดยอิงกับความรู (Knowledge-Based Pay) อยางมาก โดย 
Ledford & Heneman (2002) ไดสรุปเกี่ยวกับการจายคาตอบแทนโดยอิงกับทักษะ ความรู และสมรรถนะ 
ไววา โดยทั่วไปแลวการจายคาตอบแทนมักจะอิงกับความสามารถโดยรวมของพนักงานแทนที่จะจาย 
ตอบแทนตามภาระงานที่แตละคนทําไดในขณะนั้น และถึงแมชื่อเรียกจะแตกตางกันแตการจาย
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คาตอบแทนโดยอิงกับทักษะ (Skill-Based Pay) การจายคาตอบแทนโดยอิงกับความรู (Knowledge-Based Pay) 
และการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ (Competency-Based Pay)  นั้นมีความเหมือนกัน 

แนวคิดการจายคาตอบแทนโดยอิงกับทักษะถูกพัฒนาขึ้นครั้งแรกในสหรัฐอเมริกาใน 
ทศวรรษ 1960 ซ่ึงรูปแบบการจายคาตอบแทนโดยอิงกับทักษะและการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
ไดถูกพัฒนาและนํามาใชมากขึ้นในทศวรรษ 1980 และประสบความสําเร็จในทศวรรษ 1990 (Cira  & 
Benjamin 1998) ซ่ึงโดยทั่วไปแลวการจายคาตอบแทนโดยอิงกับทักษะ มักจะใชกับพนักงานในระดบัลาง 
หรือระดับปฏิบัติการ ขณะที่การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะใชกับพนักงานที่ทําหนาที่ในการคิด 
วิเคราะห หรือระดับบริหาร (Ghorpade & Edge 1997) 

กอนที่จะนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมาใชนั้นแตเดิมผูจัดการและ 
ผูบริหารองคการจะจายคาตอบแทนใหแกพนักงานตามระดับการศึกษา ซ่ึงขอบกพรองในการจาย 
คาตอบแทนแบบเดิมนั้นสามารถแกไขไดโดยการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ (Heneman  & 
Ledford 1998) ซ่ึงการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะแบบดั้งเดิมนั้นจะมุงเนนที่สมรรถนะในระดับ 
บุคคล (Individual) (Lawler  1994) แตตอมาองคการหลายแหงไดนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะไปใชโดยใหความสําคัญกับสมรรถนะในระดับทีมและระดับองคการมากขึ้น ทั้งนี้เพราะระบบ 
การจายคาตอบแทนนั้น สามารถเปนสวนผสมของการจายตามลักษณะงานที่ทํา (Job-Based Pay) และการ 
จายใหกับพนักงานแตละคน (Person-Based Pay) เชน HAY-System ซ่ึงสมรรถนะเปนสวนผสมของการ 
จายคาตอบแทนในทั้งสองสวน ขณะที่ Armstrong & Brown (1998) ใชสมรรถนะที่เกี่ยวของในการประเมิน 
คางาน (Job Evaluation) และการปรับคาตอบแทนใหแกพนักงาน 

สําหรับความสนใจในการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะนั้นเพิ่มสูงขึ้นเรื่อย ๆ 
โดยจากการสํารวจของ Zingheim & Schuster (2003) ในป 2001 พบวา บริษัทมากกวา 1 ใน 3 มีแผนที่จะ 
พัฒนาการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะในระบบการบริหารคาตอบแทนของบริษัท ทั้งนี้หลายบริษัทได 
นําแนวคิดการจัดการสมรรถนะมาใชแลวและมีแผนจะนําไปใชในเรื่องของการจายคาตอบแทนมากขึ้น 

ความแตกตางระหวางการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะกับการจายคาตอบแทนแบบเดิม 
การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะกับการจายคาตอบแทนแบบเดิมมีความแตกตางกัน 

