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บทคัดย่อ
	 การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน เป็นระบบการจ่ายค่าตอบแทนตาม	

ผลการปฏบิตังิานโดยมุง่ให้เกดิความแตกต่างหรอืความเหลือ่มล�ำ้ในผลตอบแทน

ของพนักงานเพื่อกระตุ้นแรงจูงใจในการท�ำงาน นั่นก็คือพนักงานที่ตั้งใจท�ำงาน 

มีผลผลิตในงานที่โดดเด่น ย่อมได้รับผลตอบแทนที่มากกว่า ระบบการจ่าย	

ค่าตอบแทนนี้ให้ความส�ำคัญกับการก�ำหนดวัตถุประสงค์ของการท�ำงานที่เป็น

ไปตามวัตถุประสงค์หลักขององค์กร แผนกงาน และวัตถุประสงค์ส่วนตัวของ

พนักงาน และมุ่งให้ผู้เกี่ยวข้องทุกคนได้มีส่วนร่วมในการก�ำหนดวัตถุประสงค์ 

เพื่อให้พนักงานมีความเต็มใจและมุ่งมั่นในการท�ำงาน ส่งผลให้องค์กรมีความ

ส�ำเร็จของงานมากขึ้น

	 การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน มีการน�ำมาใช้อย่างแพร่หลายใน

หน่วยองค์กรของประเทศทางตะวันตก แต่ยังไม่เป็นที่ยอมรับในการน�ำมาใช้ใน

ประเทศไทย เนื่องจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม จากการศึกษาวัฒนธรรม

ประจ�ำชาติและการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานของบริษัทข้ามชาติและบริษัท	

คนไทยในประเทศไทย โดยศกึษาเปรยีบเทยีบพนกังานคนไทยในบรษิทัไทย ญีปุ่น่ 

และอเมรกิา ซึง่ท�ำการสมัภาษณ์หวัหน้างานจ�ำนวน 18 คน จาก 6 บรษิทั (ประเทศ

ละ 2 บริษัท) และใช้แบบสอบถามจ�ำนวน 352 ชุดจากพนักงานทั้ง 6 บริษัท 	

จากนั้นท�ำการวิเคราะห์โดยโปรแกรมส�ำเร็จรูป SPSS พบว่า พนักงานคนไทย	

ส่วนใหญ่เห็นด้วยกับแนวคิดการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน แต่ไม่ค่อยมีความมั่นใจ

ในความเป็นธรรมของระบบการจ่ายค่าตอบแทน เนื่องจากวัฒนธรรมไทยที่ยังคง

ยดึอยูก่บัระบบอาวโุส ความเกรงใจ การตอบแทนบญุคณุ และความไม่กล้าแสดง
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ความคิดเห็น ดังนั้น จึงควรต้องสร้างความเชื่อมั่นเพื่อให้เกิดความไว้วางใจใน

ระบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน

ค�ำส�ำคัญ:	 การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (P4P), การประเมนิผลการปฏบิตังิาน 	

	 วัฒนธรรมไทย 

ABSTRACT
P4P is the variable pay system that the principle of P4P schemes as 

an incentive strategy usually evaluates individual contribution so that some 

do better than others and get more money. Setting the objectives elements are 

important to the success of P4P practices that there should be an alignment 

among organization’s objectives, department’s objectives and also employees’ 

objectives. Further, employees should involve in the objective setting process so 

as to motivate and increase their efforts resulting in organizational achievement.

P4P has been implemented in the firms within Western countries,  

but it was not acceptable in Thailand since suspicion over the fairness of the  

system causing from cultural differences. The study investigated Pay for  

Performance and work culture in Thailand, and compared Thais working within 

Thai, Japanese and American companies by conducting 18-semi-structured 

interview with supervisors and middle managers from those companies and  

distributing the questionnaire to 352 employees within six companies. The 

result found that although the majority of respondents agreed with P4P schemes, 

the fairness of performance appraisal was in doubt as Thai culture rooted in 

Seniority, Kreng Jai (Consideration for another’ feelings to others), Tob Tan 

Bun Khun (Grateful relation and to in turn reciprocate acts) and shyness to 

express opinion. Finally, the study suggested that the trust should be built up 

to create more confidence in the P4P system.

Keywords: P4P, Pay for performance, Performance appraisal, Thai culture
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แนวคิดของการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน
	 ความส�ำเร็จขององค์กรเกิดจากผลการปฏิบัติหน้าที่ได้บรรลุเป้าหมาย

และวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ขององค์กร ความส�ำเร็จนี้ขึ้นอยู่กับความมีประสิทธิภาพ

ของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ซึ่งหนึ่งในการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ

คือ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยมีแนวคิดในการมุ่งธ�ำรงรักษาพนักงาน	

ทีม่คีวามสามารถให้อยูก่บัองค์กร ดงันัน้จงึจ�ำเป็นต้องก�ำหนดแนวทางการปฏบิตัิ

ต่างๆ เพื่อให้พนักงานมีความมุ่งมั่นและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย

ของทั้งองค์กรและเป้าหมายส่วนตัวของพนักงานเองด้วย และกลยุทธ์หนึ่งในการ

บรหิารทรพัยากรมนษุย์ทีจ่ะจงูใจและกระตุน้ให้พนกังานทีม่ศีกัยภาพอยูก่บัองค์กร

ได้อย่างยาวนาน คือ การบริหารค่าตอบแทน (Compensation Management) 

ซึง่ในปัจจบุนัได้มกีารปรบัเปลีย่นแนวคดิในการบรหิารค่าตอบแทนตามแบบเดมิที่

มวีธิกีารค�ำนวณเป็นระบบทีแ่น่นอน และให้ความส�ำคญักบัอายงุานของพนกังาน 

เป็น การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (Performance –related Pay หรือ 

Pay for Performance) หรือที่เรียกกันโดยทั่วไปว่า P4P ซึ่งถูกน�ำมาใช้กันอย่าง	

แพร่หลายตัง้แต่ช่วงปีทศวรรษที ่1980-1990 ในหลายประเทศทางโลกตะวนัตก เช่น 	

สหรัฐอเมริกา อังกฤษ ฝรั่งเศส และแคนาดา เป็นต้น และเพิ่งมีการน�ำมาใช้ใน

บางองค์กรของประเทศไทย แต่ทว่าพนักงานยังคงมีความกังวลและรู้สึกไม่เห็น

ด้วย เนื่องจากยังไม่มั่นใจในแนวทางการปฏิบัติที่ถูกต้องและเป็นธรรมในองค์กร

	 เห็นได้ว่าการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (P4P) เป็นระบบการจ่าย

ค่าตอบแทนที่อัตราความก้าวหน้าของค่าตอบแทนขึ้นอยู่กับการประเมินผล

การปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน โดยผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานจะเป็น	

