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 มะเร็งร้ายที่น่ากลวัส าหรับองค์กรคือ การที่องค์กรไม่สามารถแบกรับภาระต้นทุนแรงงานได้เนื่องจากต้นทุน

สงูขึน้และมีแนวโน้มสงูขึน้ทกุๆปี ในขณะเดียวกนัก็มกัจะมีบคุลากรบางกลุม่มีประสทิธิภาพในการปฏิบตัิงานสวนทางกบั

เงินเดือนที่ได้รับ พดูง่ายๆก็คือ ยิ่งอยูน่าน ยิ่งแก่ ยิ่งเก๋า ยิ่งรู้มาก มีแนวโน้มของการเพิ่มประสทิธิภาพจะเพิ่มขึน้ในลกัษณะ

ถดถอย(เพิ่มขึน้ทกุปีแตเ่พิ่มขึน้น้อยกวา่ปีที่ผา่นๆมา) เพราะบางคนเร่ิมหมดภาระในชีวติ เบื่องานเพราะอยูม่านาน หรือเร่ิม

มองเห็นแล้ววา่ก่อนเกษียณอายก็ุคงจะไมเ่ติบโตก้าวหน้าไปมากกวา่นีแ้ล้ว เลยท าตวัแบบรักษาสภาพ(การเป็นพนกังาน) 

โดยไม่ท าอะไรผิด แต่ก็ไม่ได้ท าอะไรให้ดีขึน้ และที่ร้ายกว่านัน้ก็คือมีบุคลากรบางกลุ่มท างานในองค์กรเป็นงานอดิเรก 

เพราะงานหลกัอยูน่อกองค์กร ท างานเพื่อประกนัความมัน่คง ท างานเพื่อให้มีสงัคม ท างานเพื่อรอโอกาสออกไปท าอาชีพ

อิสระ ฯลฯ 

             สภาพเช่นนีจ้ึงไม่แตกต่างอะไรจากการเป็นมะเร็งร้ายที่สามารถท าลายองค์กรได้ องค์กรไหนรู้ตัวแต่เนิ่นๆก็

อาจจะหาทางป้องกนัแก้ไขได้ องค์กรไหนปลอ่ยปละละเลย ก็อาจจะสายเกินแก้ไปเสียแล้วเพราะมารู้ก็ตอ่เมื่อองค์กรแบก

รับภาระต้นทุนไม่ไหวแล้ว ต้องลดคน ต้องเลิกจ้าง หรือบางองค์กรอาจจะต้องเลิกกิจการไปเลย เนื่องจากมะเร็งร้ายนี ้

องค์กรมกัจะไม่สงัเกตเห็นโดยเฉพาะในช่วงขาขึน้ขององค์กรหรือช่วงที่ขายดี มีรายได้ดี ถึงแม้ใครจะมาบอกว่าระวงัเร่ือง

ต้นทุนค่าใช้จ่ายก็ไม่ค่อยมีใครฟัง เหมือนเป็นช่วงฮันนีมูนของคนที่เพิ่งแต่งงาน อะไรๆก็ดูดีไปหมด แต่ลืมไปว่าในวัน

ข้างหน้าปัญหาต้นทนุท่ีเร่ิมสะสมจะสง่ผลตอ่การเกิดโรคร้ายที่จะท าลายองค์กรได้  

ส าหรับปัญหาที่ท าให้องค์กรแบกรับภาระต้นทนุด้านแรงงานไมไ่หวเกิดได้จากหลายสาเหต ุเช่น 

• ขาดการวางแผนในการบริหารผลตอบแทนระยะยาว 

องค์กรมกัจะให้ความส าคญักบัการวางแผนในด้านท่ีท าให้องค์กรเติบโตก้าวหน้า เช่น เร่ืองก าไร รายได้ ยอดขาย การผลิต 

ฯลฯ แตข่าดการวางแผนในอีกด้านหนึง่คือการป้องกนัการตกต ่าขององค์กร โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการบริหารผลตอบแทน ไม่

เคยคิดว่าอีกห้าปีสิบปีข้างหน้าถ้าเรายงัคงบริหารผลตอบแทนแบบเดิมในขณะที่รายได้เท่าเดิมหรือลดลง แผนรองรับคือ

อะไร และจะต้องเตรียมตวัอย่างไร ตวัอย่างที่เห็นได้ชัดคือ ถ้าสมมติว่าพนกังานที่ท างานในวนันีจ้นถึงสิบปีข้างหน้าไม่มี



