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‡π◊ÈÕÀ“¢ÕßÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È™à«¬„ÀâºŸâ®—¥°“√·≈–ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰¥â‡ÀÁπ∂÷ß
¢âÕ¥’·≈–¢âÕ‡ ’¬¢Õß·ºπ°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π∑’Ë·μ°μà“ß°—π·≈–π”‰ª √â“ß°√Õ∫·π«§‘¥ ”À√—∫°“√
 √â“ß·√ß®Ÿß„®„Àâ°—∫æπ—°ß“π∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂ Ÿß (Talent) ´÷ËßÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È√«∫√«¡∫∑§«“¡
∑’ËÕ∏‘∫“¬∂÷ßª√–‡¥Áπ‡°’Ë¬«°—∫°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π∑’Ë¡’§«“¡À≈“°À≈“¬ ‡™àπ °“√‡ªî¥‡º¬‡ß‘π‡¥◊Õπ
°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π„π√Ÿª·∫∫¢Õß∑“ß‡≈◊Õ°∑’Ë‡ªìπÀÿâπ (Stock Option) °“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π
ºŸâ∫√‘À“√ ·≈–·ºπ°“√„Àâ√“ß«—≈æπ—°ß“π Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’ÈÕÕ°®”Àπà“¬„πªï 2002 ·¡â«à“®–ÕÕ°¡“‡ªìπ
√–¬–‡«≈“æÕ ¡§«√·≈â« ·μà∫∑§«“¡„πÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È°Á¬—ß‡ªìπ·π«§‘¥∑’Ë„À¡à ”À√—∫Õß§å°“√„π
ª√–‡∑»‰∑¬ Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È√«∫√«¡‚¥¬ Harvard Business School ‚¥¬¡’ºŸâ·μàß®”π«π 7 §π §◊Õ
Alfred Rappaport ‡ªìπ»“ μ√“®“√¬åª√–®”¡À“«‘∑¬“≈—¬ Northwestern, Alfie Kohn ‡ªìπ
π—°«‘™“°“√∑’Ë¡’§«“¡ π„®¥â“πæƒμ‘°√√¡¡πÿ…¬å °“√®—¥°“√ ·≈–°“√»÷°…“ ‚¥¬Àπ—ß ◊Õ∑’Ë‡ªìπ∑’Ë√Ÿâ®—°
§◊Õ Punished by Rewards ·≈– No Contest, Egon Zehnder ‡ªìπª√–∏“π∫√‘À“√¢Õß∫√‘…—∑
Egon Zehnder ÷́Ëß‡ªìπ∫√‘…—∑∑’Ë§âπÀ“ºŸâ∫√‘À“√∑’Ë„À≠à∑’Ë ÿ¥·ÀàßÀπ÷Ëß¢Õß‚≈° Brian J. Hall ‡ªìπ
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√Õß»“ μ√“®“√¬åª√–®”§≥–∫√‘À“√∏ÿ√°‘®, John Case ‡ªìπºŸâ·μàßÀπ—ß ◊Õ¥â“π∏ÿ√°‘®À≈“¬‡≈à¡ ‡™àπ
Open-Book Management ·≈–Àπ—ß ◊Õ Open-Book Experience, Jeffrey Pfeffer
