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he objective of this paper was to conduct a preliminary research in human resource management 
policies and practices (HR Practices) in several world-class MNCs in Thailand. The examples of 
MNCs in this paper have motivated either graduates or experienced professionals in Thailand to 
enthusiastically join them due to the fact that these companies have implemented outstanding HR 

practices, leading to sustainable competitive advantage over others. This paper has gathered and summarized 8 
crucial HR practices starting from recruitment and selection, training and development, career development, 
performance management, compensation management, talent management, expatriate management, work-life 
balance and diversity management. Finally, it can be summarized that MNCs in this paper have successfully 
implemented HR practices since they have integrated HR strategies and practices into their company goals and 
HR Departments. As a result, the HR practices become strategic partners of the business. Therefore, not 
surprisingly, such MNCs are able to expand their businesses throughout the world. Absolutely, these HR 
practices should be applied to locally-owned companies in Thailand in order to sustainably foster the human 
resource development in Thailand in the near future. 

เรยีนรู HR Practices  
ของบรรษทัขามชาต ิ(MNCs) ในประเทศไทย* 
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บทคัดยอ 
ทความวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเปนการวิจัยในเบื้องตน ดานนโยบายและแนวทางปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
บุคคล (HR Practices) ของบรรษัทขามชาติที่มีชื่อเสียงในระดับโลกและดำเนินธุรกิจในประเทศไทย โดยตัวอยางที่
นำมาวิเคราะหเปนองคการที่คนไทยปรารถนาเขาไปรวมงาน ดวยเหตุผลอันเนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้มี HR 
Practices ที่โดดเดนชัดเจนและสรางความไดเปรียบในการแขงขัน บทความนี้ไดรวบรวมและสรุปประเด็นของ HR 

Practices 8 ขอที่สำคัญ เริ่มตั้งแตการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน ความกาวหนาในสายอาชีพ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารคาตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง การบริหารจัดการ Expatriate การบริหารดาน
สมดุลระหวางงานและชีวิต ตลอดจนการบริหารดานความหลากหลายของบุคลากร โดยสรุปพบวา HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติที่ไดคัดเลือกมาวิเคราะหในบทความฉบับนี้เปน HR Practices ที่มาจากการที่บรรษัทขามชาติมีนโยบายและแนวปฏิบัติที่ดี 
โดยการกำหนดใหหนวยงานทรัพยากรมนุษยเขาไปเปนสวนสำคัญในการวางแผนกลยุทธธุรกิจ จนเกิดการสอดประสานกันของ
เปาหมายในการบริหารทางธุรกิจและทรัพยากรมนุษย จึงเปนผลทำใหบรรษัทขามชาติเหลานี้ประสบความสำเร็จในการขยาย
ขอบเขตธุรกิจไปทั่วโลก ดังนั้น HR Practices เหลานี้ควรถูกนำมาพิจารณาเพื่อปรับใชกับบริษัททองถิ่นในประเทศไทยที่มีเจาของ
เปนคนไทย เพื่อทำใหเกิดการพัฒนาทั้งองคการและทรัพยากรมนุษยอยางยั่งยืน 
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บทนำ 
 ป จ จุ บั น บ ร รษั ท ข า ม ช าติ  (Mu l t i n a t i o n a l 
Corporations, MNCs) เปนกลุมธุรกิจที่มีอิทธิพลและบทบาท
สำคัญตอสภาวะเศรษฐกิจของประเทศไทยทั้งในดานการลงทุน 
การเจริญเติบโตขยายตัวทางเศรษฐกิจ และอัตราการจาง
แรงงานไทย เนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้เขามาดำเนิน
ธุรกิจในอุตสาหกรรมเกือบทุกประเภท ทั้งอุตสาหกรรมภาค
การผลิตและการบริการ โดยงานวิจัยเรื่อง “บทบาทของ
บรรษัทขามชาติในประเทศไทย” ของสถาบันวิจัยเพื่อการ

พัฒนาประเทศไทย (Thailand Development Research 
Institute, TDRI) รายงานวา ในป พ.ศ. 2548  บรรษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยจำนวน
ประมาณ 700 บรรษัทนั้น เปนบรรษัทที่ตางชาติมีอำนาจใน
การบริหารจำนวนถึง 55 บรรษัท คิดเปนรอยละ 17.48 
ของมูลคาตลาดบรรษัทที่จดทะเบียน ทั้งนี้กลุมธุรกิจดาน
เทคโนโลยีและการสื่อสารนั้นเปนกลุมธุรกิจที่บรรษัทตางชาติ
เขาไปมีบทบาทมากที่สุด โดยมีสวนแบงมูลคาตลาดสูงถึงรอย
ละ 65.07 ดังแสดงในรูปที่ 1 (เดือนเดนและคณะ, 2550) 

รูปที่ 1: สวนแบงตลาดของบริษัทตางชาติจำแนกตามกลุมธุรกิจ ขอมูลป พ.ศ.2548 
จากสถาบันวิจัยเพื่อการพัฒนาประเทศไทย (ดัดแปลงจาก เดือนเดนและคณะ, 2550) 

 เนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้ ประสบความสำเร็จ
ในการขยายขอบเขตการประกอบธุรกิจออกไปทั่วทุกภูมิภาค
ของโลกรวมถึงในประเทศไทย ดังนั้นบทความนี้จึงเล็งเห็น
ประโยชนในการวิเคราะหนโยบายและแนวปฏิบัติของบรรษัท
ขามชาติเหลานี้เพื่อใหกลายเปนองคความรูทางวิชาการในแง
มุมมองที่วา “ปจจัย” อะไรบางที่สงผลใหบรรษัทขามชาติเหลา
นี้ประสบความสำเร็จในการบริหารธุรกิจขามประเทศและ
วัฒนธรรม ซึ่งหากเมื่อพิจารณาปจจัยตางๆ แลวยอมเปนที่
ยอมรับกันวา ปจจัยที่สำคัญที่สุดประการหนึ่งนั้นคือปจจัย  
เรื่อง “คน” หรือ “พนักงาน” ซึ่งถือเปนพลังขับเคลื่อนให
องคการสามารถดำเนินธุรกิจไดสำเร็จตามเปาหมายที่กำหนด
ไว บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อเปนการวิจัยเบื้องตนในการ
วิเคราะหแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR 
Practices) ของบรรษัทขามชาติจากหลากหลายอุตสาหกรรม
และมี “บรรษัทแม” อยูในทวีปอเมริกา ยุโรป และเอเชีย 
บทความนี้ไดยกตัวอยางในประเด็นที่นาสนใจจากบรรษัทขาม

ชาติที่แสดงความโดดเดนชัดเจนในดานการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ทั้งนี้มีโจทยในการวิเคราะหวาบรรษัทขามชาติเหลานี้
มีนโยบายและแนวปฏิบัติอยางไรจึงสามารถดึงดูด พัฒนา 
และรักษาไวซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มีคุณคาขององคการไดอยาง
ยั่งยืนในขณะที่เขาไปดำเนินธุรกิจในประเทศตางๆ รวมถึงใน
ประเทศไทย โดยตัวอยางจากบทความนี้เปน HR Practices 
ที่มีใชอยูจริงในปจจุบันซึ่งอาจเปน HR Practices ที่ไมเขาอยู
ในกรอบทฤษฎีทางวิชาการ แต เปน HR Pract ices 
แบบผสมผสานที่ไดรับการปรับประยุกตใชใหเหมาะสมกับการ
ดำเนินธุรกิจในประเทศไทย 
 
 บทความนี้ไดจัดเรียบเรียงลำดับเนื้อหาของแนว
ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรบุคคลจำนวนทั้งสิ้น 8 ขอ 
ซึ่งเปน HR Practices เริ่มตั้งแตการสรรหาและคัดเลือก
พนักงาน การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน ความกาวหนาใน
สายอาชีพ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารคา
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ตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง การบริหารจัดการ 
Expatriate การบริหารดานสมดุลระหวางงานและชีวิต 
ตลอดจนถึงการบริหารดานความหลากหลายของบุคลากร 
พรอมกับการยกตัวอยาง HR Practices ประกอบในทุกหัวขอ
ที่ไดกลาวถึง โดยคัดเลือก HR Practices ที่มีเอกลักษณ 
(Signature) ของบรรษัทขามชาติที่ ไดรับการยอมรับวา  
ประสบความสำเร็จในการเขามาประกอบธุรกิจในประเทศไทย 
โดยมีตัวอยางครอบคลุมในหลายอุตสาหกรรมทั้งภาคการ
บริการ การผลิต อาหารและยา และการเงิน-ธนาคาร 
ดังแสดงในตารางที่ 1 ทั้งนี้ผูวิจัยไดทำการวิจัยเบื้องตนโดย

การเขาสัมภาษณเชิงลึกกับผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล 
และอภิปรายรวมกันในการวิเคราะหประเด็นตางๆ จากนั้นนำ
ขอมูลมาประมวลรวมกับการทบทวนขอมูลจากวารสาร
วิชาการและเอกสารตีพิมพที่เกี่ยวของ รวมถึงเว็บไซตของ
บรรษัทขามชาติเหลานี้ เพื่อนำเสนอประเด็นและกลยุทธ
สำคัญซึ่งสามารถถูกนำไปปรับประยุกตใชไดจริงในบรรษัท
ทองถิ่นที่ ดำเนินธุ รกิจโดยคนไทยตามความเหมาะสม 
ซึ่งบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยหลายแหงนั้นมีศักยภาพที ่ 
จะขยายตัวไปเปนบรรษัทขามชาติไดในอนาคตอันใกล 

ตารางที่ 1 : บรรษัทขามชาติในกลุมอุตสาหกรรมตางๆ ที่นำมาวิเคราะหและเปนตัวอยางในงานวิจัยฉบับนี ้

ภาคอุตสาหกรรม บรรษัทลูกในประเทศไทย บรรษัทแมในตางประเทศ 
ประเทศ   

ที่บรรษัทแมตั้งอยู 

การบริการ โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ 

Mandarin Oriental Hotel Group 
(MOG) 

ประเทศฮองกง 

โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพ Shangri-La Hotels and Resorts ประเทศฮองกง 

บริษัท บอสตัน คอนซัลติ้ง กรุป 
(ประเทศไทย) จำกัด 

The Boston Consulting Group, 
Inc. 

ประเทศสหรัฐอเมริกา 

เทคโนโลยีการ
สื่อสาร 

บรษิทั ไทยซมัซงุอเิลคโทรนคิส จำกดั Samsung Corporation ประเทศเกาหลีใต 

บรษิทั ไอบเีอม็ (ประเทศไทย) จำกดั   IBM International Business 
Machines Corporation 

ประเทศสหรัฐอเมริกา 

พลังงาน บริษัท น้ำมันคาลเท็กซ (ไทย) จำกัด Chevron Texaco Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา 

บริษัท เชลลแหงประเทศไทย จำกัด Royal Dutch Shell plc ประเทศเนเธอรแลนด 

การผลิต บริษัท โตโยตามอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด 

Toyota Motor Corporation ประเทศญี่ปุน 

บรษิทั เมอรเซเดส-เบนซ ประเทศไทย 
จำกัด 

Mercedes-Benz International  ประเทศเยอรมัน 

สินคาอุปโภคและ
บริโภค 

บริษัท พรอคเตอร แอนด แกมเบิล    
เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) จำกัด 

The Procter & Gamble Company 
(P&G) 

ประเทศสหรัฐอเมริกา 

บรษิทั ซพี ีออลล จำกดั (มหาชน) 7-Eleven, Inc. ประเทศสหรัฐอเมริกา 

อาหารและยา บริษัท แมคไทย จำกัด McDonald’s Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา 

บริษัท ฟารมาเซีย แอนด อัพยอหน 
จำกัด 

Pharmacia Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา 

การเงิน-ธนาคาร ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) 
จำกัด (มหาชน) 

