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การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติใน 

ภาคการบริการจากประเทศไทย: กรณีศึกษาของโรงแรม

ในเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล
จตุรงค์ นภาธร1*

   
   บทคัดย่อ

งานวิจัยมีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์ว่า บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการในกลุ่ม
โรงแรมจากประเทศไทยมนีโยบาย กลยทุธแ์ละแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยอ์ยา่งไร
เพื่อให้พนักงานของกลุ่มโรงแรมยังคงเอกลักษณ์ของการบริการท่ีเป็นไทย (Thai Hospitality 
Service) ไวไ้ด ้โดยเฉพาะเมือ่กา้วสูค่วามเปน็นานาชาต ิโดยใชว้ธิวีจิยัเชิงคุณภาพในรปูแบบของ
กรณศีกึษากลุม่ธรุกจิโรงแรมจากประเทศไทย ไดแ้ก ่กลุม่โรงแรมในเครอืดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล 
ซึง่ถอืเปน็กลุม่โรงแรมทีม่ชีือ่เสยีงในประเทศไทยมาอยา่งยาวนานและได้กา้วสูก่ารเป็นธรุกจิระดบั
โลกมาชว่งระยะเวลาหนึง่แลว้ ทัง้นี ้ผลการศกึษาในเบือ้งตน้สรปุวา่ บรรษทัขา้มชาตใินภาคการ
บรกิารในกลุม่โรงแรมจากประเทศไทยไดม้กีารใชก้ลยทุธแ์ละแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากร
มนุษย์ในรูปแบบของ Glocalization (การผสมผสานระหว่าง Global และ Local) กล่าวคือ 
บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยได้มีการกำาหนดนโยบายและ
กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก ในขณะเดียวกัน ก็ได้มี
การปรับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของแต่ละสำานักงานสาขาให้สอดคล้องกับ
วฒันธรรมและบรบิทแวดลอ้มของแตล่ะประเทศทีเ่ปน็ทีต่ัง้ของสำานกังานสาขานัน้ อยา่งไรกต็าม 
ข้อสรุปดังกล่าวมาจากกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยเพียงบริษัทเดียว ดังนั้น 
การนำาข้อสรุปดังกล่าวไปขยายผลในแง่ของการวิเคราะห์เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษา
ของโรงแรมอืน่ๆ หรอืบรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารในอตุสาหกรรมอืน่ๆ เชน่ อตุสาหกรรม
การธนาคาร การประกันภัย และเทคโนโลยีสารสนเทศ และการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบ
สำารวจองค์การในอุตสาหกรรมต่างๆ ต่อไป น่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักวิชาการ นักปฏิบัติ และ
ต่อวงการศึกษามากยิ่งขึ้น
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Human Resource Strategy of Service Multinational 

Corporations: The Case of Dusit International
Chaturong  Napathorn2*

   Abstract

The objective of this paper is to examine the following research question, 

“How do service multinational corporations (SMNCs), specifically international  

hotel chains, from Thailand manage their employees to ensure that those employees 

are able to maintain Thai hospitality service upon internationalizing their business 

operations?” The qualitative research design, in particular the case study of Dusit 

International, was applied in this paper. Dusit International is considered one of the 

most successful SMNCs from Thailand that has internationalized its hotel chains 

to several countries across the globe for some time. In this respect, the findings 

of this paper support the proposition that “SMNCs, specifically international hotel 

chains, from Thailand are likely to adopt the glocalization human resource (HR) 

strategy when internationalizing their business operations.” Specifically, SMNCs 

from Thailand are likely to standardize their HR policies and strategies across 

the globe whereas they are likely to localize their HR practices to fit well with 

the institutional and local contexts of each country. Only one SMNC, however, 

was included in this study. Thus, in-depth case studies of other hotels or SMNCs 

in other industries such as banking, insurance, and information technology, and 

quantitative studies with a large sample size from a wide range of industrial  

sectors might be useful to deepen understandings of this topic. 

Keywords: Human Resource Management, Service Multinational Corporations, Case 

                Study, Glocalization
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บทนำา

บรรษัทข้ามชาติ (Multinational Corporations) มีบทบาทสำาคัญอย่างยิ่งต่อการค้า 

การลงทุน และการจ้างงานของประเทศต่างๆ ท่ัวโลก รวมทั้งประเทศไทย (จตุรงค์ นภาธร, 2553) 

อยา่งไรก็ตาม เมือ่กลา่วถึงบรรษทัขา้มชาต ิเรามกัจะนกึถงึบรรษทัขา้มชาตใินอตุสาหกรรมการผลติ เชน่ 

ผูผ้ลติรถยนตอ์ยา่งโตโยตา้หรอืฮอนดา้ เมอรเ์ซเดส-เบนซ ์บเีอม็ดบัเบลิย ูหรอืผู้ผลติโทรศัพทม์อืถอือยา่ง

ซมัซงุหรอืแอปเปลิ เปน็สำาคญั ในขณะทีบ่รรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารอาจยงัไมไ่ดร้บัการกลา่วถงึ

มากเท่ากับกรณีของบรรษัทข้ามชาติในอุตสาหกรรมการผลิต งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติ 

ก็เช่นเดียวกัน กล่าวคือ งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับบรรษัทข้ามชาติที่อยู่ในอุตสาหกรรมการผลิตมีอยู่ 

ค่อนข้างมาก ในขณะท่ีงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับบรรษัทข้ามชาติในอุตสาหกรรมการบริการมีอยู่ไม่มากนัก  

(Kundu and Lahiri, 2015) ท้ังท่ี ภาคการบริการจัดได้ว่าเป็นภาคธุรกิจท่ีมีความสำาคัญมากไม่แพ้ภาค

การผลิตและยังมีแนวโน้มของการเติบโตสูงขึ้นอย่างต่อเนื่องทั่วโลก (Kundu and Lahiri, 2015) 

