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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  
ของบรรษทัขามชาต ิ(MNCs) ในประเทศไทย* 

ABSTRACT 

จตุรงค  นภาธร 
อาจารยประจำสาขาวิชาการบริหารทรัพยากรมนุษยและองคการ  

คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

*ผูเขียนขอขอบพระคุณ คุณวีระศักดิ์ ชุณหจักร ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล กรุงเทพ และคุณพิมพพร พานิชภักดิ์ 
ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพ ที่กรุณาใหความอนุเคราะหขอมูลอันเปนประโยชนตอบทความฉบับนี้จากการใหเขา
สัมภาษณเชิงลึก 
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บทคัดยอ 
ทความวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเปนการวิจัยในเบื้องตน ดานนโยบายและแนวทางปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
บุคคล (HR Practices) ของบรรษัทขามชาติที่มีชื่อเสียงในระดับโลกและดำเนินธุรกิจในประเทศไทย โดยตัวอยางที่
นำมาวิเคราะหเปนองคการที่คนไทยปรารถนาเขาไปรวมงาน ดวยเหตุผลอันเนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้มี HR 
Practices ที่โดดเดนชัดเจนและสรางความไดเปรียบในการแขงขัน บทความนี้ไดรวบรวมและสรุปประเด็นของ HR 

Practices 8 ขอที่สำคัญ เริ่มตั้งแตการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน ความกาวหนาในสายอาชีพ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารคาตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง การบริหารจัดการ Expatriate การบริหารดาน
สมดุลระหวางงานและชีวิต ตลอดจนการบริหารดานความหลากหลายของบุคลากร โดยสรุปพบวา HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติที่ไดคัดเลือกมาวิเคราะหในบทความฉบับนี้เปน HR Practices ที่มาจากการที่บรรษัทขามชาติมีนโยบายและแนวปฏิบัติที่ดี 
โดยการกำหนดใหหนวยงานทรัพยากรมนุษยเขาไปเปนสวนสำคัญในการวางแผนกลยุทธธุรกิจ จนเกิดการสอดประสานกันของ
เปาหมายในการบริหารทางธุรกิจและทรัพยากรมนุษย จึงเปนผลทำใหบรรษัทขามชาติเหลานี้ประสบความสำเร็จในการขยาย
ขอบเขตธุรกิจไปทั่วโลก ดังนั้น HR Practices เหลานี้ควรถูกนำมาพิจารณาเพื่อปรับใชกับบริษัททองถิ่นในประเทศไทยที่มีเจาของ
เปนคนไทย เพื่อทำใหเกิดการพัฒนาทั้งองคการและทรัพยากรมนุษยอยางยั่งยืน 
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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) เปนกลุมธุรกิจที่มีอิทธิพลและบทบาท
สำคัญตอสภาวะเศรษฐกิจของประเทศไทยทั้งในดานการลงทุน 
การเจริญเติบโตขยายตัวทางเศรษฐกิจ และอัตราการจาง
แรงงานไทย เนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้เขามาดำเนิน
ธุรกิจในอุตสาหกรรมเกือบทุกประเภท ทั้งอุตสาหกรรมภาค
การผลิตและการบริการ โดยงานวิจัยเรื่อง “บทบาทของ
บรรษัทขามชาติในประเทศไทย” ของสถาบันวิจัยเพื่อการ

พัฒนาประเทศไทย (Thailand Development Research 
Institute, TDRI) รายงานวา ในป พ.ศ. 2548  บรรษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยจำนวน
ประมาณ 700 บรรษัทนั้น เปนบรรษัทที่ตางชาติมีอำนาจใน
การบริหารจำนวนถึง 55 บรรษัท คิดเปนรอยละ 17.48 
ของมูลคาตลาดบรรษัทที่จดทะเบียน ทั้งนี้กลุมธุรกิจดาน
เทคโนโลยีและการสื่อสารนั้นเปนกลุมธุรกิจที่บรรษัทตางชาติ
เขาไปมีบทบาทมากที่สุด โดยมีสวนแบงมูลคาตลาดสูงถึงรอย
ละ 65.07 ดังแสดงในรูปที่ 1 (เดือนเดนและคณะ, 2550) 

รูปที่ 1: สวนแบงตลาดของบริษัทตางชาติจำแนกตามกลุมธุรกิจ ขอมูลป พ.ศ.2548 
จากสถาบันวิจัยเพื่อการพัฒนาประเทศไทย (ดัดแปลงจาก เดือนเดนและคณะ, 2550) 

 เนื่องจากบรรษัทขามชาติเหลานี้ ประสบความสำเร็จ
ในการขยายขอบเขตการประกอบธุรกิจออกไปทั่วทุกภูมิภาค
ของโลกรวมถึงในประเทศไทย ดังนั้นบทความนี้จึงเล็งเห็น
ประโยชนในการวิเคราะหนโยบายและแนวปฏิบัติของบรรษัท
ขามชาติเหลานี้เพื่อใหกลายเปนองคความรูทางวิชาการในแง
มุมมองที่วา “ปจจัย” อะไรบางที่สงผลใหบรรษัทขามชาติเหลา
นี้ประสบความสำเร็จในการบริหารธุรกิจขามประเทศและ
วัฒนธรรม ซึ่งหากเมื่อพิจารณาปจจัยตางๆ แลวยอมเปนที่
ยอมรับกันวา ปจจัยที่สำคัญที่สุดประการหนึ่งนั้นคือปจจัย  
เรื่อง “คน” หรือ “พนักงาน” ซึ่งถือเปนพลังขับเคลื่อนให
องคการสามารถดำเนินธุรกิจไดสำเร็จตามเปาหมายที่กำหนด
ไว บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อเปนการวิจัยเบื้องตนในการ
วิเคราะหแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR 
Practices) ของบรรษัทขามชาติจากหลากหลายอุตสาหกรรม
และมี “บรรษัทแม” อยูในทวีปอเมริกา ยุโรป และเอเชีย 
บทความนี้ไดยกตัวอยางในประเด็นที่นาสนใจจากบรรษัทขาม

ชาติที่แสดงความโดดเดนชัดเจนในดานการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ทั้งนี้มีโจทยในการวิเคราะหวาบรรษัทขามชาติเหลานี้
มีนโยบายและแนวปฏิบัติอยางไรจึงสามารถดึงดูด พัฒนา 
และรักษาไวซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มีคุณคาขององคการไดอยาง
ยั่งยืนในขณะที่เขาไปดำเนินธุรกิจในประเทศตางๆ รวมถึงใน
ประเทศไทย โดยตัวอยางจากบทความนี้เปน HR Practices 
ที่มีใชอยูจริงในปจจุบันซึ่งอาจเปน HR Practices ที่ไมเขาอยู
ในกรอบทฤษฎีทางวิชาการ แต เปน HR Pract ices 
แบบผสมผสานที่ไดรับการปรับประยุกตใชใหเหมาะสมกับการ
ดำเนินธุรกิจในประเทศไทย 
 
 บทความนี้ไดจัดเรียบเรียงลำดับเนื้อหาของแนว
ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรบุคคลจำนวนทั้งสิ้น 8 ขอ 
ซึ่งเปน HR Practices เริ่มตั้งแตการสรรหาและคัดเลือก
พนักงาน การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน ความกาวหนาใน
สายอาชีพ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารคา
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ตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง การบริหารจัดการ 
Expatriate การบริหารดานสมดุลระหวางงานและชีวิต 
ตลอดจนถึงการบริหารดานความหลากหลายของบุคลากร 
พรอมกับการยกตัวอยาง HR Practices ประกอบในทุกหัวขอ
ที่ไดกลาวถึง โดยคัดเลือก HR Practices ที่มีเอกลักษณ 
(Signature) ของบรรษัทขามชาติที่ ไดรับการยอมรับวา  
ประสบความสำเร็จในการเขามาประกอบธุรกิจในประเทศไทย 
โดยมีตัวอยางครอบคลุมในหลายอุตสาหกรรมทั้งภาคการ
บริการ การผลิต อาหารและยา และการเงิน-ธนาคาร 
ดังแสดงในตารางที่ 1 ทั้งนี้ผูวิจัยไดทำการวิจัยเบื้องตนโดย

การเขาสัมภาษณเชิงลึกกับผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล 
และอภิปรายรวมกันในการวิเคราะหประเด็นตางๆ จากนั้นนำ
ขอมูลมาประมวลรวมกับการทบทวนขอมูลจากวารสาร
วิชาการและเอกสารตีพิมพที่เกี่ยวของ รวมถึงเว็บไซตของ
บรรษัทขามชาติเหลานี้ เพื่อนำเสนอประเด็นและกลยุทธ
สำคัญซึ่งสามารถถูกนำไปปรับประยุกตใชไดจริงในบรรษัท
ทองถิ่นที่ ดำเนินธุ รกิจโดยคนไทยตามความเหมาะสม 
ซึ่งบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยหลายแหงนั้นมีศักยภาพที ่ 
จะขยายตัวไปเปนบรรษัทขามชาติไดในอนาคตอันใกล 

ตารางที่ 1 : บรรษัทขามชาติในกลุมอุตสาหกรรมตางๆ ที่นำมาวิเคราะหและเปนตัวอยางในงานวิจัยฉบับนี ้

ภาคอุตสาหกรรม บรรษัทลูกในประเทศไทย บรรษัทแมในตางประเทศ 
ประเทศ   

ที่บรรษัทแมตั้งอยู 

การบริการ โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ 

Mandarin Oriental Hotel Group 
(MOG) 

ประเทศฮองกง 

โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพ Shangri-La Hotels and Resorts ประเทศฮองกง 

บริษัท บอสตัน คอนซัลติ้ง กรุป 
(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 เชลลแหงประเทศไทย จำกัด Royal Dutch Shell plc ประเทศเนเธอรแลนด 

การผลิต บริษัท โตโยตามอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด 

Toyota Motor Corporation ประเทศญี่ปุน 

บรษิทั เมอรเซเดส-เบนซ ประเทศไทย 
จำกัด 

Mercedes-Benz International  ประเทศเยอรมัน 

สินคาอุปโภคและ
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 ฟารมาเซีย แอนด อัพยอหน 
จำกัด 

Pharmacia Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา 

การเงิน-ธนาคาร ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) 
จำกัด (มหาชน) 

Standard Chartered Bank ประเทศอังกฤษ 
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 บรรษัทขามชาติ คืออะไร? และ HR Practices 
มีความสำคัญตอบรรษัทขามชาติอยางไร? 
 การดำเนินธุรกิจที่เรียกวา “บรรษัทขามชาติ” คือ 
การที่บรรษัทหรือวิสาหกิจดำเนินการผลิตสินคาหรือบริการใน
ประเทศมากกวาหนึ่งประเทศ ซึ่งบรรษัทขามชาตินี้อาจถูก
เรียกวา มัลติเนชั่นแนล คอรปอเรชั่น (Mult inational 
Corpora t ion )  หรือทรานส เนชั่ นแนล คอรปอเรชั่ 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 บรรษัทขามชาติสวนใหญมีอิทธิพล  
อยางมากตอระบบเศรษฐกิจทั้งในระดับประเทศที่บรรษัท  
ขามชาตินั้นเขาไปดำเนินธุรกิจ และตอระบบเศรษฐกิจโลก 
(Lispey et al., 1991) นอกจากนี้คณะนักวิจัยจากสถาบันวิจัย
เพื่อการพัฒนาประเทศไทยใหคำจำกัดความของ “บรรษัท  
ขามชาติ” วาเปนบรรษัทที่อำนาจในการบริหารจัดการ  
ตกอยูกับ “บรรษัทแม” ที่เปนบรรษัทขามชาติในตางประเทศ 
(ถือหุนขางมาก/ขางนอย หรือถือหุนโดยทางตรง/ทางออม) 
โดยไมนับรวมชาวตางชาติที่ถือหุนขางมากแมจะเปนกรรมการ
หรือผูบริหารของบรรษัทขามชาติก็ตาม “บรรษัทแม ” 
ตองประกอบธุรกิจในตางประเทศไมนอยกวา 3 ประเทศขึ้นไป
รวมถึงในประเทศไทยดวย ธุรกิจหลักของ “บรรษัทแม” 
ตองเปนธุรกิจเดียวกันกับธุรกิจของบรรษัทลูกในประเทศไทย 
(เดือนเดนและคณะ, 2550) กลาวโดยสรุปคือ “บรรษัทขาม
ชาติ” คือ บรรษัทที่มุงเนนการดำเนินธุรกิจโดยการขยาย
กิจการหรือสาขาออกไปยังประเทศตางๆ ทั่วโลก 
 