ผูป้ระเมนิค่างานเหล่านัน้ (Perkin and White, 2008) ดงันัน้การจ่ายค่าตอบแทนใน

ลกัษณะนีจ้ะมคีวามแตกต่างอย่างชดัเจนระหว่างพนกังานทีไ่ด้รบัการประเมนิใน

ระดบัดมีากและพนกังานทีไ่ม่ผ่านการประเมนิผลงาน รวมทัง้พนกังานจะเหน็ความ

สมัพนัธ์ระหว่างผลการท�ำงานทีบ่รรลวุตัถปุระสงค์ทีต่ัง้ไว้กบัค่าตอบแทนทีเ่พิม่ขึน้ 	

อย่างไรก็ตามการบริหารระบบการจ่ายค่าตอบแทนควรจะต้องค�ำนึงถึงบริบท

ที่ต่างกันขององค์กร รวมไปถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล มิติทางวัฒนธรรม 	

หรือวัฒนธรรมประจ�ำชาติของบริษัทแม่ (กรณีที่มีการประกอบการของสาขา	
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ในต่างประเทศ) อีกด้วย เพราะหากผู้บริหารขาดความเข้าใจในบริบทที่แตกต่าง	

กันนี้อาจเป็นอุปสรรคในการด�ำเนินงานขององค์กร มีรายงานผลการศึกษา	

เกีย่วกบัการจ่ายค่าตอบแทนของ Gardner et al (2004) ซึง่สอดคล้องกบังานวจิยั

ของ Piekkola (2005) ว่า P4P ท�ำให้องค์กรมผีลการด�ำเนนิงานทีด่ขีึน้ และ Brown, 

(2001) กล่าวว่า P4P ช่วยให้เกดิความสมัพนัธ์ทีม่คีวามเชือ่ถอืไว้วางใจกนัระหว่าง

ผู้บริหาร และพนักงานซึ่งส่งผลดีต่อความสัมพันธ์ที่ดีในการท�ำงาน 

	

การมส่ีวนร่วมของพนกังาน การตดิต่อสือ่สารในองค์กร และ P4P 
	 ความส�ำเรจ็ในการน�ำ P4P มาปรบัใช้ในองค์กรเพือ่ให้เกดิประสทิธภิาพ

สูงสุดขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง โดยเฉพาะการติดต่อสื่อสารในองค์กรและ

การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับการจ่าย	

ค่าตอบแทนตามผลงาน เพราะการเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดง

ความคิดเห็นจะเป็นการกระตุ้นการติดต่อสื่อสารแบบสองทางในองค์กร และ

พนักงานจะรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร นอกจากนั้นยังเป็นการกระตุ้นให้

พนักงานเต็มใจและทุ่มเทศักยภาพในการท�ำงานให้กับองค์กรเพื่อให้ทั้งตนและ

องค์กรบรรลุเป้าหมายในการท�ำงาน

	 การบริหารค ่าตอบแทนที่มีประสิทธิภาพขึ้นอยู ่กับการก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการปฏิบัติงาน ที่จะต้องมีการวางแผนและได้รับการยอมรับ	

ร่วมกนัจากทกุฝ่ายทีเ่กีย่วข้อง เพือ่ให้วตัถปุระสงค์ทีไ่ด้สอดคล้องกบัลกัษณะงาน

ของแต่ละแผนกงานตามโครงสร้างของสายการบงัคบับญัชา ตามที ่Reilly (2005) 

และ Risher (2008) ระบุว่าการก�ำหนดวัตถุประสงค์ร่วมกันระหว่างหัวหน้างาน

และพนกังานถอืว่าเป็นกลยทุธ์การจงูใจในการท�ำงาน เนือ่งจากเมือ่เป้าหมายของ

องค์กรและเป้าหมายส่วนบุคคลของพนักงานสอดคล้องกัน ย่อมท�ำให้พนักงาน

รับรู ้คุณค่าของตนเองที่มีต่อบริษัท พนักงานจึงมีความมุ่งมั่นในการท�ำงาน	

มากขึ้นเช่นกัน

	 โดยทั่วไปแล้ว วัตถุประสงค์ขององค์กรจะถูกก�ำหนดไว้ล่วงหน้าส�ำหรับ

การท�ำงานปีต่อไป ต้องมาจากการน�ำผลการปฏิบัติงานและข้อเสนอแนะในปี

ก่อนหน้านั้นมาปรับปรุงให้เหมาะสม เพื่อเป็นกลไกให้พนักงานท�ำงานได้อย่างมี
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ประสทิธภิาพ ได้ประสทิธผิลตามเป้าหมายทางการผลติและการบรหิารขององค์กร

ทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพ ดังนั้นผลการประเมินการปฏิบัติงานในรอบที่	

ผ่านมา ไม่ว่าจะเป็นทั้งรายเดือน รายไตรมาส หรือรายปี จะต้องน�ำมาพิจารณา

ปรับแก้ไขร่วมกันระหว่างพนักงานและผู้บริหาร เพื่อก�ำหนดวัตถุประสงค์ที่

เหมาะสมส�ำหรบัปีถดัไป เพราะหากก�ำหนดวตัถปุระสงค์ทีต่�ำ่เกนิไป จะท�ำให้เกดิ

ความเฉือ่ยชา แต่หากก�ำหนดสงูเกนิไปย่อมท�ำลายขวญั ก�ำลงัใจในการปฏบิตังิาน 

ขณะเดยีวกนัวตัถปุระสงค์ทีเ่หมาะสมและได้รบัการย่อมรบัร่วมกนัจากผูเ้กีย่วข้อง

ทกุฝ่ายย่อมท�ำให้เกดิความท้าทาย และเกดิความกระตอืรอืร้นในการท�ำงาน ซึง่จะ

เหน็ได้ว่า P4P จะกระตุน้ให้พนกังานมวีสิยัทศัน์ในการพฒันาศกัยภาพและความ

ส�ำเร็จในงานได้นั้น ขึ้นอยู่กับการสนับสนุนของผู้บริหารที่จะท�ำให้เกิดบรรยากาศ

ในการแสดงความคิดเห็นอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร เพื่อรับฟังข้อมูลจากผู้เกี่ยวข้อง	

ทุกฝ่าย ทั้งผู้บริหาร หัวหน้างานและพนักงาน เกี่ยวกับการก�ำหนดวัตถุประสงค์ 

และการอภปิรายแสดงความคดิเหน็เกีย่วกบัปัญหา อปุสรรคในการปฏบิตังิานให้

บรรลุตามวัตถุประสงค์ตามที่ตั้งเป้าหมายไว้

	 หลังการปฏิบัติงานแล้วเสร็จนั้น ผู ้บริหารหรือหัวหน้างานจะต้อง

ประเมินผลการท�ำงานโดยมีเกณฑ์ที่ก�ำหนดขึ้นเพื่อวัดความส�ำเร็จของงาน	

เทียบกับวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว ้ ซึ่งจะใช้เป็นตัวชี้วัดที่ เชื่อมโยงกับการจ่าย	