ทั้งนี้เพราะใหความสําคัญกับปจจัยที่ใชในการพิจารณาจายคาตอบแทนแตกตางกัน ซ่ึงจากตารางที่ 3 จะ 
เห็นไดวา การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะนั้นจะมีความเปนธรรมและตอบสนองตอเปาหมายของ 
องคการมากกวา
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การจายคาตอบแทนเดิมท่ีเคยใชกันอยู โดยมุงสนับสนุนใหพนักงานขององคการเปนทั้งคนเกง คนดี และ 
มีความเหมาะสมในงาน ทั้งนี้เพราะในสวนของความสามารถของพนักงานที่ใชในการพิจารณาจาย 
คาตอบแทนนั้น จะใหความสําคัญกับคุณลักษณะทั้งหมดของพนักงานที่จะสงผลตอความสําเร็จในงานอัน 
ประกอบดวย ความรู ทักษะ ความสามารถ รวมถึงคุณลักษณะอ่ืน ๆ อันไดแก แรงจงูใจ ลักษณะนสัิย ความเชือ่ 
คานิยม และเจตคติ ซ่ึงเปนลักษณะเฉพาะบุคคลที่สังเกตไดยากดวย 

ตารางที่ 3  การเปรียบเทียบความแตกตางระหวางการจายคาตอบแทนเดิมกับการจายคาตอบแทน 
โดยอิงสมรรถนะ 

การจายคาตอบแทนแบบเดิม  การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
- มุงตองการและสนับสนุนใหพนักงานเปนคนเกง 
ขององคการ 

- มุงตองการและสนับสนุนใหพนักงานเปนทั้งคนเกง 
คนดี และมีความเหมาะสมในงาน 

- พิจารณาตามความสาํคัญและภาระหนาที่รับผิดชอบ 
ของงานเปนเกณฑในการกําหนดคาตอบแทน 

- พิจารณาตามสมรรถนะของพนักงานที่สงผลตอความสําเร็จ 
ในการปฏิบัติงานเปนเกณฑในการกําหนดคาตอบแทน 

- ใหความสําคัญกับความรู อายุ และอาวุโสของพนักงาน  - ใหความสําคัญกับความชํานาญและระดับของสมรรถนะ 
ที่จําเปนตอหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย รวมถึงการปฏิบัติงาน 
ใหประสบผลสาํเร็จตามเปาหมาย 

- ในสวนของความสามารถของพนักงานที่ใชในการ 
พิจารณาจายคาตอบแทนนั้นจะใหความสําคัญเฉพาะ 
คุณลักษณะที่สามารถสังเกตเห็นไดโดยงายเทานั้นคือ 
ความรู ทักษะ และความสามารถ 

- ในสวนของความสามารถของพนักงานที่ใชในการ 
พิจารณาจายคาตอบแทนนั้นจะใหความสําคัญกับ 
คุณลักษณะทั้งหมดของพนักงานที่จะสงผลตอ 
ความสาํเร็จในงานอันประกอบดวย ความรู ทักษะ 
ความสามารถ รวมทั้งคุณลักษณะอื่น ๆ ที่เปนลักษณะ 
เฉพาะบุคคลดวย
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การศึกษาการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะของ Moisio  (2006) พบวา พนักงาน 
ในองคการภาครัฐคิดวา การจายคาตอบแทนแบบนี้ดีกวาแบบเดิมท่ีเคยใชมา ทั้งนี้เพราะพวกเขารูสึกวา 
การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมีความเปนธรรม และหลายคนไดรับเงินเดือนที่สูงขึ้นใกลเคียง 
กับองคการอ่ืน ๆ อยางไรก็ตาม มีพนักงานจํานวนมากไมรูวา เงินเดือนของพวกเขามีที่มาจากไหน 
หรือเปนผลมาจากอะไร พนักงานหลายคนเช่ือวาผลการปฏิบัติงานไมมีผลตอเงินเดือน พวกเขาเชื่อวา 
องคการไมไดจายคาตอบแทนตามสมรรถนะของพนักงาน ซ่ึงสาเหตุหนึ่งอาจมาจากงบประมาณ 
ซ่ึงมีอยูอยางจํากัด จึงทําใหพนักงานรูสึกวา ในเมื่อไมมีเงินที่จะขึ้นเงินเดือนจึงไมมีความจําเปน 
ที่พวกเขาจะพัฒนาหรือพยามยามทํางานใหดีขึ้น ขณะที่ในองคการภาคเอกชนจะมีการสํารวจเงินเดือน 
ขององคการอ่ืน ๆ ในตลาดเพื่อเปนฐานในการจายเงินเดือนใหแกพนักงานขององคการ นอกจากนี้ 
ในแตละตําแหนงงานจะเชื่อมโยงกับเงินเดือนที่จะไดรับโอนจะขึ้นกับสมรรถนะหรือผลการปฏิบัติงาน 
ของพนักงานดวย ซ่ึงพนักงานสวนใหญจะรูสึกดีกับการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ และ 
เชนเดียวกันกับองคการภาครัฐ พนักงานจํานวนมากไมทราบวา เงินเดือนของพวกเขามีที่มาจากไหน 
หรือเปนผลมาจากอะไร และการขึ้นเงินเดือนพิจารณาที่ตรงไหน อยางไรก็ตาม พวกเขาเชื่อวา 
การจายคาตอบแทนแบบนี้มีความเปนธรรมเพราะเงินเดือนที่ไดรับเปนผลมาจากสมรรถนะและ 
ผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงหากไดมีการพัฒนาสมรรถนะในแตละบุคคลเชื่อวา จะทําใหพวกเขาสามารถ 
ปฏิบัติงานไดดียิ่งขึ้นดวย ทั้งนี้พวกเขาเช่ือวา การพัฒนาสมรรถนะสามารถทําไดโดยการฝกอบรมและ 
พัฒนา (Training and Development) และการกําหนดเวลาการทํางานที่ยืดหยุน (Flexible Work Time) 
ซ่ึงไมวาจะเปนองคการภาครัฐหรือองคการภาคเอกชนความสามารถของผูบริหารในการประยุกต 
ระบบการจายคาตอบแทนที่เหมาะสม ถือเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหองคการบรรลุเปาหมายและ 
สรางความพึงพอใจใหแกพนักงานขององคการ 