 เหตุใดจึงกลาวกันวา ในปจจุบันนี้บรรษัทขามชาติมี
อิทธิพลและบทบาทที่สำคัญตอการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ประเทศไทย กรณีที่สามารถชี้ใหเห็นชัดเจนและเขาใจงายนั่น
คือ หากเมื่อถามถึงรายชื่อบรรษัทที่คนไทยสวนใหญรวมถึง
นิสิตและนักศึกษาจบใหมในสาขาวิชาตางๆ วา พวกเขาเหลา
นั้นไดตั้งความหวังและมีความประสงคที่จะเขาไปรวมงาน  
กับบรรษัทใดบาง พบวาคำตอบสวนใหญนั้นเปนบรรษัท  
ขามชาติที่มีชื่อเสียงในระดับสากล และเปนบรรษัทขามชาติ  
ที่ มี ส า ข า ก ร ะจ ายอยู ทั่ ว โ ล ก ร วมถึ ง ใ นป ระ เ ทศ ไทย 
หากวิเคราะหวาอะไรคือแรงจูงใจสำคัญที่ทำใหคนไทยอยาก
เขาไปเปนพนักงานของบรรษัทจะพบวาปจจัยหนึ่งที่สำคัญยิ่ง
คือ บรรษัทขามชาติเหลานี้มีระบบบริหารทรัพยากรมนุษยที่ดี 
ซึ่งบางบรรษัทขามชาตินั้นทราบดีวาปจจัยนี้มีความสำคัญและ
กอใหเกิดเปนความไดเปรียบในการแขงขันของบรรษัท จึงได

ประกาศนโยบายและแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย
ของบรรษัทผานวารสารสิ่ งตีพิมพ  บทความสัมภาษณ 
และในเว็บไซตของบรรษัทเพื่อสรางแรงจูงใจและดึงดูดใหคน
สวนใหญอยากเขาไปรวมงานดวยจนทำใหบรรษัทขามชาต ิ 
บางบรรษัทกลายเปน The Employer of Choice หรือเปน
องคการที่บุคลากรที่มีคุณภาพประสงคจะเขามารวมงานดวย 
จึงเห็นไดชัดเจนวานโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย  
ของบรรษัทขามชาติเหลานี้เปนสิ่งที่ควรนำมาวิเคราะห เพื่อให
เกิดประโยชนในแงมุมทางวิชาการวา เหตุใดบรรษัทขามชาติ
เหลานี้จึงถูกกลาวถึงวาเปนบรรษัทที่มี HR Practices ที่ด ี 
ในระดับสากล นั่นคือสามารถนำไปประยุกตใชไดทั่วโลก  
จนเปนมาตรฐานเดียวกันจนกลายเปนวัฒนธรรมองคการ 
และกลายเปนแรงดึงดูดใจใหคนไทยอยากเขามาทำงานดวย 
ซึ่งอาจกลาวไดวา HR Practices ของบรรษัทขามชาติเหลานี้
ประสบความสำเร็จมากกวา HR Practices ของบรรษัท  
ที่มีเจาของเปนคนไทย (ดนัย, 2551) ดังนั้นจึงเกิดเปนแรง
จูงใจใหบทความวิชาการนี้วิเคราะหวา นโยบายการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและ HR Practices ในรูปแบบใดบางที่  
จะสามารถทำใหบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยที่มีเจาของเปน
คนไทยสามารถดึงดูด พัฒนา และรักษาทรัพยากรบุคคล  
อันมีคาไวไดอยางยั่งยืนดวยเชนกัน  
 

วิธีการดำเนินการวิจัย 
 งานวิจัยนี้เปนการวิจัยเบื้องตนในดานแนวปฏิบัติ
ดาน HR Practices ของบรรษัทขามชาติที่ถูกนำมาประยุกต
ใชจนประสบความสำเร็จในประเทศไทยและกลายเปนขอได
เปรียบเหนือคูแขงขันอยางยั่งยืน ผูวิจัยใชวิธีการสัมภาษณ  
เชิงลึกโดยการสอบถามและอภิปรายรวมกับผูอำนวยการฝาย
ทรัพยากรบุคคล จากนั้นประมวลรวมกับการทบทวนเอกสาร
วิชาการที่เกี่ยวของกับบรรษัทขามชาติดังกลาว เพื่อเปนขอมูล
วิจัยเบื้องตนสำหรับการทำวิจัยระดับสูงตอไปในอนาคต 
 

ผลการศึกษา 
 HR Practices แบบใดที่บรรษัทขามชาตินำมา
ประยุกตใชจนประสบความสำเร็จในประเทศไทย 
 ในเบื้องตนขอกลาวถึง “ทรัพยากรบุคคล” (Human 
Resources) วาเปนหนึ่งในทรัพยากรที่สำคัญยิ่งขององคการที่
จะนำมาซึ่งความไดเปรียบในเชิงแขงขันเหนือคูแขง (Barney 
& Clark, 2007) บรรษัทขามชาติที่ขยายธุรกิจไปไดทั่วโลก 
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ยอมตองอาศัยทรัพยากรบุคคลหรือพนักงานในประเทศตางๆ 
ที่บรรษัทเขาไปดำเนินธุรกิจเปนตัวขับเคลื่อนองคการ ถึงแมวา
นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมนั้นไดถูก
กำหนดมาจาก “บรรษัทแม” แตการเขาไปดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศตางๆ ที่มีวัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ ทัศนคติ 
หรือคานิยมรวมของประชากรที่แตกตางกัน ยอมสงผลใหตอง
มีการปรับนโยบายและกำหนด HR Practices ใหเขากับ
วัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ หรือทัศนคติของประชากร  
ในประเทศนั้นๆ กอน (Daft, 2008) ดังนั้นบรรษัทขามชาต ิ 
ที่ประสบความสำเร็จในการเขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
ยอมตองปรับนโยบายและ HR Pract ices ให เข ากับ
วัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ ทัศนคติ คานิยมรวม หรือวิถี
ชีวิตของคนไทยดวยเชนกัน แตในขณะเดียวกันบรรษัทเหลานี้
ก็ตองพยายามรักษาความเปนมาตรฐานในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลในฐานะที่เปนบรรษัทขามชาติระดับโลกไวให
ไดดวย ตัวอยางเชน บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด เนนที่การปรับแนวทางดานการบริหารจัดการจาก  
ที่เปนเรื่องของคนญี่ปุนใหกลายเปนเรื่องของคนไทยหรือ  
ที่เรียกวา “Thainization” (กุลพงศ, 2549) ดังนั้นการศึกษา 
HR Practices ของบรรษัทขามชาติที่เขามาดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศไทยจึงเปนเรื่องที่นาสนใจและเปนประโยชน  
อยางยิ่ง ในลำดับตอไปของบทความวิชาการนี้ไดสรุป HR 
Practices ที่สำคัญจำนวน 8 ขอ ซึ่งเปน HR Practices 
ที่บรรษัทขามชาติบางบรรษัทใชจริงในปจจุบัน ดังนี ้

 1. การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 
 งานวิจัยหลายชิ้นระบุวา การลาออกของพนักงาน
สวนใหญมักเกิดขึ้นในชวงแรกของการจางงานหรือภายในหนึ่ง
ปนับตั้งแตวันเริ่มปฏิบัติงาน เนื่องจากในชวงแรกของการเขา
มาปฏิบัติงานนั้นพนักงานใหมมักยังไมคุนชินกับวัฒนธรรม
องคการประกอบกับความรูสึกกลัววาตนจะไมสามารถปฏิบัติ
งานที่ไดรับมอบหมายไดสำเร็จ จึงยิ่งทำใหสถานการณเลวราย
ลง (Fan, 2006) ดังนั้นบรรษัทขามชาติจึงใหความสนใจใน
การปรับประยุกตใชวิธีการสรรหาและคัดเลือกพนักงานเพื่อให
องคการไดพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับการปฏิบัติงาน
ในองคการนั้น โดยเนนวาควรมีแนวปฏิบัติอยางไรที่จะทำให
พนักงานใหมสามารถปรับตัวและปฏิบัติงานอยูในองคการเปน
ระยะเวลานานยิ่งขึ้น จากกรณีศึกษาของบรรษัทขามชาติใน
อุตสาหกรรมภาคการบริการนั้น พบวาชองทางการสรรหา
พนักงานที่ฝายทรัพยากรบุคคลนิยมนั้นมี 3 วิธี คือ   
 (1) การ Walk-in   
 (2) การสมัครผานเว็บไซต   
 (3) การแนะนำผานพนักงานในองคการ  
 
 ผลวิจัยจากการสัมภาษณนั้นสรุปไดวา วิธีที่ฝาย
ทรัพยากรบุคคลดานการโรงแรมนิยมมากที่สุดคือ การสรรหา
พนักงานจากกลุมที่สมัครงานจากการ Walk-in สาเหตุที่การ 
Walk-in เปนชองทางการสรรหาพนักงานสายงานโรงแรมที่ได
รับความนิยมมากกวาการสมัครงานผานทางเว็บไซต เนื่องจาก
พนักงานสวนใหญขององคการเปนพนักงานระดับปฏิบัติการ 
ดังนั้นถึงแมวาปจจุบันเปนยุคโลกาภิวัตนที่นักศึกษาสวนใหญ
รูจักการใชคอมพิวเตอร และสามารถใชอินเทอรเน็ตในการ
เขาถึงเว็บไซตตางๆ ได แตในความเปนจริงแลวนั้นการสรรหา
พนักงานระดับปฏิบัติการ เชน ตำแหนงงานแมครัว พนักงาน
ทำความสะอาด งานแมบาน พนักงานขับรถ ยามรักษาความ
ปลอดภัย เปนตน ตำแหนงงานเหลานี้ไมเหมาะกับวิธีการ
สรรหาผานเว็บไซต เนื่องจากเปนวิธีที่มีขอจำกัดอยูแตกับกลุม
คนที่มีทักษะความรูดานคอมพิวเตอรซึ่งไมใชกลุมเปาหมาย
ของตำแหนงงานดังกลาว นอกจากนี้พบวายังเกี่ยวของกับ  
คานิยมของคนไทยที่เชื่อวาการ Walk-in เปนวิธีสมัครงาน  
ที่ทำใหผูสมัครไดรับการตอบรับที่รวดเร็วและมั่นใจวาจะไดรับ
การเรียกเขาทำงานมากที่สุด สำหรับวิธีการแนะนำบุคคลให
เขาทำงานผานพนักงานในองคการ (Employee Referral) 
เปนวิธีที่ไดรับความนิยมเชนกันและกลาวไดวาเปนวิธีที่อิงตาม
คานิยมและความเชื่อของคนเอเชีย วิธีนี้เปนวิธีที่รวดเร็วและ
ทำใหองคการไดบุคลากรที่มีคุณสมบัติตรงตามที่ตองการอีกทั้ง
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มีผูที่เชื่อถือไดใหการรับรองดานคุณสมบัติอีกทางดวย จึงนับวา
เปนวิธีการสรรหาพนักงานที่ปรับแนวปฏิบัติใหเขากับคานิยม  
ของคนไทย อยางไรก็ตามชองทางการสรรหาพนักงานในระดับ  
ผูบรหิารนัน้ยงัคงยดึถอืหลกัปฏบิตัติามมาตรฐานสากล คอืมกีาร
สรรหาจากทั้งภายใน (ดวยวิธีการ Promotion from Within) 
และจากภายนอก รวมถึงวิธีการดึงตัวพนักงานที่เคยปฏิบัติงาน
ในองคการแลวลาออกไปเติบโตที่อื่นใหกลับเขามาทำงาน  
ในองคการ หรอืการซือ้ตวัพนกังานระดบัสงูจากองคการอืน่ 
  