‡ªìπ»“ μ√“®“√¬å¥â“πæƒμ‘°√√¡Õß§å°“√¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬ Stanford ·≈– Robert D. Nicoson
‡ªìπºŸâÕ”π«¬°“√ΩÉ“¬∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¢Õß‡§√◊Õ‰æ‚Õ‡π’¬√å´÷Ëß„Àâ∫√‘°“√¥â“π°“√‡ß‘π·≈–∑√—æ¬“°√
∏√√¡™“μ‘„π∫Õ μ—π

Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È·∫àßÕÕ°‡ªìπ 8 ∫∑§«“¡‚¥¬‡√‘Ë¡®“° ∫∑§«“¡·√° ·π«§‘¥„À¡à‡°’Ë¬«°—∫
°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ß§à“®â“ß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√°—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (New Thinking on How to Link
Executive Pay with Performance) ∑’Ë‡¢’¬π‚¥¬ Alfred Rappaport ∫∑§«“¡π’È°≈à“«∂÷ß°“√
ª√—∫μ—«¢÷Èπ¢Õßμ≈“¥Àÿâπ À√—∞Õ‡¡√‘°“„π™à«ß°≈“ßªï §.». 1990 ·≈–¡’°“√ª√—∫μ—«¢÷ÈπÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß
‡™àπ‡¥’¬«°—∫§à“®â“ßºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß∑’Ë‡æ‘Ë¡¢÷Èπ„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ‡π◊ËÕß®“°∫√‘…—∑¢π“¥„À≠à„π
 À√—∞œ ¡’°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π¡“°°«à“§√÷ËßÀπ÷Ëß¢Õß CEO ·≈– 30% ¢ÕßºŸâ®—¥°“√√–¥—∫Õ“«ÿ‚ 
‡ªìπ·∫∫ Stock Option Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡ „π™à«ß∑’Ëμ≈“¥¡’°“√¢¬“¬μ—«‰¥â‡°‘¥ªí≠À“¢÷Èπ‡π◊ËÕß®“°
æπ—°ß“π∑’Ë¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πμË”°«à“‡°≥±å¬—ß§ß‰¥â√—∫º≈μÕ∫·∑π®”π«π¡“°®“° Stock Option
∑’Ë¡’¡Ÿ≈§à“‡æ‘Ë¡¢÷Èπμ“¡°“√¢¬“¬μ—«¢Õßμ≈“¥ „π∫∑§«“¡π’ÈºŸâ‡¢’¬π‰¥âπ”‡ πÕ¢—ÈπμÕπ‡æ◊ËÕªî¥™àÕß«à“ß
√–À«à“ßº≈μÕ∫·∑π„πªí®®ÿ∫—π°—∫°“√ √â“ß§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√„Àâ Ÿß¢÷Èπ„π∑ÿ°√–¥—∫¢ÕßÕß§å°“√
∫∑§«“¡∑’Ë 2 ∑”‰¡·ºπ°“√„Àâ√“ß«—≈®÷ß„™â‰¡à‰¥âº≈ (Why Incentive Plan Cannot Work) ¢Õß
Alfie Kohn °≈à“«∂÷ß Õß§å°“√¢π“¥„À≠à∑’Ë¡—°„™â‚ª√·°√¡∫“ßª√–‡¿∑‡æ◊ËÕ®Ÿß„®æπ—°ß“π¥â«¬
°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ßº≈μÕ∫·∑π‡¢â“°—∫¥—™π’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πÀ√◊Õ¥—™π’Õ◊Ëπ Ê ‚¥¬‡™◊ËÕ°—π«à“ ¡πÿ…¬å®–∑”ß“π