ทั้งนี้ในการจายคาตอบแทนใหแกพนักงานนั้นหลาย ๆ  องคการไดพยายามที่จะจายคาตอบแทน 
ใหกับพนักงานแตละคนสําหรับทักษะเฉพาะหรือสมรรถนะที่พนักงานมี ซ่ึงทักษะหรือสมรรถนะ 
เหลานั้นจะมีความสอดคลองกันอยางมากกับงานที่พนักงานทํา แตจะใหผลที่แตกตางกัน ทั้งนี้เพราะ 
บอยครั้งทีเดียวที่พนักงานมีทักษะหรือสมรรถนะมากกวางานที่ทํา อันจะทําใหพนักงานคนนั้นไดรับ 
เงินมากกวาจํานวนที่เขาควรจะไดรับ (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) ดังนั้นจึงไมมีกฎตายตัววา 
องคการแตละแหงเหมาะกับระบบจายคาตอบแทนแบบใด เพราะขึ้นอยูกับลักษณะและสถานการณของ 
แตละองคการเปนสําคัญ
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กระบวนการและองคประกอบของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
ระบบการจายคาตอบแทนควรมีความสอดคลองกับกระบวนการในการทํางานและเปาหมาย 

ขององคการ (Crossan,  Lane  &  White  1999) สําหรับกระบวนการในการจายคาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะนั้น มีขอดีกวาการจายคาตอบแทนดวยวิธีอ่ืนตรงที่แทนที่จะอธิบายทักษะที่จําเปนในการ 
ทํางาน สมรรถนะจะบอกถึงลักษณะของบุคคลที่สามารถทํางานใหประสบผลสําเร็จได ซ่ึงหมายถึง 
ความรู ทักษะ และพฤติกรรม และในบางครั้งอาจหมายรวมถึงลักษณะเฉพาะบุคคล (Personality Trait) 
และความสามารถดวย (Ledford  &  Heneman  2002) ซ่ึงกระบวนการในการจาย  คาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะนั้นประกอบดวย 4 ขั้นตอน ดังนี้ (Heneman & Ledford 1998) 

1. การสรางสมรรถนะมาตรฐาน ประกอบดวยมาตรฐานของสมรรถนะใน 3 ระดับ ไดแก 
1) สมรรถนะทั่วไป ซ่ึงสามารถประยุกตไดในทกุองคการ 
2) สมรรถนะเฉพาะ ซ่ึงมีลักษณะเฉพาะเจาะจงและมีความจําเปนตอความสําเร็จขององคการ 
3) สมรรถนะหลัก ซ่ึงมีคาตอกลยุทธขององคการสูงสด 

2. การกําหนดมาตรวัดสมรรถนะใหเปนมาตรฐาน โดยอาจนําวิธีการประเมินแบบเนน 
พฤติกรรมสําคัญ (Behaviorally Anchored Rating Scales ; BARS) หรือวิธีการประเมินจากพฤติกรรมที่ 
สังเกตได (Behavioral Observation Scales ; BOS) มาใช 