ค่าตอบแทนพนักงานแต่ละคนอย่างเหมาะสมกับแต่ละต�ำแหน่งงาน โดยเกณฑ์

มาตรฐานการประเมินที่เที่ยงตรง ชัดเจน จะก่อให้เกิดความเชื่อมั่นแก่พนักงาน 

แนวทางหนึ่งที่ท�ำให้การประเมินผลงานมีประสิทธิภาพตามที่ Risher (2008) 

เสนอแนะไว้คอื การฝึกอบรมทกัษะต่างๆ ทีจ่�ำเป็นจะเป็นการพฒันามาตรฐานของ	

ผูป้ระเมนิและผูเ้กีย่วข้องในการประเมนิผลงาน และจะต้องมลีกัษณะวฒันธรรมที่

เอือ้ต่อการด�ำเนนิการ เช่น ผูใ้ต้บงัคบับญัชาควรสามารถแสดงความคดิเหน็อย่าง

มีเหตุผลต่อผู้บังคับบัญชาได้ในระดับที่เหมาะสม นอกจากนั้นทั้งสองฝ่ายควรมี

ความกระตือรือร้นต่อแนวคิดใหม ่ ไม่ยึดติดกับระเบียบจนเกินไป เป็นต้น ปัจจัย

ส�ำคญัอกีส่วนหนึง่คอื การจดัท�ำระบบฐานข้อมลู และการใช้เทคโนโลยสีารสนเทศ 

เพื่อช่วยในการประเมินความเหมาะสมของภาระงานและการให้คะแนนการ

ประเมินผลงาน ท้ายที่สุดผู้ถูกประเมินจะต้องได้รับการแจ้งผลการประเมินและ
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ข้อมูลเพื่อปรับปรุงการท�ำงานในปีต่อไป (Prowse and Prowse, 2009) ดังนั้น	

การมีส่วนร่วมของพนักงาน และการสื่อสารในองค์กรจะช่วยลดความกังวลและ

สร้างความเชื่อมั่นให้กับพนักงาน เห็นได้ว่าการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานหรือ 

P4P จงึเป็นเครือ่งมอืการบรหิารจดัการทีมุ่ง่การประเมนิผลงานของพนกังานแต่ละ

คนให้เหน็ความแตกต่างของผลงานทีท่�ำ เพราะค่าตอบแทนจะผนัแปรตามผลงาน

ที่ท�ำ บุคลากรทุกระดับในองค์กรจึงต้องใช้เวลาในการเรียนรู้และปรับตัวโดยการ

เข้าไปมีส่วนร่วมในระบบการประเมินเพื่อความก้าวหน้าของทั้งองค์กร

	

วัฒนธรรมประจ�ำชาติ (National Culture)
	 โดยทั่วไปแล้วสังคมจะมีบริบททางวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ซึ่งเป็นผล

มาจากความแตกต่างกันของที่ตั้ง ลักษณะภูมิศาสตร์ ลักษณะทางกายภาพ รวม

ไปถึงความเชื่อ ค่านิยม วิถีชีวิต สิ่งเหล่านี้เป็นตัวก�ำหนดรูปแบบพฤติกรรมของ

สมาชิกในสังคมให้แตกต่างกัน ความแตกต่างทางวัฒนธรรมมีหลายระดับและ

หลากหลายประเด็น โดยเฉพาะวัฒนธรรมประจ�ำชาติ Hofstede and Hofstede 

(2005) ได้ศกึษามติทิางวฒันธรรมในประเทศต่างๆ ทัว่โลก โดยเกบ็รวบรวมข้อมลู

จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงานของบริษัท IBM จาก 66 ประเทศทั่วโลก จ�ำนวน

กว่า 116,000 คน ผลการศกึษาท�ำให้เหน็การให้ความส�ำคญัตามมติทิางวฒันธรรม

ใน 4 ด้าน คือ 

	 มิติที่ 1 ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (Power Distance : PD) 

	 ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ หมายถึง ความแตกต่าง ความเหลื่อมล�้ำของ

สถานภาพทางสังคมของบุคคล สังคมที่มีระยะห่างเชิงอ�ำนาจมาก จะเน้นการ

นับถือล�ำดับอาวุโส หรือ ล�ำดับชั้นทางสังคม ผู้มีต�ำแหน่งที่สูงกว่าในสังคมหรือ

องค์กรจะได้รับการยอมรับ การให้เกียรติมากกว่า และมีสิทธิ์ในการตัดสินใจ 

มากกว่าด้วย ดังนั้นหากสังคมที่มีดัชนีระยะห่างเชิงอ�ำนาจสูงก็แสดงถึงการ

ยอมรบัความเหลือ่มล�ำ้ของชนชัน้ทีส่งูเช่นกนั ขณะทีส่งัคมทีม่ค่ีาคะแนนในมตินิีต้�ำ่ 	

แสดงว่าสงัคมให้ความส�ำคญักบัความแตกต่างในด้านอ�ำนาจน้อยกว่า เหน็ความ

ส�ำคัญของความเสมอภาคและมีความเท่าเทียมกันในการแสดงความคิดเห็น
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	 มิติที่ 2 ความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualism) 

	 ความเป็นปัจเจกบคุคล คอื ความเป็นตวัของตวัเอง โดยประเทศทีส่มาชกิ

ในสงัคมมคีวามเป็นปัจเจกบคุคลสงู มกัจะมุง่ท�ำงานหรอืใช้ชวีติตามความสามารถ

ของตนเองมากกว่าการพึง่พาการสนบัสนนุจากผูอ้ืน่ ขณะที ่สงัคมทีด่ชันชีีว้ดัความ

เป็นปัจเจกบุคคลมีค่าคะแนนต�่ำ  จะเป็นสังคมที่มีความผูกพันระหว่างบุคคลใน

สงัคมอย่างใกล้ชดิ ผกูพนั สนทิสนมกบัสมาชกิในครอบครวั สมาชกิในกลุม่ แม้แต่

สมาชิกในองค์กร ดังนั้นในการพิจารณาตัดสินใจเรื่องใดก็ตาม บุคคลมักค�ำนึงถึง

ผลกระทบต่อกลุ่มและต่อสังคมก่อนการตัดสินใจในเรื่องนั้นๆ

	 มิติที่ 3 ความส�ำคัญของบุรุษ/สตรี (Masculinity/Femininity)

	 ความส�ำคัญของบุรุษ-สตรี หมายถึง การให้ความส�ำคัญกับความ	

เสมอภาคทางเพศ ซึ่งในสังคมที่ให้ความส�ำคัญกับบทบาทของเพศชาย จะม	ี

ค่าคะแนนดัชนีชี้วัดตัวนี้สูง และจะเป็นสังคมที่ให้ความส�ำคัญกับรายได้ 	

ผลตอบแทน โอกาสความก้าวหน้า การตดัสนิใจ การคดิวเิคราะห์ และวางแผน แต่

สงัคมทีม่ค่ีาคะแนนดชันตีวันีต้�่ำ จะเป็นสงัคมทีม่คีวามเสมอภาคทางเพศ มคีวาม	

ประนีประนอมใส่ใจกันและกัน และมุ่งสร้างสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในสังคม

	 มิติที่ 4 การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance)

	 การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการ

รับมือกับความเสี่ยงหรือการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้น สังคมที่มี

ค่าคะแนนดัชนีตัวนี้สูง เช่นประเทศในแถบตะวันตก จะเป็นสังคมที่พร้อมเผชิญ

ความไม่แน่นอน และการตดัสนิใจทีม่คีวามเสีย่งในระดบัทีส่งูกว่าสงัคมในประเทศ

ทางตะวันออก

	 มิติทางวัฒนธรรมที่แตกต่างในแต่ละสังคม มีส่วนในการหล่อหลอม

แนวคดิ ทศันคต ิความเชือ่ และค่านยิม ซึง่ส่งผลโดยตรงต่อพฤตกิรรมของสมาชกิ

ในสังคมนั้นๆ มิติทางวัฒนธรรมจึงเป็นประเด็นหนึ่งที่ผู้ประเมินผลการปฏิบัติงาน

จ�ำเป็นต้องให้ความสนใจ และน�ำมาประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในองค์กร ซึ่งอาจเป็นสมาชิกของสังคมที่ต่างวัฒนธรรมกันโดยเฉพาะ

ในการประเมินการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน ดังเป็นที่เข้าใจกันโดยทั่วไปว่า

ประเทศทางตะวันออกจะให้ความส�ำคัญกับระยะห่างเชิงอ�ำนาจสูงกว่าประเทศ
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ทางตะวันตกซึ่งให้ความส�ำคัญกับความเป็นปัจเจกบุคคล ความเท่าเทียมกัน

ทางเพศและการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูงกว่า มิติทางวัฒนธรรมนี้จึงมีผลต่อ

พฤตกิรรมในการปฏบิตังิานของพนกังานในองค์กร และการมส่ีวนร่วมในกจิกรรม

ต่างๆขององค์กร รวมทั้งการมีส่วนร่วมในระบบการจ่ายค่าตอบแทน ดังนั้นการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของ P4P จึงจ�ำเป็นต้องค�ำนึงถึงบริบทที่เกี่ยวข้องใน

ด้านต่างๆและบริบททางวัฒนธรรมของสมาชิกองค์กร โดยเฉพาะในบริษัท	

ข้ามชาตทิีม่บีรษิทัแม่อยูใ่นประเทศทีต่่างวฒันธรรมกบับรษิทัสาขาในต่างประเทศ 

ยิง่จ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคญักบัรบิททางวฒันธรรมมากขึน้ เพือ่ให้สามารถบรหิาร

จัดการได้อย่างเหมาะสม ได้ผลผลิตโดยรวมที่เป็นไปตามเป้าหมายขององค์กร

การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานกับวัฒนธรรมความเป็นไทย
	 แนวคิดการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (P4P) ถูกน�ำมาใช้กันอย่าง

แพร่หลายในองค์กรต่างๆ ของประเทศทางตะวันตก เช่น สหรัฐอเมริกา อังกฤษ 

ฝรัง่เศส และแคนาดา เป็นต้น จนเป็นทีย่อมรบัและส่งผลต่อการเพิม่ประสทิธภิาพ

ในการท�ำงานของพนักงาน ท�ำให้องค์กรได้ผลผลิตที่ดีขึ้น แต่การน�ำ  P4P มา

ใช้ในองค์กรของไทยซึ่งเป็นประเทศทางตะวันออก ท�ำให้สมาชิกองค์กรเกิด	

ความกงัวล ไม่ยอมรบัจนถงึเกดิการต่อต้าน ส่วนหนึง่เกดิจากความไม่ไว้วางใจใน

ความเป็นธรรมของการประเมินผลงาน และที่ส�ำคัญคือบริบทวัฒนธรรมไทยที่มี

ความแตกต่างจากประเทศทางตะวันตก

	 Thapatiwong (2011) ได้วิจัยเกี่ยวกับ วัฒนธรรมประจ�ำชาติและ

การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานของบริษัทข้ามชาติและบริษัทคนไทยใน

ประเทศไทย โดยการเกบ็รวบรวมข้อมลูจากพนกังานคนไทยทีป่ฏบิตังิานในธรุกจิ

ภาคการผลิต ที่เป็น บริษัทไทย บริษัทญี่ปุ่น และบริษัทอเมริกัน จ�ำนวนกลุ่มละ 	

2 บรษิทั รวม 6 บรษิทั โดยการสมัภาษณ์พนกังานระดบัหวัหน้างานบรษิทัละ 3 คน 

รวม 18 คน ด้วยการสุม่แบบเจาะจง (Purposive Sampling) และ ใช้แบบสอบถาม

กับพนักงานคนไทยที่ท�ำงานในทั้ง 6 บริษัท รวม 488 คน ค�ำนวณตามตาราง

การค�ำนวณประชากรของ Saunders et al. (2007) จากพนักงานทั้งหมดรวม 	

6,840 คน ได้แบบสอบถามกลับคืนมาเพื่อใช้ในการวิเคราะห์จ�ำนวน 352 ชุด 	
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โดยการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมส�ำเร็จรูป SPSS โดยค่าสถิติที่ใช้คือ 	

การทดสอบเกี่ยวกับค่ากลางของประชากรหลายกลุ่มที่เป็นอิสระกัน (Kruskul-

Wallis test) ได้ผลการวิจัยที่น่าสนใจส�ำหรับใช้เป็นแนวทางการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานคนไทยในองค์กร ดังนี้

	 ผลการศึกษาความคิดเห็นของพนักงานที่มีต่อการออกแบบระบบ	

การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน พบว่า ทุกบริษัทให้ความส�ำคัญกับการก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการด�ำเนินงานที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์หลักขององค์กร 

วัตถุประสงค์ของกลุ่มหรือแผนกงาน และวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลของพนักงาน 

โดยพนักงานในบริษัทไทย ญี่ปุ่น และอเมริกา ร้อยละ 71 , 59 และ 63 ตามล�ำดับ 	

เลือกตอบเห็นด้วยว่า ผู ้บริหารก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการท�ำงานของบริษัท

ตามแนวคิด P4P ที่ค�ำนึงถึงวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลของพนักงาน และพนักงาน	

ร้อยละ 67 , 63 และ 65 ตามล�ำดบั เลอืกตอบเหน็ด้วยว่า วตัถปุระสงค์การท�ำงาน

ของบริษัทสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายในชีวิตของพนักงาน ซึ่งการ