Standard Chartered Bank ประเทศอังกฤษ 



วารสารบริหารธุรกิจ 

เรียนรู HR Practices ของบรรษัทขามชาติ (MNCs) ในประเทศไทย 
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 บรรษัทขามชาติ คืออะไร? และ HR Practices 
มีความสำคัญตอบรรษัทขามชาติอยางไร? 
 การดำเนินธุรกิจที่เรียกวา “บรรษัทขามชาติ” คือ 
การที่บรรษัทหรือวิสาหกิจดำเนินการผลิตสินคาหรือบริการใน
ประเทศมากกวาหนึ่งประเทศ ซึ่งบรรษัทขามชาตินี้อาจถูก
เรียกวา มัลติเนชั่นแนล คอรปอเรชั่น (Mult inational 
Corpora t ion )  หรือทรานส เนชั่ นแนล คอรปอเรชั่ น 
(Transnat ional Corporat ion) หรือมัลติ เนชั่นแนล  
เอนเตอร ไพรส  (Mu l t i na t iona l  En te rp r i se )  หรื อ  
อิ น เ ตอร เ นชั่ น แนล  คอร ป อ เ รชั่ น  ( I n t e r n a t i o n a l 
Corporation) ก็ได บรรษัทขามชาติสวนใหญมีอิทธิพล  
อยางมากตอระบบเศรษฐกิจทั้งในระดับประเทศที่บรรษัท  
ขามชาตินั้นเขาไปดำเนินธุรกิจ และตอระบบเศรษฐกิจโลก 
(Lispey et al., 1991) นอกจากนี้คณะนักวิจัยจากสถาบันวิจัย
เพื่อการพัฒนาประเทศไทยใหคำจำกัดความของ “บรรษัท  
ขามชาติ” วาเปนบรรษัทที่อำนาจในการบริหารจัดการ  
ตกอยูกับ “บรรษัทแม” ที่เปนบรรษัทขามชาติในตางประเทศ 
(ถือหุนขางมาก/ขางนอย หรือถือหุนโดยทางตรง/ทางออม) 
โดยไมนับรวมชาวตางชาติที่ถือหุนขางมากแมจะเปนกรรมการ
หรือผูบริหารของบรรษัทขามชาติก็ตาม “บรรษัทแม ” 
ตองประกอบธุรกิจในตางประเทศไมนอยกวา 3 ประเทศขึ้นไป
รวมถึงในประเทศไทยดวย ธุรกิจหลักของ “บรรษัทแม” 
ตองเปนธุรกิจเดียวกันกับธุรกิจของบรรษัทลูกในประเทศไทย 
(เดือนเดนและคณะ, 2550) กลาวโดยสรุปคือ “บรรษัทขาม
ชาติ” คือ บรรษัทที่มุงเนนการดำเนินธุรกิจโดยการขยาย
กิจการหรือสาขาออกไปยังประเทศตางๆ ทั่วโลก 
 
 เหตุใดจึงกลาวกันวา ในปจจุบันนี้บรรษัทขามชาติมี
อิทธิพลและบทบาทที่สำคัญตอการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ประเทศไทย กรณีที่สามารถชี้ใหเห็นชัดเจนและเขาใจงายนั่น
คือ หากเมื่อถามถึงรายชื่อบรรษัทที่คนไทยสวนใหญรวมถึง
นิสิตและนักศึกษาจบใหมในสาขาวิชาตางๆ วา พวกเขาเหลา
นั้นไดตั้งความหวังและมีความประสงคที่จะเขาไปรวมงาน  
กับบรรษัทใดบาง พบวาคำตอบสวนใหญนั้นเปนบรรษัท  
ขามชาติที่มีชื่อเสียงในระดับสากล และเปนบรรษัทขามชาติ  
ที่ มี ส า ข า ก ร ะจ ายอยู ทั่ ว โ ล ก ร วมถึ ง ใ นป ระ เ ทศ ไทย 
หากวิเคราะหวาอะไรคือแรงจูงใจสำคัญที่ทำใหคนไทยอยาก
เขาไปเปนพนักงานของบรรษัทจะพบวาปจจัยหนึ่งที่สำคัญยิ่ง
คือ บรรษัทขามชาติเหลานี้มีระบบบริหารทรัพยากรมนุษยที่ดี 
ซึ่งบางบรรษัทขามชาตินั้นทราบดีวาปจจัยนี้มีความสำคัญและ
กอใหเกิดเปนความไดเปรียบในการแขงขันของบรรษัท จึงได

ประกาศนโยบายและแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย
ของบรรษัทผานวารสารสิ่ งตีพิมพ  บทความสัมภาษณ 
และในเว็บไซตของบรรษัทเพื่อสรางแรงจูงใจและดึงดูดใหคน
สวนใหญอยากเขาไปรวมงานดวยจนทำใหบรรษัทขามชาต ิ 
บางบรรษัทกลายเปน The Employer of Choice หรือเปน
องคการที่บุคลากรที่มีคุณภาพประสงคจะเขามารวมงานดวย 
จึงเห็นไดชัดเจนวานโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย  
ของบรรษัทขามชาติเหลานี้เปนสิ่งที่ควรนำมาวิเคราะห เพื่อให
เกิดประโยชนในแงมุมทางวิชาการวา เหตุใดบรรษัทขามชาติ
เหลานี้จึงถูกกลาวถึงวาเปนบรรษัทที่มี HR Practices ที่ด ี 
ในระดับสากล นั่นคือสามารถนำไปประยุกตใชไดทั่วโลก  
จนเปนมาตรฐานเดียวกันจนกลายเปนวัฒนธรรมองคการ 
และกลายเปนแรงดึงดูดใจใหคนไทยอยากเขามาทำงานดวย 
ซึ่งอาจกลาวไดวา HR Practices ของบรรษัทขามชาติเหลานี้
ประสบความสำเร็จมากกวา HR Practices ของบรรษัท  
ที่มีเจาของเปนคนไทย (ดนัย, 2551) ดังนั้นจึงเกิดเปนแรง
จูงใจใหบทความวิชาการนี้วิเคราะหวา นโยบายการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและ HR Practices ในรูปแบบใดบางที่  
จะสามารถทำใหบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยที่มีเจาของเปน
คนไทยสามารถดึงดูด พัฒนา และรักษาทรัพยากรบุคคล  
อันมีคาไวไดอยางยั่งยืนดวยเชนกัน  
 

วิธีการดำเนินการวิจัย 
 งานวิจัยนี้เปนการวิจัยเบื้องตนในดานแนวปฏิบัติ
ดาน HR Practices ของบรรษัทขามชาติที่ถูกนำมาประยุกต
ใชจนประสบความสำเร็จในประเทศไทยและกลายเปนขอได
เปรียบเหนือคูแขงขันอยางยั่งยืน ผูวิจัยใชวิธีการสัมภาษณ  
เชิงลึกโดยการสอบถามและอภิปรายรวมกับผูอำนวยการฝาย
ทรัพยากรบุคคล จากนั้นประมวลรวมกับการทบทวนเอกสาร
วิชาการที่เกี่ยวของกับบรรษัทขามชาติดังกลาว เพื่อเปนขอมูล
วิจัยเบื้องตนสำหรับการทำวิจัยระดับสูงตอไปในอนาคต 
 

ผลการศึกษา 
 HR Practices แบบใดที่บรรษัทขามชาตินำมา
ประยุกตใชจนประสบความสำเร็จในประเทศไทย 
 ในเบื้องตนขอกลาวถึง “ทรัพยากรบุคคล” (Human 
Resources) วาเปนหนึ่งในทรัพยากรที่สำคัญยิ่งขององคการที่
จะนำมาซึ่งความไดเปรียบในเชิงแขงขันเหนือคูแขง (Barney 
& Clark, 2007) บรรษัทขามชาติที่ขยายธุรกิจไปไดทั่วโลก 



คณะพาณิชยศาสตรและการบัญช ีมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
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ยอมตองอาศัยทรัพยากรบุคคลหรือพนักงานในประเทศตางๆ 
ที่บรรษัทเขาไปดำเนินธุรกิจเปนตัวขับเคลื่อนองคการ ถึงแมวา
นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมนั้นไดถูก
กำหนดมาจาก “บรรษัทแม” แตการเขาไปดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศตางๆ ที่มีวัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ ทัศนคติ 
หรือคานิยมรวมของประชากรที่แตกตางกัน ยอมสงผลใหตอง
มีการปรับนโยบายและกำหนด HR Practices ใหเขากับ
วัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ หรือทัศนคติของประชากร  
ในประเทศนั้นๆ กอน (Daft, 2008) ดังนั้นบรรษัทขามชาต ิ 
ที่ประสบความสำเร็จในการเขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
ยอมตองปรับนโยบายและ HR Pract ices ให เข ากับ
วัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ ทัศนคติ คานิยมรวม หรือวิถี
ชีวิตของคนไทยดวยเชนกัน แตในขณะเดียวกันบรรษัทเหลานี้
ก็ตองพยายามรักษาความเปนมาตรฐานในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลในฐานะที่เปนบรรษัทขามชาติระดับโลกไวให
ไดดวย ตัวอยางเชน บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด เนนที่การปรับแนวทางดานการบริหารจัดการจาก  
ที่เปนเรื่องของคนญี่ปุนใหกลายเปนเรื่องของคนไทยหรือ  
ที่เรียกวา “Thainization” (กุลพงศ, 2549) ดังนั้นการศึกษา 
HR Practices ของบรรษัทขามชาติที่เขามาดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศไทยจึงเปนเรื่องที่นาสนใจและเปนประโยชน  
อยางยิ่ง ในลำดับตอไปของบทความวิชาการนี้ไดสรุป HR 
Practices ที่สำคัญจำนวน 8 ขอ ซึ่งเปน HR Practices 
ที่บรรษัทขามชาติบางบรรษัทใชจริงในปจจุบัน ดังนี ้

 1. การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 
 งานวิจัยหลายชิ้นระบุวา การลาออกของพนักงาน
สวนใหญมักเกิดขึ้นในชวงแรกของการจางงานหรือภายในหนึ่ง
ปนับตั้งแตวันเริ่มปฏิบัติงาน เนื่องจากในชวงแรกของการเขา
มาปฏิบัติงานนั้นพนักงานใหมมักยังไมคุนชินกับวัฒนธรรม
องคการประกอบกับความรูสึกกลัววาตนจะไมสามารถปฏิบัติ
งานที่ไดรับมอบหมายไดสำเร็จ จึงยิ่งทำใหสถานการณเลวราย
ลง (Fan, 2006) ดังนั้นบรรษัทขามชาติจึงใหความสนใจใน
การปรับประยุกตใชวิธีการสรรหาและคัดเลือกพนักงานเพื่อให
องคการไดพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับการปฏิบัติงาน
ในองคการนั้น โดยเนนวาควรมีแนวปฏิบัติอยางไรที่จะทำให
พนักงานใหมสามารถปรับตัวและปฏิบัติงานอยูในองคการเปน
ระยะเวลานานยิ่งขึ้น จากกรณีศึกษาของบรรษัทขามชาติใน
อุตสาหกรรมภาคการบริการนั้น พบวาชองทางการสรรหา
พนักงานที่ฝายทรัพยากรบุคคลนิยมนั้นมี 3 วิธี คือ   
 (1) การ Walk-in   
 (2) การสมัครผานเว็บไซต   
 (3) การแนะนำผานพนักงานในองคการ  
 
 ผลวิจัยจากการสัมภาษณนั้นสรุปไดวา วิธีที่ฝาย
ทรัพยากรบุคคลดานการโรงแรมนิยมมากที่สุดคือ การสรรหา
พนักงานจากกลุมที่สมัครงานจากการ Walk-in สาเหตุที่การ 
Walk-in เปนชองทางการสรรหาพนักงานสายงานโรงแรมที่ได
รับความนิยมมากกวาการสมัครงานผานทางเว็บไซต เนื่องจาก
พนักงานสวนใหญขององคการเปนพนักงานระดับปฏิบัติการ 
ดังนั้นถึงแมวาปจจุบันเปนยุคโลกาภิวัตนที่นักศึกษาสวนใหญ
รูจักการใชคอมพิวเตอร และสามารถใชอินเทอรเน็ตในการ
เขาถึงเว็บไซตตางๆ ได แตในความเปนจริงแลวนั้นการสรรหา
พนักงานระดับปฏิบัติการ เชน ตำแหนงงานแมครัว พนักงาน
ทำความสะอาด งานแมบาน พนักงานขับรถ ยามรักษาความ
ปลอดภัย เปนตน ตำแหนงงานเหลานี้ไมเหมาะกับวิธีการ
สรรหาผานเว็บไซต เนื่องจากเปนวิธีที่มีขอจำกัดอยูแตกับกลุม
คนที่มีทักษะความรูดานคอมพิวเตอรซึ่งไมใชกลุมเปาหมาย
ของตำแหนงงานดังกลาว นอกจากนี้พบวายังเกี่ยวของกับ  
คานิยมของคนไทยที่เชื่อวาการ Walk-in เปนวิธีสมัครงาน  
ที่ทำใหผูสมัครไดรับการตอบรับที่รวดเร็วและมั่นใจวาจะไดรับ
การเรียกเขาทำงานมากที่สุด สำหรับวิธีการแนะนำบุคคลให
เขาทำงานผานพนักงานในองคการ (Employee Referral) 
เปนวิธีที่ไดรับความนิยมเชนกันและกลาวไดวาเปนวิธีที่อิงตาม
คานิยมและความเชื่อของคนเอเชีย วิธีนี้เปนวิธีที่รวดเร็วและ
ทำใหองคการไดบุคลากรที่มีคุณสมบัติตรงตามที่ตองการอีกทั้ง
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มีผูที่เชื่อถือไดใหการรับรองดานคุณสมบัติอีกทางดวย จึงนับวา
เปนวิธีการสรรหาพนักงานที่ปรับแนวปฏิบัติใหเขากับคานิยม  
ของคนไทย อยางไรก็ตามชองทางการสรรหาพนักงานในระดับ  
ผูบรหิารนัน้ยงัคงยดึถอืหลกัปฏบิตัติามมาตรฐานสากล คอืมกีาร
สรรหาจากทั้งภายใน (ดวยวิธีการ Promotion from Within) 
และจากภายนอก รวมถึงวิธีการดึงตัวพนักงานที่เคยปฏิบัติงาน
ในองคการแลวลาออกไปเติบโตที่อื่นใหกลับเขามาทำงาน  
ในองคการ หรอืการซือ้ตวัพนกังานระดบัสงูจากองคการอืน่ 
  