ใครออกเลย แล้วลองปรับเงินเดือนของทกุคนคนละห้าเปอร์เซ็นต์ไปทกุปี แล้วต้นทนุด้านแรงงานจะเป็นก่ีเปอร์เซ็นต์ของ

ต้นทนุรวม และเปอร์เซ็นต์ที่เพิ่มขึน้นัน้สงูกวา่ เทา่กบัหรือต ่ากวา่เปอร์เซ็นต์การเติบโตของก าไรหรือรายได้ขององค์กร 

เนื่องจากเร่ืองผลตอบแทนเป็นเร่ืองที่ค่อนข้างจะเป็นความลบั ดงันัน้ คนที่รู้ข้อมลูก็มีอยู่ไม่ก่ีคน (ผู้บริหารและฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนษุย์) ผู้บริหารเองก็ไมไ่ด้ให้ความสนใจมากนกั จะสนใจก็ตอ่เมื่อเร่ิมมีปัญหาแล้ว ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์

เองก็คิดว่าเสนออะไรไปก็คงจะยากเพราะเป็นเร่ืองเงินๆทองๆของเจ้าของหรือบริษัท และฝ่ายทรัพยากรมนษุย์เองก็ขาด

บุคลากรที่มีความเช่ียวชาญในด้านนีโ้ดยตรง พูดง่ายๆว่าคนที่ท างานในด้านนีส้่วนใหญ่จะไม่ค่อยชอบตวัเลขหรือการ

วิเคราะห์มากนกั จะมีแคเ่พียงคนที่ท าหน้าที่จ่ายผลตอบแทนให้พนกังานมากกวา่คนที่ท าหน้าที่บริหารผลตอบแทน 

• จ่ายผลตอบแทนแฝงที่ไม่ก่อให้เกดิมูลค่าเพิ่ม 

องค์กรบางองค์กรจ่ายผลตอบแทนโดยคิดเพียงด้านเดียวว่า ท าอย่างไรผลตอบแทนจึงจะจงูใจให้คนเก่งเข้ามาท างานกบั

เราและอยู่กบัเรานาน แต่ลมืไปว่าแล้วภาระที่องค์กรต้องแบกรับในระยะยาวนัน้ คุ้มค่ากนัหรือไม่ เช่น บางองค์กรต้องจ้าง

บคุลากรด้วยคา่จ้างที่สงูกวา่ราคาตลาดเพื่อแยง่ชิงคนเก่งคนดีมาให้ได้ สมมติวา่คา่ตวัที่แท้จริงเมื่อเทียบกบัความสามารถ

ประมาณ 100 บาท แต่เราต้องจ้างประมาณ 120 บาท จึงจะดึงดูดให้เขาเข้ามาท างานกับเราได้ ดงันัน้ ผลต่าง 20 บาท 

(ราคาตลาด – ราคาค่าตวัจริง) จึงเป็นต้นทนุแฝงที่สร้างภาระผกูพนัในระยะยาวเพราะเป็นต้นทนุที่องค์กรไม่ได้อะไรจาก

การจ่ายค่าจ้างสว่นนีเ้ลย แต่องค์กรต้องแบกรับภาระสว่นต่างนีไ้ปจนกว่าเขาจะออกจากองค์กรไปหรือเกษียณอาย ุและ

ต้นทุนส่วนต่างนีจ้ะเพิ่มขึน้ทุกปีเนื่องจากใช้เป็นฐานในการปรับค่าจ้างประจ าปี เป็นฐานในการปรับเนื่องจากได้เลื่อน

ต าแหนง่ ฯลฯ ต้นทนุแฝงนีจ้ึงเป็นจดุก าเนิดของเนือ้ร้ายภายในองค์กรโดยที่ไมม่ีใครสงัเกตเห็นในระยะสัน้ 

• จ่ายผลตอบแทนที่ผูกพนักบัอายุงาน 

ทกุองค์กรต่างแข่งขนักนัจ่ายผลตอบแทนเพื่อจูงใจให้พนกังานอยู่กับองค์กรนานๆ โดยที่ลืมคิดไปว่าอีกด้านของการอยู่

นานคือการสร้างภาระให้กบัองค์กรระยะยาว มีองค์กรจ านวนไมน้่อยจ่ายผลตอบแทนโดยน าไปผกูไว้กับอายงุาน พดูง่ายๆ