แสดงความรูส้กึเหน็ด้วยนี้ ส่งผลให้พนกังานมคีวามตัง้ใจในการท�ำงานให้ได้ตาม

วตัถปุระสงค์มากขึน้ เพราะเมือ่พนกังานตระหนกัถงึการยอมรบัและการใส่ใจจาก

บรษิทั พนกังานย่อมจะมคีวามพยายามในการท�ำงานมากขึน้ (Sitthifong , 2007) 

	 ขณะทีผ่ลการศกึษาความคดิเหน็ของพนกังานทีม่ต่ีอการประเมนิผลการ

ปฏิบัติงาน และความเป็นธรรมในการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน พบความคิด

เห็นที่มีความแตกต่างอย่างมีนัยส�ำคัญ ทั้งในด้านความพึงพอใจกับผลตอบแทน

การปฏิบัติงาน ความเชื่อมั่นในมาตรฐานของผู้ประเมินผลงาน ความเข้าใจใน	

วธิกีารประเมนิผลงาน และความยตุธิรรมในการประเมนิผลงาน ที ่0.038, 0.032, 

0.001 และ 0.043 แสดงว่าพนักงานส่วนใหญ่เห็นด้วย มีความพึงพอใจกับผล

ตอบแทน เชือ่มัน่ในมาตรฐานการประเมนิ และเข้าใจวธิกีารประเมนิผลการปฏบิตัิ

งาน แต่บางส่วนยังมีข้อสงสัยในความเป็นธรรมของการประเมิน ทั้งในบริษัทไทย 

ญี่ปุ่น และ อเมริกา ดังตารางที่ 1 

	 หลกัเกณฑ์และวธิกีารประเมนิผลงานส�ำหรบั P4P นัน้ จะต้องถกูก�ำหนด

ขึ้นมาเพื่อวัดความส�ำเร็จของงานเมื่อเทียบกับเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งสิ่งส�ำคัญ	

ที่ผู้บริหารควรค�ำนึงถึง ได้แก่ การเลือกพฤติกรรมหรือผลงานที่ต้องการประเมิน 
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ซึ่งจะต้องก�ำหนดให้สอดคล้องกับลักษณะงาน (Job Description) โดยเกณฑ์ใน

การประเมินผลงาน อาจได้แก่ ความส�ำเร็จของงาน ทักษะและความรู้ที่จ�ำเป็นใน

งาน ความสามารถในการปรับตัวในการท�ำงาน เป็นต้น ซึ่งต้องมีความเที่ยงตรง	

และสร้างความเชื่อมั่น มีมาตรฐานและมีเกณฑ์การประเมินที่หลากหลาย 	

รวมถึงการประเมินผลงานโดยการสังเกต และผลจากข้อมูลการประเมินของ	

ปีก่อนๆ 

	 ขณะที่รูปแบบการประเมินผลงานสามารถมีได้ทั้งเชิงปริมาณและเชิง

คณุภาพ ดงันัน้การให้คะแนนจงึมทีัง้ทีเ่ป็นตวัเลขและในรปูแบบข้อความบรรยาย 

โดยผู้ถูกประเมินจะได้รับการแจ้งผลการประเมิน และข้อมูลในการปรับปรุง

พัฒนาการท�ำงาน เพื่อน�ำไปสู่ความต้องการในการฝึกอบรมเพื่อการพัฒนาการ

ท�ำงานในปีต่อไป การให้คะแนนผลการปฏิบัติงานจะต้องท�ำทันทีที่ได้มีการ	

เก็บข้อมูล เพื่อความเที่ยงตรงและถูกต้องของการประเมินผล การจดบันทึกหรือ

การใช้เทปบันทึกอาจเป็นเครื่องมือที่ช่วยในการเก็บรายละเอียดต่างๆ ได้ดีขึ้น 	

การประเมินผลงานส�ำหรับพนักงานบางกลุ่มหรือบางลักษณะงาน เช่น พนักงาน

ในโรงงานของภาคอตุสาหกรรมทีอ่าจมเีกณฑ์การประเมนิแตกต่างจากพนกังานใน

ส�ำนักงาน อีกทั้งงานที่มีเวลาการท�ำงานแบบยืดหยุ่น หรือพนักงานชั่วคราว กลุ่ม

เหล่านีค้วรมเีกณฑ์การประเมนิผลทีส่อดคล้องกบัลกัษณะงาน เพือ่ความเป็นธรรม

ในการตัดสินผลการปฏิบัติงาน 

	 ผลการสัมภาษณ์ความคิดเห็นต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

หัวหน้างาน สอดคล้องกับความคิดเห็นของพนักงานส่วนใหญ่ที่เห็นว่า P4P 

เป็นการจ่ายค่าตอบแทนที่จะท�ำให้เกิดแรงจูงใจในการเพิ่มประสิทธิภาพการ

ท�ำงาน แต่ต้องมีความเข้าใจถึงธรรมชาติของมนุษย์ที่มีความแตกต่างกัน 	

ดังค�ำสัมภาษณ์ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และหัวหน้างานที่ว่า

	 “เป็นที่ทราบกันว่าการประเมินผลงานที่ดีและการให้ผลตอบแทนจาก

การปฏิบัติงานจะต้องท�ำให้เกิดแรงจูงใจในการท�ำงานและเพิ่มผลิตภาพในการ

ท�ำงาน แต่ในความเหน็ของผมเป็นการยากทีจ่ะหาวธิกีารประเมนิค่างานทีจ่ะท�ำให้

พนักงานทุกคนรู้สึกพึงพอใจกับผลการประเมิน เพราะพนักงานแต่ละคนมีความ
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ต้องการและความคาดหวังแตกต่างกันไปอยู่แล้ว ที่ส�ำคัญคือ พนักงานบางคนที่

มทีศันคตไิม่ดต่ีอการประเมนิผลงานจะลดทอนความส�ำเรจ็ของการน�ำวธิกีารจ่าย

ค่าตอบแทนตามผลงานมาใช้ในบริษัทแน่นอน”

	  ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ บริษัทไทย

	

	 “ปัญหาอีกอย่างในการประเมินค่างานที่บางงานถูกมอบหมายให้

พนักงานท�ำงานเป็นกลุ่ม แต่การประเมินผลงานเป็นรายบุคคล ซึ่งยากในการ

ประเมินคะแนนว่าใครควรจะได้คะแนนมากหรือน้อย ใครท�ำงานจริงหรือไม่จริง 

สดุท้ายย่อมหลกีเลีย่งไม่ได้ว่าจะเกดิความแตกแยกในทีท่�ำงาน เวลาทีก่ารประเมนิ

ผลของผู้จัดการตรงข้ามกับความพยายาม แรงกาย แรงใจที่พวกเขาตั้งใจท�ำงาน

จริงๆ แล้วในที่สุดพนักงานก็ผิดหวังกับการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน”

	 ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ บริษัทอเมริกัน 

	