‰¥â¥’¢÷Èπ ∂â“æ«°‡¢“‰¥â√—∫§”¡—Ëπ —≠≠“«à“®–‰¥â√—∫ ‘Ëß®Ÿß„®∫“ßª√–°“√ ·μà Alfie Kohn æ¬“¬“¡
À“À≈—°∞“π∑’Ë π—∫ πÿπ¡ÿ¡¡Õß„π∑“ßμ√ß°—π¢â“¡ ·≈–®“°º≈°“√»÷°…“®”π«π¡“° æ∫«à“ √“ß«—≈
‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë∫—Ëπ∑Õπ°√–∫«π°“√∑”ß“π ´÷Ëßμ√ß¢â“¡°—∫§«“¡μ—Èß„®‡¥‘¡∑’Ë®–„Àâ√“ß«—≈‡ªìπμ—«‡ √‘¡
°√–∫«π°“√∑”ß“π ·≈â«√“ß«—≈‡À≈à“π’È ‰¥âº≈®√‘ßÀ√◊Õ‰¡à‡ªìπ§”∂“¡„π∫∑§«“¡π’È ‚¥¬ºŸâ‡¢’¬π
∫Õ°«à“ §”μÕ∫¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫«à“ Õß§å°“√„Àâ§«“¡À¡“¬¢Õß°“√‰¥âº≈«à“§◊ÕÕ–‰√ ∑—Èßπ’È Kohn æ¬“¬“¡
Õ∏‘∫“¬«à“ ∑”‰¡·ºπ°“√„Àâ√“ß«—≈®÷ß≈â¡‡À≈« μàÕ®“°π—Èπ‡ªìπ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß °“√§‘¥„À¡à‡°’Ë¬«°—∫°“√
„Àâ√“ß«—≈ (Rethinking Rewards) ¢Õß Alfie Kohn ®“°∫∑§«“¡∑’Ë 2 ¡ÿ¡¡Õß¢Õß Kohn ‰¥â
 √â“ß¢âÕ∂°‡∂’¬ß‡°’Ë¬«°—∫∫∑∫“∑¢Õß ‘Ëß®Ÿß„®„π∑’Ë∑”ß“π ‚¥¬¡’ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠ 9 §π∑’ËÕÕ°¡“· ¥ß
§«“¡§‘¥‡ÀÁπ‚μâ·¬âß Kohn «à“ √“ß«—≈ “¡“√∂„™â‰¥âº≈∂â“¡’°“√„™âÕ¬à“ß∂Ÿ°«‘∏’ ‡™àπ Bennett
Stewart III ∫Õ°«à“ æπ—°ß“π‰¡à§«√‰¥â√—∫√“ß«—≈®“°ß“π∑’Ë‡©æ“–‡®“–®ß ·μàæπ—°ß“π§«√‰¥â√—∫
√“ß«—≈®“°°“√∑”ß“π„π¿“æ√«¡‰¥â¥’À√◊Õ°“√ √â“ß¡Ÿ≈§à“‡æ‘Ë¡ ”À√—∫Õß§å°“√À√◊Õ Michael Beer
„Àâ§«“¡‡ÀÁπ«à“ Õß§å°“√§«√À≈’°‡≈’Ë¬ß°“√„Àâ√“ß«—≈ ”À√—∫À≈“¬ Ê ‡Àμÿº≈ À√◊Õ„™â‡æ◊ËÕ‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ
„π°“√®Ÿß„® ·μàμâÕß„Àâ√“ß«—≈∑’Ë¡’§«“¡¬ÿμ‘∏√√¡°—∫æπ—°ß“π ∫∑§«“¡∑—Èß Õß “¡“√∂ √ÿª‰¥â«à“ °“√
„Àâ√“ß«—≈¬—ß‡ªìπ·π«∑“ß∑’Ë„™â‰¥âº≈Õ¬Ÿà ·μàÕß§å°“√®”‡ªìπμâÕß§”π÷ß∂÷ßªí®®—¬μà“ß Ê ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√„Àâ
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√“ß«—≈∑’Ë‡À¡“– ¡ ´÷Ëßªí≠À“¢ÕßÀ≈“¬Õß§å°“√ §◊Õ Õß§å°“√‡À≈à“π—Èπ‰¡à ‰¥â¡’°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ß°“√„Àâ
√“ß«—≈°—∫‡ªÑ“À¡“¬¢ÕßÕß§å°“√