 ทั้งนี้มีขอสังเกตที่นาสนใจคือในการประกาศรับสมัคร
งานของบรรษทัขามชาต ิตวัอยางเชน พบวาโรงแรมแชงกร-ีลา 
ไดมกีารแจงใหผูสมคัรทราบโดยละเอยีดและชดัเจนวา นโยบาย
ในการพัฒนาบุคลากรเปนอยางไร ความกาวหนาในแตละ
ตำแหนงงานเปนเชนไร ผลประโยชนและสวัสดิการมีเพียงใด 
และมีการระบุคุณสมบัติของผูสมัครที่บรรษัทตองการให
มารวมงานดวยอยางละเอียด เพื่อใหบรรษัทมั่นใจวาผูที่จะมา  
สมัครงานนั้นมีความประสงคที่จะเขามาปฏิบัติงานในองคการ
อยางแทจรงิ และพงึพอใจกบัขอเสนอทีจ่ะไดรบั ในขณะเดยีวกนั
ผูสมัครสามารถตรวจสอบไดวาคุณสมบัติของตนนั้นตรงตาม
ขอกำหนดขององคการหรือไม (http://www.areyoushangri-
la.com) เนื่องจาก “บรรษัทแม” ของโรงแรมแชงกรี-ลาอยู  
ที่ประเทศฮองกงและมีความแข็งแกรงในการดำเนินธุรกิจอยู  
ในทวปีเอเชยี ดงันัน้แนวปฏบิตัทิีใ่ชจงึพบชดัเจนวาเปนการปรบั
ประสานรวมระหวางคานิยมของชาวเอเชียกับความเปน
มาตรฐานสากล 
 
 การคดัเลอืกพนกังานนัน้บรรษทัขามชาตบิางแหงจดัให
มีตำแหนง “Recruitment Manager” ในฝายทรัพยากรบุคคล
เพื่อวัตถุประสงคนี้โดยเฉพาะ ขณะที่บางแหงไมมีจึงเปนหนาที่
ของผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคลเปนผูดำเนินการในการ
คัดเลือกพนักงานดวยตนเอง ทั้งนี้เครื่องมือหลักที่บรรษัทขาม
ชาตินิยมใชในการคัดเลือกพนักงานคือ “การสัมภาษณ” 
โดยคำถามบางสวนไดถูกกำหนดจาก “บรรษัทแม” วาในการ
สัมภาษณพนักงานนั้นมีคำถามอะไรบางที่ “ตองถาม” เพื่อมิให
พลาดขอมูลสำคัญเกี่ยวกับผูสมัครไป และเพื่อใหไดผูสมัครที่มี
คณุสมบตัคิรบถวนและเปนมาตรฐานเดยีวกนั ไมวาจะเปนการ
ประเมินศักยภาพ (Potential) และทัศนคติ (Attitude) รวมถึง
การกำหนดใหบรรษทัลกูในประเทศตางๆ ตองนำไปปฏบิตัอิยาง
เครงครดัเพือ่ใหเกดิเปนมาตรฐานขององคการ 
 
 

 นอกจากนี้บรรษัทขามชาติสวนใหญยังใหความ
สำคัญกับการสรรหาและคัดเลือก “พนักงานที่มีทัศนคติที่ดีกับ
องคการ” ซึ่งเปนผูที่มีแนวโนมที่จะปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม
องคการไดและพรอมที่จะปรับปรุงตนเองหรือชอบเรียนรูสิ่ง
ใหมๆ ตัวอยางเชน บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด 
จัดใหมีโครงการที่เรียกวา “Team Blue” เพื่อใหพนักงานใหม
สามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมขององคการได ซึ่งเปน
โครงการที่บรรษัทจะใหความรูสึกใกลชิดกับกลุมนักศึกษาที่จบ
การศึกษาใหมทั้งในระดับปริญญาตรีและปริญญาโทที่จบการ
ศึกษาทั้งจากในประเทศและตางประเทศ โดยทางบรรษัทจะ
จัดใหกลุมนักศึกษาเหลานั้นมาอยูรวมกันประมาณสองเดือน 
มีการฝกอบรมทั้ ง ในหองเรียนและทางอิ เล็กทรอนิกส 
(Classroom & e-Learning) และใหทดลองทำงานจริง 
รวมถึ งทำกิ จกรรมร วมกัน เพื่ อ เ รี ยนรู เ รื่ อ ง ราวต า งๆ 
ขององคการที่ควรทราบทั้งหมด จึงทำใหพนักงานใหมสามารถ
ปรับตัวเขากับวัฒนธรรมองคการไดเปนอยางดี รวมถึงมีการ
แลกเปลี่ยนขอมูลและประสบการณระหวางพนักงานที่มี
ประสบการณกับพนักงานใหม (กองบรรณาธิการวารสารการ
บริหารฅน6, 2549) 
 
 2. การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน 
 ผลจากการสำรวจความคิดเห็นของพนักงานใน
ประเทศไทยโดย สมาคมการจัดการบุคคลแหงประเทศไทย
เรื่อง “ความผูกพันของพนักงานตอองคการ” ในป พ.ศ. 2549 
พบวาปจจัยสำคัญที่สงผลใหพนักงานเกิดความรูสึกผูกพันตอ
องคการคือ ปจจัยดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล หรือการที่
องคการใหความสำคัญกับการพัฒนาพนักงานของตนใหรูจัก
เรียนรู พัฒนาตนเอง และสรางสรรคสิ่งใหมๆ ในองคการ 
ซึ่งองคการจะบรรลุเปาหมายในดานการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลไดนั้นสวนหนึ่งยอมมาจากการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงาน (สุรัสวดี, 2549) บรรษัทขามชาติหลายแหงใน
ประเทศไทยใหความสำคัญกับการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงานเปนอยางมาก ในฐานะที่เปนเครื่องมือหนึ่งที่จะทำให
บรรษัทมีการเติบโตอยางยั่งยืน และทำใหพนักงานเกิดความ
รูสึกผูกพันตอองคการ ตัวอยางดังแสดงในตารางที่ 2  



คณะพาณิชยศาสตรและการบัญช ีมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

ปที่ 33 ฉบับที่ 126 เมษายน-มิถุนายน 2553 
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ตารางที่ 2: สรุปแนวปฏิบัติในการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานที่นาสนใจของบรรษัทขามชาต ิ

บรรษัทลูก ในประเทศไทย บรรษัทแม ในตางประเทศ แนวปฏิบัติ ในการฝกอบรม จุดเดนที่นาสนใจ 

บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) 
จำกัด 

IBM International Business 
Machines Corporation 

> IBM Global Campus > รูปแบบการฝกอบรมหลากหลาย
รูปแบบจำนวนนับแสนโปรแกรม  
> IBM Learning Service ดำเนิน
การจัดการฝกอบรมเพื่อใหเปน
มาตรฐานเดียวกัน 

บริษัท ไทยซัมซุงอิเลคโทรนิคส 
จำกัด 

Samsung Corporation > Samsung Human Resources 
Development Center (SHRDC) 

> มุงใหพนักงานเมื่อผานการฝก
อบรมกลายเปน Samsung Man 
มีความมั่นใจ รอบรูทุกเรื่องของซัม
ซุง  
> คูมือการฝกอบรมที่ละเอียด
ชัดเจน 

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

> การอบรมอยางเขมขนเพื่อใหเกิด
มาตรฐานของสินคาและบริการ
แบบเดียวกันทั่วโลก   
> เมื่อผานโปรแกรมฝกอบรมแลว
พนักงานสามารถโอนหนวยกิต
สะสมในหลักสูตรของวิทยาลัยหรือ
มหาวิทยาลัยที่เขารวมโครงการ 

บริษัท ซีพี ออลล จำกัด (มหาชน) 7-Eleven, Inc. > University of 7-Eleven > การฝกอบรมในทุกดานของสินคา 
การใหบริการ และการบริหาร
จัดการ ในการดำเนินธุรกิจราน 7-
Eleven 

บริษัท พรอคเตอร แอนด แกมเบิล 
เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) 

The Procter & Gamble 
Company (P&G) 

> Procter & Gamble:              
eLearning Program 

> โปรแกรมฝกอบรมแบบตอเนื่อง 
> อนุญาตใหพนักงานใหมใชเวลา
ทำงานไดถึงรอยละ 40 ในการเขา
อบรม 

โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ 

Mandarin Oriental Hotel Group 
(MOG) 

> School of the OHAP > กลยุทธดานการพัฒนาและรักษา
พนักงานที่มีคุณภาพไว ดวยการ
จัดการเรียนการสอนขึ้นภายใน
โรงแรม โดยพนักงานสามารถ
ทำงานและเรียน(คาเรียนฟรี)ไป
พรอมกัน  

โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพ Shangri-La Hotels and Resorts > Shangri-La Academy > ระเบียบแบบแผนการฝกอบรมที่
ชัดเจนและละเอียด 

> เนนฝกอบรมซ้ำในหัวขอ
เดิม เพื่อสรางมาตรฐานสากล
ในการใหบริการ 



วารสารบริหารธุรกิจ 

เรียนรู HR Practices ของบรรษัทขามชาติ (MNCs) ในประเทศไทย 
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 จากตารางที่ 2 จะเห็นไดชัดเจนวาบรรษัทขามชาติ
เหลานี้ลวนมี Corporate University ของตนเอง โดย IBM 
International Business Machines Corporation ไดจัดใหมี
ระบบการฝกอบรมพนักงานแบบในหองเรียน (Classroom 
Training) และมีระบบ e-Learning เรียกวา “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) 
ซึ่งใหการฝกอบรมทุกเรื่องที่เกี่ยวกับสินคา การใหบริการ 
และการบริหารจัดการของราน 7-eleven หรือ “Hamburger 
University” ของ McDonald’s Corporation ซึ่งปจจุบันนี้
การเรียนการสอนใน Hamburger University ไดรับการ
ยอมรับจาก The American Council on Education 
วาพนักงานที่ผานการฝกอบรมสำหรับโปรแกรมผูจัดการ
สามารถเทียบโอนหนวยกิตไปยังวิทยาลัยหรือมหาวิทยาลัยที่
เ ข า ร วมโครงการได ถึ ง  21 หน วยกิต  (Da f t ,  2008 )  
หรือ “Samsung Human Resources Development 
Center (SHRDC)” ของ Samsung Corporation  
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติในกลุมอุตสาหกรรมการ
บริการนั้นมี Corporate University ของตนเชนกัน ตัวอยาง
เชน โรงแรมในกลุม Mandarin Oriental Hotel Group ซึ่งมี
โรงแรมในเครือจำนวน 23 แหง จัดใหมี “School of The 
Oriental Hotel Apprenticeship Programme (OHAP)” 
โรงแรมในกลุม Shangri-La Hotels and Resorts ซึ่งมี
โรงแรมในเครือจำนวน 62 แหง มี “Shangri-La Academy” 
เปนสถาบันฝกอบรมใหกับพนักงานของโรงแรมแชงกรี-ลา  
ทั่ วโลก ดังนั้นบรรษัทขามชาติ เหลานี้ จึ งสามารถสราง
มาตรฐานและเอกลักษณของตน เพื่อสรางเปนขอไดเปรียบ
เหนือคูแขงขันอยางยั่งยืน โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้  
 
 • IBM Global Campus: มีการจัดเตรียมนำเสนอ
รูปแบบการฝกอบรมหลากหลายประเภท เชน การฝกอบรม
ผานทางเว็บไซต (Web-based Training) การฝกอบรมดวย
การจำลองสถานการณ (Simulation) ฯลฯ โดยมีหลักสูตรการ
ฝกอบรมมากมายเปนจำนวนถึงแสนหลักสูตร ซึ่งพนักงาน
สามารถเลือกเรียนไดโดยไมเสียคาใชจาย IBM มีหนวยงานที่
เรียกวา IBM Learning Service เปนผูจัดการฝกอบรมผาน
วิธีการและกระบวนการตางๆ เชน Quick View, Web 
Lecture, Web-based Training, Simulation, Classroom 