	 “ไม่มใีครอยากให้เกดิอคตใินการประเมนิผลงาน แต่จะไม่ให้เกดิขึน้เลย

คงเป็นไปไม่ได้ เพราะหัวหน้างานคงสบายใจ เมื่อได้รับค�ำชื่นชมและพนักงาน 

ทกุคนพอใจกบัการให้คะแนนการประเมนิผล แต่หากพนกังานไม่พอใจกบัผลการ

ประเมิน พวกผมย่อมถูกต่อว่าและเกิดการต่อต้าน แต่ผมก็พยายามบอกตัวเอง

ตลอดว่า การประเมินผลงานต้องเป็นธรรม เป็นไปตามผลงานจริงๆ”

	   	 หัวหน้างาน บริษัทคนไทย

	

	 จากการวิจัยสะท้อนว่าพนักงานคนไทยที่ปฏิบัติงานในบริษัทญี่ปุ ่น	

มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้ ความเชื่อมั่นใน

มาตรฐานผู้ประเมินผลงาน (ร้อยละ 39) ความเข้าใจในวิธีการประเมินผลงาน 	

(ร้อยละ 50) ซึ่งอยู่ในระดับค่อนข้างต�่ำ  ทั้งนี้อาจเป็นผลมาจากวัฒนธรรมการ

ท�ำงานแบบญีปุ่น่ทีเ่น้นการท�ำงานเป็นทมี การดแูลกนัแบบครอบครวั ซึง่พนกังาน

คนไทยยังรู้สึกมีช่องว่างในการปรับตัวกับวัฒนธรรมการท�ำงานในบริษัทญี่ปุ่น 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งบรรยากาศในการท�ำงานที่ต้องระมัดระวังรักษากริยา หรือ	

การแสดงความคดิเหน็ทีแ่ตกต่างจากสงัคมไทย เพราะประเทศญีปุ่น่เป็นประเทศ
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ที่เน้นวัฒนธรรมการสื่อสารโดยใช้สถานการณ์แวดล้อมสื่อสารแทนคําพูด 	

(High-context culture) เนือ่งจากผลการสมัภาษณ์ในครัง้นีพ้บว่าการท�ำงานภายใต้	

บริษัทแม่ที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกัน ท�ำให้เกิดอุปสรรคบางอย่างในการประเมิน

ผลงาน เพราะพนักงานคนไทยจะมีความเกรงใจและไม่กล้าแสดงความรู้สึก	

หลังจากถูกประเมินผลงานแล้ว

	 ดังค�ำกล่าวจากการสัมภาษณ์หัวหน้างานบริษัทญี่ปุ่นซึ่งเป็นคนไทยว่า 

	

	 “การท�ำงานของพวกเราในแต่ละวัน เป็นการท�ำงานตามค�ำสั่ง  

แม้ผู้บริหารจะบอกเสมอว่าเต็มใจรับฟังความคิดเห็นของเราในการท�ำงาน แต่

ที่จริงแล้วเราแทบจะไม่ทราบเกี่ยวข้อมูลการประเมินผลงานหรือการพิจารณา 

ค่าตอบแทนเลย เมื่อถูกสั่งให้ท�ำงานอะไร เราก็ท�ำงานไปตามนั้น”

						      หัวหน้างาน บริษัทญี่ปุ่น

	

	 ในทางกลับกันหากพิจารณาถึงความเป็นธรรมในการประเมินผลงาน 	

จะพบว่าพนักงานในบริษัทคนไทยจะแสดงถึงความไม่แน่ใจในความเป็นธรรม 

(ร้อยละ 46) ของการประเมนิผลงานทีโ่ยงไปถงึระบบค่าตอบแทน ซึง่อาจวเิคราะห์

ได้ว่า แม้บริษัทของคนไทยจะให้สภาพแวดล้อมในการท�ำงานที่เป็นที่คุ้นเคย 

บรรยากาศการท�ำงานที่อบอุ่นกว่าบริษัทอเมริกาและบริษัทญี่ปุ่น แต่ความเป็น

ไทย ทั้งความเกรงใจ และบุญคุณ ย่อมกระทบถึงความเป็นธรรมในการประเมิน

ผลงานและจ่ายค่าตอบแทน ความรูส้กึเกีย่วกบัการสร้างบญุคณุ เป็นสิง่ส�ำคญัใน

สงัคมไทย Chiecchan et al., (2002) ดงันัน้บญุคณุของฝ่ายใดฝ่ายหนึง่อาจก่อให้

เกดิการหย่อนยานมาตรฐานของการประเมนิผลงานได้ ผลการศกึษาสอดคล้องกบั 

Andrews and Chompusi (2001) ที่กล่าวว่า การใช้เส้นสายและการมีเครือข่าย	

อ�ำนาจส่งผลลบต่อการประกอบธรุกจิของไทย ดงันัน้ ความเชือ่มัน่ ความไว้วางใจ 

(Trust) จึงควรถูกน�ำมาใช้เป็นกลไกเพื่อสร้างความมั่นใจในการประเมินผลงาน

และความเป็นธรรมในการจ่ายค่าตอบแทน
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	 ในบางครั้งการประเมินผลงานของ P4P อาจเพิ่มความกดดันในการ

ท�ำงาน รวมไปถึงส่งผลกระทบทางลบต่อความพึงพอใจของพนักงาน เพราะ 

P4P เน้นการมีส่วนร่วมของพนักงานในการออกแบบระบบการจ่ายค่าตอบแทน	

ตามวัฒนธรรมของสังคมตะวันตก แต่อาจไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมไทยซึ่งเป็น

สังคมที่มีความแตกต่างกันในชนชั้น ให้ความส�ำคัญกับระบบอาวุโส (Seniority) 	

ดังนั้นพนักงานที่ได้รับคะแนนการประเมินผลงานต�่ำ  และไม่ได้รับรางวัลใดๆ 	

ในการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะพนักงานอายุงานมากๆ อาจเกิดความรู้สึกเสียหน้า 

(Saving-face) อีกทั้งเมื่อพนักงานรุ่นใหม่ๆ มีระดับการศึกษาสูงขึ้นและมีความ

กระตือรือร้นในการท�ำงานมากขึ้น และมีจุดมุ่งหมายในการท�ำงานที่ชัดเจน 	

สิ่งเหล่านี้ส่งผลให้พนักงานอาวุโสที่มีอายุมากเกิดความความน้อยเนื้อต�่ำใจ 	

ไม่มัน่ใจ เมือ่พนกังานทีม่อีายนุ้อยและมอีายงุานงานน้อยกว่าแสดงความคดิเหน็ 	

วิพากษ์วิจารณ์การท�ำงานของพวกเขาอย่างตรงไปตรงมา หรือพนักงานบางกลุ่ม

เกรงว่าการซักถามถึงผลการประเมินอาจก่อให้เกิดความขัดแย้งในการท�ำงาน

กับผู้ประเมินผลงาน (ซึ่งได้แก่ผู ้บังคับบัญชาหรือบุคคลที่มีต�ำแหน่งสูงกว่า) 	