ยกตัวอย่างเช่น ในประเทศสหรัฐอเมริกานั้น การจ้างงานในภาคการบริการเมื่อคิดเป็นเปอร์เซ็นต์ของ

การจา้งงานท้ังหมดในประเทศเพ่ิมขึน้จาก 72.20 เปอรเ์ซน็ต ์ในชว่งทศวรรษที ่1990 (ชว่งปพุีทธศกัราช 

2533– 2542) เป็น 81.20 เปอรเ์ซน็ต ์ในชว่งปพุีทธศกัราช 2553 – 2557 (Kundu and Lahiri, 2015)  

ในกรณขีองประเทศกำาลงัพฒันาหรอืประเทศทีเ่ปน็ตลาดเกดิใหม ่ดงัเชน่ประเทศจนี การจา้งงานในภาค

การบริการเมื่อคิดเป็นเปอร์เซ็นต์ของการจ้างงานทั้งหมดในประเทศเพิ่มขึ้นจาก 23.22 เปอร์เซ็นต์ ใน

ช่วงทศวรรษที่ 1990 (ช่วงปีพุทธศักราช 2533 – 2542) เป็น 35.15 เปอร์เซ็นต์ ในช่วงปีพุทธศักราช 

2553 – 2557 (Kundu and Lahiri, 2015) สำาหรับประเทศไทยนั้น การจ้างงานในภาคการบริการ

เมื่อคิดเป็นเปอร์เซ็นต์ของการจ้างงานท้ังหมดในประเทศเพิ่มขึ้นจาก 25 เปอร์เซ็นต์ ในปีพุทธศักราช 

2534 เป็น 38 เปอร์เซ็นต์ ในปีพุทธศักราช 2556 (World Bank, 2016) จากตัวเลขดังกล่าว จะเห็น

ได้ว่าภาคการบริการทวีความสำาคัญมากขึ้นและไม่สามารถที่จะมองข้ามได้อีกต่อไป

ในส่วนของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการนั้น ตัวเลขจาก UNCTAD (2014) ชี้ให้เห็นว่า 

มูลค่าของเงินลงทุนไหลเข้า (FDI Inflows) ของประเทศต่างๆ ทั่วโลกในภาคการบริการสูงขึ้นถึงกว่า 

905 เปอร์เซ็นต์ (จาก 97.04 เป็น 975.55 พันล้านดอลล่าร์สหรัฐ ในขณะที่ในภาคการผลิตสูงขึ้นเพียง 

491 เปอร์เซน็ตใ์นชว่งประมาณปพีทุธศกัราช 2533 ถงึประมาณปพุีทธศกัราช 2555 (UNCTAD, 2014) 

และความสำาเร็จของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการทั่วโลก เช่น ธุรกิจการธนาคาร สายการบิน 

โรงแรม เทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น เริ่มมีให้เห็นมากขึ้นเรื่อยๆ แต่งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับบรรษัท

ข้ามชาติในภาคการบริการกลับมีให้เห็นไม่มากนัก แม้แต่ในวารสารทางวิชาการที่มีช่ือเสียงระดับโลก 

เช่น Journal of International Business Studies หรือ Journal of World Business เป็นต้น ทั้งนี้ 

นักวิชาการที่มีช่ือเสียงระดับโลกในด้านการบริหารธุรกิจระหว่างประเทศสองท่าน คือ ศาสตราจารย์ 



จตุรงค์  นภาธร / การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติ....

จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 39 ฉ.152 เมษายน-มิถุนายน 60 ...4

Sumit Kundu และศาสตราจารย์ Hemant Merchant ได้กล่าวไว้ว่า “การสร้างและพัฒนาทฤษฎีที่

เกีย่วกบับรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิาร เพือ่ทีจ่ะอธิบายความซบัซ้อนของบรรษทัขา้มชาตใินภาคการ

บรกิารถอืเปน็ความทา้ทายอยา่งยิง่สำาหรับนกัวชิาการและนกัวจิยัในอนาคต” (Kundu and Merchant, 

2008, p. 376) และแน่นอนว่า ยิ่งงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการมีจำานวน

น้อยเท่าใด งานวิจัยท่ีเก่ียวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการยิ่งมี

จำานวนน้อยกว่ามาก ทั้งนี้ เพราะงานวิจัยในด้านของการบริหารทรัพยากรมนุษย์มักเกิดขึ้นในประเทศ

พัฒนาแล้ว เช่น ประเทศอังกฤษ และโดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นต้น และมักเกิด

ขึน้ในอุตสาหกรรมการผลติเปน็สำาคญั (Batt and Banerjee, 2012) ในขณะทีง่านวจิยัดา้นการบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์ในภาคการบริการมีจำานวนไม่มาก และส่วนใหญ่มิได้เป็นการวิจัยในองค์การที่บริหาร

ในรูปแบบของบรรษัทข้ามชาติ เช่น Batt (2002) และ Batt และ Colvin (2011) เป็นต้น

จากประเด็นท่ีกล่าวถึงข้างต้น บทความวิจัยน้ีจึงเน้นการศึกษากลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ โดยใช้กรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติใน 

ภาคการบริการ คือ กลุ่มธุรกิจโรงแรมจากประเทศไทย ได้แก่ กลุ่มโรงแรมในเครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนล 

ซ่ึงถือเป็นกลุ่มโรงแรมท่ีมีช่ือเสียงในประเทศไทยมาอย่างยาวนานและได้ก้าวสู่การเป็นธุรกิจระดับโลกมาช่วง

ระยะเวลาหนึง่แลว้ และกลุม่ดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนลถอืเปน็กลุม่โรงแรมทีย่งัคงเอกลกัษณข์องการบริการ

ที่เป็นไทยไว้ได้ในสาขาของโรงแรมในต่างประเทศ จึงเป็นที่น่าสนใจว่ากลุ่มดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลมี

การบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไรเพื่อให้พนักงานของกลุ่มโรงแรมยังคงเอกลักษณ์ของการบริการ