Training เปนตน เพื่อใหเปนการฝกอบรมที่ไดมาตรฐาน
เดียวกัน (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549)   
 • Samsung Human Resources Development 
Center (SHRDC): บริษัท ไทยซัมซุงอิเลคโทรนิคส จำกัด 
ใหความสำคัญกับการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานเปนอยาง
มากในระดับที่ถูกกลาวขานวา “การฝกอบรมจะทำใหพนักงาน
คนนั้นกลายเปน Samsung Man อยางแทจริง” เนื่องจาก
ภายหลังการฝกอบรมแลวพนักงานทุกคนจะรูสึกมั่นใจและมี
ความเปนพนักงาน Samsung โดยมีความรูทุกอยาง  
ที่เกี่ยวของกับ Samsung ทั้งเรื่องราวในอดีต สิ่งที่เกิดขึ้นใน
ปจจุบัน และทิศทางในอนาคต ในกรณีของ Samsung 
จะมีคูมือการฝกอบรมที่ละเอียดชัดเจน และมีการมอบหมาย
ใหเจาหนาที่จากประเทศเกาหลีใตเดินทางมาฝกอบรมใหกับ
พนักงานคนไทยโดยตรง พบวาถึงแมจะมีปญหาในเรื่องภาษา
และการติดตอสื่อสารบาง โดยบริษัทฯแกปญหาดวยการจาง
ลามเพื่อแปลภาษาเกาหลีใตเปนภาษาไทย ทำใหสามารถลด
ปญหาอุปสรรคดานภาษาดานการถายโอนองคความรู 
(Knowledge Transfer) ชวยใหพนักงานเกิดความเขาใจ 
และใหความสำคัญกับการติดตามประเมินผลการฝกอบรม 
นอกจากนี้บริษัทฯมีการสงพนักงานคนไทยไปเขารับการฝก
อบรมที่ SHRDC ประเทศเกาหลีใต เพื่อเปนการพัฒนา
พนักงานดวยการใหโอกาสเรียนรูและเพิ่มพูนประสบการณ
ดวย (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน1, 2544)   
 • Procter & Gramble: eLearning Program: 
บริษัท พรอคเตอร แอนด แกมเบิล เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) 
จำกัด ไดเล็งเห็นความสำคัญของการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงานมากเชนกัน โดยโปรแกรมการฝกอบรมของ P&G 
จะเปนโปรแกรมการฝกอบรมแบบตอเนื่อง พนักงานสามารถ
ใชเวลาไมนอยกวารอยละ 10 ของเวลาการทำงานเพื่อพัฒนา
ศักยภาพของพนักงานใหเปนมืออาชีพ เปนนักสรางแบรนด 
เปนเพื่อนรวมงาน และเปนผูนำที่ดียิ่งขึ้น ทั้งนี้ P&G จะจัดฝก
อบรมพนักงานโดยเฉลี่ยประมาณ 92 ครั้งตอป แตสำหรับ
พนักงานใหมนั้นสามารถใชเวลาถึงรอยละ 40 ของเวลาการ
ทำงานเขาอบรมในคอรสตางๆ เพื่ อพัฒนาทักษะและ  
ความสามารถในการเปนมืออาชีพใหมากขึ้น (ธรณ, 2550) 
 • โรงแรมแชงกรี-ลา: Shangri-La Hotels and 
Resorts นั้นไดรับการกลาวขานมากวามีชื่อเสียงในดานการ
ฝกอบรมพนักงาน ผลการวิจัยพบวา ความสำเร็จดังกลาวเกิด
จากการที่ “บรรษัทแม” ไดจัดใหมีผูที่รับผิดชอบดำเนินการ
สรางระเบียบแบบแผนของการฝกอบรมอยางละเอียดที่สุด 
โดยแบงใหมีผูรับผิดชอบเฉพาะในแตละแผนก จุดเดนของ
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ระเบียบแบบแผนดังกล าวคือ ความละเอียด ชัด เจน 
และการกำหนดแบบแผนอยางเครงครัด ซึ่งเปนระเบียบ
แบบแผนที่มีความละเอียดถึงในระดับที่มีการกำหนดบทพูดให
แกวิทยากร โดยกำหนดดวยวาบทพูดในขณะนั้นวิทยากรตอง
ฉายสไลดหนาใด และตองแจงพนักงานที่เขารับการฝกอบรม
เปดอานคูมือประกอบการฝกอบรมหนาใด นอกจากนี้ระเบียบ
แบบแผนของการฝกอบรมยังกำหนดครอบคลุมดวยวา การฝก
อบรมในหัวขอนั้นจำเปนตองดำเนินการใหแลวเสร็จภายใน
ระยะเวลาเทาใด จากนั้นตองติดตามดวยการฝกอบรมในหัวขอ
ใดเปนลำดับตอไปและมีการติดตามประเมินผลอยางไร เพื่อ
เปนการสรางแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ใหเกิดขึ้นและ
เพื่อสรางมาตรฐานการฝกอบรมใหเปนมาตรฐานเดียวกัน  
ทั่วโลก นอกจากนี้ยังใหการฝกอบรมในหัวขอเดิมซ้ำกันทุกป
เพื่อใหเกิดความเขมขนในการปฏิบัติจริง ผลลัพธคือ โรงแรม
แชงกรี-ลาสามารถกำหนดนโยบายในการใหบริการไดวา 
แขกที่เขาพักในโรงแรมแชงกรี-ลาทุกแหงทั่วโลกจะตองไดรับ
และสามารถรับรูไดวา สิ่งนี้คือการใหบริการในระดับมาตรฐาน
สากลของแชงกรี-ลา จึงเห็นไดชัดเจนวาการฝกอบรมและ
พัฒนาพนักงานเปนเรื่องที่สำคัญมากสำหรับการดำเนินธุรกิจ
โรงแรม  
 • โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล กรุงเทพ : 
ตัวอยางที่น าสนใจคือ กลยุทธดานการบริหาร พัฒนา 
และรักษาพนักงานที่มีคุณภาพขององคการ โดยกลยุทธดัง
กลาวเกิดจากผูบริหารตระหนักวาพนักงานสวนใหญของ
โรงแรมเปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีวุฒิการศึกษาต่ำกวา
ระดับปริญญาตรี ดังนั้นความใฝฝนอยางหนึ่งของพนักงานคือ
การศึกษาตอจนจบปริญญาตรีแตพนักงานก็ไมอยากเสียโอกาส
ในการทำงานไป เมื่อผูบริหารมีวิสัยทัศนที่ดี มีความใสใจ 
และใหความสำคัญตอทรัพยากรบุคคล จึงมอบนโยบายให  
ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคลดำเนินการพัฒนาพนักงาน
กลุมนีด้วยการสรางความรวมมอืกบัมหาวทิยาลยัในประเทศไทย 
เพื่อเปดสอนหลักสูตรการโรงแรมใหกับพนักงานกลุมนี้ 
โดยเปนการเรียนการสอนที่จัดขึ้นภายในโรงแรมและใชเวลา
เรียนในชวงที่เปน Low Season ผลงานจากการปฏิบัติงาน
จริงนั้นสามารถนำมาเทียบเปนหนวยกิตได ทั้งนี้พนักงานที่เขา
รวมโครงการตองทำสัญญากับทางโรงแรมวา พนักงานจะตอง
เขารวมอยูในโครงการจนจบหลักสูตรซึ่งมีการกำหนดระยะ
เวลาของการศึกษาไว เชน 5 ป เปนตน ผลลัพธที่ไดคือ
นอกจากเปนการพัฒนาพนักงานใหเกงขึ้นแลว พนักงานยัง
เกิดความรูสึกผูกพันและเกิดความจงรักภักดีกับองคการที่ไดให
โอกาสทางการศึกษาจนจบปริญญาตรีโดยไมเสียโอกาสในการ

ทำงานและไมเสียคาใชจายใดๆ ทั้งสิ้น นอกจากนี้การเขาเรียน
รวมกันของบุคคลากรที่มาจากหลายฝายงานนั้นชวยสราง
มิตรภาพ ความผูกพัน และความรวมมือระหวางบุคลากร  
ในฝายงานตางๆ เปนอยางดี ประการสุดทายที่สำคัญที่สุด  
คือ วิธีนี้ทำใหโรงแรมสามารถรักษาพนักงานที่ผานการ  
ฝกอบรมอยางเขมขนและมีคุณภาพใหอยูกับองคการไดเปน
เวลาอยางนอย 5 ป ซึ่งนานเพียงพอที่จะสรางความรูสึก
ผูกพันและความจงรักภักดีกับองคการได เมื่อสามารถทำให
พนักงานเกิดความจงรักภักดีและมีความภาคภูมิใจที่ไดเปน
พนักงานขององคการซึ่งมีชื่อเสียงระดับโลก ผลลัพธที่ตามมา
คือการพบวา “พนักงานในบรรษัทขามชาติสวนใหญมีอายุงาน
เฉลี่ยมากกวาสิบปขึ้นไป สาเหตุหลักของการลาออกคือการ
เกษียณอายุ” จึงนับไดวาแนวปฏิบัตินี้ไดผลลัพธที่ดีครอบคลุม
ทั้งการพัฒนาและการรักษาคนเกงขององคการไว  
 
 ขอสังเกตที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือบรรษัทขาม
ชาติ เหลานี้ เนนการฝกอบรมอยางเขมขนและตอเนื่อง 
ถึงแมวาจะทำใหกลายเปนการฝกอบรมในหัวขอเดิมซ้ำกันทุกป 
ทั้งนี้เพื่อใหพนักงานรูสึกวาองคการใหความสำคัญกับการ  
ฝกอบรม มิใช เปนการดำเนินการฝกอบรมตามระเบียบ
แบบแผนแลวจบไป และเพื่อเปนการกระตุนใหพนักงาน
กระตือรือรนในการปฏิบัติตามการฝกอบรม  
 
 3. ความกาวหนาในสายอาชีพ 
 ความกาวหนาในอาชีพเปนปจจัยสำคัญอยางหนึ่งซึ่ง
เปนสวนสำคัญที่ทำใหบรรษัทขามชาติกลายเปนองคการ  
ที่บุคลากรที่มีคุณภาพประสงคจะเขามารวมงานดวย (The 
Employer of Choice) (Daft, 2008) แนวปฏิบัติที่ดีคือ เมื่อ
คัดเลือกพนักงานเขามารวมงานดวยแลว องคการควรทำให
บุคลากรเหลานี้รูสึกวาตนมีความสุขที่ไดรวมทำงานในองคการ
ดวย บรรษัทขามชาติในประเทศไทยไดมองเห็นความสำคัญ  
ในประเด็นนี้เชนกัน   ตัวอยางเชน  บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศ
ไทย) จำกัด มีการกำหนดทางเดินอาชีพ (Career Path) 
ของพนักงานไวคอนขางชัดเจนและแนนอน โดย IBM 
พยายามที่จะสรางพนักงานใหเติบโตในสายอาชีพที่ตนเองถนัด
หรือเติบโตเปนผูเชี่ยวชาญ (Specialist) ในสายงานนั้น หรือ  
ที่เรียกวา ไอบีเอ็ม โปรเฟสชั่น (IBM Profession) เชน 
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 
ดานทรัพยากรบุคคล ดานบริการ เปนตน มีการพัฒนา
บุคลากรของ IBM ใหสอดคลองกับสายอาชีพที่ตนเองถนัด 
มีการกำหนดแผนการพัฒนารายบุคคล ( Ind iv idua l  
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Development Plan) วา พนักงานแตละคนจะเติบโต  
ในองคการอยางไรในแตละชวงเวลา รวมถึงมีการกำหนด
แผนการพัฒนาทักษะ (Sk i l l  Deve lopment P lan ) 
โดยพนักงานของ IBM จะเปนผูกำหนดแผนการพัฒนาทักษะ
ของตนเองวา พนักงานตองการที่จะพัฒนาตนอยางไร เชน 
พนักงานบางคนอาจตองการใหมีการหมุนเวียนไปเรียนรูใน
ตำแหนงงานอื่นๆ เพื่อเพิ่มความรู ทักษะ และประสบการณ 
การกำหนดใหพนักงานรุนพี่ทำหนาที่เปนพี่เลี้ยง (Mentor) 
ให กั บพนักงานใหม  การทำโครงการพิ เศษหรื อ  Job 
Assignment ตางๆ การไปเขารับการอบรมหลักสูตรตางๆ 
เปนตน (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549) 
 
 ในกรณีของบรรษัทขามชาติที่มี “บรรษัทแม” อยูใน
ประเทศญี่ปุน เชน บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย 
จำกัด พบวาไดใหความสำคัญกับการสรางความกาวหนาใน
อาชีพของพนักงานเชนเดียวกัน โดยแบงกลุมพนักงานออก
เปน 2 กลุมใหญ คือ  
 (1) พนักงานในสายสำนักงานและบริหาร: พนักงาน
กลุมนี้จะไดรับแนวทางในการฝกอบรม (Training Roadmap) 
เพื่อที่จะพัฒนาพนักงานใหเปน “คนเกง” ตามการขยายตัว
ของธุรกิจ โดยแนวทางในการฝกอบรมของพนักงานแตละคน
จะถูกกำหนดใหสอดคลองกับขีดความสามารถหลัก (Core 
Competency) ตามระดับตำแหนงของพนักงานแตละคน  
 (2) พนักงานในสายการผลิต: พนักงานในกลุมนี้  
จะไดรับ Work Life Plan (WLP) ซึ่งเปนแผนการฝกอบรม
พัฒนาสำหรับพนักงานทุกระดับ ตั้งแตพนักงานปฏิบัติการ 
หัวหนาทีม และหัวหนางาน แผนดังกลาวจะทำใหพนักงานคน
นั้นทราบไดทันทีวาเมื่อปฏิบัติงานในองคการครบ 10 ป 15 ป 
หรือ 20 ป ตนจะกาวหนาไปอยู ณ ตำแหนงใดในองคการ   
 