3. การเลือกและฝกอบรมผูที่ทําหนาที่ในการประเมินสมรรถนะ ซ่ึงแนวโนมในปจจุบัน 
องคการสวนใหญจะใชผูประเมินหลายคน (Multirater) หรือใชการประเมินแบบ 360 องศา 

4. การใหเหตุผลวา สมรรถนะแตละตัวที่องคการเลือกใชนั้นสงผลตอผลการปฏิบัติงานหรือ 
ความสําเร็จขององคการอยางไร ท้ังนี้จะตองเปนสมรรถนะที่จําเปนในการปฏิบัติงานนั้น ๆ 

ทั้งนี้วัตถุประสงคของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ คือ  เพื่อสงเสริมใหพนักงาน 
เพ่ิมพูนสมรรถนะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน อันจะทําใหองคการมีผลการปฏิบัติงานและสมรรถนะ ใน 
ระดับที่สามารถแขงขันกับคูแขงขันไดอยางยั่งยืน อยางไรก็ตามในหลาย ๆ กรณีการจายคาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะมักจะประสบปญหาในการระบุ (Identification) และการใหคํานิยาม (Definition) สมรรถนะที่ 
เกี่ยวของ (Mericle  &  Kim  1999) โดยสมาคมคาตอบแทนอเมริกัน (The  American  Compensation 
Association  1996) ไดทําการสํารวจการนําการจัดการสมรรถนะไปปฏิบัติในทุก ๆ สวนงานทางดาน 
ทรัพยากรมนุษย รวมทั้งการจายคาตอบแทน  พบวา จากองคการ 1,257แหง   มีองคการเพียง 54แหงเทานั้นที่ใช
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การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ โดยสมรรถนะที่ใชในการประเมินเพื่อพิจารณาจายคาตอบแทนนั้นมี 
ตั้งแต 5 จนถึง 30 สมรรถนะ ซ่ึงโดยสวนใหญจะใชการประเมินแบบ 360 องศา ขณะที่คาตอบแทน 
สําหรับผูบริหารนั้นนิยมใชการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะถึงรอยละ 70 โดยมักจะนําไปใชกับฐาน 
เงินเดือนมากกวาเงินโบนัส 

ภาพที่ 1 จะแสดงใหเห็นองคประกอบของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ ซ่ึง 
ประกอบดวยการบริหารคาตอบแทน การประเมินสมรรถนะ และการฝกอบรมผูประเมินสมรรถนะ โดย 
องคการที่จะนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมาใชจําเปนอยางยิ่งที่จะตองจัดการ ให 
องคประกอบดังกลาวเกิดขึ้นภายในองคการ โดยไมลืมที่จะใหความสําคัญกับปจจัยที่เกี่ยวของตาง ๆ ในแต 
ละองคประกอบ หากตองการใหการนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมาใชภายในองคการ 
บรรลุผลตามตองการ 

ภาพที่ 1  องคประกอบของการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ (Competency-Based Pay) 
ที่มา : ปรับจาก Ledford & Heneman 2002 : 152 

แนวทางการจายคาตอบแทน 
โดยอิงสมรรถนะ 

การบริหาร 
คาตอบแทน 

การประเมิน 
สมรรถนะ 

การฝกอบรม 
ผูประเมินสมรรถนะ 

คาจางข้ันต่ํา 
เสนทางในอาชีพการงาน 
ตนทุน 
งบประมาณ 
อื่น ๆ 

วิธีการประเมินสมรรถนะ 
ใครเปนผูประเมิน 
เวลาในการประเมิน 
การประเมินซ้ํา 
อื่น ๆ 

วิธีการในการฝกอบรม 
งบประมาณ 
ระยะเวลา 
อื่น ๆ
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จากการศึกษาของ Heneman & Ledford (1998) เรื่องการจายคาตอบแทนบนพื้นฐานของ 
สมรรถนะสําหรับพนักงานและผูจัดการระดับมืออาชีพในภาคธุรกิจ กรณีศึกษาในหนวยงานเอกชน 
2 แหง โดยมีวัตถุประสงคเพื่ออธิบายแบบฟอรมการจายคาตอบแทนความสามารถ ความรู และทักษะใน 
กลุมพนักงานระดับมืออาชีพ (Professional  Workers) โดยคําจํากัดความของสมรรถนะนั้นเปนการ 
ประเมินของกลุมพนักงานที่เชื่อมโยงกับการจายคาตอบแทน โดยที่สมรรถนะนั้นตองมีความสัมพันธ 
นําไปสูการสรางผลงานขององคการและยุทธศาสตรในการจัดการทรัพยากรมนุษย โดยทําการวิจัยจาก 
ขอมูลเชิงประจักษพบวา มีความจําเปนอยางยิ่งที่ตองเชื่อมโยงการจายคาตอบแทนตามสมรรถนะ โดย 
จะตองจัดการสมรรถนะใหเปนไปในลักษณะของพฤติกรรมที่สามารถวัดและสังเกตได และจําเปนตอง 
ผสมผสานสมรรถนะใหเปนสวนหนึ่งในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยอันจะนําไปสูผลิตภาพและ 
คุณภาพท่ีเพ่ิมสูงขึ้นขององคการ 