 ทั้งนี้มีขอสังเกตที่นาสนใจคือในการประกาศรับสมัคร
งานของบรรษทัขามชาต ิตวัอยางเชน พบวาโรงแรมแชงกร-ีลา 
ไดมกีารแจงใหผูสมคัรทราบโดยละเอยีดและชดัเจนวา นโยบาย
ในการพัฒนาบุคลากรเปนอยางไร ความกาวหนาในแตละ
ตำแหนงงานเปนเชนไร ผลประโยชนและสวัสดิการมีเพียงใด 
และมีการระบุคุณสมบัติของผูสมัครที่บรรษัทตองการให
มารวมงานดวยอยางละเอียด เพื่อใหบรรษัทมั่นใจวาผูที่จะมา  
สมัครงานนั้นมีความประสงคที่จะเขามาปฏิบัติงานในองคการ
อยางแทจรงิ และพงึพอใจกบัขอเสนอทีจ่ะไดรบั ในขณะเดยีวกนั
ผูสมัครสามารถตรวจสอบไดวาคุณสมบัติของตนนั้นตรงตาม
ขอกำหนดขององคการหรือไม (http://www.areyoushangri-
la.com) เนื่องจาก “บรรษัทแม” ของโรงแรมแชงกรี-ลาอยู  
ที่ประเทศฮองกงและมีความแข็งแกรงในการดำเนินธุรกิจอยู  
ในทวปีเอเชยี ดงันัน้แนวปฏบิตัทิีใ่ชจงึพบชดัเจนวาเปนการปรบั
ประสานรวมระหวางคานิยมของชาวเอเชียกับความเปน
มาตรฐานสากล 
 
 การคดัเลอืกพนกังานนัน้บรรษทัขามชาตบิางแหงจดัให
มีตำแหนง “Recruitment Manager” ในฝายทรัพยากรบุคคล
เพื่อวัตถุประสงคนี้โดยเฉพาะ ขณะที่บางแหงไมมีจึงเปนหนาที่
ของผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคลเปนผูดำเนินการในการ
คัดเลือกพนักงานดวยตนเอง ทั้งนี้เครื่องมือหลักที่บรรษัทขาม
ชาตินิยมใชในการคัดเลือกพนักงานคือ “การสัมภาษณ” 
โดยคำถามบางสวนไดถูกกำหนดจาก “บรรษัทแม” วาในการ
สัมภาษณพนักงานนั้นมีคำถามอะไรบางที่ “ตองถาม” เพื่อมิให
พลาดขอมูลสำคัญเกี่ยวกับผูสมัครไป และเพื่อใหไดผูสมัครที่มี
คณุสมบตัคิรบถวนและเปนมาตรฐานเดยีวกนั ไมวาจะเปนการ
ประเมินศักยภาพ (Potential) และทัศนคติ (Attitude) รวมถึง
การกำหนดใหบรรษทัลกูในประเทศตางๆ ตองนำไปปฏบิตัอิยาง
เครงครดัเพือ่ใหเกดิเปนมาตรฐานขององคการ 
 
 

 นอกจากนี้บรรษัทขามชาติสวนใหญยังใหความ
สำคัญกับการสรรหาและคัดเลือก “พนักงานที่มีทัศนคติที่ดีกับ
องคการ” ซึ่งเปนผูที่มีแนวโนมที่จะปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม
องคการไดและพรอมที่จะปรับปรุงตนเองหรือชอบเรียนรูสิ่ง
ใหมๆ ตัวอยางเชน บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด 
จัดใหมีโครงการที่เรียกวา “Team Blue” เพื่อใหพนักงานใหม
สามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมขององคการได ซึ่งเปน
โครงการที่บรรษัทจะใหความรูสึกใกลชิดกับกลุมนักศึกษาที่จบ
การศึกษาใหมทั้งในระดับปริญญาตรีและปริญญาโทที่จบการ
ศึกษาทั้งจากในประเทศและตางประเทศ โดยทางบรรษัทจะ
จัดใหกลุมนักศึกษาเหลานั้นมาอยูรวมกันประมาณสองเดือน 
มีการฝกอบรมทั้ ง ในหองเรียนและทางอิ เล็กทรอนิกส 
(Classroom & e-Learning) และใหทดลองทำงานจริง 
รวมถึ งทำกิ จกรรมร วมกัน เพื่ อ เ รี ยนรู เ รื่ อ ง ราวต า งๆ 
ขององคการที่ควรทราบทั้งหมด จึงทำใหพนักงานใหมสามารถ
ปรับตัวเขากับวัฒนธรรมองคการไดเปนอยางดี รวมถึงมีการ
แลกเปลี่ยนขอมูลและประสบการณระหวางพนักงานที่มี
ประสบการณกับพนักงานใหม (กองบรรณาธิการวารสารการ
บริหารฅน6, 2549) 
 
 2. การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน 
 ผลจากการสำรวจความคิดเห็นของพนักงานใน
ประเทศไทยโดย สมาคมการจัดการบุคคลแหงประเทศไทย
เรื่อง “ความผูกพันของพนักงานตอองคการ” ในป พ.ศ. 2549 
พบวาปจจัยสำคัญที่สงผลใหพนักงานเกิดความรูสึกผูกพันตอ
องคการคือ ปจจัยดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล หรือการที่
องคการใหความสำคัญกับการพัฒนาพนักงานของตนใหรูจัก
เรียนรู พัฒนาตนเอง และสรางสรรคสิ่งใหมๆ ในองคการ 
ซึ่งองคการจะบรรลุเปาหมายในดานการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลไดนั้นสวนหนึ่งยอมมาจากการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงาน (สุรัสวดี, 2549) บรรษัทขามชาติหลายแหงใน
ประเทศไทยใหความสำคัญกับการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงานเปนอยางมาก ในฐานะที่เปนเครื่องมือหนึ่งที่จะทำให
บรรษัทมีการเติบโตอยางยั่งยืน และทำใหพนักงานเกิดความ
รูสึกผูกพันตอองคการ ตัวอยางดังแสดงในตารางที่ 2  
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ตารางที่ 2: สรุปแนวปฏิบัติในการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานที่นาสนใจของบรรษัทขามชาต ิ

บรรษัทลูก ในประเทศไทย บรรษัทแม ในตางประเทศ แนวปฏิบัติ ในการฝกอบรม จุดเดนที่นาสนใจ 

บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) 
จำกัด 

IBM International Business 
Machines Corporation 

> IBM Global Campus > รูปแบบการฝกอบรมหลากหลาย
รูปแบบจำนวนนับแสนโปรแกรม  
> IBM Learning Service ดำเนิน
การจัดการฝกอบรมเพื่อใหเปน
มาตรฐานเดียวกัน 

บริษัท ไทยซัมซุงอิเลคโทรนิคส 
จำกัด 

Samsung Corporation > Samsung Human Resources 
Development Center (SHRDC) 

> มุงใหพนักงานเมื่อผานการฝก
อบรมกลายเปน Samsung Man 
มีความมั่นใจ รอบรูทุกเรื่องของซัม
ซุง  
> คูมือการฝกอบรมที่ละเอียด
ชัดเจน 

บริษัท แมคไทย จำกัด McDonald’s Corporation > Hamburger University  
> McDonald’s College Credit 
Connection Interactive  
 

> การอบรมอยางเขมขนเพื่อใหเกิด
มาตรฐานของสินคาและบริการ
แบบเดียวกันทั่วโลก   
> เมื่อผานโปรแกรมฝกอบรมแลว
พนักงานสามารถโอนหนวยกิต
สะสมในหลักสูตรของวิทยาลัยหรือ
มหาวิทยาลัยที่เขารวมโครงการ 

บริษัท ซีพี ออลล จำกัด (มหาชน) 7-Eleven, Inc. > University of 7-Eleven > การฝกอบรมในทุกดานของสินคา 
การใหบริการ และการบริหาร
จัดการ ในการดำเนินธุรกิจราน 7-
Eleven 

บริษัท พรอคเตอร แอนด แกมเบิล 
เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) 

The Procter & Gamble 
Company (P&G) 

> Procter & Gamble:              
eLearning Program 

> โปรแกรมฝกอบรมแบบตอเนื่อง 
> อนุญาตใหพนักงานใหมใชเวลา
ทำงานไดถึงรอยละ 40 ในการเขา
อบรม 

โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ 

Mandarin Oriental Hotel Group 
(MOG) 

> School of the OHAP > กลยุทธดานการพัฒนาและรักษา
พนักงานที่มีคุณภาพไว ดวยการ
จัดการเรียนการสอนขึ้นภายใน
โรงแรม โดยพนักงานสามารถ
ทำงานและเรียน(คาเรียนฟรี)ไป
พรอมกัน  

โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพ Shangri-La Hotels and Resorts > Shangri-La Academy > ระเบียบแบบแผนการฝกอบรมที่
ชัดเจนและละเอียด 

> เนนฝกอบรมซ้ำในหัวขอ
เดิม เพื่อสรางมาตรฐานสากล
ในการใหบริการ 
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 จากตารางที่ 2 จะเห็นไดชัดเจนวาบรรษัทขามชาติ
เหลานี้ลวนมี Corporate University ของตนเอง โดย IBM 
International Business Machines Corporation ไดจัดใหมี
ระบบการฝกอบรมพนักงานแบบในหองเรียน (Classroom 
Training) และมีระบบ e-Learning เรียกวา “IBM Global 
Campus” ซึ่ ง เปรียบเสมือนมหาวิทยาลัยของไอบี เอ็ม 
( กอ งบรรณาธิ ก า รว า รสารการบริ ห า รฅน 6 ,  2 549 )  
หรือ “University of 7-Eleven” ของบรรษัท 7-Eleven, Inc. 
ประเทศสหรัฐอเมริกา (http://www.7-eleven.com) 
ซึ่งใหการฝกอบรมทุกเรื่องที่เกี่ยวกับสินคา การใหบริการ 
และการบริหารจัดการของราน 7-eleven หรือ “Hamburger 
University” ของ McDonald’s Corporation ซึ่งปจจุบันนี้
การเรียนการสอนใน Hamburger University ไดรับการ
ยอมรับจาก The American Council on Education 
วาพนักงานที่ผานการฝกอบรมสำหรับโปรแกรมผูจัดการ
สามารถเทียบโอนหนวยกิตไปยังวิทยาลัยหรือมหาวิทยาลัยที่
เ ข า ร วมโครงการได ถึ ง  21 หน วยกิต  (Da f t ,  2008 )  
หรือ “Samsung Human Resources Development 
Center (SHRDC)” ของ Samsung Corporation  
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติในกลุมอุตสาหกรรมการ
บริการนั้นมี Corporate University ของตนเชนกัน ตัวอยาง
เชน โรงแรมในกลุม Mandarin Oriental Hotel Group ซึ่งมี
โรงแรมในเครือจำนวน 23 แหง จัดใหมี “School of The 
Oriental Hotel Apprenticeship Programme (OHAP)” 
โรงแรมในกลุม Shangri-La Hotels and Resorts ซึ่งมี
โรงแรมในเครือจำนวน 62 แหง มี “Shangri-La Academy” 
เปนสถาบันฝกอบรมใหกับพนักงานของโรงแรมแชงกรี-ลา  
ทั่ วโลก ดังนั้นบรรษัทขามชาติ เหลานี้ จึ งสามารถสราง
มาตรฐานและเอกลักษณของตน เพื่อสรางเปนขอไดเปรียบ
เหนือคูแขงขันอยางยั่งยืน โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้  
 