 นอกจากนี้ยังมีการกำหนดความกาวหนาในอาชีพ
สำหรับกลุมพนักงานที่เปน “วิทยากร” ดวย กลาวคือพนักงาน
ที่มีศักยภาพเมื่อมีอายุงานมากขึ้นและมีประสบการณในการ
ทำงานสูงจะไดรับโอกาสใหเปน “วิทยากร” ซึ่งกลุมวิทยากร  
นี้จะไดรับโอกาสการพัฒนาและเรียนรูอยางตอเนื่องทั้งในและ
ตางประเทศ  นอกจากนี้หากพนักงานของโตโยตาตองไป
ปฏิบัติงานในระดับโลกแลว พนักงานจำเปนตองผานหลักสูตร
การอบรมที่ทาง “บรรษัทแม” ในประเทศญี่ปุนรวมมือกับ
มหาวิทยาลัยชั้นนำในสหรัฐอเมริกาจัดขึ้นตามแนวทางของ  
โตโยตา (Toyota Way) เสียกอน เพื่อใหพนักงานสามารถนำ
ความรูภาคปฏิบัติที่ตนเองมีอยูแลวมาประสานเขากับทฤษฎี

การบริหารจัดการสมัยใหม และเพื่อเปนผูบริหารที่สมบูรณ
แบบในทุกดาน (วชิราภรณ, 2550) 
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติในอุตสาหกรรมภาคการ
บริการ บรรษัทขามชาติไดเนนใหความสำคัญกับความกาวหนา
ในอาชีพของพนักงานเชนกัน แมจะปฏิเสธไมไดวาความ
กาวหนาในตำแหนงงานของพนักงานดานการโรงแรมใชเวลา
คอนขางนาน ทั้งนี้เปนเพราะตำแหนงงานในระดับสูงมีจำกัด 
ในขณะที่ตำแหนงงานสวนใหญเปนพนักงานระดับปฏิบัติการ 
อยางไรก็ตามเมื่อมีตำแหนงงานวางเกิดขึ้น องคการมีนโยบาย
ใหพิจารณาสรรหาจากคนในองคการกอนดวยการประกาศแจง
ภายใน ซึ่งเปนคานิยมของชาวเอเชียที่มักไวใจและสบายใจ  
ที่จะเลือกรับคนที่คุนเคยในการรวมงานกันมากอน นอกจากนี้
บรรษัทขามชาติเหลานี้มีกลยุทธในการรักษาพนักงานระดับสูง
ดวยการจัดหลักสูตรฝกอบรมใหแกพนักงานที่จะไดรับเลื่อน
ตำแหนงใหสูงขึ้น เชน มีโปรแกรมพิเศษสำหรับผูบริหาร  
ในกลุมของผูที่ ไดรับการเลื่อนจาก ผูจัดการไปเปนผูชวย  
ผูอำนวยการ และเปนผูอำนวยการตามลำดับ เปนตน โดย  
จัดใหมีการเรียนรูงานแบบประกบตัวตอตัวกับผูบริหาร  
ที่สำนักงานใหญดวย เพื่อเปนการเตรียมความพรอมของ
บุคลากรใหเปนผูบริหารที่มีคุณภาพ 
 
 4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ควรเปนระบบ  
ที่ เ ชื่ อ ม โย งผลการประ เมิ นนั้ น ให เ ข า กั บก า ร โค ชชิ่ ง 
(Coaching) หรือการสอนงาน และการฝกอบรมพัฒนา
พนักงานอยางเปนระเบียบแบบแผน เพื่อที่ทำใหพนักงาน  
มีการพัฒนาตนเองใหดีขึ้นในอนาคตแทนที่จะเนนการประเมิน
ผลเพื่อพิจารณาหาขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นในอดีตของพนักงาน 
เพราะการประเมินผลเพื่อวัตถุประสงคแบบหลังนี้ทำให
พนักงานรูสึก “เสียหนา” และความสัมพันธระหวางหัวหนา
งานและผูใตบังคับบัญชาเลวรายลง (Bjorkman & Lu, 1999) 
บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
ตระหนักในเรื่องนี้เปนอยางดีและพยายามนำเครื่องมือหรือ
เทคนิคตางๆ มาประยุกตใช เพื่อใหการประเมินผลการปฏิบัติ
งานเปนไปตามวัตถุประสงคในการพัฒนาพนักงาน เชน 
ตัวอยางของบรรษัทขามชาติในกลุมธุรกิจ Chevron Texaco 
Corporation ซึ่งเปนบรรษัทขามชาติจากประเทศสหรัฐ
อเมริกาที่ดำเนินธุรกิจอยูใน 185 ประเทศทั่วโลก บรรษัทลูก
ในประเทศไทยคือ บริษัท น้ำมันคาลเท็กซ (ไทย) จำกัด จะให
ความสำคัญในการนำ 360 Degree Feedback มาประยุกต
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ใชกับตำแหนง Leader เพื่อใหบุคคลที่เปน Leader ทราบวา 
ตนเองมสีิง่ใดทีค่วรจะตองไดรบัการปรบัปรงุและพฒันาใหดขีึน้
ในสายตาผูอืน่รอบขาง ในสวนของพนกังานทัว่ไปนัน้ไดนำระบบ
ทีเ่รยีกวา Customer Feedback มาใช กลาวคอื ใหลกูคาหรอืผู
ทีเ่กีย่วของกบัพนกังานรายนัน้เปนผูประเมนิ จากนัน้หวัหนางาน
จะเปนผูพิจารณาวาในปนั้นควรตองปรับปรุงและพัฒนา
พนักงานคนนั้นอยางไร ซึ่งบรรษัทมีนโยบายวา การพัฒนานั้น
จะเปนเรือ่งของแตละบคุคลและมไิดหมายความวา “จะตองเขา
หองเรียนหนังสือ” เสมอไป แตจะมีการปรับใหเหมาะสมกับ
แตละบคุคล ทัง้นีเ้ปนเพราะองคการตองการใหพนกังานพฒันา
ตนเองอยูตลอดเวลา (เทอดทนู, 2547) 
 
 ในการเชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละ
คนเขากับการปรับเงินเดือน โบนัส หรือผลตอบแทนของ
พนักงานนั้น เชน ตัวอยางจากฝายทรัพยากรบุคคลของ
ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) ซึ่งเปน
บรรษัทลูกของ Standard Chartered Bank บรรษัทขามชาติ
จากประเทศอังกฤษ ไดแสดงบทบาทที่สำคัญอยางยิ่งในการ
ทำใหพนักงานรูสึกวา ตนเองไดรับการปฏิบัติอยางถูกตองและ
เปนธรรม โดยฝายทรัพยากรบุคคลตองสามารถอธิบายแก  
ผูบริหารของธนาคารฯไดวา เพราะเหตุใดพนักงานรายนั้นจึง
ควรไดรับการปรับเงินเดือนจำนวนเทานี้และไดรับโบนัส
จำนวนเทานั้น ทั้งนี้ในสวนการตัดสินใจจะกำหนดใหเปน
หนาที่ของผูบริหาร ในกรณีของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด 
(ไทย) จำกัด (มหาชน) นั้นมิไดนำระบบ Force  Ranking 
มาประยุกตใชเหมือนบรรษัทขามชาติอื่นๆ แตจะไดรับคำ
แนะนำจากผูบริหารของกลุมธุ รกิจว า Per formance 
Distribution ควรจะเปนอยางไร และจำเปนตองสะทอนให
เห็นถึงผลสำเร็จของธุรกิจดวย ทั้งนี้ Performance Rating 
ของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) 
จะแบงออกเปน 2 สวน คือ  
 (1) เปาหมายทางธุรกิจ (Job Objectives)  
 (2) เปาหมายทางคณุคา (Values Objectives) ซึง่เปน 
พฤติกรรมของพนักงานในการทำงานรวมกัน โดยValues 
Objectives จะประกอบดวย 5 ตัว คือ  
    • การตอบสนอง (Responsiveness) 
    • ความสามารถในการสรางสรรค (Creativity)  
    • ความซื่อสัตย (Trustworthiness)  
    • ความเปนสากล (Internationalization)  
    • ความกลาหาญ (Courage)  
 

 โดยหัวหนางานจะตกลงกับพนักงานเกี่ยวกับราย
ละเอียดของ Job Objectives และ Values Objectives 
ของพนักงานแตละคน ซึ่งกำหนดใหสอดคลองกับเปาหมาย
ของแตละประเทศและแตละธุรกิจ การ Rating ของ Job 
Objectives จะแบงออกเปนระดับ 1-5 โดยเรียงลำดับจาก
ระดับดีที่สุดไประดับต่ำที่สุดดังนี้ ระดับ 1 หมายถึง ผลงานดี
ที่สุด และระดับ 5 หมายถึงผลงานต่ำที่สุด ในสวนการ 
Rating ของ Values Objectives จะแบงออกเปน 4 ระดับ 
คือ  A-D โดยเรียงลำดับจากระดับดีที่สุดไประดับต่ำที่สุดดังนี้ 
ระดับ A หมายถึง ระดับดีที่สุด และระดับ D หมายถึง ระดับ
ต่ำที่สุด กรณีของธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด 
(มหาชน) นั้นถือวา พนักงานที่มี Performance Rating  
1A เปนผูที่มีผลงานเกินเปาหมายอยางมากและอยู ใน  
ระดับ “ดีเลิศ” ดังนั้นธนาคารฯจะใหความสำคัญกับพนักงาน
กลุมนี้ เปนพิเศษ โดยการใหรางวัลและคาตอบแทนกับ
พนักงานกลุมนี้แตกตางจากพนักงานระดับอื่นๆ อยางชัดเจน 
(Differentiation) ทัง้ในแงของการปรบัเงนิเดอืน โบนสั แผนการ
ฝกอบรมพัฒนา การกำหนดเสนทางอาชีพ (Career Path) 
และการไดรับหุนของ “บรรษัทแม” Standard Chartered 
Bank ในประเทศอังกฤษ เพื่อจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานใหอยู
ในระดบัที ่“ดเีลศิ” เชนนีต้อไป (เทอดทนู, 2547) 
 
 สำหรับบรรษัทขามชาติกลุมอุตสาหกรรมภาคการ
บริการ พบวาการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานไดถูก
จัดทำทั้ง Assessment Body จากภายนอกรวมกับการ
ประเมินโดยหัวหนางาน ซึ่งจะพิจารณาประเมินในหลายดาน
ประกอบรวมกัน เชน ทัศนคติของพนักงาน (Attitude) ผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance) คุณสมบัติทั่วไป (General) 
และประเมินผลเพื่อการพัฒนา/ฝกอบรม (Development/ 
Training) โดยในแตละปผูบริหารจะมีการประชุมรวมกันเพื่อ
กำหนดวาการประเมินของปนั้นจะใหน้ำหนักความสำคัญ
เทาไรในแตละดาน แตประเด็นที่สำคัญที่สุดคือ องคการเหลา
นี้จะใหความสำคัญกับ “การอบรมหัวหนางานที่เปนผูประเมิน” 
อยางเขมขนและตอเนื่อง เพื่อใหหัวหนางานสามารถประเมิน  
ผูใตบังคับบัญชาอยางมีเหตุผลและตองสามารถตรวจวัด  
ไดจริง “มิใช” ตัดสินบนพื้นฐานของความรูสึก  
 