ถงึแม้ผูบ้รหิารเปิดโอกาสให้เสนอความคดิเหน็หรอืแลกเปลีย่นทศันะในการท�ำงาน 

แต่วัฒนธรรมไทยที่เรียกว่า ความเกรงใจ ท�ำให้เกิดบรรยากาศในการถ้อยทีถ้อย

อาศัย โดยการไม่สร้างความขุ่นข้องหมองใจให้อีกฝ่ายดัง เช่นที่ Boode (2005) 

ระบุไว้ว่าคนไทยมักจะหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง และต้องการรักษาบรรยากาศ	

แห่งความเป็นมิตรและความปรองดอง ดังนั้น แม้ผู้บังคับบัญชาจะให้เสนอความ	

คิดเห็น หรือมีส่วนร่วมการในการให้ข้อมูลย้อนกลับที่เกี่ยวข้องกับการจ่าย	

ค่าตอบแทน แต่พนักงานเลือกที่จะเก็บความรู ้สึก และไม่แสดงความเห็น	

แลกเปลี่ยนทัศนะใดๆ ซึ่งสิ่งเหล่านี้ก่อให้เกิดความเข้าใจที่คลาดเคลื่อน เกี่ยวกับ

ระบบการประเมินผลงาน การได้รับค่าตอบแทน หรือรวมไปถึงการลดแรงจูงใจ

ของ P4P ดังผลการสัมภาษณ์ผู้จัดการ และหัวหน้างาน ที่ระบุว่า

	

	 “ผมตัง้ใจท�ำงานอย่างเตม็ทีต่ามเป้าหมายของแผนกทีก่�ำหนดไว้ แต่บาง

ครั้งเหมือนกับว่าเป้าหมายของงานยากเกินกว่าที่จะท�ำได้ ส�ำหรับน้องๆ ที่เข้ามา

ท�ำงานใหม่แล้ว เป้าหมายเหล่านั้นดูง่ายและท�ำได้จริง แต่ส�ำหรับเราแล้ว งานที่



การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานกับวัฒนธรรมการท�ำงานของคนไทย34

ก�ำหนดไว้เหล่านั้นเป็นภาระหนักอึ้งจริงๆ บางทีผมรู้สึกว่าผมอาจจะแก่เกินไป

ส�ำหรับบริษัท ผมแค่มาท�ำงานแต่ละวันและรอเวลาที่จะปลดเกษียณก็พอแล้ว” 

	 หัวหน้างาน บริษัทคนไทย 

	

	 “คงเป็นการดีที่ผมตั้งใจฟังความเห็นของพนักงานและพยายามเข้าใจ

ปัญหาของพวกเขา บางครั้งผมต้องหาทางออกที่เหมาะสมกับทุกฝ่ายเพื่อให้เกิด

ความร่วมมือในงาน และจ�ำเป็นมากทีเดียวที่จะต้องบอกพนักงานว่าอะไรถูก  

หรอือะไรผดิเพือ่การท�ำงานทดีขีึน้ แต่บางครัง้ผมรูส้กึล�ำบากใจทีพ่นกังานคนไทย 

ไม่แสดงความเห็นใดๆในงาน หรือแม้แต่บอกว่าสิ่งไหนเอื้อต่อการท�ำงาน 

ของเขา สิง่เหล่านีท้�ำให้พวกผมหรอืผูบ้รหิารชาวต่างชาตลิ�ำบากใจกบัความไม่กล้า

แสดงออกของพนักงานคนไทยและความเป็นไทยจริงๆ”

	 ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ บริษัทอเมริกา

	

	 จะเห็นได้ว่าการออกแบบระบบการจ่ายค่าตอบแทน หรือการประเมิน

ผลงานของ P4P จ�ำเป็นต้องพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของบุคคลตามบริบท

ของแรงงานสัมพันธ์และพฤติกรรมของบุคคล เพราะการวัดผลการปฏิบัติงาน	

จะประสบผลส�ำเร็จได้จะต้องมีความเข้าใจและค�ำนึงถึงธรรมชาติของมนุษย์ด้วย 

	

ข้อควรค�ำนงึในการน�ำระบบ P4P มาใช้ในองค์กรภายใต้วฒันธรรม 
การท�ำงานของคนไทย
	 เนื่องจากเป็นที่ทราบกันดีแล้วว่า P4P มาจากแนวคิดและวัฒนธรรม

ตะวันตกที่ให้ความส�ำคัญกับการท�ำงานรายบุคคล มุ่งการประเมินผลงานอย่าง

ชัดเจนตรงไปตรงมา และเปิดโอกาสให้มีการแสดงความคิดเห็นระหว่างพนักงาน

และผู้บริหารอย่างกว้างขวาง แต่ทั้งหมดนี้เป็นหลักการที่แตกต่างจากสังคมไทย

อย่างสิ้นเชิง เพราะสังคมไทยเน้นความผูกพัน การยึดเหนี่ยวแบบกลุ่มก้อน และ

การประนีประนอม ถ้อยทีถ้อยอาศัยกัน ดังนั้น ข้อควรค�ำนึงในการน�ำ P4P มาใช้

ในองค์กรภายใต้วัฒนธรรมการท�ำงานของคนไทย อาจระบุได้ดังนี้
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	 1. 	 การสื่อสารภายในองค์กรเกี่ยวกับ P4P เป็นสิ่งจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่

จะช่วยสร้างความเชื่อมั่นในการน�ำ P4P มาประยุกต์ใช้ แม้การจ่ายค่าตอบแทน

ตามผลงานจะได้น�ำเข้ามาในประเทศไทยระยะเวลาหนึ่งแล้ว แต่อย่างไรก็ตาม

รูปแบบของ P4P ยังถูกมองว่าไม่เหมาะสมกับบางงาน หรือยังมีความเข้าใจที่	

คลาดเคลื่อนเกี่ยวกับ P4P นั่นคือ แม้ว่า P4P อยู่บนหลักการที่ผู้มีผลงานมาก	

จะได้รับค่าตอบแทนมากกว่า แต่ประเด็นที่ต้องมาควบคู่กัน คือ คุณภาพของ

งาน ดังนั้น จึงต้องเน้นย�้ำถึงผลตอบแทนที่ได้รับมากขึ้น จะต้องมาจากทั้งความ

ส�ำเร็จของงานและทั้งคุณภาพงานด้วย อีกทั้งต้องชี้แจงและอธิบายให้พนักงาน

หรือผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ายเข้าใจและยอมรับร่วมกันในเกณฑ์หรือวิธีการประเมิน