 • IBM Global Campus: มีการจัดเตรียมนำเสนอ
รูปแบบการฝกอบรมหลากหลายประเภท เชน การฝกอบรม
ผานทางเว็บไซต (Web-based Training) การฝกอบรมดวย
การจำลองสถานการณ (Simulation) ฯลฯ โดยมีหลักสูตรการ
ฝกอบรมมากมายเปนจำนวนถึงแสนหลักสูตร ซึ่งพนักงาน
สามารถเลือกเรียนไดโดยไมเสียคาใชจาย IBM มีหนวยงานที่
เรียกวา IBM Learning Service เปนผูจัดการฝกอบรมผาน
วิธีการและกระบวนการตางๆ เชน Quick View, Web 
Lecture, Web-based Training, Simulation, Classroom 

Training เปนตน เพื่อใหเปนการฝกอบรมที่ไดมาตรฐาน
เดียวกัน (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549)   
 • Samsung Human Resources Development 
Center (SHRDC): บริษัท ไทยซัมซุงอิเลคโทรนิคส จำกัด 
ใหความสำคัญกับการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานเปนอยาง
มากในระดับที่ถูกกลาวขานวา “การฝกอบรมจะทำใหพนักงาน
คนนั้นกลายเปน Samsung Man อยางแทจริง” เนื่องจาก
ภายหลังการฝกอบรมแลวพนักงานทุกคนจะรูสึกมั่นใจและมี
ความเปนพนักงาน Samsung โดยมีความรูทุกอยาง  
ที่เกี่ยวของกับ Samsung ทั้งเรื่องราวในอดีต สิ่งที่เกิดขึ้นใน
ปจจุบัน และทิศทางในอนาคต ในกรณีของ Samsung 
จะมีคูมือการฝกอบรมที่ละเอียดชัดเจน และมีการมอบหมาย
ใหเจาหนาที่จากประเทศเกาหลีใตเดินทางมาฝกอบรมใหกับ
พนักงานคนไทยโดยตรง พบวาถึงแมจะมีปญหาในเรื่องภาษา
และการติดตอสื่อสารบาง โดยบริษัทฯแกปญหาดวยการจาง
ลามเพื่อแปลภาษาเกาหลีใตเปนภาษาไทย ทำใหสามารถลด
ปญหาอุปสรรคดานภาษาดานการถายโอนองคความรู 
(Knowledge Transfer) ชวยใหพนักงานเกิดความเขาใจ 
และใหความสำคัญกับการติดตามประเมินผลการฝกอบรม 
นอกจากนี้บริษัทฯมีการสงพนักงานคนไทยไปเขารับการฝก
อบรมที่ SHRDC ประเทศเกาหลีใต เพื่อเปนการพัฒนา
พนักงานดวยการใหโอกาสเรียนรูและเพิ่มพูนประสบการณ
ดวย (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน1, 2544)   
 • Procter & Gramble: eLearning Program: 
บริษัท พรอคเตอร แอนด แกมเบิล เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) 
จำกัด ไดเล็งเห็นความสำคัญของการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงานมากเชนกัน โดยโปรแกรมการฝกอบรมของ P&G 
จะเปนโปรแกรมการฝกอบรมแบบตอเนื่อง พนักงานสามารถ
ใชเวลาไมนอยกวารอยละ 10 ของเวลาการทำงานเพื่อพัฒนา
ศักยภาพของพนักงานใหเปนมืออาชีพ เปนนักสรางแบรนด 
เปนเพื่อนรวมงาน และเปนผูนำที่ดียิ่งขึ้น ทั้งนี้ P&G จะจัดฝก
อบรมพนักงานโดยเฉลี่ยประมาณ 92 ครั้งตอป แตสำหรับ
พนักงานใหมนั้นสามารถใชเวลาถึงรอยละ 40 ของเวลาการ
ทำงานเขาอบรมในคอรสตางๆ เพื่ อพัฒนาทักษะและ  
ความสามารถในการเปนมืออาชีพใหมากขึ้น (ธรณ, 2550) 
 • โรงแรมแชงกรี-ลา: Shangri-La Hotels and 
Resorts นั้นไดรับการกลาวขานมากวามีชื่อเสียงในดานการ
ฝกอบรมพนักงาน ผลการวิจัยพบวา ความสำเร็จดังกลาวเกิด
จากการที่ “บรรษัทแม” ไดจัดใหมีผูที่รับผิดชอบดำเนินการ
สรางระเบียบแบบแผนของการฝกอบรมอยางละเอียดที่สุด 
โดยแบงใหมีผูรับผิดชอบเฉพาะในแตละแผนก จุดเดนของ
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ระเบียบแบบแผนดังกล าวคือ ความละเอียด ชัด เจน 
และการกำหนดแบบแผนอยางเครงครัด ซึ่งเปนระเบียบ
แบบแผนที่มีความละเอียดถึงในระดับที่มีการกำหนดบทพูดให
แกวิทยากร โดยกำหนดดวยวาบทพูดในขณะนั้นวิทยากรตอง
ฉายสไลดหนาใด และตองแจงพนักงานที่เขารับการฝกอบรม
เปดอานคูมือประกอบการฝกอบรมหนาใด นอกจากนี้ระเบียบ
แบบแผนของการฝกอบรมยังกำหนดครอบคลุมดวยวา การฝก
อบรมในหัวขอนั้นจำเปนตองดำเนินการใหแลวเสร็จภายใน
ระยะเวลาเทาใด จากนั้นตองติดตามดวยการฝกอบรมในหัวขอ
ใดเปนลำดับตอไปและมีการติดตามประเมินผลอยางไร เพื่อ
เปนการสรางแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ใหเกิดขึ้นและ
เพื่อสรางมาตรฐานการฝกอบรมใหเปนมาตรฐานเดียวกัน  
ทั่วโลก นอกจากนี้ยังใหการฝกอบรมในหัวขอเดิมซ้ำกันทุกป
เพื่อใหเกิดความเขมขนในการปฏิบัติจริง ผลลัพธคือ โรงแรม
แชงกรี-ลาสามารถกำหนดนโยบายในการใหบริการไดวา 
แขกที่เขาพักในโรงแรมแชงกรี-ลาทุกแหงทั่วโลกจะตองไดรับ
และสามารถรับรูไดวา สิ่งนี้คือการใหบริการในระดับมาตรฐาน
สากลของแชงกรี-ลา จึงเห็นไดชัดเจนวาการฝกอบรมและ
พัฒนาพนักงานเปนเรื่องที่สำคัญมากสำหรับการดำเนินธุรกิจ
โรงแรม  
 • โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล กรุงเทพ : 
ตัวอยางที่น าสนใจคือ กลยุทธดานการบริหาร พัฒนา 
และรักษาพนักงานที่มีคุณภาพขององคการ โดยกลยุทธดัง
กลาวเกิดจากผูบริหารตระหนักวาพนักงานสวนใหญของ
โรงแรมเปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีวุฒิการศึกษาต่ำกวา
ระดับปริญญาตรี ดังนั้นความใฝฝนอยางหนึ่งของพนักงานคือ
การศึกษาตอจนจบปริญญาตรีแตพนักงานก็ไมอยากเสียโอกาส
ในการทำงานไป เมื่อผูบริหารมีวิสัยทัศนที่ดี มีความใสใจ 
และใหความสำคัญตอทรัพยากรบุคคล จึงมอบนโยบายให  
ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคลดำเนินการพัฒนาพนักงาน
กลุมนีด้วยการสรางความรวมมอืกบัมหาวทิยาลยัในประเทศไทย 
เพื่อเปดสอนหลักสูตรการโรงแรมใหกับพนักงานกลุมนี้ 
โดยเปนการเรียนการสอนที่จัดขึ้นภายในโรงแรมและใชเวลา
เรียนในชวงที่เปน Low Season ผลงานจากการปฏิบัติงาน
จริงนั้นสามารถนำมาเทียบเปนหนวยกิตได ทั้งนี้พนักงานที่เขา
รวมโครงการตองทำสัญญากับทางโรงแรมวา พนักงานจะตอง
เขารวมอยูในโครงการจนจบหลักสูตรซึ่งมีการกำหนดระยะ
เวลาของการศึกษาไว เชน 5 ป เปนตน ผลลัพธที่ไดคือ
นอกจากเปนการพัฒนาพนักงานใหเกงขึ้นแลว พนักงานยัง
เกิดความรูสึกผูกพันและเกิดความจงรักภักดีกับองคการที่ไดให
โอกาสทางการศึกษาจนจบปริญญาตรีโดยไมเสียโอกาสในการ

ทำงานและไมเสียคาใชจายใดๆ ทั้งสิ้น นอกจากนี้การเขาเรียน
รวมกันของบุคคลากรที่มาจากหลายฝายงานนั้นชวยสราง
มิตรภาพ ความผูกพัน และความรวมมือระหวางบุคลากร  
ในฝายงานตางๆ เปนอยางดี ประการสุดทายที่สำคัญที่สุด  
คือ วิธีนี้ทำใหโรงแรมสามารถรักษาพนักงานที่ผานการ  
ฝกอบรมอยางเขมขนและมีคุณภาพใหอยูกับองคการไดเปน
เวลาอยางนอย 5 ป ซึ่งนานเพียงพอที่จะสรางความรูสึก
ผูกพันและความจงรักภักดีกับองคการได เมื่อสามารถทำให
พนักงานเกิดความจงรักภักดีและมีความภาคภูมิใจที่ไดเปน
พนักงานขององคการซึ่งมีชื่อเสียงระดับโลก ผลลัพธที่ตามมา
คือการพบวา “พนักงานในบรรษัทขามชาติสวนใหญมีอายุงาน
เฉลี่ยมากกวาสิบปขึ้นไป สาเหตุหลักของการลาออกคือการ
เกษียณอายุ” จึงนับไดวาแนวปฏิบัตินี้ไดผลลัพธที่ดีครอบคลุม
ทั้งการพัฒนาและการรักษาคนเกงขององคการไว  
 
 ขอสังเกตที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือบรรษัทขาม
ชาติ เหลานี้ เนนการฝกอบรมอยางเขมขนและตอเนื่อง 
ถึงแมวาจะทำใหกลายเปนการฝกอบรมในหัวขอเดิมซ้ำกันทุกป 
ทั้งนี้เพื่อใหพนักงานรูสึกวาองคการใหความสำคัญกับการ  
ฝกอบรม มิใช เปนการดำเนินการฝกอบรมตามระเบียบ
แบบแผนแลวจบไป และเพื่อเปนการกระตุนใหพนักงาน
กระตือรือรนในการปฏิบัติตามการฝกอบรม  
 
 3. ความกาวหนาในสายอาชีพ 
 ความกาวหนาในอาชีพเปนปจจัยสำคัญอยางหนึ่งซึ่ง
เปนสวนสำคัญที่ทำใหบรรษัทขามชาติกลายเปนองคการ  
ที่บุคลากรที่มีคุณภาพประสงคจะเขามารวมงานดวย (The 
Employer of Choice) (Daft, 2008) แนวปฏิบัติที่ดีคือ เมื่อ
คัดเลือกพนักงานเขามารวมงานดวยแลว องคการควรทำให
บุคลากรเหลานี้รูสึกวาตนมีความสุขที่ไดรวมทำงานในองคการ
ดวย บรรษัทขามชาติในประเทศไทยไดมองเห็นความสำคัญ  
ในประเด็นนี้เชนกัน   ตัวอยางเชน  บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศ
ไทย) จำกัด มีการกำหนดทางเดินอาชีพ (Career Path) 
ของพนักงานไวคอนขางชัดเจนและแนนอน โดย IBM 
พยายามที่จะสรางพนักงานใหเติบโตในสายอาชีพที่ตนเองถนัด
หรือเติบโตเปนผูเชี่ยวชาญ (Specialist) ในสายงานนั้น หรือ  
ที่เรียกวา ไอบีเอ็ม โปรเฟสชั่น (IBM Profession) เชน 
ไ อ บี เ อ็ ม  โ ป ร เ ฟสชั่ น ด า น ก า ร ข า ย  ด า น ก า ร ต ล า ด 
ดานทรัพยากรบุคคล ดานบริการ เปนตน มีการพัฒนา
บุคลากรของ IBM ใหสอดคลองกับสายอาชีพที่ตนเองถนัด 
มีการกำหนดแผนการพัฒนารายบุคคล ( Ind iv idua l  
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Development Plan) วา พนักงานแตละคนจะเติบโต  
ในองคการอยางไรในแตละชวงเวลา รวมถึงมีการกำหนด
แผนการพัฒนาทักษะ (Sk i l l  Deve lopment P lan ) 
โดยพนักงานของ IBM จะเปนผูกำหนดแผนการพัฒนาทักษะ
ของตนเองวา พนักงานตองการที่จะพัฒนาตนอยางไร เชน 
พนักงานบางคนอาจตองการใหมีการหมุนเวียนไปเรียนรูใน
ตำแหนงงานอื่นๆ เพื่อเพิ่มความรู ทักษะ และประสบการณ 
การกำหนดใหพนักงานรุนพี่ทำหนาที่เปนพี่เลี้ยง (Mentor) 
ให กั บพนักงานใหม  การทำโครงการพิ เศษหรื อ  Job 
Assignment ตางๆ การไปเขารับการอบรมหลักสูตรตางๆ 
เปนตน (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549) 
 