 5. การบริหารคาตอบแทน 
 เปนที่ เขาใจกันดีวา “คาตอบแทน” ในระดับที่
เหมาะสมนั้นมีสวนสำคัญอยางยิ่งในการดึงดูดบุคลากรที่มี
คณุภาพ และรกัษาพนกังานใหปฏบิตังิานอยูกบัองคการไดนานขึ้น 
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บรรษัทขามชาติที่ เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทยได
ตระหนักถึงความสำคัญดานนี้เชนกัน บรรษัทขามชาติสวน
ใหญมักใชระบบคาตอบแทนที่มีสวนผสม (Compensation 
Mix) ของคาตอบแทนหลากหลายรูปแบบอยูดวยกัน เชน 
เงินเดือน (Salary) โบนัส (Bonus) ซึ่งมีทั้งแบบ Fixed 
Bonus และ Performance Bonus การใหผลประโยชนดาน
สวัสดิการตางๆ (Benefits) หรือการใหรางวัลเปนผูถือหุน 
(Stock Options) เปนตน เพื่อดึงดูดใจและใหรางวัลกับ
พนักงานที่ มี ผลการปฏิบัติ งานเปน เลิศ (Fan ,  2006 ; 
กองบรรณาธิการบริหารคน2, 2544; ทายาท, 2550) 
 
 ตัวอยางเชน ธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) 
จำกัด (มหาชน) ใชระบบคาตอบแทนแบบ Performance-
based Pay เพื่อใหสอดรับกับการที่องคการมุงสูการเปน
อ งค ก า รที่ มี สมร รถนะสู ง  ( Pe r f o rmance  D r i v en 
Organization) ทั้งนี้เปาหมายเชิงธุรกิจของทุกหนวยงาน  
จะมีบทบาทสำคัญในการกำหนดคาตอบแทนและโบนัส  
กลาวคือระดับผลการปฏิบัติงานจะมีผลกับเงินเดือนที่พนักงาน
ไดรับ (แตอาจนำไปปรับดวยอัตราคาจางในตลาด เพื่อให
เหมาะสมกับสภาวะเศรษฐกิจมากขึ้น) สวนโบนัสจะเรียกวา
เปน Performance Bonus หรือโบนัสที่ไมรับประกันวา 
พนั ก ง านแต ล ะคนจะ ได โ บนั ส จำนวนนี้ เ ท า กั นทุ ก ป  
โดย Performance Bonus จะขึ้นอยูกับผลงานในสามสวน  
ดวยกัน คือ  
 (1) ผลงานของธนาคารฯ สาขาในประเทศไทยใน
ภาพรวม  
 (2) ผลงานของหนวยงานที่พนักงานรายนั้นสังกัด  
 (3) ผลการปฏิบัติงานของพนักงานเอง   
 
 จึงอยากใหสังเกตวาบรรษัทขามชาติหลายแหง 
รวมทั้งธนาคารสแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จำกัด (มหาชน) 
ไมนิยมใช Fixed Bonus หรือ Guaranteed Bonus อีกตอไป 
แตจายในรูปแบบของ Performance Bonus มากขึ้น 
(กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน3, 2544) 
 
 สำหรับเรื่องของผลประโยชนสวัสดิการตางๆ 
(Benefits) นั้น บรรษัทขามชาติหลายแหง ตัวอยางเชน 
บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด ไดเนนการบริหารจัดการ
ผลประโยชนสวัสดิการตางๆ โดยนำระบบที่เรียกวา Flexible 
Benefit หรือ Cafeteria Plan มาใช กลาวคือ พนักงาน
สามารถเลือกโปรแกรมผลประโยชนสวัสดิการต างๆ 

ที่เหมาะสมกับความตองการของตนเองได (กองบรรณาธิการ
วารสารการบริหารฅน6, 2549) ประเด็นหนึ่งที่นาสนใจคือ 
การให Stock Options แกพนักงาน ซึ่งเห็นไดวากลุมบรรษัท
ขามชาติในประเทศไทยนั้นเริ่มนำ Stock Options มาใหเปน
รางวัลแกพนักงานมากขึ้น ไมวาจะดวยเหตุผลที่เปนนโยบาย
ของ “บรรษัทแม” ในตางประเทศ หรือตองการใชเปนกลยุทธ
ในการดึงดูดและรักษาไวซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพ ตัวอยางเชน 
Pharmacia Corporation ซึ่งเปนบรรษัทขามชาติชั้นนำระดับ
โลกดานเวชภัณฑจากประเทศสหรัฐอเมริกา โดยตั้งแตป  
พ.ศ. 2546 บริษัท ไฟเซอร อินเตอรเนชั่นแนล จำกัด ไดรวม
ควบกิจการกับบริษัท ฟารมาเซีย คอรเปอเรชั่น และเติบโต
กลายเปนบรรษัทขามชาติดานเวชภัณฑขนาดใหญที่ยังคง
ดำเนินธุรกิจในนามของทั้งสองบรรษัท เนื่องจากการดำเนิน
ธุรกิจดานเวชภัณฑยาเปนธุรกิจที่มีการแขงขันกันคอนขางสูง 
บรรษัทจึงกำหนดนโยบายในการให  Stock Opt ions 
แกพนักงาน เพื่อสรางความรูสึกเปนเจาของ (Sense of 
Ownership and Belongingness) เพื่อดึงดูดคนเกง 
(Talent) ใหเขามาปฏิบัติงานกับบรรษัท และเพื่อเปนการรักษา
บุคลากรที่มีคุณภาพไวในองคการ ทั้งนี้ Stock Options จะให
แกเฉพาะผูบริหารระดับสูง พนักงานฝายขาย และพนักงาน
ฝายการตลาดเทานั้น (กองบรรณาธิการวารสารการ
บริหารฅน3, 2544) 
 
 บรรษัทขามชาติในอุตสาหกรรมภาคการบริการนั้น 
ระบบการจายคาตอบแทนของการดำเนินธุรกิจดานการ
โรงแรม ตัวอยางเชน โรงแรมแชงกรี-ลามีการจัดทำ Salary 
Survey ปละสองครั้ง โดยครั้งแรกเปนการจัดทำในภาพรวม
รวมกับสมาคมทรัพยากรบุคคลโรงแรม ซึ่งจัดทำการสำรวจ
โดยแบงกลุมโรงแรมเปน 2 ระดับเพื่อเปรียบเทียบกันในกลุม 
ไดแก ระดับ A ซึ่งเปนโรงแรมระดับหาดาว สี่ดาว และสาม
ดาวบวก ในสวนของระดับ B คือ โรงแรมระดับสามดาว 
สองดาว และหนึ่งดาว นอกจากนี้ผูอำนวยการฝายทรัพยากร
บุคคลของโรงแรมในระดับเดียวกันและยานธุรกิจเดียวกันมี
การประชุมรวมกันประมาณ 1-2 เดือนตอครั้ง เพื่อปรึกษา
หารือและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นรวมกันรวมถึงการจัดทำ
สำรวจเงินเดือนเฉพาะกลุมโรงแรมในระดับเดียวกันและ  
ในยานธุรกิจเดียวกัน เพื่อใชในการพิจารณาดูวาการจาย  
คาตอบแทนของโรงแรมนั้นเหมาะสมและสามารถเปรียบเทียบ
กับคาตอบแทนของโรงแรมอื่นในระดับเดียวกันหรือไม 
โดยปกติแลวเงินเดือนคาจางของพนักงานในกลุมธุรกิจดาน
การโรงแรมจะไมสูงมาก แตมีสวนที่เพิ่มเติมคือคาบริการ 
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(Service Charge) ตัวอยางเชน โรงแรมแมนดาริน โอเรียน
เต็ล กรุงเทพ หากพิจารณาแตเฉพาะเงินเดือนของพนักงานใน
ระดับปฏิบัติการ อาจกลาวไดวาอยูในระดับต่ำสุดของกลุม
โรงแรมระดับหาดาว แตโรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 
กรุงเทพ ไดรับคา Service Charge สูงที่สุด จึงทำใหในภาพ
รวมแลวพนักงานไดรับเงินคาตอบแทนอยูในระดับที่นาพึง
พอใจ และยังรวมถึงการมีสวัสดิการดานอื่นๆ ประกอบ
เพิ่มเติมอีกดวย จึงเห็นไดวาบรรษัทขามชาตินั้นมิไดเนนการ
จายคาตอบแทนรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงอยางเดียว แตจะ
เนนการผสมผสาน Compensation Mix ตางๆ ใหเหมาะสม
กับความตองการของพนักงานและสภาวะทางเศรษฐกิจ
มากกวา 
 
 6. การบรหิารจดัการคนเกง (Talent Management) 
 ใ นภ า วะ เ ศ รษฐกิ จ ต กต่ำ เ ช น ใ นป จ จุ บั นนั้ น 
สถานการณที่เรียกวา “War for Talent” (Brown et al., 
2003) ซึ่งเกิดจากองคการตางๆ พยายามที่จะดึงดูด แยงชิง 
และรักษาคนเกงไวใหได ถือเปนปรากฏการณที่เราพบเห็นได
ทั่วไป ไมเวนแมแตบรรษัทขามชาติที่ เขามาดำเนินธุรกิจ  
ในประเทศไทย เนื่องจากทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพยอม

สามารถสรางความไดเปรียบเชิงแขงขันเหนือคูแขงรายอื่นได
ตามที่กลาวไวแลวขางตน ตัวอยางเชน บริษัท น้ำมัน
คาลเท็กซ (ไทย) จำกัด มีการแบงกลุมพนักงานออกเปนกลุม 
ดังแสดงในรูปที่ 2 โดยองคการจะพิจารณาและประเมินวา
พนักงานแตละคนควรจะอยู ในชองใดและองคการเปน  
ผูกำหนดวา กลุมพนักงานที่เปนคนเกง (Talent) นั้นมีได  
ไมเกินรอยละ 15 ของพนักงานทั้งหมด เชน หากฝายงานหนึ่ง
มีพนักงานจำนวน 15 คน จะมีคนเกงหรือพนักงานที่มี
ศักยภาพสูง (High Potential Employees) ไดไมเกิน 1 คน 
โดยพนักงานที่มีศักยภาพสูงนั้นคือ พนักงานที่อยูในชอง A1, 
A2, และ B1 เทานั้น เนื่องจาก A1 หมายถึง พนักงานที่มี
ศักยภาพ (Potential) และผลการปฏิบัติงาน (Performance) 
สูงทั้งสองดาน ในขณะที่ B1 คือพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงาน
สูง แตมีศักยภาพปานกลาง ทั้งนี้ คำวา “ศักยภาพ” วัดจาก
โอกาสการไดเลื่อนตำแหนง เชน พนักงานที่มีศักยภาพสูงคือ 
พนักงานที่สามารถพัฒนาใหมีตำแหนงสูงกวาเดิมอยางนอย 2 
ระดับ เชน จากตำแหนง Supervisor ไปเปน Assistant 
Manager และเปน Manager ในที่สุด และตองเปนพนักงาน
ที่มี Performance ดีดวย  

รูปที่ 2: ตารางการจัดกลุมพนักงานตามระดับศักยภาพและผลการปฏิบัติงาน (เทอดทูน, 2547) 
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เมื่อพิจารณาจากรูปที่ 2 จะเห็นวาตาราง 9 ชองดังกลาวนั้น
ชวยใหบรรษัทสามารถกำหนดแผนทดแทนตำแหนงงาน หรือ 
Succession Plan ของพนักงานไดอยางถูกตอง พนักงาน  
ที่อยู ในกลุมเปน “คนเกง” นั้นทางบรรษัทจะจัดเตรียม  
ทำแผนการพัฒนาใหเหมาะสมกับพนักงานกลุมนี้ (ดังเชน  
ที่กลาวในหัวขอ “ความกาวหนาในอาชีพ”) นั่นคืออาจจัดทำ 
Job Assignment เชน สงเสริมใหพนักงานรายนั้นไปปฏิบัติ
งานในตางประเทศหรืออาจมอบหมายโครงการตางๆ 
ใหรับผิดชอบ หรือสงไปอบรมหลักสูตรตางๆ เปนตน (เทอด
ทูน, 2547) ซึ่งเปนลักษณะเดียวกันกับ บรรษัทเชลลแหง
ประเทศไทย ที่มีนโยบายในการจัดการกับพนักงานแตละกลุม
แตกตางกัน ทั้งนี้โดยปกติแลว พนักงานที่เปน “คนเกง” 
บรรษัทไดจัดใหมีพี่เลี้ยงคอยชี้แนะและใหคำแนะนำ โดยมีการ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงาน หรือ Job Assignment 
ตางๆ เปนระยะ (กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน5, 
2544) จึงเห็นไดชัดวาบรรษัทขามชาติที่เขาประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทยตางใหความสำคัญกับการบริหารจัดการ “คนเกง” 
โดยการใชแผนกลยุทธ และวิธีการที่แตกตางจากพนักงานกลุม
อื่นๆ ทั้งนี้ เพื่อใหองคการบรรลุวัตถุประสงคในการรักษา
พนักงานที่มีคุณภาพสูงไวไดในระยะยาว 
 