วา่ยิ่งท างานกบัองค์กรนานเทา่ไหร่ ยิ่งได้ผลตอบแทนสงูขึน้เทา่นัน้ เช่น จ่ายโบนสัการันตีตามอายงุาน จ่ายสวสัดิการตาม

อายงุาน 

• องค์กรแข่งขนักนัจ่ายผลตอบแทนมากเกนิไป 

การที่ห้างสรรพสินค้าแข่งกนัลดราคาสินค้า คนที่ได้ประโยชน์คือผู้บริโภค แต่คนที่แย่คือผู้ผลิตสินค้ามาขายให้กบัห้างฯ 

เพราะถกูกดถกูบีบต้นทนุจนแทบจะอยู่ไม่ไหว เช่นเดียวกนักบัการแข่งขนักนัจ่ายผลตอบแทนให้บคุลากรขององค์กรต่างๆ 

คนที่ได้รับประโยชน์เต็มๆคือคนท างาน แต่คนท่ีเสียประโยชน์คือตวัองค์กรเอง เพราะนอกจากจะได้คนที่มีค่าจ้างสงูกว่าค

คา่ตวัจริงแล้ว ยงัต้องจ่ายผลตอบแทนตา่งๆสงูเกินไปอีกด้วย ทกุองค์กรพยายามจ่ายผลตอบแทนเร่ืองเดียวกนัให้สงูกว่า

องค์กรอื่น ไม่ค่อยคิดหาแนวทางที่จะสร้างความแตกต่างด้วยต้นทุนที่ต ่ากว่าแต่จูงใจคนได้เหมือนกัน เหมือนกับการที่

ห้างสรรพสนิค้าเลน่แตก่ลยทุธ์เร่ืองราคาวา่ใครต า่กว่า ใครถกูกวา่ ใครถกูที่สดุ สดุท้ายก็ต้องมีรายใดรายหนึง่ต้องหยดุ เลกิ



หรือตายจากไปเพราะสู้ไม่ไหวเนื่องจากสายป่านสัน้เกินไป องค์กรก็เช่นเดียวกัน เมื่อต่างคนต่างเสนอผลตอบแทนเร่ือง

เดียวกันที่สงูขึน้ๆเร่ือยๆโดยไม่มีที่สิน้สดุ สดุท้ายองค์กรบางองค์กรโดยเฉพาะองค์กรเล็กๆที่เงินทุนไม่สงูก็ต้องยอมแพ้

เพราะสู้ไม่ไหว ในขณะที่ผู้ ชนะก็จะแพ้ภยัตวัเองในอนาคตเพราะจะต้องแบกรับภาระผลตอบแทนที่สงูเกินจริงไปตลอด 

ทัง้ๆที่ไมม่ีใครต้องการมาแยง่คนของเราแล้วก็ตาม 

จากสาเหตขุองปัญหาดงักลา่ว จงึขอแนะน าให้องค์กรปอ้งกนัและแก้ไขปัญหามะเร็งร้ายที่เกิดจากการบริหารผลตอบแทน

ที่ขาดประสทิธิภาพด้วยวิธีการดงัตอ่ไปนี ้

• ลด ละ เลิก การว่าจ้างคนเก่งด้วยต้นทุนที่สูงเกนิจริง 

การแย่งชิงตวับคุลากรที่เก่งๆในตลาดท าให้องค์กรต้องแบกรับค่าตวัที่สงูเกินจริง และบางครัง้แยง่ไปแยง่มากลายเป็นว่า

เงินเดือนท่ีเราให้เขาเพิ่ม กลบักลายเป็นฐานให้เขาไปขอเงินเดือนเพิ่มจากที่อื่น ในทางกลบักนับางองค์กรจ้างคนเก่งๆด้วย

ค่าตัวที่สงู พอวนัดีคืนดีก็ไม่สามารถแบกรับต้นทุนที่สงูเกินจริงต่อไปได้ เขาก็ปล่อยตัวคนเก่งเหล่านัน้ออกมา เราเห็น

โอกาสดีก็เลยไปคว้ามาด้วยคา่จ้างที่แพงกวา่เดิม ยิ่งท าให้ต้องแบกรับภาระต้นทนุท่ีสงูเกินจริงเพิ่มมากขึน้ไปอีก ถ้าองค์กร