ที่เป็นไทย (Thai Hospitality Service) ไว้ได้ โดยเฉพาะเมื่อต้องก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ดังนั้น 

ผู้วิจัย จึงมุ่งเน้นหาคำาตอบว่า “บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยมี

กลยทุธใ์นการบริหารทรัพยากรมนษุยอ์ยา่งไรเพ่ือใหพ้นกังานของกลุม่โรงแรมยงัคงเอกลกัษณข์องการ

บริการที่เป็นไทย (Thai Hospitality Service) ไว้ได้ โดยเฉพาะเมื่อก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ?” ทั้งนี้ 

การวจิยัในรปูแบบของกรณศีกึษาถอืเปน็การวจิยัเชงิคณุภาพประเภทหนึง่ ซึง่มคีวามเหมาะสมเปน็อยา่ง

ยิ่งสำาหรับคำาถามวิจัยเชิงสำารวจ โดยเฉพาะคำาถามที่ขึ้นต้นด้วยคำาว่า “เพราะเหตุใด” หรือลงท้ายด้วย

คำาวา่ “อยา่งไร” (Yin, 2014) เพือ่ทีจ่ะนำาผลการศกึษาทีไ่ดไ้ปวจิยัตอ่ในรปูแบบของแบบสอบถามหรอื

การวจิยัเชงิปรมิาณต่อไปในอนาคต ซึง่งานวจิยันีน้า่จะเปน็ประโยชนใ์นการพฒันาทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งกบั

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ (International Human Resource Management) 

โดยเฉพาะทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งกบัการทำาใหน้โยบาย กลยทุธ ์และแนวปฏิบตักิารบรหิารทรัพยากรมนษุยม์ี

ความเปน็มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก (Standardization) หรอืการปรบันโยบาย กลยทุธ ์และแนวปฏิบตัิ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับแต่ละพื้นที่ (Adaptation) และทฤษฎีที่กล่าวว่า การ

กำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติควรทำาให้

เป็นมาตรฐานเดียวกันในทุกสำานักงานสาขาทั่วโลก (Global) หรือควรปรับนโยบาย กลยุทธ์ และแนว
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ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับบริบทและวัฒนธรรมของประเทศที่เป็นที่ตั้งของ

สำานกังานสาขา (Local) และยงัจะเปน็ประโยชนใ์นทางปฏบิตักิบัผูบ้รหิารและพนกังานในองคก์าร รวม

ถึงบุคคลที่สนใจในเรื่องของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติอีกด้วย 

ผู้วิจัยจะเริ่มจากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องในส่วนของบรรษัทข้ามชาติในภาคการ

บริการและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ พร้อมทั้งกล่าวถึงบริบทในการดำาเนินการ

วิจัย จากนั้นผู้วิจัยจะกล่าวถึงวิธีการดำาเนินการวิจัย ผลการวิจัย และการอภิปรายผลและสรุปผลการ

วิจัยต่อไป

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

ในบทความวิจัยนี้ ผู้วิจัยจะทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องใน 2 ส่วนด้วยกัน คือ 1) บรรษัท

ข้ามชาติในภาคการบริการ และ 2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ ดังนี้

1) บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ

งานวจิยัทีเ่กีย่วข้องกบับรรษทัขา้มชาติในภาคการบรกิารในอดตีมกัจะเนน้ไปทีก่ารกา้วสูค่วาม

เป็นนานาชาติของธุรกิจในภาคการธนาคารเป็นสำาคัญ (Kundu and Lahiri, 2015) ในขณะที่ภาคการ

บริการอื่นๆ เช่น โรงแรม สายการบิน หรือเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น ยังไม่ค่อยมีผู้ศึกษาวิจัยมาก

เทา่ใดนกั ทัง้นี ้งานวจิยัเกีย่วกบับรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารทีม่อียูมั่กจะเนน้ไปที ่2 หวัขอ้หลัก คอื 

1) การทีภ่าคการบรกิารมคีวามแตกตา่งจากภาคการผลติในแง่ทีบ่รกิารเปน็ส่ิงทีไ่มม่ตีวัตน และผู้บรโิภค

จะได้รับการบริการนั้นพร้อมกันทันที เมื่อมาใช้บริการ  รวมถึงการที่บริการเป็นสิ่งที่ไม่สามารถเก็บเข้า

ไวใ้นคลงัสนิคา้ เพ่ือสง่ตอ่ใหผู้บ้รโิภคในอนาคตได ้และการบรกิารอาจมคีวามแตกตา่งกนัไปในแตล่ะครัง้ 

ซึง่แตกตา่งจากตวัสินคา้ทีว่า่ หากสนิคา้นัน้ผลติจากบรษิทัเดยีวกนัดว้ยมาตรฐานการผลติเดยีวกนักม็กั

จะไม่มีความแตกต่างกันมากนัก (Carman and Langeard, 1980; Lovelock and Yip, 1996; Fisk 

Brown, and Bitner, 1993) และประเด็นความแตกต่างระหว่างภาคการบริการและภาคการผลิตเหล่าน้ี 

จะสง่ผลตอ่การกา้วสูค่วามเปน็นานาชาตขิองบรรษทัข้ามชาตใินภาคการบริการ เช่น การคัดเลอืกทำาเลที่

ตัง้ทีเ่หมาะสมสำาหรับสำานกังานสาขาของบรรษทัขา้มชาตแิหง่นัน้ กลา่วคอื การเอา้ทซ์อรส์ซิง่งานบรกิาร

บางชนดิ อาท ิCall Center นัน้ จะตอ้งคดัเลอืกประเทศหรอืทำาเลทีต่ัง้ทีข่องคอลเซน็เตอรใ์หเ้หมาะสม 

เพือ่ชว่ยลดตน้ทนุคา่ใช้จา่ยให้ตำา่ลง และเพือ่ใหแ้นใ่จวา่ผูร้บับริการจะไดร้บัการบรกิารทีม่มีาตรฐานใกล้