 ในกรณีของบรรษัทขามชาติที่มี “บรรษัทแม” อยูใน
ประเทศญี่ปุน เชน บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด พบวาไดใหความสำคัญกับการสรางความกาวหนาใน
อาชีพของพนักงานเชนเดียวกัน โดยแบงกลุมพนักงานออก
เปน 2 กลุมใหญ คือ  
 (1) พนักงานในสายสำนักงานและบริหาร: พนักงาน
กลุมนี้จะไดรับแนวทางในการฝกอบรม (Training Roadmap) 
เพื่อที่จะพัฒนาพนักงานใหเปน “คนเกง” ตามการขยายตัว
ของธุรกิจ โดยแนวทางในการฝกอบรมของพนักงานแตละคน
จะถูกกำหนดใหสอดคลองกับขีดความสามารถหลัก (Core 
Competency) ตามระดับตำแหนงของพนักงานแตละคน  
 (2) พนักงานในสายการผลิต: พนักงานในกลุมนี้  
จะไดรับ Work Life Plan (WLP) ซึ่งเปนแผนการฝกอบรม
พัฒนาสำหรับพนักงานทุกระดับ ตั้งแตพนักงานปฏิบัติการ 
หัวหนาทีม และหัวหนางาน แผนดังกลาวจะทำใหพนักงานคน
นั้นทราบไดทันทีวาเมื่อปฏิบัติงานในองคการครบ 10 ป 15 ป 
หรือ 20 ป ตนจะกาวหนาไปอยู ณ ตำแหนงใดในองคการ   
 
 นอกจากนี้ยังมีการกำหนดความกาวหนาในอาชีพ
สำหรับกลุมพนักงานที่เปน “วิทยากร” ดวย กลาวคือพนักงาน
ที่มีศักยภาพเมื่อมีอายุงานมากขึ้นและมีประสบการณในการ
ทำงานสูงจะไดรับโอกาสใหเปน “วิทยากร” ซึ่งกลุมวิทยากร  
นี้จะไดรับโอกาสการพัฒนาและเรียนรูอยางตอเนื่องทั้งในและ
ตางประเทศ  นอกจากนี้หากพนักงานของโตโยตาตองไป
ปฏิบัติงานในระดับโลกแลว พนักงานจำเปนตองผานหลักสูตร
การอบรมที่ทาง “บรรษัทแม” ในประเทศญี่ปุนรวมมือกับ
มหาวิทยาลัยชั้นนำในสหรัฐอเมริกาจัดขึ้นตามแนวทางของ  
โตโยตา (Toyota Way) เสียกอน เพื่อใหพนักงานสามารถนำ
ความรูภาคปฏิบัติที่ตนเองมีอยูแลวมาประสานเขากับทฤษฎี

การบริหารจัดการสมัยใหม และเพื่อเปนผูบริหารที่สมบูรณ
แบบในทุกดาน (วชิราภรณ, 2550) 
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติในอุตสาหกรรมภาคการ
บริการ บรรษัทขามชาติไดเนนใหความสำคัญกับความกาวหนา
ในอาชีพของพนักงานเชนกัน แมจะปฏิเสธไมไดวาความ
กาวหนาในตำแหนงงานของพนักงานดานการโรงแรมใชเวลา
คอนขางนาน ทั้งนี้เปนเพราะตำแหนงงานในระดับสูงมีจำกัด 
ในขณะที่ตำแหนงงานสวนใหญเปนพนักงานระดับปฏิบัติการ 
อยางไรก็ตามเมื่อมีตำแหนงงานวางเกิดขึ้น องคการมีนโยบาย
ใหพิจารณาสรรหาจากคนในองคการกอนดวยการประกาศแจง
ภายใน ซึ่งเปนคานิยมของชาวเอเชียที่มักไวใจและสบายใจ  
ที่จะเลือกรับคนที่คุนเคยในการรวมงานกันมากอน นอกจากนี้
บรรษัทขามชาติเหลานี้มีกลยุทธในการรักษาพนักงานระดับสูง
ดวยการจัดหลักสูตรฝกอบรมใหแกพนักงานที่จะไดรับเลื่อน
ตำแหนงใหสูงขึ้น เชน มีโปรแกรมพิเศษสำหรับผูบริหาร  
ในกลุมของผูที่ ไดรับการเลื่อนจาก ผูจัดการไปเปนผูชวย  
ผูอำนวยการ และเปนผูอำนวยการตามลำดับ เปนตน โดย  
จัดใหมีการเรียนรูงานแบบประกบตัวตอตัวกับผูบริหาร  
ที่สำนักงานใหญดวย เพื่อเปนการเตรียมความพรอมของ
บุคลากรใหเปนผูบริหารที่มีคุณภาพ 
 
 4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ควรเปนระบบ  
ที่ เ ชื่ อ ม โย งผลการประ เมิ นนั้ น ให เ ข า กั บก า ร โค ชชิ่ ง 
(Coaching) หรือการสอนงาน และการฝกอบรมพัฒนา
พนักงานอยางเปนระเบียบแบบแผน เพื่อที่ทำใหพนักงาน  
มีการพัฒนาตนเองใหดีขึ้นในอนาคตแทนที่จะเนนการประเมิน
ผลเพื่อพิจารณาหาขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นในอดีตของพนักงาน 
เพราะการประเมินผลเพื่อวัตถุประสงคแบบหลังนี้ทำให
พนักงานรูสึก “เสียหนา” และความสัมพันธระหวางหัวหนา
งานและผูใตบังคับบัญชาเลวรายลง (Bjorkman & Lu, 1999) 
บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
ตระหนักในเรื่องนี้เปนอยางดีและพยายามนำเครื่องมือหรือ
เทคนิคตางๆ มาประยุกตใช เพื่อใหการประเมินผลการปฏิบัติ
งานเปนไปตามวัตถุประสงคในการพัฒนาพนักงาน เชน 
ตัวอยางของบรรษัทขามชาติในกลุมธุรกิจ Chevron Texaco 
Corporation ซึ่งเปนบรรษัทขามชาติจากประเทศสหรัฐ
อเมริกาที่ดำเนินธุรกิจอยูใน 185 ประเทศทั่วโลก บรรษัทลูก
ในประเทศไทยคือ บริษัท น้ำมันคาลเท็กซ (ไทย) จำกัด จะให
ความสำคัญในการนำ 360 Degree Feedback มาประยุกต
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ใชกับตำแหนง Leader เพื่อใหบุคคลที่เปน Leader ทราบวา 
ตนเองมสีิง่ใดทีค่วรจะตองไดรบัการปรบัปรงุและพฒันาใหดขีึน้
ในสายตาผูอืน่รอบขาง ในสวนของพนกังานทัว่ไปนัน้ไดนำระบบ
ทีเ่รยีกวา Customer Feedback มาใช กลาวคอื ใหลกูคาหรอืผู
ทีเ่กีย่วของกบัพนกังานรายนัน้เปนผูประเมนิ จากนัน้หวัหนางาน
จะเปนผูพิจารณาวาในปนั้นควรตองปรับปรุงและพัฒนา
พนักงานคนนั้นอยางไร ซึ่งบรรษัทมีนโยบายวา การพัฒนานั้น
จะเปนเรือ่งของแตละบคุคลและมไิดหมายความวา “จะตองเขา
หองเรียนหนังสือ” เสมอไป แตจะมีการปรับใหเหมาะสมกับ
แตละบคุคล ทัง้นีเ้ปนเพราะองคการตองการใหพนกังานพฒันา
ตนเองอยูตลอดเวลา (เทอดทนู, 2547) 
 
 ในการเชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละ
คนเขากับการปรับเงินเดือน โบนัส หรือผลตอบแทนของ
พนักงานนั้น เชน ตัวอยางจากฝายทรัพยากรบุคคลของ
ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) ซึ่งเปน
บรรษัทลูกของ Standard Chartered Bank บรรษัทขามชาติ
จากประเทศอังกฤษ ไดแสดงบทบาทที่สำคัญอยางยิ่งในการ
ทำใหพนักงานรูสึกวา ตนเองไดรับการปฏิบัติอยางถูกตองและ
เปนธรรม โดยฝายทรัพยากรบุคคลตองสามารถอธิบายแก  
ผูบริหารของธนาคารฯไดวา เพราะเหตุใดพนักงานรายนั้นจึง
ควรไดรับการปรับเงินเดือนจำนวนเทานี้และไดรับโบนัส
จำนวนเทานั้น ทั้งนี้ในสวนการตัดสินใจจะกำหนดใหเปน
หนาที่ของผูบริหาร ในกรณีของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด 
(ไทย) จำกัด (มหาชน) นั้นมิไดนำระบบ Force  Ranking 
มาประยุกตใชเหมือนบรรษัทขามชาติอื่นๆ แตจะไดรับคำ
แนะนำจากผูบริหารของกลุมธุ รกิจว า Per formance 
Distribution ควรจะเปนอยางไร และจำเปนตองสะทอนให
เห็นถึงผลสำเร็จของธุรกิจดวย ทั้งนี้ Performance Rating 
ของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) 
จะแบงออกเปน 2 สวน คือ  
 (1) เปาหมายทางธุรกิจ (Job Objectives)  
 (2) เปาหมายทางคณุคา (Values Objectives) ซึง่เปน 
พฤติกรรมของพนักงานในการทำงานรวมกัน โดยValues 
Objectives จะประกอบดวย 5 ตัว คือ  
    • การตอบสนอง (Responsiveness) 
    • ความสามารถในการสรางสรรค (Creativity)  
    • ความซื่อสัตย (Trustworthiness)  
    • ความเปนสากล (Internationalization)  
    • ความกลาหาญ (Courage)  
 

 โดยหัวหนางานจะตกลงกับพนักงานเกี่ยวกับราย
ละเอียดของ Job Objectives และ Values Objectives 
ของพนักงานแตละคน ซึ่งกำหนดใหสอดคลองกับเปาหมาย
ของแตละประเทศและแตละธุรกิจ การ Rating ของ Job 
Objectives จะแบงออกเปนระดับ 1-5 โดยเรียงลำดับจาก
ระดับดีที่สุดไประดับต่ำที่สุดดังนี้ ระดับ 1 หมายถึง ผลงานดี
ที่สุด และระดับ 5 หมายถึงผลงานต่ำที่สุด ในสวนการ 
Rating ของ Values Objectives จะแบงออกเปน 4 ระดับ 
คือ  A-D โดยเรียงลำดับจากระดับดีที่สุดไประดับต่ำที่สุดดังนี้ 
ระดับ A หมายถึง ระดับดีที่สุด และระดับ D หมายถึง ระดับ
ต่ำที่สุด กรณีของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด 
(มหาชน) นั้นถือวา พนักงานที่มี Performance Rating  
1A เปนผูที่มีผลงานเกินเปาหมายอยางมากและอยู ใน  
ระดับ “ดีเลิศ” ดังนั้นธนาคารฯจะใหความสำคัญกับพนักงาน
กลุมนี้ เปนพิเศษ โดยการใหรางวัลและคาตอบแทนกับ
พนักงานกลุมนี้แตกตางจากพนักงานระดับอื่นๆ อยางชัดเจน 
(Differentiation) ทัง้ในแงของการปรบัเงนิเดอืน โบนสั แผนการ
ฝกอบรมพัฒนา การกำหนดเสนทางอาชีพ (Career Path) 
และการไดรับหุนของ “บรรษัทแม” Standard Chartered 
Bank ในประเทศอังกฤษ เพื่อจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานใหอยู
ในระดบัที ่“ดเีลศิ” เชนนีต้อไป (เทอดทนู, 2547) 
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติกลุมอุตสาหกรรมภาคการ
บริการ พบวาการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานไดถูก
จัดทำทั้ง Assessment Body จากภายนอกรวมกับการ
ประเมินโดยหัวหนางาน ซึ่งจะพิจารณาประเมินในหลายดาน
ประกอบรวมกัน เชน ทัศนคติของพนักงาน (Attitude) ผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance) คุณสมบัติทั่วไป (General) 
และประเมินผลเพื่อการพัฒนา/ฝกอบรม (Development/ 
Training) โดยในแตละปผูบริหารจะมีการประชุมรวมกันเพื่อ
กำหนดวาการประเมินของปนั้นจะใหน้ำหนักความสำคัญ
เทาไรในแตละดาน แตประเด็นที่สำคัญที่สุดคือ องคการเหลา
นี้จะใหความสำคัญกับ “การอบรมหัวหนางานที่เปนผูประเมิน” 
อยางเขมขนและตอเนื่อง เพื่อใหหัวหนางานสามารถประเมิน  
ผูใตบังคับบัญชาอยางมีเหตุผลและตองสามารถตรวจวัด  
ไดจริง “มิใช” ตัดสินบนพื้นฐานของความรูสึก  
 