ของเราไม่มีศกัยภาพในการเข้าไปแย่งชิงบคุลากรที่เก่งที่สดุในสายอาชีพนัน้ๆ เพราะรู้แน่ว่าเข้าไปสู้คนอื่นไม่ได้แน่ๆ หรือ

ถ้าแยง่ได้ก็ต้องจ่ายแพงมาก ก็จงเปลีย่นความคิดเสยีใหม ่โดยการประเมินศกัยภาพตวัเองก่อนวา่ ศกัยภาพขององค์กรเรา

น่าจะพอเข้าไปแย่งชิงบุคลากรในกลุ่มไหน เช่น กลุ่มที่เก่งรองลงมา กลุ่มที่เก่งปานกลาง แล้วค่อยมาลงทุนพัฒนา

ความสามารถเพิ่มเติมในภายหลงั ซึ่งอาจจะคุ้มค่ากว่าไปซือ้ของแพงมาตัง้แต่แรก เพราะคนท างานบางคนเป็นคนที่มี

ศกัยภาพ(แวว)สงู ถ้าได้รับการพฒันาหรือฝึกอบรมเพิ่มเติม 

การจ้างคนเข้าท างานคงไมแ่ตกตา่งอะไรไปกบัการเลอืกซือ้กล้วยไม้ ถ้าเราต้องการกล้วยไม้ที่ออกดอกสวยงามอยูแ่ล้วตอน

ที่อยู่ที่ร้าน รับรองได้ว่าราคาต้องแพงแน่ๆ และพอน ามาเพาะเลีย้งไปสกัพกั ดอกไม้ที่เคยสวยงามนัน้ก็ค่อยๆแห้งเหี่ยวไป

เร็วกวา่ที่คิดเพราะบานมาหลายวนัแล้ว ดอกใหมท่ี่ขึน้มาอาจจะไมส่วยเหมือนดอกแรกก็ได้ แต่ถ้าเราไปซือ้กล้วยไม้ที่ยงัไม่

มีดอกออกมาให้เห็น (ทัง้ๆที่พนัธุ์ดี) ราคาก็ไม่แพงมากนกั และเมื่อเราน ามาเพาะเลีย้งแล้ว เราจะเห็นการเติบโตที่ชดัเจน

และอยู่กบัเราอยา่งยัง่ยืนกวา่ เหมือนกบัการท่ีเราจ้างคนเก่งด้วยเงินเดือนสงู เขาอาจจะมาอยู่กบัเราได้ไม่นานที่อื่นก็แย่ง

ตวัไปอีก แตถ้่าเราจ้างคนที่ยงัไม่เก่งแตม่ีแวว(ศกัยภาพ)เมื่อเราพฒันาเขาให้เก่งแล้ว โอกาสไปจากเรานา่จะมีน้อยกวา่คน

ที่เราไปแย่งเขามา เพราะอย่างน้อยคนที่เราพฒันาขึน้มาเองต้องอยู่กบัเรามานานพอสมควรและย่อมมีความผูกพนักับ

องค์กรมากกวา่คนที่เราไปซือ้ตวัมา 

• จ่ายผลตอบแทนเท่ากนัหรือสงูกว่า แต่ไม่ผูกพนัระยะยาว 

การจ่ายผลตอบแทนต้องถามวา่บคุลากรต้องการอะไร เขาต้องการเงินกลบับ้านในแตล่ะเดือนเทา่นัน้เทา่นี ้ถ้าองค์กรจ่าย

เป็นเงินเดือนทัง้หมดรับรองได้วา่ความเสีย่งในอนาคตมีสงูมาก เพราะวนันีเ้ขาเก่งเราจ้างด้วยคา่จ้างที่แพง ปีนีเ้ขาท างานมี

ผลงานดี เราปรับค่าจ้างให้เยอะ ปีหน้าเขาเลื่อนต าแหน่งเราก็ปรับเงินเดือนให้สงูขึน้อีก แต่...มีใครรับประกนัให้องค์กรได้



วา่ถ้าเขาอยู่กบัเราไปจนเกษียณอาย ุเขายงัคงท างานเก่งท างานดีขึน้ไปไม่น้อยกวา่เงินเดือนที่เพิ่มขึน้ในทกุๆปี (จากฐาน