นอกจากนี้จากการศึกษาของ Milanowski, Odden & Youngs (1998) ซ่ึงไดศึกษาการประเมิน 
ความรู ทักษะ และคาตอบแทนของครู โดยพิจารณาจากคุณภาพและศักยภาพของการวัดเพื่อนําไปสูการ 
จายคาตอบแทน ซ่ึงจากการประเมินครู 3 กลุมโดยใชเครื่องมือและการวัดซ่ึงถูกพัฒนาขึ้นโดย The 
Interstate  New  Teacher  Assessment and  Support Consortium หนวยงานบริการการทดสอบการศึกษา 
และคณะบริหารแหงชาติเพื่อมาตรฐานการสอนระดับมืออาชีพ และไดนํามาทดสอบความเปนไปไดของ 
การใชการประเมินผลตามกรอบของระบบการจายคาตอบแทนตามสมรรถนะหรือความรูและทักษะของ 
ครูพบวา ไดผลดีเปนที่พึงพอใจของครูและหนวยงาน ดังนั้นสถาบันเพื่อการวิจัยนโยบายทางการศึกษาจึง 
ไดลงนามรวมกันที่จะใชระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใหเปนมาตรฐานและเช่ือมโยงกับการจาย 
คาตอบแทนตามสมรรถนะ ซ่ึงผลจากการวิจัยครั้งนี้ชี้ใหเห็นวา การประเมินสมรรถนะเพื่อใชในการ 
พิจารณาคาตอบแทนของพนักงานเปนสิ่งจําเปนและจะสงผลตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานในที่สุด 

จะเห็นไดวาสมรรถนะสามารถนําไปเชื่อมโยงกับการจายคาตอบแทนในกระบวนการจัดการ 
ผลการปฏิบัติงาน (Martone 2003) ไดอยางเหมาะสมอันจะทําใหการจัดการผลการปฏิบัติงานขององคการมี 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามความมุงหวัง ทั้งนี้เพราะการจัดการผลการปฏิบัติงานนับเปนศูนยกลาง 
ของการประสานรวมกิจกรรมตาง ๆ ทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเขาไวดวยกนั (Armstrong 2006) 
และนับเปนหัวใจของการบริหารองคการในปจจุบัน (เจษฎา นกนอย 2550ข)
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ขอควรระวังในการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะ 
โดยทั่วไปแลวการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะใชในการแยกพนักงานที่มีผลการ 

ปฏิบัติงานที่ เปนเลิศออกจากพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับปกติและพนักงานที่มีผลการ 
ปฏิบัติงานย่ําแย (Moisio 2006) อยางไรก็ตามการนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมาใชนั้นจะ 
ขึ้นอยูกับองคการแตละแหง บางแหงอาจจะนําไปใชกับฐานเงินเดือน ขณะที่บางแหงอาจจะนําไปใชใน 
การใหโบนัสพนักงาน ทั้งนี้การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะทําใหพนักงานตระหนักวา งานมี 
ความสัมพันธกับสมรรถนะที่พนักงานมีอยู และจะสงผลถึงผลตอบแทนที่พนักงานจะไดรับดวย โดยการ 
เพ่ิมขึ้นของสมรรถนะจะทําใหพนักงานไดรับคาตอบแทนสูงขึ้น มีความม่ันคงในงานมากขึ้น และมีความ 
คลองตัวในการปรับเปล่ียนงานเพิ่มขึ้นดวย และถึงแมวาการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะไดรบัความ 
นิยมดวย เพราะมีขอดีหลายประการ แตมีขอควรระวังคือ 

1. ถาระบบในการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะยังไมชัดเจนไมควรนําไปใชกับระบบ 
การจายคาตอบแทน เนื่องจากอาจจะนํามาซ่ึงความสับสนและความไมเปนธรรมใหเกิดขึ้นแกพนักงานได 

2. สมรรถนะที่จะใชในการประเมินในระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะจะตอง 
เปนสมรรถนะที่สามารถวัดไดอยางชัดเจน และนํามาซ่ึงผลการปฏิบัติงานที่พึงประสงคอยางแทจริง 

3. จํานวนสมรรถนะที่จะนําไปใชในระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะไมควรจะ 
มากเกินไป เพื่อไมใหเกิดความสับสนทั้งตัวผูประเมินและผูถูกประเมิน 

4. ควรใหความสําคัญกับสมรรถนะที่นํามาใชในการพิจารณาจายคาตอบแทนโดยอิง 
สมรรถนะ ทั้งนี้เพราะเปนไปไดที่พนักงานจะมีทักษะหรือสมรรถนะมากกวางานที่ทํา อันจะทําให 
พนักงานคนนั้นไดรับเงินมากกวาจํานวนที่เขาควรจะไดรับซ่ึงจะสงผลตอตนทุนและความคุมคาของ 
องคการ 

5. ถาองคการเนนการทํางานเปนทีมควรจะนําสมรรถนะของทีมไปรวมในการประเมินเพื่อ 
จายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะดวย ซ่ึงผลดีคือ จะเปนการสงเสริมใหพนักงานทํางานเปนทีม ดังนั้นส่ิง 
ที่องคการควรจะทําในการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะคือ การนําสมรรถนะของบุคคลและ 
สมรรถนะของทีมมาพิจารณาประกอบกัน
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7. การจายคาตอบแทนและใหรางวัลแกพนักงานนัน้มีหลักอยู 3 ประการ ดังนี้ (Dibble 1999) 
1) สนับสนุนกลยุทธขององคการ 
2) ตรงตามความตองการและเหมาะสมกับพนกังาน 
3) เช่ือมโยงกับเงื่อนไขในการปฏิบัติงาน 

ดังนั้น ในการนําระบบการจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะมาใชควรจะพิจารณาให 
เหมาะสมกับหลักการดังกลาวเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการในระยะยาว 

สรุป 
การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะนั้นมีขอดีหลายประการคือ มีความเปนธรรมและ 

ตอบสนองตอเปาหมายขององคการมากกวาการจายคาตอบแทนแบบเดิมที่เคยใชกันอยู โดยมุงสนับสนุนให 
พนักงานขององคการเปนทั้งคนเกง คนดี และมีความเหมาะสมในงาน ทั้งนั้นเพราะในสวนของ 
ความสามารถของพนักงานที่ใชในการพิจารณาจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะนั้นจะใหความสําคัญ กับ 
คุณลักษณะทั้งหมดของพนักงานที่จะสงผลตอความสําเร็จในงานอันประกอบดวย ความรู ทักษะ 
ความสามารถ รวมถึงคุณลักษณะอื่น ๆ อันไดแก แรงจูงใจ ลักษณะนิสัย ความเชื่อ คานิยม และเจตคติ ซ่ึง 
เปนลักษณะเฉพาะบุคคลที่สังเกตไดยากดวย อยางไรก็ตาม การจายคาตอบแทนโดยอิงสมรรถนะหาไดมี 
ความเหมาะสมกับทุกคนและทุกองคการไม ท้ังนี้จะตองพิจารณาใหสอดคลองกับวิสัยทัศน คานิยม พันธ 
กิจ โครงสราง เปาหมาย วัฒนธรรม และการเมืองภายในองคการดวย นอกจากนี้การนําแนวคิดสมรรถนะ 
มาปรับใชควรจะนําไปปรับใชในทุก ๆ สวนงานทางดานทรัพยากรมนุษยแทนที่จะนํามาใชเฉพาะเรื่องการ 
จายคาตอบแทนเพียงอยางเดียว โดยจะตองใหประสานและสอดรับกับกลยุทธและกระบวนการทํางาน 
ภายในองคการเพ่ือตอบสนองเปาหมายสูงสุดขององคการ อันจะนํามาซ่ึงความสามารถในการสงเสริมคน 
เกงและรักษาคนดีที่มีความสามารถใหอยูเพ่ือเปนกลไกหลักในการขับเคล่ือนองคการสูความสําเร็จตอไป
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