∫∑§«“¡∑’Ë 4 «‘∏’°“√Õ¬à“ßßà“¬„π°“√®à“¬§à“®â“ß (A Simpler Way to Pay) ‚¥¬ Egon
Zehnder °≈à“««à“ ∑ÿ°«—ππ’Èæπ—°ß“π„π∫√‘…—∑¥â“π Professional Service ®–‰¥â√—∫§à“®â“ßμ“¡
¬Õ¥§à“„™â®à“¬¢Õß≈Ÿ°§â“·≈–§«“¡ “¡“√∂„π°“√À“≈Ÿ°§â“„À¡à ·μà∫√‘…—∑ Egon Zehnder
International ¢Õß‡¢“°≈—∫¬÷¥«‘∏’°“√®à“¬§à“®â“ß·∫∫‡°à“ ‚¥¬„Àâº≈μÕ∫·∑π°—∫æπ—°ß“π∑’Ë¡’
Õ“¬ÿß“π¡“°°«à“ 5 ªïÀ√◊Õ‡√’¬°«à“ Partner „π√Ÿª·∫∫ Partner Based Salary μ“¡ —¥ à«π
º≈°”‰√¢Õß∫√‘…—∑ ´÷Ëß«‘∏’°“√π’È∫√‘…—∑®–·∫àßº≈°”‰√∫“ß à«π‚¥¬Õ‘ß°—∫√–¬–‡«≈“°“√∑”ß“π¢Õß
Partner ∑”„Àâ∫√‘…—∑‰¥âæπ—°ß“π∑’Ë¡’§«“¡‚¥¥‡¥àπ·≈–¡’Õ—μ√“°“√ÕÕ°®“°ß“πμË” ∫∑§«“¡π’È‡ªî¥
¡ÿ¡¡Õß„À¡à∑’Ë √â“ß§«“¡∑â“∑“¬°“√®à“¬§à“®â“ß„πªí®®ÿ∫—π∑’Ë‡πâπ°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑πμ“¡º≈°“√
∑”ß“π∑’Ëπ”¡“„™â∑¥·∑π°“√®à“¬§à“®â“ßμ“¡§«“¡Õ“«ÿ‚ „πÕ¥’μ ∫∑§«“¡∑’Ë 5  ‘Ëß∑’ËμâÕß√Ÿâ‡°’Ë¬«°—∫
Stock Option (What You Need to Know About Stock Options) ‚¥¬ Brian Hall
°≈à“«∂÷ß °“√„Àâ Stock Option ´÷Ëß‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß„π°“√°”Àπ¥§à“®â“ß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß „π
¢≥–∑’Ë Stock Option ‡À≈à“π’È∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√À≈“¬§π¡’∞“π–∑’Ë¥’¢÷Èπ ·μàº≈°√–∑∫∑’Ë¡’μàÕ
¿“æ√«¡¢Õß∏ÿ√°‘®¬—ß‡ªìπ¢âÕ‚μâ‡∂’¬ß°—πÕ¬Ÿà ∑—Èßπ’Èπ—°«‘®“√≥å°≈à“««à“ °“√„Àâ Option °≈“¬‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë
®Ÿß„®ºŸâπ”Õß§å°“√„Àâ‡æ‘Ë¡¡Ÿ≈§à“Àÿâπ„π√–¬–‡«≈“Õ—π —Èπ ·μà°≈—∫‰¡à‡æ‘Ë¡§ÿ≥§à“„Àâ°—∫Õß§å°“√„π√–¬–
¬“« Brian Hall ‚μâ·¬âß§”°≈à“«¢Õßπ—°«‘®“√≥å«à“‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëº‘¥ ‚¥¬√–∫ÿ«à“ °“√„Àâ Option
‡ªìπ°≈‰°§à“®â“ß∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥„π°“√°√–μÿâπºŸâ®—¥°“√„Àâ¡’·π«∑“ß°“√∫√‘À“√∑’Ë®–™à«¬„Àâ∫√‘…—∑ª√– ∫
§«“¡ ”‡√Á®„π√–¬–¬“« ·μà‡æ√“– Option ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–‡¢â“„®¬“° ∫√‘…—∑®÷ß¡—°¬°‡≈‘°