 5. การบริหารคาตอบแทน 
 เปนที่ เขาใจกันดีวา “คาตอบแทน” ในระดับที่
เหมาะสมนั้นมีสวนสำคัญอยางยิ่งในการดึงดูดบุคลากรที่มี
คณุภาพ และรกัษาพนกังานใหปฏบิตังิานอยูกบัองคการไดนานขึ้น 
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บรรษัทขามชาติที่ เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทยได
ตระหนักถึงความสำคัญดานนี้เชนกัน บรรษัทขามชาติสวน
ใหญมักใชระบบคาตอบแทนที่มีสวนผสม (Compensation 
Mix) ของคาตอบแทนหลากหลายรูปแบบอยูดวยกัน เชน 
เงินเดือน (Salary) โบนัส (Bonus) ซึ่งมีทั้งแบบ Fixed 
Bonus และ Performance Bonus การใหผลประโยชนดาน
สวัสดิการตางๆ (Benefits) หรือการใหรางวัลเปนผูถือหุน 
(Stock Options) เปนตน เพื่อดึงดูดใจและใหรางวัลกับ
พนักงานที่ มี ผลการปฏิบัติ งานเปน เลิศ (Fan ,  2006 ; 
กองบรรณาธิการบริหารคน2, 2544; ทายาท, 2550) 
 
 ตัวอยางเชน ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) 
จำกัด (มหาชน) ใชระบบคาตอบแทนแบบ Performance-
based Pay เพื่อใหสอดรับกับการที่องคการมุงสูการเปน
อ งค ก า รที่ มี สมร รถนะสู ง  ( Pe r f o rmance  D r i v en 
Organization) ทั้งนี้เปาหมายเชิงธุรกิจของทุกหนวยงาน  
จะมีบทบาทสำคัญในการกำหนดคาตอบแทนและโบนัส  
กลาวคือระดับผลการปฏิบัติงานจะมีผลกับเงินเดือนที่พนักงาน
ไดรับ (แตอาจนำไปปรับดวยอัตราคาจางในตลาด เพื่อให
เหมาะสมกับสภาวะเศรษฐกิจมากขึ้น) สวนโบนัสจะเรียกวา
เปน Performance Bonus หรือโบนัสที่ไมรับประกันวา 
พนั ก ง านแต ล ะคนจะ ได โ บนั ส จำนวนนี้ เ ท า กั นทุ ก ป  
โดย Performance Bonus จะขึ้นอยูกับผลงานในสามสวน  
ดวยกัน คือ  
 (1) ผลงานของธนาคารฯ สาขาในประเทศไทยใน
ภาพรวม  
 (2) ผลงานของหนวยงานที่พนักงานรายนั้นสังกัด  
 (3) ผลการปฏิบัติงานของพนักงานเอง   
 
 จึงอยากใหสังเกตวาบรรษัทขามชาติหลายแหง 
รวมทั้งธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) 
ไมนิยมใช Fixed Bonus หรือ Guaranteed Bonus อีกตอไป 
แตจายในรูปแบบของ Performance Bonus มากขึ้น 
(กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน3, 2544) 
 
 สำหรับเรื่องของผลประโยชนสวัสดิการตางๆ 
(Benefits) นั้น บรรษัทขามชาติหลายแหง ตัวอยางเชน 
บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด ไดเนนการบริหารจัดการ
ผลประโยชนสวัสดิการตางๆ โดยนำระบบที่เรียกวา Flexible 
Benefit หรือ Cafeteria Plan มาใช กลาวคือ พนักงาน
สามารถเลือกโปรแกรมผลประโยชนสวัสดิการต างๆ 

ที่เหมาะสมกับความตองการของตนเองได (กองบรรณาธิการ
วารสารการบริหารฅน6, 2549) ประเด็นหนึ่งที่นาสนใจคือ 
การให Stock Options แกพนักงาน ซึ่งเห็นไดวากลุมบรรษัท
ขามชาติในประเทศไทยนั้นเริ่มนำ Stock Options มาใหเปน
รางวัลแกพนักงานมากขึ้น ไมวาจะดวยเหตุผลที่เปนนโยบาย
ของ “บรรษัทแม” ในตางประเทศ หรือตองการใชเปนกลยุทธ
ในการดึงดูดและรักษาไวซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพ ตัวอยางเชน 
Pharmacia Corporation ซึ่งเปนบรรษัทขามชาติชั้นนำระดับ
โลกดานเวชภัณฑจากประเทศสหรัฐอเมริกา โดยตั้งแตป  
พ.ศ. 2546 บริษัท ไฟเซอร อินเตอรเนชั่นแนล จำกัด ไดรวม
ควบกิจการกับบริษัท ฟารมาเซีย คอรเปอเรชั่น และเติบโต
กลายเปนบรรษัทขามชาติดานเวชภัณฑขนาดใหญที่ยังคง
ดำเนินธุรกิจในนามของทั้งสองบรรษัท เนื่องจากการดำเนิน
ธุรกิจดานเวชภัณฑยาเปนธุรกิจที่มีการแขงขันกันคอนขางสูง 
บรรษัทจึงกำหนดนโยบายในการให  Stock Opt ions 
แกพนักงาน เพื่อสรางความรูสึกเปนเจาของ (Sense of 
Ownership and Belongingness) เพื่อดึงดูดคนเกง 
(Talent) ใหเขามาปฏิบัติงานกับบรรษัท และเพื่อเปนการรักษา
บุคลากรที่มีคุณภาพไวในองคการ ทั้งนี้ Stock Options จะให
แกเฉพาะผูบริหารระดับสูง พนักงานฝายขาย และพนักงาน
ฝายการตลาดเทานั้น (กองบรรณาธิการวารสารการ
บริหารฅน3, 2544) 
 
 บรรษัทขามชาติในอุตสาหกรรมภาคการบริการนั้น 
ระบบการจายคาตอบแทนของการดำเนินธุรกิจดานการ
โรงแรม ตัวอยางเชน โรงแรมแชงกรี-ลามีการจัดทำ Salary 
Survey ปละสองครั้ง โดยครั้งแรกเปนการจัดทำในภาพรวม
รวมกับสมาคมทรัพยากรบุคคลโรงแรม ซึ่งจัดทำการสำรวจ
โดยแบงกลุมโรงแรมเปน 2 ระดับเพื่อเปรียบเทียบกันในกลุม 
ไดแก ระดับ A ซึ่งเปนโรงแรมระดับหาดาว สี่ดาว และสาม
ดาวบวก ในสวนของระดับ B คือ โรงแรมระดับสามดาว 
สองดาว และหนึ่งดาว นอกจากนี้ผูอำนวยการฝายทรัพยากร
บุคคลของโรงแรมในระดับเดียวกันและยานธุรกิจเดียวกันมี
การประชุมรวมกันประมาณ 1-2 เดือนตอครั้ง เพื่อปรึกษา
หารือและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นรวมกันรวมถึงการจัดทำ
สำรวจเงินเดือนเฉพาะกลุมโรงแรมในระดับเดียวกันและ  
ในยานธุรกิจเดียวกัน เพื่อใชในการพิจารณาดูวาการจาย  
คาตอบแทนของโรงแรมนั้นเหมาะสมและสามารถเปรียบเทียบ
กับคาตอบแทนของโรงแรมอื่นในระดับเดียวกันหรือไม 
โดยปกติแลวเงินเดือนคาจางของพนักงานในกลุมธุรกิจดาน
การโรงแรมจะไมสูงมาก แตมีสวนที่เพิ่มเติมคือคาบริการ 
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(Service Charge) ตัวอยางเชน โรงแรมแมนดาริน โอเรียน
เต็ล กรุงเทพ หากพิจารณาแตเฉพาะเงินเดือนของพนักงานใน
ระดับปฏิบัติการ อาจกลาวไดวาอยูในระดับต่ำสุดของกลุม
โรงแรมระดับหาดาว แตโรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ ไดรับคา Service Charge สูงที่สุด จึงทำใหในภาพ
รวมแลวพนักงานไดรับเงินคาตอบแทนอยูในระดับที่นาพึง
พอใจ และยังรวมถึงการมีสวัสดิการดานอื่นๆ ประกอบ
เพิ่มเติมอีกดวย จึงเห็นไดวาบรรษัทขามชาตินั้นมิไดเนนการ
จายคาตอบแทนรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงอยางเดียว แตจะ
เนนการผสมผสาน Compensation Mix ตางๆ ใหเหมาะสม
กับความตองการของพนักงานและสภาวะทางเศรษฐกิจ
มากกวา 
 
 6. การบรหิารจดัการคนเกง (Talent Management) 
 ใ นภ า วะ เ ศ รษฐกิ จ ต กต่ำ เ ช น ใ นป จ จุ บั นนั้ น 
สถานการณที่เรียกวา “War for Talent” (Brown et al., 
2003) ซึ่งเกิดจากองคการตางๆ พยายามที่จะดึงดูด แยงชิง 
และรักษาคนเกงไวใหได ถือเปนปรากฏการณที่เราพบเห็นได
ทั่วไป ไมเวนแมแตบรรษัทขามชาติที่ เขามาดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศไทย เนื่องจากทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพยอม

สามารถสรางความไดเปรียบเชิงแขงขันเหนือคูแขงรายอื่นได
ตามที่กลาวไวแลวขางตน ตัวอยางเชน บริษัท น้ำมัน
คาลเท็กซ (ไทย) จำกัด มีการแบงกลุมพนักงานออกเปนกลุม 
ดังแสดงในรูปที่ 2 โดยองคการจะพิจารณาและประเมินวา
พนักงานแตละคนควรจะอยู ในชองใดและองคการเปน  
ผูกำหนดวา กลุมพนักงานที่เปนคนเกง (Talent) นั้นมีได  
ไมเกินรอยละ 15 ของพนักงานทั้งหมด เชน หากฝายงานหนึ่ง
มีพนักงานจำนวน 15 คน จะมีคนเกงหรือพนักงานที่มี
ศักยภาพสูง (High Potential Employees) ไดไมเกิน 1 คน 
โดยพนักงานที่มีศักยภาพสูงนั้นคือ พนักงานที่อยูในชอง A1, 
A2, และ B1 เทานั้น เนื่องจาก A1 หมายถึง พนักงานที่มี
ศักยภาพ (Potential) และผลการปฏิบัติงาน (Performance) 
สูงทั้งสองดาน ในขณะที่ B1 คือพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงาน
สูง แตมีศักยภาพปานกลาง ทั้งนี้ คำวา “ศักยภาพ” วัดจาก
โอกาสการไดเลื่อนตำแหนง เชน พนักงานที่มีศักยภาพสูงคือ 
พนักงานที่สามารถพัฒนาใหมีตำแหนงสูงกวาเดิมอยางนอย 2 
ระดับ เชน จากตำแหนง Supervisor ไปเปน Assistant 
Manager และเปน Manager ในที่สุด และตองเปนพนักงาน
ที่มี Performance ดีดวย  

รูปที่ 2: ตารางการจัดกลุมพนักงานตามระดับศักยภาพและผลการปฏิบัติงาน (เทอดทูน, 2547) 
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เมื่อพิจารณาจากรูปที่ 2 จะเห็นวาตาราง 9 ชองดังกลาวนั้น
ชวยใหบรรษัทสามารถกำหนดแผนทดแทนตำแหนงงาน หรือ 
Succession Plan ของพนักงานไดอยางถูกตอง พนักงาน  
ที่อยู ในกลุมเปน “คนเกง” นั้นทางบรรษัทจะจัดเตรียม  
ทำแผนการพัฒนาใหเหมาะสมกับพนักงานกลุมนี้ (ดังเชน  
ที่กลาวในหัวขอ “ความกาวหนาในอาชีพ”) นั่นคืออาจจัดทำ 
Job Assignment เชน สงเสริมใหพนักงานรายนั้นไปปฏิบัติ
งานในตางประเทศหรืออาจมอบหมายโครงการตางๆ 
ใหรับผิดชอบ หรือสงไปอบรมหลักสูตรตางๆ เปนตน (เทอด
ทูน, 2547) ซึ่งเปนลักษณะเดียวกันกับ บรรษัทเชลลแหง
ประเทศไทย ที่มีนโยบายในการจัดการกับพนักงานแตละกลุม
แตกตางกัน ทั้งนี้โดยปกติแลว พนักงานที่เปน “คนเกง” 
บรรษัทไดจัดใหมีพี่เลี้ยงคอยชี้แนะและใหคำแนะนำ โดยมีการ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงาน หรือ Job Assignment 
ตางๆ เปนระยะ (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน5, 
2544) จึงเห็นไดชัดวาบรรษัทขามชาติที่เขาประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทยตางใหความสำคัญกับการบริหารจัดการ “คนเกง” 
โดยการใชแผนกลยุทธ และวิธีการที่แตกตางจากพนักงานกลุม
อื่นๆ ทั้งนี้ เพื่อใหองคการบรรลุวัตถุประสงคในการรักษา
พนักงานที่มีคุณภาพสูงไวไดในระยะยาว 
 