ผลงานส�ำหรับ P4P ที่น�ำมาใช้ในองค์กร ขณะเดียวกันต้องมีการให้ข้อมูลและ	

การรับฟังความคิดเห็นของพนักงานอย่างต่อเนื่องและสม�่ำเสมอ

	 2. 	 P4P พฒันามาจากแนวคดิทางตะวนัตกทีเ่น้นการมส่ีวนร่วมในการ

แสดงความคิดเห็นอย่างเปิดเผย ไม่ว่าจะเป็นการก�ำหนดวัตถุประสงค์ของงาน 

การให้ข้อมูลย้อนกลับเพื่อพัฒนาการท�ำงาน แต่ระบบค่าตอบแทนนี้ อาจก่อให้

เกดิความกดดนัและความเครยีดแก่พนกังาน และกระทบถงึความพงึพอใจในการ

ท�ำงานของพนกังาน เพราะหลกัการของระบบการจ่ายค่าตอบแทนนีไ้ม่สอดคล้อง

กับวัฒนธรรมไทยที่มีความเหลื่อมล�้ำทางชนชั้น การยอมรับอ�ำนาจ ให้เกียรติของ

ผู้ที่อายุมากกว่าตามระบบอาวุโส (Seniority) รวมไปถึงการถ้อยทีถ้อยอาศัยและ

ความเกรงใจในการท�ำงาน ดงันัน้แม้ผูบ้งัคบับญัชาจะให้เปิดโอกาสให้เสนอความ

คดิเหน็ หรอืมส่ีวนร่วมในการให้ข้อมลูความเหน็ทีเ่กีย่วข้องกบัการจ่ายค่าตอบแทน 

พนักงานกลับเลือกที่จะเก็บความรู้สึก และไม่แสดงความเห็นแลกเปลี่ยนทัศนะ

ใดๆ ซึ่งสิ่งเหล่านี้ก่อให้เกิดความเข้าใจคลาดเคลื่อนเกี่ยวกับระบบการประเมิน	

ผลงาน การได้รับค่าตอบแทน หรือรวมไปถึงการลดการเสริมแรงทางบวกของ 

P4P ที่เน้นความส�ำคัญของการสื่อสารระหว่างบุคคลในส�ำนักงานและผู้บริหาร 

สนับสนุนการสร้างความร่วมมือ ความสามัคคี การควบคุมดูแล และการรวบรวม

ข้อมูลในระบบการจ่ายค่าตอบแทน

	 จากบทความดังกล่าวข้างต้น เห็นได้ว่าข้อควรพิจารณาเพื่อความเป็น

ธรรมในการประเมนิผลงานในองค์กรต่อพนกังานคนไทยคอื การทีว่ฒันธรรมไทย
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ให้ความส�ำคัญกับพวกพ้อง การสร้างบุญคุณ และการตอบแทนบุญคุณ ซึ่งย่อม

ท�ำให้พนกังานไม่แน่ใจในความเป็นธรรมของการประเมนิผลงานทีโ่ยงไปถงึระบบ

ค่าตอบแทน

	

สรุป
	 การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (P4P) เป็นการบริหารค่าตอบแทน	

ทีมุ่ง่หวงัให้เกดิการพฒันาผลงาน และกระตุน้แรงจงูใจของพนกังาน โดยพนกังาน	

ที่มีผลการท�ำงานที่ดีกว่า มีความมุ่งมั่นในการท�ำงานมากกว่า ย่อมได้รับรางวัล 

(ผลตอบแทน) ทีม่ากกว่า แต่ความส�ำเรจ็ของ P4P จะต้องพจิารณาถงึมติทิางสงัคม

หรือวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน เพราะ P4P เป็นระบบการจ่ายค่าตอบแทนที่มาจาก

แนวคิดภายใต้วัฒนธรรมตะวันตก ซึ่งให้ความส�ำคัญของผลการปฏิบัติงานของ

แต่ละบุคคลมากกว่าความส�ำคัญของกลุ่มหรือพวกพ้อง รวมถึง P4P เน้นถึงการ

เสนอความคดิเหน็ และการมส่ีวนร่วมอย่างชดัเจนตรงไปตรงมา โดยมวีตัถปุระสงค์

เพือ่สร้างเสรมิความเข้าใจอนัดรีะหว่างบคุคลในส�ำนกังาน และเพิม่ประสทิธภิาพ

ในการปฏิบัติงาน สิ่งเหล่านี้ท�ำให้เห็นจุดยืนที่แตกต่างกันระหว่างแนวคิดของ 

P4P และวัฒนธรรมการท�ำงานของคนไทย ดังนั้น การออกแบบระบบการจ่าย	

ค่าตอบแทนตามผลงานที่มีประสิทธิภาพภายใต้วัฒนธรรมไทยนั้น นอกจากการ

ให้ความส�ำคัญกับการก�ำหนดวัตถุประสงค์ของงาน การออกแบบวิธีการประเมิน

ค่างานที่มีมาตรฐานสอดคล้องกับค�ำบรรยายลักษณะงาน พฤติกรรมที่ต้องการ

วัด และความยุติธรรมในการให้ค่าตอบแทนแล้ว การให้ความส�ำคัญกับมิติทาง

วัฒนธรรม จะเป็นปัจจัยส�ำคัญในการสร้างการยอมรับ และการมีส่วนร่วมของ

บุคลากรที่เกี่ยวข้อง การติดต่อสื่อสารในองค์กร ทั้งในการรับฟังความคิดเห็นของ

พนักงาน การชี้แจง และให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับระบบการจ่ายค่าตอบแทน 	

ซึ่งจะเป็นปัจจัยสู่ความส�ำเร็จที่องค์กรต้องค�ำนึงถึงอย่างไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ากัน
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ตารางที่ 1	ความคิดเห็นของพนักงานที่มีต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานและ	

	 	 ความเป็นธรรมในการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน

	 ข้อค�ำถาม

ไทย ญี่ปุ่น อเมริกา Kruskal Wallis Test

% % % Chi-square P

ท่านพึงพอใจกับผลตอบแทนจากการปฏิบัติงาน 

   ไม่เห็นด้วย 7 21 16

   ปานกลาง 35 30 34

   เห็นด้วย 58 49 49

   ค่าเฉลี่ย Mean Rank 196.98 165.40 171.46 6.533* .038

ท่านเชื่อมั่นในมาตรฐานผู้ประเมินผลงานในบริษัทของท่าน 

   ไม่เห็นด้วย 17 28 19

   ปานกลาง 32 33 31

   เห็นด้วย 52 39 51

   ค่าเฉลี่ย Mean Rank 190.18 158.18 182.90 6.874* .032

ท่านเข้าใจเกี่ยวกับวิธีการการประเมินผลการปฏิบัติงานของท่าน

   ไม่เห็นด้วย 6 21 10

   ปานกลาง 25 29 20

   เห็นด้วย 69 50 70

   ค่าเฉลี่ย Mean Rank 193.95 150.11 187.37 14.976* .001

ท่านสงสัยในความเป็นธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานของท่าน

   ไม่เห็นด้วย 16 19 16

   ปานกลาง 38 38 56

   เห็นด้วย 46 44 28

   ค่าเฉลี่ย Mean Rank 190.12 183.66 160.58 6.300* .043

หมายเหตุ : * ระดับนัยส�ำคัญ p<0.05 