°“√„™â·ºπ¥—ß°≈à“« ∫∑§«“¡π’È· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ·ºπ Stock Option „πÀ≈“¬ Ê ¥â“π √«¡∑—Èß· ¥ß„Àâ
‡ÀÁπ®ÿ¥¥âÕ¬·≈–®ÿ¥‡¥àπ¢Õß Option Program ·μà≈–ª√–‡¿∑ ∫∑§«“¡∑’Ë 6 ‡¡◊ËÕ‡ß‘π‡¥◊Õπ‰¡à‰¥â
‡ªìπ§«“¡≈—∫ (When Salaries Arenût Secret) ‚¥¬ John Case ∫∑§«“¡π’È°≈à“«∂÷ß ¢âÕ∂°‡∂’¬ß
«à“ ∫√‘…—∑§«√‡ªî¥‡º¬‡ß‘π‡¥◊Õπ„Àâæπ—°ß“π∑√“∫À√◊Õ§«√‡°Á∫√—°…“‡ß‘π‡¥◊Õπ‡ªìπ§«“¡≈—∫ ‡π◊ËÕß®“°
°“√‡ªî¥‡º¬‡ß‘π‡¥◊Õπ®–∑”„Àâæπ—°ß“π·μà≈–§π√Ÿâ∂÷ß ‘Ëß∑’Ëæπ—°ß“π·μà≈–§π°√–∑” ·≈–¬—ß√Ÿâ∂÷ß
√–¥—∫‡ß‘π‡¥◊Õπ∑’Ëæπ—°ß“π·μà≈–§π‰¥â√—∫¥â«¬ ∫∑§«“¡π’È¡’ºŸâ∫√‘À“√·≈–∫√‘…—∑∑’Ëª√÷°…“‡ πÕ§«“¡
§‘¥‡ÀÁπ∑’Ë·μ°μà“ß°—π‡°’Ë¬«°—∫°“√‡ªî¥‡º¬‡ß‘π‡¥◊Õπ ‡π◊ËÕß®“°∫∑§«“¡π’È‡ªìπ∫∑§«“¡∑’Ë‡¢’¬π¢÷Èπ„π
 —ß§¡μ–«—πμ°∑’Ë¡’§«“¡‡ªìπª√–™“∏‘ª‰μ¬¡“° ∑”„Àâ§«“¡‡ÀÁπ à«π„À≠à‡ªìπ‰ª„π∑“ß‡ªî¥‡º¬ ÷́Ëß
Õ“®·μ°μà“ß®“° —ß§¡‰∑¬∑’Ë‡√◊ËÕß‡ß‘π‡¥◊Õπ¬—ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëª°ªî¥Õ¬Ÿà ‰¡à ‰¥â¡’°“√‡ªî¥‡º¬Õ¬à“ß‡ªìπ
∑“ß°“√ ∫∑§«“¡∑’Ë 7 §«“¡‡™◊ËÕ∑’Ë‡ªìπÕ—πμ√“¬ 6 ª√–°“√„π°“√®à“¬§à“®â“ß (Six Dangerous
Myths About Pay) ‚¥¬ Jeffrey Pfeffer ºŸâ‡¢’¬π∫Õ°«à“ ∑ÿ°«—ππ’ÈºŸâ∫√‘À“√μâÕßμ—¥ ‘π„®‡°’Ë¬«°—∫
‡√◊ËÕß°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π‡°◊Õ∫∑ÿ°«—π À≈“¬Õß§å°“√μ—¥ ‘π„®‚¥¬‰¡à‰¥âæ‘®“√≥“μ—«‡≈¢∑“ß°“√‡ß‘π
ºŸâ®—¥°“√·μà≈–§π∂Ÿ°·π–π”‡°’Ë¬«°—∫·π«§‘¥μà“ß Ê ∑’Ë§‘¥«à“¥’∑’Ë ÿ¥ ·μàÀ≈“¬§”·π–π”‡ªìπ‰ª„π
∑“ß∑’Ëº‘¥ ∑”„Àâ°“√∫√‘À“√ß“π¡’·π«∑“ß∑’Ë ‰¡à∂Ÿ°μâÕß‡°’Ë¬«°—∫°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑πæπ—°ß“π ÷́Ëßπ”‰ª
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 Ÿà§«“¡‡™◊ËÕ∑’Ë‡ªìπÕ—πμ√“¬‡°’Ë¬«°—∫°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π ºŸâ‡¢’¬πæ¬“¬“¡Õ∏‘∫“¬«à“ ∑”‰¡ ‘Ëß‡À≈à“π’È
∂÷ß‡ªìπ§«“¡‡™◊ËÕ∑’Ë·æ√à°√–®“¬‰ª∑—Ë«∑ÿ°Õß§å°“√ ·≈–·π–π”«à“ ºŸâπ”®–®à“¬§à“μÕ∫·∑π‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥
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