 7. Expatriate Management 
 คุณลักษณะสำคัญประการหนึ่งของบรรษัทขามชาติ
ที่มีการดำเนินธุรกิจในประเทศตางๆ ทั่วโลก คือการมี 
Expatriate หรือ Expat หรือผูบริหารที่เปนชาวตางชาติเขา
มาบริหารจัดการ ควบคุมและดูแลการประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทยและประเทศตางๆ ดังนั้นการบริหารจัดการให 
Expat เหลานี้เขามาปฏิบัติงานในประเทศไทยไดนั้น “บรรษัท
แม” ตองมีการเตรียมการและดำเนินการตางๆ ใหบุคคลเหลา
นี้สามารถปรับตัวให เขากับวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียม
ประเพณีไทย เขาใจความรูสึกนึกคิด และทัศนคติของคนไทยที่
จะเปนผูใตบังคับบัญชารวมถึงเพื่อนรวมงานของ Expat ดวย  
ดังกรณีตัวอยางของ บริษัท โตโยตา มอเตอร (ประเทศไทย) 
จำกัด มีการจัดทำ “คำแนะนำสำหรับผูที่จะมาทำงานที่บริษัท 
โตโยตา มอเตอร (ประเทศไทย) จำกัด” ซึ่ง Expat ชาวญี่ปุน
ที่จะตองเขามาทำงานในประเทศไทยจะไดรับคำแนะนำฉบับนี้
ทันทีเมื่อมาเริ่มปฏิบัติงานที่บริษัท โตโยตา มอเตอร (ประเทศ
ไทย) จำกัด และมีเจาหนาฝายทรัพยากรบุคคลที่เปนชาวญี่ปุน
อธิบายให Expat เหลานี้เขาใจ โดยคำแนะนำดังกลาวจะเปน
เรื่องราวเกี่ยวกับชีวิตประจำวันในประเทศไทยที่ Expat 

ชาวญี่ปุนตองเขาใจและใหความใสใจ เชน การปฏิบัติตัวอยาง
ถูกตองตามหลักพุทธศาสนา เปนตน นอกจากนี้ยังมีการก
ลาวถึงขอควรระวังในการปฏิบัติงาน ซึ่ง Expat ชาวญี่ปุนจะ
ตองใหความสำคัญ เชน ควรตองเรียนภาษาไทย ไมควรออก
คำสั่งเรื่องงานดวยวิธีการแบบญี่ปุนซึ่งนิยมสั่งเฉพาะแตวา
ตองการใหทำอะไรบางเพียงอยางเดียว แตควรตองบอก
พนักงานใหทราบถึงรายละเอียดของงานและตองกำหนดเวลา
ที่ตองการชิ้นงานนั้นดวย เปนตน ทั้งนี้บริษัท โตโยตา มอเตอร 
(ประเทศไทย) จำกัด ยังเนนใหเห็นถึงความสำคัญของ  
 “การบริหารในวัฒนธรรมที่แตกตาง” ดวย กลาวคือเมื่อ
พนักงานของโตโยตาไปอยู ณ ประเทศใด ควรปรับตัวเองให
สอดคลองกับขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรมของ
ประเทศนั้น Expat ไมควรยึดติดกับแนวบริหารแบบเดิมและ
พยายามนำมาใชในประเทศใหม (กุลพงศ, 2549) ตัวอยางของ
บรรษัท Royal Dutch Shell plc นั้นจะใหความสำคัญกับผล
ประโยชนและสวัสดิการตางๆ ที่จะมอบใหแก Expat ที่จะ
ตองออกมาปฏิบัติงานในตางประเทศเปนอยางมาก กลาวคือ 
Expat ของ Shell มักจะไดรับเงินเดือนเปนสกุล US Dollar 
หรือ Pound Sterling (ซึ่ง Shell จายภาษีใหดวย) มีบานพัก
ระดับเกรด A และเบี้ยเลี้ยงสำหรับการเลี้ยงดูบุคคลใน
ครอบครัวที่ตองยายมาทำงานในประเทศไทยดวย (ธีรัส, 
2547) 
 
 ผลการวิจัยเรื่อง “Cross-Culture Adjustment 
and Integration of Western Expatriate Women in 
Bangkok” (Barrett, 2004) ไดใหขอเสนอแนะวา บรรษัท
ขามชาติที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทยควรกำหนดให 
Expat ที่เปนสตรีที่จะเขามาปฏิบัติงานในประเทศไทยไดศึกษา
ภาษาไทย เนื่องดวยทักษะการติดตอสื่อสารและการใชภาษา
เปนประเด็นที่ไมอาจมองขามได โดยบรรษัทอาจกำหนดชวง
เวลาให Expat ดังกลาวศึกษาภาษาไทยไปพรอมกับการปฏิบัติ
งาน เพราะผลการศึกษาชี้วา Expat มักไมอยากศึกษาภาษา
ไทยเพราะเกรงวา จะกระทบกับเวลาในการปฏิบัติงาน “มิใช
เพราะปญหาเรื่องเงิน” นอกจากนี้ Expat ที่เขามาปฏิบัติงาน
ในประ เทศ ไทยควร เห็ นป ระ โ ยชน ข อ งก า รแบ ง ป น
ประสบการณในเรื่องตางๆ กับกลุมคนไทย เพื่อเปนการสราง
ความเขาใจใหเกิดขึ้นกับทั้ง 2 ฝายถึงแมจะมีวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน ซึ่งจะทำให Expat สามารถปรับตัวใหกลมกลืนกับ
วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี ความเชื่อ คานิยมรวม 
และทัศนคติของคนไทยไดดียิ่งขึ้น  



คณะพาณิชยศาสตรและการบัญช ีมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
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 นอกจากนี้ขอมูลระบุวาบรรษัทขามชาติของประเทศ
สหรัฐอเมริกาหลายแหงนั้น จัดสรรเงินเพียงเล็กนอยสำหรับ
การอบรมเกี่ยวกับโปรแกรมวัฒนธรรมขามชาติที่แตกตางกัน 
ดวยเหตุนี้จึงทำใหประเทศสหรัฐอเมริกามีความแตกตางจาก
ประเทศในแถบเอเชียและยุโรปในเรื่องการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยในภาคธุรกิจระดับโลก (Global Human Resource 
Development) อยูคอนขางมาก ซึ่งพิจารณาไดจากผลจาก
การสำรวจโดยสมาคมการฝกอบรมและพัฒนาแหงสหรัฐ
อ เมริ กา  (Amer i can Soc ie t y  fo r  T ra i n i ng  and 
Development, ASTD) พบวา รอยละ 70 ของนักธุรกิจชาว
อเมริกันที่เดินทางออกนอกประเทศไมไดรับการฝกอบรมและ
เตรียมตัวทางดานวัฒนธรรมในประเทศที่ตองไปทำงาน 
รอยละ 59 ของผูบริหารชาวอเมริกันระบุวาไมมีการฝกอบรม
ระดับนานาชาติสำหรับการมอบหมายใหไปทำงานในตาง
ประเทศ (ออกนอกประเทศสหรัฐอเมริกา) และอีกรอยละ 5 
ของผูบริหารไมทราบวาการฝกอบรมนั้นคืออะไร จึงไมเปนที่
นาแปลกวาบรรษัทขามชาติอเมริกันเหลานี้จะไดรับความ
เสียหายจากการอบรมที่ไมเพียงพอ และจากการไมใหความ
สนใจในการจัดเตรียมใหพนักงานมีความพรอมที่จะไปทำงาน
ในตางประเทศ (Mondy, 2007) 
 
 ดังนั้นเพื่อให Expat ที่จะเขามาปฏิบัติงานใน
ป ร ะ เ ทศ ไ ท ยส า ม า ร ถป รั บ ตั ว ใ ห เ ข า กั บ วั ฒน ธ ร ร ม 
ขนบธรรมเนียมประเพณี และวิถีชีวิตแบบไทยได รวมถึง
เขาใจความรูสึกนึกคิด ทัศนคติ และคานิยมรวมของคนไทย  
 “บรรษัทแม” ในตางประเทศตองใหความสำคัญกับการฝก
อบรมและการนิเทศ Expat ของตน กอนออกเดินทางมายัง
ประเทศไทย โดยเฉพาะในเรื่องภาษาไทย วัฒนธรรมไทย 
ประวัติศาสตรไทย ภาษีศุลกากร และการดำเนินชีวิตใน
ประเทศไทยดวย ในระหวางที่ Expat เหลานี้ปฏิบัติงานอยูใน
ประเทศไทยควรเนนใหพวกเขาเพิ่มความชำนาญในงานที่
ตนเองปฏิบัติอยู มีการวางแผนเสนทางอาชีพให Expat อยาง
ตอเนื่อง และตองปลูกฝงให Expat มีจิตสำนึกที่จะพัฒนา
ประเทศที่ตนเองอยูดวย(ซึ่งก็คือประเทศไทย) ปจจัยที่สำคัญ
อีกประการคือกอนที่ภารกิจของ Expat ในประเทศไทยจะ
สิ้นสุดลง “บรรษัทแม” ควรใหการนิเทศในการรับพนักงาน
กลับคืนสูประเทศ (Repatriation Orientation and Training) 
เกี่ยวกับวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี และวิถีการดำรง
ชีวิตของประเทศที่ “บรรษัทแม” ตั้งอยู เพื่อมิใหเกิดปญหา 
Cultural Shock เมื่อพวกเขาตองยายกลับไปอยูในประเทศนั้น  
(Mondy, 2007) 

 8. Work and Life Balance และ Diversity 
Management 
 นอกจาก HR Practices ที่กลาวมาขางตนแลว 
บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
เริ่มใหความสำคัญเกี่ยวกับประเด็น Work and Life Balance 
หรือความสมดุลระหวางงานและชีวิตมากขึ้น ตัวอยางเชน 
บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด จัดใหมีโปรแกรมตางๆ 
เพื่อใหพนักงานเลือกปฏิบัติงานตามความเหมาะสม เชน 
พนักงานอาจเลือกทำงานเต็มเวลาหรือทำงานแบบ Part-time 
ได โดยสามารถเลิกงานกอนเวลาปกติ เชน 15:00 น. เพื่อไป
รับบุตรหลานที่โรงเรียนและดูแลบุตรหลานที่บานโดยเลือกรับ
เงินเดือนแบบไมเต็มเดือน หรือกรณีที่พนักงานมีปญหาจาก
การที่บิดามารดาหรือบุคคลใกลชิดปวยหนักตองไดรับการดูแล
อยางใกลชิด พนักงานสามารถเลือกโปรแกรมลาหยุดโดยไมได
รับเงินเดือน (Leave of Absence) ได นอกจากนี้ IBM 
ยังเนนเรื่องเด็กและบุตรหลานของพนักงาน ดวยการจัด
โครงการ Work Life Balance โดยใหพนักงานสามารถเลิก
งานเวลา 15:00 น. ทุกวันศุกรในชวงปดภาคเรียนเดือน
ตุลาคมเพื่อใชเวลากับบุตรหลานไดมากขึ้น จัดทำโครงการ 
Kid at IBM ซึ่งเปนการจัดใหเด็กเล็กในระดับประถมศึกษา
มาดูวา คุณพอคุณแมของพวกเขาซึ่งเปนพนักงานของ IBM 
นั้นทำงานกันอยางไร และจัด Kids Club ที่มีเครื่องออกกำลัง
กาย โทรทัศน คอมพิวเตอร ฯลฯ ไวรองรับ (กองบรรณาธิการ
วารสารการบริหารฅน6 , 2549) หรือตัวอยางของ บริษัท 
พรอคเตอร แอนด แกมเบิล เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) จำกัด 
ซึ่งมีโครงการใหพนักงานทำงานจากที่บาน 1 วันตอสัปดาห 
โดย P&G วางระบบเพื่อเชื่อมตอกับ Broadband ใหกับ
พนักงาน เพื่อดึงดูดใจและสรางบรรยากาศการทำงานที่ดีให
กับพนักงาน เปนตน ซึ่งเปนเครื่องมือหนึ่งที่แสดงใหเห็น
วาความยืดหยุนในการทำงานเปนเรื่องสำคัญ และพนักงาน
สามารถทำงานจากที่ใดก็ไดเพื่อใหงานสำเร็จภายในกรอบ
ระยะเวลา (ธรณ, 2550) 
 