เงินเดือนท่ีสงูเพราะผลงานในอดีต) ดงันัน้ การจ่ายผลตอบแทนจึงไมค่วรเหมาจ่ายอยูใ่นเงินเดือนทัง้หมด เพราะเป็นสิ่งที่

ผกูพนัระยะยาว ควรจะเน้นการจ่ายผลตอบแทนอื่นท่ีไมเ่ป็นภาระผกูพนัระยะยาว เช่น การจ่ายเงินก้อนหนึง่ส าหรับคนเก่ง

ที่เราดงึมาจากองค์กรอื่นอาจจะเป็นสองสามเทา่ของเงินเดือนก็ได้ เพราะรู้แตน่อนวา่ต้องจา่ยเทา่ไหร่ คนที่จะเข้ามาท างาน

กบัเราเขาก็ยินดีเพราะรับเงินเป็นก้อนเหมือนการจ่ายโบนสัลว่งหน้า(แต่อาจจะต้องมีการก าหนดเง่ือนไขเก่ียวกบัอายงุาน

ขัน้ต ่าที่ต้องอยู่กบัองค์กรด้วย) หรืออาจจ่ายเป็นเงินจงูใจประเภทอื่นท่ีเก่ียวข้องกบัผลงานหรือความสามารถที่เพิ่มขึน้ เช่น 

คนเข้ามาท างานในต าแหน่งเดียวกนั แต่คนท่ีเก่งภาษาต่างประเทศจะได้เงินช่วยเหลือค่าภาษาอีกเดือนละเท่านัน้เท่านีก็้

ได้ 

• ตัดเนือ้ร้ายก่อนที่จะลุกลาม 

ควรจะมีการวิเคราะห์แนวโน้มของต้นทนุในการบริหารคนไว้ลว่งหน้าอยา่งน้อยห้าปีสบิปี และควรจะมีการทบทวนในทกุๆ

ปี จะเห็นส่วนไหนผิดปกติก็รีบรักษาหรือผ่าตดัทนัทีอย่าปล่อยให้เป็นปัญหาเรือ้รัง เช่น พบว่ามีคนบางกลุ่มเงินเดือนมี

แนวโน้มจะสงูขึน้ แตแ่นวโน้มของผลงานและฝีมือเร่ิมตก ก็ต้องรีบด าเนินการก่อนท่ีจะสายเกินไป 

• เน้นกลยทุธ์การจ่ายผลตอบแทนที่แตกต่าง 

องค์กรที่มีก าลงัทรัพย์น้อย ควรจะมุ่งเน้นการบริหารผลตอบแทนที่แตกต่างมากกว่าไปออกแรงแข่งกันจ่ายค่าจ้างสู้กับ

องค์กรขนาดใหญ่ เช่น จ่ายผลตอบแทนที่ไม่ผูกพันแต่แตกต่างจากองค์กรอื่น  เปลี่ยนค่าจ้างเป็นสวสัดิการบางอย่างที่

องค์กรอื่นไม่มี หรือการบริหารผลตอบแทนแบบยืดหยุ่น บุคลากรสามารถเลือกผลตอบแทนให้เหมาะสมกบัสถานะของ

ตัวเองในแต่ละช่วงเวลาได้ เช่น ช่วงที่เป็นโสดก็อาจจะเลือกรับผลตอบแทนแบบหนึ่ง พอมีครอบครัวก็สามารถเลือก

ผลตอบแทนอีกแบบหนึง่ได้ 

สรุป การบริหารผลตอบแทน นอกจากจะอยู่บนพืน้ฐานของแนวคิดที่ว่า “แข่งขันได้ เป็นธรรม และองค์กรมี

ความสามารถในการจ่ายแล้ว” จะต้องเพิ่มด้วย “จูงใจบุคลากร แต่ไม่เป็นภาระผูกพนัระยะยาวขององค์กร” เข้าไปด้วย 

นอกจากนี ้การบริหารผลตอบแทนของบคุลากร นา่จะเป็นวาระส าคญัอยา่งหนึง่ขององค์กร ผู้บริหารจะต้องมานัง่วิเคราะห์

และก าหนดกลยุทธ์ในการบริหารให้เหมาะสม ทัง้นี  ้เพื่อใช้ผลตอบแทนดึงศักยภาพของคนออกมาให้มากที่สุด ใน

ขณะเดียวกนัก็เป็นการปอ้งกนัการเกิดมะเร็งร้ายในองค์กรได้ด้วย 

 

  

 