เคียงกันกับบริการจากสำานักงานใหญ่ (Liu, Feils, and Scholnick, 2011) และ 2) การนำาโมเดลแบบ  

ข้ันตอนหรือ Uppsala Model (Johanson and Vahlne, 1990) มาใช้ในการอธิบายการก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ ซ่ึงเน้นว่าการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติเป็นกระบวนการใน
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การเรียนรู้ทลีะขัน้ตอน ดงันัน้ บรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารจะตอ้งสะสมประสบการณใ์นการดำาเนิน

ธุรกิจในระดับนานาชาติไปอย่างเป็นข้ันตอนจนกว่าจะมีความชำานาญ (Contractor, Kundu, and Hsu, 2003)

สำาหรับงานวิจัยในส่วนที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้าม

ชาติในภาคการบริการนั้น มักจะกล่าวถึงกลยุทธ์ต่างๆ เช่น การสร้างสำานักงานสาขาในประเทศต่างๆ 

ขึ้นมาเอง การให้แฟรนไชส์ การว่าจ้างหรือการรับจ้างบริหาร การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ 

เป็นต้น ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ (Contractor and 

Kundu, 1998a, 1998b; Dunning and McQueen, 1981; Stevens, Makarius, and Mukherjee, 

2015) ในแง่ท่ีว่าเหตุใดบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการจึงเลือกใช้กลยุทธ์ที่แตกต่างกันในการก้าว

สู่ความเป็นนานาชาติ ยกตัวอย่างเช่น โรงแรมมักจะก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการให้แฟรนไชส์

หรือการว่าจ้างหรือการรับจ้างบริหาร เม่ือต้องเข้าไปลงทุนในประเทศที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างไปจาก

วัฒนธรรมของประเทศแม่ (Quer, Claver, and Andreu, 2007) หรือประเทศที่มีความเสี่ยงต่อการ

ลงทุนค่อนข้างสูง (Contractor and Kundu, 1998a, 1998b) ในขณะที่โรงแรมที่ดำาเนินธุรกิจและ

ประสบการณ์ในระดับนานาชาติมาเป็นระยะเวลานาน มักจะนิยมใช้กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติด้วยการการสร้างสำานักงานสาขาในประเทศต่างๆ ขึ้นมาเอง (Contractor and Kundu, 

1988a, 1988b) เป็นต้น ในส่วนของงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ โดย

เฉพาะในกรณีของโรงแรมจากประเทศไทยนั้น ก็มีการกล่าวถึงในวรรณกรรมที่ผ่านมาเช่นกัน แม้จะ

มีไม่มากนักก็ตาม (ยกตัวอย่างเช่น Rodtook และ Altinay (2013) Wee (2007) Panvisavas และ 

Taylor (2006)) แต่จะเป็นการกล่าวถึงในแง่ของเหตุผลและกลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

เป็นสำาคัญ เช่น Rodtook และ Altinay (2013) กล่าวว่าเหตุผลในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของ

โรงแรมจากประเทศไทยมิได้มีเพียงเหตุผลใดเหตุผลหนึ่ง แต่มักมาจากหลายเหตุผลประกอบกัน เช่น 

เพื่อกระจายความเสี่ยงทางธุรกิจ เพื่อเพิ่มโอกาสในการแสวงหากำาไร เพื่อเปิดโอกาสในการเรียนรู้จาก

ตลาดต่างประเทศ และเพื่อสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างประเทศไทยกับประเทศลูกหรือประเทศที่

เป็นที่ตั้งของสาขาของโรงแรม เป็นต้น

อย่างไรก็ตาม งานวิจัยที่ผ่านมายังมิได้กล่าวถึงกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ

บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการมากนัก ท้ังนี้อาจเป็นเพราะนักวิจัยที่มีความชำานาญด้านการ

บริหารธุรกิจระหว่างประเทศและนักวิจัยที่มีความชำานาญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นคนละ

กลุม่กัน งานวจิยัดา้นการบรหิารทรพัยากรมนษุยใ์นระดบันานาชาตสิว่นใหญจ่งึมุง่เนน้ไปทีก่ารบรหิาร

พนักงานข้ามชาติ (Expatriates) เป็นส่วนใหญ่ (เช่น Chen, Kirkman, Kim, Farh, and Tangirala,   

2010; Ivancevich, 1969; Mendenhall and Oddou, 1985; Tharenau and Caulfield, 2010; 

Torbiorn, 1982; Tung, 1981)
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2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ

จากทีก่ลา่วไวข้า้งตน้ งานวจิยัดา้นการบรหิารทรพัยากรมนษุยใ์นระดบันานาชาตส่ิวนใหญม่กั

เนน้ไปทีก่ารบรหิารพนกังานขา้มชาตเิปน็สำาคญั เพราะการบรหิารพนกังานขา้มชาตทิีมี่ประสิทธผิลยอ่ม

สง่ผลให้การบรหิารความสมัพนัธร์ะหวา่งสำานกังานใหญใ่นประเทศแม ่(Home Country) กบัสำานกังาน

สาขาในประเทศลูกต่างๆ (Host Countries) เป็นไปด้วยความราบรื่นมากยิ่งขึ้น (เช่น Ivancevich, 

1969; Mendenhall and Oddou, 1985; Torbiorn, 1982; Tung, 1981) อย่างไรก็ตาม งานวิจัย

ที่เกี่ยวกับการบริหารพนักงานข้ามชาติในระยะหลัง กลับเน้นไปที่ระดับตัวบุคคลมากขึ้น (เช่น Chen, 

Kirkman, Kim, Farh, and Tangirala, 2010; Tharenau and Caulfield, 2010) กล่าวคือ การที่

พนักงานข้ามชาติจะปฏิบัติงานในประเทศใดก็ตามได้อย่างสำาเร็จ อาจมีปัจจัยในระดับบุคคลอื่นๆ เข้า

มาเกีย่วขอ้งดว้ย เชน่ การทีคู่ส่มรสของพนกังานข้ามชาติเหล่านัน้จะตอ้งสามารถปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพ

แวดลอ้มของประเทศใหมไ่ด ้หรอืการทีอ่งคก์ารจะตอ้งจดัการดแูลและหางานใหแ้กคู่ส่มรสของพนกังาน

ขา้มชาตเิหลา่นัน้อยา่งเหมาะสมดว้ย เพราะในหลายๆ กรณคู่ีสมรสเหลา่นีม้หีนา้ท่ีการงานทีด่อียูแ่ลว้ใน

ประเทศแม ่แตก่ลบัตอ้งลาออกจากงานเพือ่ติดตามสามหีรอืภรรยาไปปฏิบตังิานในตา่งประเทศ เปน็ตน้ 

ในเชิงกลยุทธ์ งานวิจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติยังมุ่งเน้นไปที่การ

ศึกษาวิจัยว่า กลไกในการควบคุมนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ

บรรษัทข้ามชาติ มีความสัมพันธ์กับประเทศแม่ของบรรษัทข้ามชาติแห่งนั้นอย่างไร (เช่น Harzing, 

1999; Harzing, Sorge, and Paauwe, 2002; Yu, Park, and Cho, 2007; Ferner, Belanger, 

Tregaskis, Morley, and Quintanilla, 2013) ยกตวัอยา่งเชน่ Ferner Belanger Tregaskis Morley 

และ Quintanilla (2013) ศึกษากลไกในการควบคุมนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศแม่หลายประเทศด้วยกัน คือ ประเทศสหรัฐอเมริกา 

เยอรมน ีญีปุ่น่ สหราชอาณาจกัร และกลุม่ประเทศนอรด์คิ วา่บรรษทัขา้มชาตเิหล่านีจ้ะควบคมุนโยบาย 

และกลยทุธ์ และแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยอ์ยา่งไร และมากน้อยเพยีงใด เมือ่ตอ้งเขา้ไป

ดำาเนนิธรุกจิในประเทศลูก 4 ประเทศดว้ยกนั คอื ประเทศสหรฐัอเมรกิา แคนาดา ไอรแ์ลนด ์และสเปน 

ซึ่งผลสรุปว่า บรรษัทข้ามชาติจากประเทศสหรัฐอเมริกามีแนวโน้มที่จะควบคุมนโยบาย กลยุทธ์ และ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของสำานักงานสาขาในต่างประเทศอย่างใกล้ชิดกว่าบรรษัท

ข้ามชาติจากประเทศอื่นๆ ในขณะที่บรรษัทข้ามชาติจากประเทศอื่นๆ เช่น ประเทศเยอรมนี เป็นต้น 

มีแนวโน้มที่จะให้อิสระในการกำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

แก่สำานักงานสาขาในต่างประเทศค่อนข้างมากกว่าบรรษัทข้ามชาติจากประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นต้น 

อย่างไรก็ดี งานวิจัยส่วนใหญ่ท่ีเกิดข้ึนจะเน้นไปท่ีบรรษัทข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้วเป็นส่วน

ใหญ่ ในขณะที่ยังไม่ค่อยมีงานวิจัยเกี่ยวกับการกำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหาร
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ทรัพยากรมนษุยข์องบรรษทัขา้มชาตจิากประเทศกำาลังพฒันาหรอืประเทศทีเ่ปน็ตลาดเกดิใหมม่ากนกั

นอกจากนี ้งานวจิยัดา้นการบรหิารทรพัยากรมนษุยใ์นระดบันานาชาติยงัมุง่เนน้ไปทีป่ระเดน็

ทีเ่กีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนษุยข์องบรรษทัขา้มชาต ิในแงท่ีว่า่บรรษทัขา้มชาตคิวรให้ความสำาคญั

กบัการกำาหนดนโยบาย กลยทุธ ์และแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยใ์หเ้ปน็มาตรฐานเดยีวกนั

ในทกุสำานกังานสาขาทัว่โลก (Standardization) และการปรบันโยบาย กลยทุธ ์และแนวปฏบิตัใินการ

บรหิารทรพัยากรมนษุยใ์หส้อดคลอ้งกบับรบิทเชงิสถาบนั (Institutional Context) และวฒันธรรมของ

ประเทศที่เป็นที่ตั้งของสำานักงานสาขา (Localization) อย่างไร จึงจะเหมาะสม (Rosenzweig and 

Nohria, 1994; Bae, Chen, and Lawler 1998; Gamble, 2003, Schmitt and Sadowski, 2003; 

Edwards and Kuruvilla, 2005; Batt and Hermans, 2012) หรอืกล่าวง่ายๆ ก็คือ บรรษัทข้ามชาติ

ควรพจิารณาเรือ่งความสมดลุระหวา่งนโยบาย กลยทุธ ์และแนวปฏบิตัใินระดบัโลก (Global) หรอืระดบั

นานาชาติ (International) กับนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในระดับประเทศหรือระดับท้องถิ่น 

(Local) อย่างไร ยกตัวอย่างเช่น Edwards และ Kuruvilla (2005) ได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ และสรุปว่า ประเด็นการพิจารณาเรื่องความสมดุล

ระหว่างนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับโลก (Global) หรือ

ระดับนานาชาติ (International) กับนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารในระดับประเทศ

หรือระดับท้องถิ่น (Local) ถือเป็นประเด็นหลักของงานวิจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับ

นานาชาติ กล่าวคือ นักวิจัยบางกลุ่มสนับสนุนแนวคิดที่ว่า นโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติควรจะเป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก เพ่ือส่งเสริมให้เกิด

ประสิทธิภาพในการดำาเนินธุรกิจ ในขณะท่ีนักวิจัยอีกลุ่มหน่ึงสนับสนุนแนวคิดที่ว่า นโยบาย กลยุทธ์ 

และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ

บรบิทและวฒันธรรมของแตล่ะประเทศทีเ่ปน็ทีต่ัง้ของสำานกังานสาขา เพราะการทีบ่รรษทัขา้มชาตจิะ