 สำหรับในประเด็นของ Diversity Management 
เปนอีกเรื่องหนึ่งที่บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาประกอบ
ธุรกิจในประเทศไทยเริ่มใหความสำคัญ เชน บริษัท ไอบีเอ็ม 
(ประเทศไทย) จำกัด มีนโยบายใหความสำคัญกับเรื่อง Equal 
Opportunity and Non-discrimination คือใหโอกาส
เทาเทียมกัน ดูแลพนักงานอยางทั่วถึง ไมมีการแบงแยกเพศ
ชาย–หญิง วัฒนธรรม สีผิว ชนชั้น หรือเชื้อชาติ นอกจากนี้ยัง
มีประเด็น Woman Advancement คือ เพศหญิงตองมีความ
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เจริญกาวหนาในหนาที่การงานทัดเทียมกับเพศชาย มีการให
โอกาสคนพิการในหลายกรณี (People with Disability) เชน 
สนับสนุนทุนการศึกษาใหกับนักศึกษาพิการของมหาวิทยาลัย
ตางๆ เปนตน และใหความสำคัญกับกลุมที่เปน GLBT (Gay, 
Lesbians, Bisexuals และ Transgender) มากขึ้นดวย 
โดยมีการดูแลคนกลุมนี้ใหเทาเทียมกับบุคคลทั่วไปและมีการ
จัดพูดคุยสัมมนากับคนกลุมนี้ทางโทรศัพททุก 3 เดือนดวย 
(กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549) 
 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติ (MNCs) ในระหวางกลุมอุตสาหกรรมที่แตกตางกัน  
 หากเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติในระหวางกลุมอุตสาหกรรมที่แตกตางกันแลวนั้นจะเห็น
ไดวา ถึงแมรูปแบบของผลิตภัณฑจะมีความแตกตางกัน เชน 
การใหบริการกับการผลิตสินคา หรือในดานทักษะและความรู
ของพนั ก งานซึ่ งมี ความแตกต า งกั น ไป ในแต ละกลุ ม
อุตสาหกรรม แตแนวทางการปฏิบัติดาน HR Practices 
ของบรรษัทขามชาติในประเทศไทยกลับมีความคลายคลึงกัน 
ตัวอยางเชน ในภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจปจจุบัน ทั้งโรงแรม
แชงกรี-ลา และบริษัท เมอรเซเดส-เบนซ ประเทศไทย ตางมี
แนวปฏิบัติเดียวกันนั่นคือ หากมีพนักงานลาออกไปบรรษัท  
จะไมมีนโยบายรับคนใหม แตจะพิจารณาคัดเลือกจาก
พนักงานภายในองคการ และผึกฝนใหพนักงานเรียนรูงาน
แบบหลายทักษะ multi skills ดังนั้นหากเราสามารถวิเคราะห
ไดวา HR Practices ใดบางที่บรรษัทขามชาติเลือกใชและ
ประสบความสำเร็จในประเทศไทยถึงแมวาจะมีความแตกตาง
กันในระหวางกลุมอุตสาหกรรม ยอมแสดงใหเห็นวา HR 
Practices นั้นสามารถถูกนำมาปรับใชกับบริษัททองถิ่นของ
คนไทยไดเชนกัน เหมือนดังเชนที่ บริษัท โตโยตา มอเตอร 
ประเทศไทย ไดปรับแนวทางการบริหารจัดการจากเรื่องของ
คนญี่ปุนจนกลายเปนเรื่องของคนไทยที่เรียกวา Thainization  
(กุลพงศ, 2549) 
 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ระหวางบรรษัท
ขามชาติ (MNCs) กับบรรษัททองถิ่นในประเทศไทย 
(Locally-Owned Companies) 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติในภาพรวมนั้นเห็นไดชัดเจนวา การที่บรรษัทขามชาติจะ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในแตละประเทศไดสำเร็จนั้น
ตองอาศัยการปรับ HR Practices ใหสอดคลองกับวัฒนธรรม 

ขนบธรรมเนียมประเพณี ความเชื่อ และคานิยมรวมของคนใน
ทองถิ่น (Localization) แตขณะเดียวกันตองอยูภายในกรอบ
มาตรฐานที่ “บรรษัทแม” กำหนดขึ้น (Standardization) 
ซึ่งแนนอนวาภาพลักษณของ HR Practices ตองเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธ (Strategic Partner) ใหกับ “บรรษัทแม” ได 
กลาวคือบรรษัทตองติดตามความเปนไปของ “บรรษัทแม”  
ตองรับนโยบายดาน HR ในภาพรวมมาจาก “บรรษัทแม” 
และกำหนด HR Practices ใหสอดคลองกับสภาพปจจัย  
ตางๆ ในแตละประเทศ แตยังคงยึดถือตามหลักนโยบาย  
ของ “บรรษัทแม” และในบางขณะตองพรอมที่จะปรับเปลี่ยน 
HR Practices ดังกลาวใหสอดคลองตามสภาวการณของ
เศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไป (อภิชัย, 2548) ดังนั้น HR จึงตอง
มิใชเปนเพียง Administrative Expert หรือรับผิดชอบแตงาน 
Administration อีกตอไป แตตองเปนกลไกสำคัญที่จะกาวเดิน
ไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลงของบรรษัท ดังเชนในกรณี
ตัวอยางจากบรรษัทขามชาติที่ไดยกมาประกอบการวิเคราะห
ในบทความนี้ ประเด็นที่สำคัญที่สุดในการทำใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของบรรษัทขามชาติประสบความสำเร็จนั้นคือ 
ผูบริหารระดับสูงของบรรษัทตองใหความสำคัญกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล และพรอมที่จะสนับสนุนใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลมีสวนสำคัญในการผลักดันเปาหมายของ
องคการใหประสบความสำเร็จ แตหากพิจารณา HR 
Pract ices ในภาพรวมของบรรษัท Local ly-Owned 
Companies ในประเทศไทยจะเห็นไดวา บรรษัทของคนไทย
สวนใหญมีรูปแบบในการดำเนินธุรกิจแบบภายในครอบครัว 
หรือถึงแมที่เปนบรรษัทขนาดใหญแตยังคงมีการบริหารโดย
กลุมคนภายในครอบครัวที่มีฐานะและชื่อเสียงในสังคมไทย
เปนหลัก จึงเปนผลใหบทบาทของ “ฝายทรัพยากรบุคคล” 
ในบรรษัทเหลานี้ยังคงอยูในระดับงานที่เปน Administrative 
Expert (Siengthai & Bechter, 2001) โดยพบวาฝาย
ทรัพยากรบุคคลของบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยมีการแสดง
บทบาทนอยหรือไดรับความสำคัญนอย จึงไมมีการแสดง
บทบาทในฐานะที่เปนหุนสวนเชิงกลยุทธมากเทาใดนัก ซึ่งหาก
บรรษัททองถิ่นในประเทศไทยใหความสำคัญกับบทบาทของ
การบริหารทรัพยากรบุคคล และปรับ HR Pract ices 
ใหสอดคลองกับเปาหมายและกลยุทธขององคการ บรรษัท
ทองถิ่นในประเทศไทยจะประสบความสำเร็จดาน HR 
Practices เชนเดียวกับบรรษัทขามชาติ เนื่องจากมีขอได
เปรียบดานความรูความเขาใจในวัฒนธรรมและคานิยมของ
คนในทองถิ่นดีอยูแลว  
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 อันที่จริงแลวนั้น ผูวิจัยมีความเห็นวาทั้งระบบ 
standardization และ localization ตางมีโอกาสที่จะ  
ประสบความสำเร็จไดเหมือนกัน ตัวอยางเชนในกรณีของ
อุตสาหกรรมภาคการผลิตอาจเหมาะกับการใชระบบ 
standardization เพื่อใหรูปแบบของผลิตภัณฑนั้นไดมาตรฐาน
เดียวกันทั่วโลก เชน McDonald’s Corporation ประสบ
ความสำเร็จในการใชระบบ Standardization จึงสามารถ
ควบคุมใหแฮมเบอรเกอรมีรสชาติและคุณภาพที่เปนมาตรฐาน
เดียวกันทั่วโลก ซึ่งอุตสาหกรรมภาคการบริการก็สามารถใช
ระบบ Standardization ไดเชนกัน ตัวอยางเชน บริษัทที่
ปรึกษาฯ เชน The Boston Consulting Group, Inc. 
ซึ่งประสบความสำเร็จในการใชระบบ standardization 
จึงทำใหพนักงานของบริษัทสามารถไปทำงานที่ใดก็ไดทั่วโลก 
เชน พนักงานจากบริษัท บอสตัน คอนซัลติ้ง กรุป (ประเทศ
ไทย) จำกัด สามารถเดินทางไปปฏิบัติงานที่ประเทศรัสเซียได 
เปนตน ในขณะเดียวกันระบบ Localization ก็มีขอดีที่จะชวย
ปรบั HR practices ตางๆ ใหเขากบัทศันคต ิความเชือ่ คานยิม 
วัฒนธรรม และขนบธรรมเนียมประเพณีของผูบริโภคในแตละ
ประเทศ อยางไรกต็ามผูวจิยัเชือ่วาแตละบรษิทัจะตองพจิารณา
ระดับของ Standardization และ Localization ใหเหมาะสม
กบัธรุกจิของตนเองและประเทศทีจ่ะเขาไปดำเนนิธรุกจิ 
 

บทสรุป 
 เนื่องจากบรรษัทที่จดทะเบียนในประเทศไทยสวน
ใหญเปนบรรษัทขามชาติ (MNCs) ซึ่งเขามาประกอบธุรกิจอยู
ในทุกอุตสาหกรรมจึงมีบทบาทสำคัญตอการขยายตัวของ
เศรษฐกิจ การลงทุน และการจางแรงงานไทย ผลจากการ

วิเคราะหและอภิปรายดาน HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติที่มีชื่อเสียงระดับโลกหลายแหง งานวิจัยนี้พบวาปจจัย
หนึ่งที่ทำใหบรรษัทขามชาติเหลานี้ ประสบความสำเร็จใน
ขยายการดำเนินธุรกิจออกไปยังตางประเทศทั่วโลกรวมถึงใน
ประ เทศไทย ได นั้ นคื อ  การ ให ความสำคัญกั บ  “คน” 
หรือพนักงาน ผลจากการวิเคราะหแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลหรือ HR Practices ของบรรษัทขามชาตินั้น 
พบ HR Practices ที่ดีและมีความสำคัญ นับตั้งแตแนว
ปฏิบัติในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน การฝกอบรมและ
พัฒนาพนักงาน ความกาวหนาในอาชีพ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การบริหารคาตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง 
Expatriate Management และ Work Life Balance รวมถึง 
Diversity Management ซึ่งตัวอยางที่ไดรับการอภิปรายใน
บทความนี้สามารถถูกนำมาปรับใชกับบรรษัททองถิ่นใน
ประเทศไทยที่มีเจาของเปนคนไทยได เนื่องจากเปน HR 
Practices ที่ใชอยูจริงในปจจุบันและประสบความสำเร็จจน
กลายเปนกลยุทธที่สรางชื่อเสียงใหกับบรรษัทขามชาติเหลานั้น 
บทความวิชาการนี้หวังใหขอมูลที่นำเสนอนั้นมีประโยชนแกผู
อานทั่วไปและนิสิตนักศึกษาที่มีความสนใจดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและองคการ เพื่อใหทานไดทราบวาบรรษัท
ขามชาติที่มี  “บรรษัทแม” อยูตางประเทศนั้นมีแนวคิด 
นโยบาย และ HR Practices เปนอยางไร จึงสามารถประสบ
ความสำเร็จทั้งในการบริหารธุรกิจและการบริหารทรัพยากร
บุคคล ในเมื่อบรรษัทขามชาติเหลานี้สามารถประสบความ
สำเร็จดาน HR Practices ในประเทศไทย ดังนั้นบรรษัท
ทองถิ่นในประเทศไทยก็สามารถที่จะนำมาปรับใชและประสบ
ความสำเร็จไดเชนกัน  
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