 7. Expatriate Management 
 คุณลักษณะสำคัญประการหนึ่งของบรรษัทขามชาติ
ที่มีการดำเนินธุรกิจในประเทศตางๆ ทั่วโลก คือการมี 
Expatriate หรือ Expat หรือผูบริหารที่เปนชาวตางชาติเขา
มาบริหารจัดการ ควบคุมและดูแลการประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทยและประเทศตางๆ ดังนั้นการบริหารจัดการให 
Expat เหลานี้เขามาปฏิบัติงานในประเทศไทยไดนั้น “บรรษัท
แม” ตองมีการเตรียมการและดำเนินการตางๆ ใหบุคคลเหลา
นี้สามารถปรับตัวให เขากับวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียม
ประเพณีไทย เขาใจความรูสึกนึกคิด และทัศนคติของคนไทยที่
จะเปนผูใตบังคับบัญชารวมถึงเพื่อนรวมงานของ Expat ดวย  
ดังกรณีตัวอยางของ บริษัท โตโยตา มอเตอร (ประเทศไทย) 
จำกัด มีการจัดทำ “คำแนะนำสำหรับผูที่จะมาทำงานที่บริษัท 
โตโยตา มอเตอร (ประเทศไทย) จำกัด” ซึ่ง Expat ชาวญี่ปุน
ที่จะตองเขามาทำงานในประเทศไทยจะไดรับคำแนะนำฉบับนี้
ทันทีเมื่อมาเริ่มปฏิบัติงานที่บริษัท โตโยตา มอเตอร (ประเทศ
ไทย) จำกัด และมีเจาหนาฝายทรัพยากรบุคคลที่เปนชาวญี่ปุน
อธิบายให Expat เหลานี้เขาใจ โดยคำแนะนำดังกลาวจะเปน
เรื่องราวเกี่ยวกับชีวิตประจำวันในประเทศไทยที่ Expat 

ชาวญี่ปุนตองเขาใจและใหความใสใจ เชน การปฏิบัติตัวอยาง
ถูกตองตามหลักพุทธศาสนา เปนตน นอกจากนี้ยังมีการก
ลาวถึงขอควรระวังในการปฏิบัติงาน ซึ่ง Expat ชาวญี่ปุนจะ
ตองใหความสำคัญ เชน ควรตองเรียนภาษาไทย ไมควรออก
คำสั่งเรื่องงานดวยวิธีการแบบญี่ปุนซึ่งนิยมสั่งเฉพาะแตวา
ตองการใหทำอะไรบางเพียงอยางเดียว แตควรตองบอก
พนักงานใหทราบถึงรายละเอียดของงานและตองกำหนดเวลา
ที่ตองการชิ้นงานนั้นดวย เปนตน ทั้งนี้บริษัท โตโยตา มอเตอร 
(ประเทศไทย) จำกัด ยังเนนใหเห็นถึงความสำคัญของ  
 “การบริหารในวัฒนธรรมที่แตกตาง” ดวย กลาวคือเมื่อ
พนักงานของโตโยตาไปอยู ณ ประเทศใด ควรปรับตัวเองให
สอดคลองกับขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรมของ
ประเทศนั้น Expat ไมควรยึดติดกับแนวบริหารแบบเดิมและ
พยายามนำมาใชในประเทศใหม (กุลพงศ, 2549) ตัวอยางของ
บรรษัท Royal Dutch Shell plc นั้นจะใหความสำคัญกับผล
ประโยชนและสวัสดิการตางๆ ที่จะมอบใหแก Expat ที่จะ
ตองออกมาปฏิบัติงานในตางประเทศเปนอยางมาก กลาวคือ 
Expat ของ Shell มักจะไดรับเงินเดือนเปนสกุล US Dollar 
หรือ Pound Sterling (ซึ่ง Shell จายภาษีใหดวย) มีบานพัก
ระดับเกรด A และเบี้ยเลี้ยงสำหรับการเลี้ยงดูบุคคลใน
ครอบครัวที่ตองยายมาทำงานในประเทศไทยดวย (ธีรัส, 
2547) 
 
 ผลการวิจัยเรื่อง “Cross-Culture Adjustment 
and Integration of Western Expatriate Women in 
Bangkok” (Barrett, 2004) ไดใหขอเสนอแนะวา บรรษัท
ขามชาติที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทยควรกำหนดให 
Expat ที่เปนสตรีที่จะเขามาปฏิบัติงานในประเทศไทยไดศึกษา
ภาษาไทย เนื่องดวยทักษะการติดตอสื่อสารและการใชภาษา
เปนประเด็นที่ไมอาจมองขามได โดยบรรษัทอาจกำหนดชวง
เวลาให Expat ดังกลาวศึกษาภาษาไทยไปพรอมกับการปฏิบัติ
งาน เพราะผลการศึกษาชี้วา Expat มักไมอยากศึกษาภาษา
ไทยเพราะเกรงวา จะกระทบกับเวลาในการปฏิบัติงาน “มิใช
เพราะปญหาเรื่องเงิน” นอกจากนี้ Expat ที่เขามาปฏิบัติงาน
ในประ เทศ ไทยควร เห็ นป ระ โ ยชน ข อ งก า รแบ ง ป น
ประสบการณในเรื่องตางๆ กับกลุมคนไทย เพื่อเปนการสราง
ความเขาใจใหเกิดขึ้นกับทั้ง 2 ฝายถึงแมจะมีวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน ซึ่งจะทำให Expat สามารถปรับตัวใหกลมกลืนกับ
วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี ความเชื่อ คานิยมรวม 
และทัศนคติของคนไทยไดดียิ่งขึ้น  
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 นอกจากนี้ขอมูลระบุวาบรรษัทขามชาติของประเทศ
สหรัฐอเมริกาหลายแหงนั้น จัดสรรเงินเพียงเล็กนอยสำหรับ
การอบรมเกี่ยวกับโปรแกรมวัฒนธรรมขามชาติที่แตกตางกัน 
ดวยเหตุนี้จึงทำใหประเทศสหรัฐอเมริกามีความแตกตางจาก
ประเทศในแถบเอเชียและยุโรปในเรื่องการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยในภาคธุรกิจระดับโลก (Global Human Resource 
Development) อยูคอนขางมาก ซึ่งพิจารณาไดจากผลจาก
การสำรวจโดยสมาคมการฝกอบรมและพัฒนาแหงสหรัฐ
อ เมริ กา  (Amer i can Soc ie t y  fo r  T ra i n i ng  and 
Development, ASTD) พบวา รอยละ 70 ของนักธุรกิจชาว
อเมริกันที่เดินทางออกนอกประเทศไมไดรับการฝกอบรมและ
เตรียมตัวทางดานวัฒนธรรมในประเทศที่ตองไปทำงาน 
รอยละ 59 ของผูบริหารชาวอเมริกันระบุวาไมมีการฝกอบรม
ระดับนานาชาติสำหรับการมอบหมายใหไปทำงานในตาง
ประเทศ (ออกนอกประเทศสหรัฐอเมริกา) และอีกรอยละ 5 
ของผูบริหารไมทราบวาการฝกอบรมนั้นคืออะไร จึงไมเปนที่
นาแปลกวาบรรษัทขามชาติอเมริกันเหลานี้จะไดรับความ
เสียหายจากการอบรมที่ไมเพียงพอ และจากการไมใหความ
สนใจในการจัดเตรียมใหพนักงานมีความพรอมที่จะไปทำงาน
ในตางประเทศ (Mondy, 2007) 
 
 ดังนั้นเพื่อให Expat ที่จะเขามาปฏิบัติงานใน
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
เขาใจความรูสึกนึกคิด ทัศนคติ และคานิยมรวมของคนไทย  
 “บรรษัทแม” ในตางประเทศตองใหความสำคัญกับการฝก
อบรมและการนิเทศ Expat ของตน กอนออกเดินทางมายัง
ประเทศไทย โดยเฉพาะในเรื่องภาษาไทย วัฒนธรรมไทย 
ประวัติศาสตรไทย ภาษีศุลกากร และการดำเนินชีวิตใน
ประเทศไทยดวย ในระหวางที่ Expat เหลานี้ปฏิบัติงานอยูใน
ประเทศไทยควรเนนใหพวกเขาเพิ่มความชำนาญในงานที่
ตนเองปฏิบัติอยู มีการวางแผนเสนทางอาชีพให Expat อยาง
ตอเนื่อง และตองปลูกฝงให Expat มีจิตสำนึกที่จะพัฒนา
ประเทศที่ตนเองอยูดวย(ซึ่งก็คือประเทศไทย) ปจจัยที่สำคัญ
อีกประการคือกอนที่ภารกิจของ Expat ในประเทศไทยจะ
สิ้นสุดลง “บรรษัทแม” ควรใหการนิเทศในการรับพนักงาน
กลับคืนสูประเทศ (Repatriation Orientation and Training) 
เกี่ยวกับวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี และวิถีการดำรง
ชีวิตของประเทศที่ “บรรษัทแม” ตั้งอยู เพื่อมิใหเกิดปญหา 
Cultural Shock เมื่อพวกเขาตองยายกลับไปอยูในประเทศนั้น  
(Mondy, 2007) 

 8. Work and Life Balance และ Diversity 
Management 
 นอกจาก HR Practices ที่กลาวมาขางตนแลว 
บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาดำเนินธุรกิจในประเทศไทย
เริ่มใหความสำคัญเกี่ยวกับประเด็น Work and Life Balance 
หรือความสมดุลระหวางงานและชีวิตมากขึ้น ตัวอยางเชน 
บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) จำกัด จัดใหมีโปรแกรมตางๆ 
เพื่อใหพนักงานเลือกปฏิบัติงานตามความเหมาะสม เชน 
พนักงานอาจเลือกทำงานเต็มเวลาหรือทำงานแบบ Part-time 
ได โดยสามารถเลิกงานกอนเวลาปกติ เชน 15:00 น. เพื่อไป
รับบุตรหลานที่โรงเรียนและดูแลบุตรหลานที่บานโดยเลือกรับ
เงินเดือนแบบไมเต็มเดือน หรือกรณีที่พนักงานมีปญหาจาก
การที่บิดามารดาหรือบุคคลใกลชิดปวยหนักตองไดรับการดูแล
อยางใกลชิด พนักงานสามารถเลือกโปรแกรมลาหยุดโดยไมได
รับเงินเดือน (Leave of Absence) ได นอกจากนี้ IBM 
ยังเนนเรื่องเด็กและบุตรหลานของพนักงาน ดวยการจัด
โครงการ Work Life Balance โดยใหพนักงานสามารถเลิก
งานเวลา 15:00 น. ทุกวันศุกรในชวงปดภาคเรียนเดือน
ตุลาคมเพื่อใชเวลากับบุตรหลานไดมากขึ้น จัดทำโครงการ 
Kid at IBM ซึ่งเปนการจัดใหเด็กเล็กในระดับประถมศึกษา
มาดูวา คุณพอคุณแมของพวกเขาซึ่งเปนพนักงานของ IBM 
นั้นทำงานกันอยางไร และจัด Kids Club ที่มีเครื่องออกกำลัง
กาย โทรทัศน คอมพิวเตอร ฯลฯ ไวรองรับ (กองบรรณาธิการ
วารสารการบริหารฅน6 , 2549) หรือตัวอยางของ บริษัท 
พรอคเตอร แอนด แกมเบิล เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) จำกัด 
ซึ่งมีโครงการใหพนักงานทำงานจากที่บาน 1 วันตอสัปดาห 
โดย P&G วางระบบเพื่อเชื่อมตอกับ Broadband ใหกับ
พนักงาน เพื่อดึงดูดใจและสรางบรรยากาศการทำงานที่ดีให
กับพนักงาน เปนตน ซึ่งเปนเครื่องมือหนึ่งที่แสดงใหเห็น
วาความยืดหยุนในการทำงานเปนเรื่องสำคัญ และพนักงาน
สามารถทำงานจากที่ใดก็ไดเพื่อใหงานสำเร็จภายในกรอบ
ระยะเวลา (ธรณ, 2550) 
 
 สำหรับในประเด็นของ Diversity Management 
เปนอีกเรื่องหนึ่งที่บรรษัทขามชาติหลายแหงที่เขามาประกอบ
ธุรกิจในประเทศไทยเริ่มใหความสำคัญ เชน บริษัท ไอบีเอ็ม 
(ประเทศไทย) จำกัด มีนโยบายใหความสำคัญกับเรื่อง Equal 
Opportunity and Non-discrimination คือใหโอกาส
เทาเทียมกัน ดูแลพนักงานอยางทั่วถึง ไมมีการแบงแยกเพศ
ชาย–หญิง วัฒนธรรม สีผิว ชนชั้น หรือเชื้อชาติ นอกจากนี้ยัง
มีประเด็น Woman Advancement คือ เพศหญิงตองมีความ
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เจริญกาวหนาในหนาที่การงานทัดเทียมกับเพศชาย มีการให
โอกาสคนพิการในหลายกรณี (People with Disability) เชน 
สนับสนุนทุนการศึกษาใหกับนักศึกษาพิการของมหาวิทยาลัย
ตางๆ เปนตน และใหความสำคัญกับกลุมที่เปน GLBT (Gay, 
Lesbians, Bisexuals และ Transgender) มากขึ้นดวย 
โดยมีการดูแลคนกลุมนี้ใหเทาเทียมกับบุคคลทั่วไปและมีการ
จัดพูดคุยสัมมนากับคนกลุมนี้ทางโทรศัพททุก 3 เดือนดวย 
(กองบรรณาธิการวารสารการบริหารฅน6, 2549) 
 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติ (MNCs) ในระหวางกลุมอุตสาหกรรมที่แตกตางกัน  
 หากเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติในระหวางกลุมอุตสาหกรรมที่แตกตางกันแลวนั้นจะเห็น
ไดวา ถึงแมรูปแบบของผลิตภัณฑจะมีความแตกตางกัน เชน 
การใหบริการกับการผลิตสินคา หรือในดานทักษะและความรู
ของพนั ก งานซึ่ งมี ความแตกต า งกั น ไป ในแต ละกลุ ม
อุตสาหกรรม แตแนวทางการปฏิบัติดาน HR Practices 
ของบรรษัทขามชาติในประเทศไทยกลับมีความคลายคลึงกัน 
ตัวอยางเชน ในภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจปจจุบัน ทั้งโรงแรม
แชงกรี-ลา และบริษัท เมอรเซเดส-เบนซ ประเทศไทย ตางมี
แนวปฏิบัติเดียวกันนั่นคือ หากมีพนักงานลาออกไปบรรษัท  
จะไมมีนโยบายรับคนใหม แตจะพิจารณาคัดเลือกจาก
พนักงานภายในองคการ และผึกฝนใหพนักงานเรียนรูงาน
แบบหลายทักษะ multi skills ดังนั้นหากเราสามารถวิเคราะห
ไดวา HR Practices ใดบางที่บรรษัทขามชาติเลือกใชและ
ประสบความสำเร็จในประเทศไทยถึงแมวาจะมีความแตกตาง
กันในระหวางกลุมอุตสาหกรรม ยอมแสดงใหเห็นวา HR 
Practices นั้นสามารถถูกนำมาปรับใชกับบริษัททองถิ่นของ
คนไทยไดเชนกัน เหมือนดังเชนที่ บริษัท โตโยตา มอเตอร 
ประเทศไทย ไดปรับแนวทางการบริหารจัดการจากเรื่องของ
คนญี่ปุนจนกลายเปนเรื่องของคนไทยที่เรียกวา Thainization  
(กุลพงศ, 2549) 
 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ระหวางบรรษัท
ขามชาติ (MNCs) กับบรรษัททองถิ่นในประเทศไทย 
(Locally-Owned Companies) 
 การเปรียบเทียบ HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติในภาพรวมนั้นเห็นไดชัดเจนวา การที่บรรษัทขามชาติจะ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในแตละประเทศไดสำเร็จนั้น
ตองอาศัยการปรับ HR Practices ใหสอดคลองกับวัฒนธรรม 

ขนบธรรมเนียมประเพณี ความเชื่อ และคานิยมรวมของคนใน
ทองถิ่น (Localization) แตขณะเดียวกันตองอยูภายในกรอบ
มาตรฐานที่ “บรรษัทแม” กำหนดขึ้น (Standardization) 
ซึ่งแนนอนวาภาพลักษณของ HR Practices ตองเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธ (Strategic Partner) ใหกับ “บรรษัทแม” ได 
กลาวคือบรรษัทตองติดตามความเปนไปของ “บรรษัทแม”  
ตองรับนโยบายดาน HR ในภาพรวมมาจาก “บรรษัทแม” 
และกำหนด HR Practices ใหสอดคลองกับสภาพปจจัย  
ตางๆ ในแตละประเทศ แตยังคงยึดถือตามหลักนโยบาย  
ของ “บรรษัทแม” และในบางขณะตองพรอมที่จะปรับเปลี่ยน 
HR Practices ดังกลาวใหสอดคลองตามสภาวการณของ
เศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไป (อภิชัย, 2548) ดังนั้น HR จึงตอง
มิใชเปนเพียง Administrative Expert หรือรับผิดชอบแตงาน 
Administration อีกตอไป แตตองเปนกลไกสำคัญที่จะกาวเดิน
ไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลงของบรรษัท ดังเชนในกรณี
ตัวอยางจากบรรษัทขามชาติที่ไดยกมาประกอบการวิเคราะห
ในบทความนี้ ประเด็นที่สำคัญที่สุดในการทำใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของบรรษัทขามชาติประสบความสำเร็จนั้นคือ 
ผูบริหารระดับสูงของบรรษัทตองใหความสำคัญกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล และพรอมที่จะสนับสนุนใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลมีสวนสำคัญในการผลักดันเปาหมายของ
องคการใหประสบความสำเร็จ แตหากพิจารณา HR 
Pract ices ในภาพรวมของบรรษัท Local ly-Owned 
Companies ในประเทศไทยจะเห็นไดวา บรรษัทของคนไทย
สวนใหญมีรูปแบบในการดำเนินธุรกิจแบบภายในครอบครัว 
หรือถึงแมที่เปนบรรษัทขนาดใหญแตยังคงมีการบริหารโดย
กลุมคนภายในครอบครัวที่มีฐานะและชื่อเสียงในสังคมไทย
เปนหลัก จึงเปนผลใหบทบาทของ “ฝายทรัพยากรบุคคล” 
ในบรรษัทเหลานี้ยังคงอยูในระดับงานที่เปน Administrative 
Expert (Siengthai & Bechter, 2001) โดยพบวาฝาย
ทรัพยากรบุคคลของบรรษัททองถิ่นในประเทศไทยมีการแสดง
บทบาทนอยหรือไดรับความสำคัญนอย จึงไมมีการแสดง
บทบาทในฐานะที่เปนหุนสวนเชิงกลยุทธมากเทาใดนัก ซึ่งหาก
บรรษัททองถิ่นในประเทศไทยใหความสำคัญกับบทบาทของ
การบริหารทรัพยากรบุคคล และปรับ HR Pract ices 
ใหสอดคลองกับเปาหมายและกลยุทธขององคการ บรรษัท
ทองถิ่นในประเทศไทยจะประสบความสำเร็จดาน HR 
Practices เชนเดียวกับบรรษัทขามชาติ เนื่องจากมีขอได
เปรียบดานความรูความเขาใจในวัฒนธรรมและคานิยมของ
คนในทองถิ่นดีอยูแลว  
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 อันที่จริงแลวนั้น ผูวิจัยมีความเห็นวาทั้งระบบ 
standardization และ localization ตางมีโอกาสที่จะ  
ประสบความสำเร็จไดเหมือนกัน ตัวอยางเชนในกรณีของ
อุตสาหกรรมภาคการผลิตอาจเหมาะกับการใชระบบ 
standardization เพื่อใหรูปแบบของผลิตภัณฑนั้นไดมาตรฐาน
เดียวกันทั่วโลก เชน McDonald’s Corporation ประสบ
ความสำเร็จในการใชระบบ Standardization จึงสามารถ
ควบคุมใหแฮมเบอรเกอรมีรสชาติและคุณภาพที่เปนมาตรฐาน
เดียวกันทั่วโลก ซึ่งอุตสาหกรรมภาคการบริการก็สามารถใช
ระบบ Standardization ไดเชนกัน ตัวอยางเชน บริษัทที่
ปรึกษาฯ เชน The Boston Consulting Group, Inc. 
ซึ่งประสบความสำเร็จในการใชระบบ standardization 
จึงทำใหพนักงานของบริษัทสามารถไปทำงานที่ใดก็ไดทั่วโลก 
เชน พนักงานจากบริษัท บอสตัน คอนซัลติ้ง กรุป (ประเทศ
ไทย) จำกัด สามารถเดินทางไปปฏิบัติงานที่ประเทศรัสเซียได 
เปนตน ในขณะเดียวกันระบบ Localization ก็มีขอดีที่จะชวย
ปรบั HR practices ตางๆ ใหเขากบัทศันคต ิความเชือ่ คานยิม 
วัฒนธรรม และขนบธรรมเนียมประเพณีของผูบริโภคในแตละ
ประเทศ อยางไรกต็ามผูวจิยัเชือ่วาแตละบรษิทัจะตองพจิารณา
ระดับของ Standardization และ Localization ใหเหมาะสม
กบัธรุกจิของตนเองและประเทศทีจ่ะเขาไปดำเนนิธรุกจิ 
 

บทสรุป 
 เนื่องจากบรรษัทที่จดทะเบียนในประเทศไทยสวน
ใหญเปนบรรษัทขามชาติ (MNCs) ซึ่งเขามาประกอบธุรกิจอยู
ในทุกอุตสาหกรรมจึงมีบทบาทสำคัญตอการขยายตัวของ
เศรษฐกิจ การลงทุน และการจางแรงงานไทย ผลจากการ

วิเคราะหและอภิปรายดาน HR Practices ของบรรษัทขาม
ชาติที่มีชื่อเสียงระดับโลกหลายแหง งานวิจัยนี้พบวาปจจัย
หนึ่งที่ทำใหบรรษัทขามชาติเหลานี้ ประสบความสำเร็จใน
ขยายการดำเนินธุรกิจออกไปยังตางประเทศทั่วโลกรวมถึงใน
ประ เทศไทย ได นั้ นคื อ  การ ให ความสำคัญกั บ  “คน” 
หรือพนักงาน ผลจากการวิเคราะหแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลหรือ HR Practices ของบรรษัทขามชาตินั้น 
พบ HR Practices ที่ดีและมีความสำคัญ นับตั้งแตแนว
ปฏิบัติในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน การฝกอบรมและ
พัฒนาพนักงาน ความกาวหนาในอาชีพ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การบริหารคาตอบแทน การบริหารจัดการคนเกง 
Expatriate Management และ Work Life Balance รวมถึง 
Diversity Management ซึ่งตัวอยางที่ไดรับการอภิปรายใน
บทความนี้สามารถถูกนำมาปรับใชกับบรรษัททองถิ่นใน
ประเทศไทยที่มีเจาของเปนคนไทยได เนื่องจากเปน HR 
Practices ที่ใชอยูจริงในปจจุบันและประสบความสำเร็จจน
กลายเปนกลยุทธที่สรางชื่อเสียงใหกับบรรษัทขามชาติเหลานั้น 
บทความวิชาการนี้หวังใหขอมูลที่นำเสนอนั้นมีประโยชนแกผู
อานทั่วไปและนิสิตนักศึกษาที่มีความสนใจดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและองคการ เพื่อใหทานไดทราบวาบรรษัท
ขามชาติที่มี  “บรรษัทแม” อยูตางประเทศนั้นมีแนวคิด 
นโยบาย และ HR Practices เปนอยางไร จึงสามารถประสบ
ความสำเร็จทั้งในการบริหารธุรกิจและการบริหารทรัพยากร
บุคคล ในเมื่อบรรษัทขามชาติเหลานี้สามารถประสบความ
สำเร็จดาน HR Practices ในประเทศไทย ดังนั้นบรรษัท
ทองถิ่นในประเทศไทยก็สามารถที่จะนำมาปรับใชและประสบ
ความสำเร็จไดเชนกัน  
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