ประสบความสำาเร็จในการดำาเนินธุรกิจในแต่ละประเทศนั้น นโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติต่างๆ จะ

ตอ้งสอดคลอ้งกับคา่นยิมและทศันคตขิองผูค้นหรอืประชาชนทีอ่าศยัอยูใ่นประเทศนัน้ และบรรษทัขา้ม

ชาติยังจำาเป็นต้องปรับนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติต่างๆ ให้สอดคล้องกับกฎระเบียบและบริบท

เชงิสถาบนัของแตล่ะประเทศดว้ย ในขณะทีน่กัวจิยัอกีกลุ่มหนึง่ เชน่ Ding Fields และ Akhtar (1997) 

สรุปว่า แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์บางแนวปฏิบัติ เช่น การสรรหาและคัดเลือก เป็นต้น 

ควรกำาหนดให้เป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก ในขณะที่บางแนวปฏิบัติ เช่น การกำาหนดค่าตอบแทน 

เป็นต้น ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับบริบทและวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ
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อย่างไรก็ดี ในที่สุดแล้ว ก็ยังมิได้ข้อสรุปที่เป็นรูปธรรมชัดเจนสำาหรับบรรษัทข้ามชาติในภาค

การบริการว่า ควรพิจารณาเรื่องความสมดุลระหว่างนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในระดับโลก (Global) หรือระดับนานาชาติ (International) กับนโยบาย กลยุทธ์ 

และแนวปฏิบัติในการบริหารในระดับประเทศหรือระดับท้องถิ่น (Local) อย่างไร ทั้งนี้ เพราะบริบทที่

แตกตา่งกันไปของแตล่ะประเทศทำาใหไ้ดข้อ้สรปุทีแ่ตกตา่งกนั (Edwards and Kuruvilla, 2005; Batt 

and Hermans, 2012) อีกทั้งงานวิจัยในประเด็นดังกล่าวส่วนใหญ่เป็นงานวิจัยที่เกิดขึ้นในบริบทของ

บรรษทัขา้มชาตใินภาคการผลิตและบรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศพฒันาแลว้ ทัง้ทีภ่าคการบริการ

และภาคการผลติมคีวามแตกตา่งกนั และบรรษทัขา้มชาตจิากประเทศทีพ่ฒันาแลว้และบรรษทัขา้มชาติ

จากประเทศกำาลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ก็มีความแตกต่างกัน 

กลา่วคอื บรรษทัข้ามชาตใินภาคการผลติทีก่ำาเนดิจากประเทศทีพ่ฒันาแลว้มกันยิมใชก้ลยทุธ์

ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการเข้าไปจัดตั้งสำานักงานสาขาขึ้นในต่างประเทศ (Wholly 

Owned Subsidiaries) แทนการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ (Guillen and Garcia-Canal,  

2009) ซ่ึงถือเป็นการเติบโตทีละน้อยๆ อันจะสอดคล้องกับกลยุทธ์ในการสรรหา พัฒนา และรักษาไว้ 

ซึง่พนกังานจากตลาดแรงงานภายในองคก์ารมากกวา่การสรรหา คัดเลือก และรกัษาไว้ซึง่พนกังานทีม่า

จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การ (จตุรงค์ นภาธร, 2559; Baron, Burton, and Hannan, 1996; 

Hannan, Burton, and Baron, 1996) โดยจะเน้นการกำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลกเป็นสำาคัญ ในขณะที่บรรษัทข้ามชาติใน

ภาคการผลิตจากประเทศกำาลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มักนิยมใช้กลยุทธ์ในการก้าวสู่

ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ (Guillen and Garcia-Canal, 2009) 

ซึง่จะสอดคลอ้งกับกลยทุธใ์นการสรรหาและคัดเลอืกพนกังานทีม่าจากตลาดแรงงานภายนอกองคก์าร

มากกว่า (จตุรงค์ นภาธร, 2559; Baron, Burton, and Hannan, 1996; Hannan, Burton, and 

Baron, 1996) และจะเน้นการปรับนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้

สอดคลอ้งกบัแตล่ะองคก์ารทีซ่ือ้กจิการมาและสอดคล้องกบับรบิทและวฒันธรรมของแตล่ะประเทศที่

เปน็ท่ีตัง้ของกจิการทีซ่ือ้มาเปน็สำาคญั (ผูอ้า่นสามารถศกึษาเรือ่งความแตกตา่งระหวา่งภาคการบรกิาร

และภาคการผลิตได้จาก Berthon, Katsikeas, and Berthon, 1999; Boddewyn, Halbrich, and 

Parry 1986; Capar and Kotabe, 2003; Contractor et al., 2003; Merchant and Gaur, 2008; 

Zeithaml, Parasuraman, and Berry, 1985 และสามารถศึกษาเรื่องความแตกต่างระหว่างบรรษัท

ขา้มชาตจิากประเทศทีพ่ฒันาแลว้และบรรษทัขา้มชาตจิากประเทศกำาลงัพฒันาหรอืประเทศทีเ่ปน็ตลาด

เกิดใหม่ได้จาก Pananond, 2007; Guillen and Garcia-Canal, 2009; Gammeltoft, Pradhan, 

and Goldstein, 2010; Ramamurti, 2012)



จตุรงค์  นภาธร / การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติ....

จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 39 ฉ.152 เมษายน-มิถุนายน 60 ...10

อย่างไรก็ดี งานวิจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ

ทัง้จากประเทศทีพ่ฒันาแลว้และประเทศกำาลงัพฒันาหรอืประเทศทีเ่ปน็ตลาดเกดิใหมม่จีำานวนไมม่าก

นัก จึงยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจนว่า การกำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนษุยข์องบรรษทัข้ามชาตใินภาคการบรกิารควรเปน็เชน่ไร ซึง่ถอืเปน็ประเดน็วจิยัหลกัของบทความนี้

ในส่วนของบริบทในการดำาเนินการวิจัย คือ เครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลน้ัน ผู้วิจัยขอสรุป

รายละเอียดความเป็นมาของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลไว้ดังนี้

เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล

เครอืดสุติอินเตอรเ์นช่ันแนล กอ่ตัง้ขึน้ครัง้แรกโดยทา่นผูห้ญงิชนตัถ ์ปยิะอยุ เมือ่ปพีทุธศกัราช 

2492 ในชื่อว่า “โรงแรมปริ๊นเซส” ตั้งอยู่บนถนนเจริญกรุง กรุงเทพฯ ต่อมาท่านผู้หญิงชนัตถ์ ปิยะอุย

ได้ลงทุนสร้างโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ และเปิดดำาเนินกิจการในเดือนกุมภาพันธ์ พุทธศักราช 2513 

ซึ่งโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ กลายเป็นที่รู้จักกันอย่างแพร่หลายในแง่ของการบริการที่เป็นมาตรฐาน

สากล แม้ว่าในระยะต่อมาธุรกิจโรงแรมจะมีการแข่งขันสูงขึ้น และมีการก่อสร้างโรงแรมใหม่ขึ้นมาเป็น

จำานวนมากกต็าม โรงแรมดสุติธาน ีกรงุเทพฯ กย็งัถอืเปน็โรงแรมชัน้นำาระดบัแนวหนา้ของประเทศไทย

ที่ยังคงรักษามาตรฐานคุณภาพการให้บริการแก่ลูกค้าอย่างต่อเนื่องจนปัจจุบัน อีกทั้งโรงแรมดุสิตธานี 

กรุงเทพฯ ได้กลายเป็นโรงแรมต้นแบบที่สำาคัญของกลุ่มโรงแรมในเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลอีกด้วย 

(Dusit International, 2016)

หลังจากท่ีโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ ประสบความสำาเร็จ เครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลเร่ิม

ขยายกจิการโรงแรมในประเทศไทยมากขึน้เรือ่ยๆ สำาหรบัในตา่งประเทศนัน้ ประเทศฟลิปิปนิสถ์อืเปน็

ตลาดต่างประเทศแรกของเครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนล โดยเครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลขยายกิจการ

โรงแรมไปในประเทศฟิลิปปินส์ในปีพุทธศักราช 2538 เนื่องจากเห็นโอกาสทางธุรกิจในต่างประเทศ 

แต่ต่อมาก็หยุดแผนงานในการขยายเครือข่ายในต่างประเทศไปช่วงระยะเวลาหนึ่ง เนื่องจากเครือดุสิต

อินเตอร์เนชั่นแนลลงทุนขยายธุรกิจโรงแรมในประเทศเป็นจำานวนมาก ประกอบกับท่านผู้หญิงชนัตถ์ 

ปยิะอยุ ผูก้อ่ต้ังเริม่มีอายมุากขึน้จึงอาจสง่ผลต่อการดแูลโรงแรมในเครอือยา่งทัว่ถงึ อยา่งไรกต็าม เครอื

ดสุติอนิเตอร์เนชัน่แนลไดร้ือ้ฟืน้แผนงานในการลงทนุในต่างประเทศอกีคร้ังในชว่งประมาณ 7 ปทีีผ่า่นมา 

โดยการนำาของคุณชนินธ์ โทณะวนิก กรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหารของเครือดุสิต

อนิเตอรเ์นชัน่แนล ซึง่เปน็บตุรชายของทา่นผูห้ญงิชนตัถ ์ปยิะอยุ ทัง้นี ้เพือ่เปน็การกระจายความเสีย่ง

และเพื่อรองรับการเติบโตอย่างรวดเร็วของการท่องเที่ยวทั่วโลก (Forbes Thailand, 2014) 

สำาหรับธุรกิจหลักของกลุ่มโรงแรมในเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลนั้น ประกอบด้วย ธุรกิจ
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โรงแรมที่จัดต้ังขึ้นมาเอง การรับจ้างบริหารโรงแรม และการให้แฟรนไชส์ของโรงแรมหรือสิทธิในการ

ดำาเนนิการภายใตเ้ครือ่งหมายการคา้ของเครอืดุสิตอนิเตอรเ์นชัน่แนล ซึง่มกีารดำาเนนิการภายใตบ้ริษทั

ต่างๆ กัน เช่น บริษัท ดุสิตธานี จำากัด (มหาชน) เป็นเจ้าของและบริหารโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ 

และดุสิตธานีพัทยา รวมถึงเป็นเจ้าของเครื่องหมายการค้าสำาหรับโรงแรม เช่น ดุสิตธานี ดุสิตปริ๊นเซส 

ดุสิตดีทู ดุสิตเดวาราณา และดุสิตเรสซิเด้นซ์ และเป็นเจ้าของเครื่องหมายการค้าสำาหรับสปา ได้แก่ 

เทวารัณย์สปา นำา้สปา DVN Spa ฯลฯ รวมถึงการรับจ้างบริหารโรงแรมในประเทศไทยและในต่างประเทศ

หลายแห่ง บริษัท ดุสิตโอเวอร์ซีส์ จำากัด ดำาเนินการรับจ้างบริหารโรงแรมในต่างประเทศ เช่น ดุสิตธานี

อาบูดาบี ดุสิตธานีดูไบ เป็นต้น และดูแลบริหารจัดการการให้แฟรนไชส์แก่โรงแรมดุสิตเรสซิเด้นซ์ดูไบ

มารีน่า เป็นต้น (Dusit International, 2016) 

จากการที่เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลเป็นธุรกิจในภาคการบริการช้ันนำาของประเทศไทย

ที่ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยกลยุทธ์ต่างๆ ในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมานี้ ผู้วิจัยจึงเห็นว่า เครือดุสิต

อนิเตอรเ์นชัน่แนลมคีวามเหมาะสมเปน็อยา่งยิง่ในการศกึษาวจิยัเกีย่วกบัประเดน็การบรหิารทรพัยากร

มนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการเมื่อก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

วิธีดำาเนินการวิจัย

เน่ืองจากงานวิจัยช้ินน้ีเป็นงานวิจัยเชิงสำารวจ ผู้วิจัยจึงใช้วิธีดำาเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบ

ของกรณศีกึษา (Yin, 2014) เพือ่มุง่เนน้ในการคน้หาคำาตอบวา่ “บรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารใน

กลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยมีกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไรเพื่อให้พนักงานของกลุ่ม

โรงแรมยงัคงเอกลกัษณข์องการบรกิารทีเ่ปน็ไทย (Thai Hospitality Service) ไวไ้ด ้โดยเฉพาะเมือ่กา้ว

สู่ความเป็นนานาชาติ?” โดยเน้นการศึกษาวิจัยบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการจากประเทศไทยคือ 

กลุ่มโรงแรมในเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล (Dusit International) ทั้งนี้ การวิจัยในรูปแบบของกรณี

ศึกษาถือเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพประเภทหน่ึง ซ่ึงมีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่งสำาหรับคำาถามวิจัยเชิง

สำารวจ โดยเฉพาะคำาถามท่ีข้ึนต้นด้วยคำาว่า “เพราะเหตุใด” หรือลงท้ายด้วยคำาว่า “อย่างไร” (Yin, 2014) เพือ่

ทีจ่ะนำาผลการศึกษาทีไ่ดไ้ปวิจัยตอ่ในรูปแบบของแบบสอบถามหรอืการวจิยัเชงิปรมิาณต่อไปในอนาคต

ทัง้นี ้ผูว้จัิยใชว้ธิกีารวจิยัเชงิคณุภาพในรปูแบบของกรณศึีกษาของเครอืดสิุตอนิเตอรเ์นช่ันแนล 

โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกกับท่านกรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหารของเครือดุสิต

อินเตอร์เนชั่นแนล รวมถึงการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารระดับสูงด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลรวมจำานวนทั้งสิ้น 3 ท่าน ในช่วงต้นปีพุทธศักราช 2559 นอกจากนี้ 

ผู้วิจัยยังใช้วิธีการสังเกตการณ์พฤติกรรมในการปฏิบัติของพนักงานในส่วนของห้องอาหารต่างๆ และ

ในส่วนของแผนกต้อนรับ จำานวน 12 ท่าน และการสังเกตการณ์สภาพแวดล้อม รวมถึงการตกแต่งใน
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ส่วนของโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ ประมาณ 10 ชั่วโมง ซึ่งการสังเกตการณ์พฤติกรรมในการปฏิบัติ

งานและสภาพแวดล้อมโดยรอบในส่วนของโรงแรมและออฟฟิศย่อมมีส่วนช่วยสนับสนุนข้อมูลการให้

สมัภาษณข์องผูบ้รหิารระดบัสงูของโรงแรมได ้โดยเฉพาะขอ้มลูการใหสั้มภาษณใ์นส่วนของการคงไวซ้ึง่

เอกลักษณข์องการบรกิารทีเ่ปน็ไทยทีส่ำานกังานใหญใ่นประเทศไทย เพือ่ทีจ่ะเปน็ตน้แบบในการรกัษาไว้

ซึง่เอกลกัษณข์องการบรกิารทีเ่ปน็ไทยทีส่าขาของโรงแรมในตา่งประเทศทัง้สาขาทีเ่ป็นเจา้ของเองและ

สาขาที่รับจ้างบริหาร ซ่ึงแนวคิดในการคงไว้ซ่ึงเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทยนี้ย่อมจะส่งผลต่อ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มโรงแรมเพื่อคงเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทย อันเป็นหัวใจ

หลกัของบทความน้ี และผูว้จัิยยงัใชว้ธิกีารศึกษาวเิคราะหข์อ้มลูและเอกสารทีเ่กีย่วขอ้งตา่งๆ ของเครอื

ดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลทั้งข้อมูลจากเว็บไซต์ของบริษัท รายงานประจำาปีของบริษัท และข้อมูลจากสื่อ

สิ่งพิมพ์ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลในการดำาเนินการวิจัยอีกด้วย

สำาหรับการสัมภาษณ์เชิงลึกน้ัน ผู้วิจัยเน้นการสัมภาษณ์ในหัวข้อที่เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของ

เครอืดสุติอนิเตอร์เนชัน่แนล แรงจงูใจในการกา้วสู่ความเปน็นานาชาตขิองเครอืดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล 

กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของเครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนล เหตุผลเบ้ืองหลังในการก้าวสู่ 

ความเปน็นานาชาตดิว้ยกลยทุธน์ัน้ๆ และกลยทุธร์วมถงึแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยข์อง

เครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนล ซึ่งการสัมภาษณ์เชิงลึกใช้เวลาโดยเฉลี่ยประมาณ 1.5 - 2 ชั่วโมง และ

ผู้วิจัยใช้วิธีการอัดเสียงการสัมภาษณ์กับผู้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้ โดยมีการขออนุญาตอัดเสียงการ

สัมภาษณ์ก่อนเริ่มดำาเนินการสัมภาษณ์ ซ่ึงข้อมูลที่ได้รับการอัดเสียงดังกล่าวจะถูกนำามาถอดเทปออก

มาเป็นข้อความ เพื่อนำามาวิเคราะห์ร่วมกับข้อมูลที่ได้รับจากการสังเกตการณ์พฤติกรรมในการปฏิบัติ

ของพนักงานและสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของพนักงาน รวมถึงข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่างๆ 

ของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล ดังที่กล่าวไว้ข้างต้น อันจะนำาไปสู่ข้อสรุปในเชิงอุปนัย (Inductive) 

(Strauss and Corbin, 1990) เพื่อใช้อ้างอิงเป็นข้อสมมติฐานก่อนที่จะดำาเนินการทดสอบด้วยวิธีการ

วิจัยเชิงปริมาณต่อไป

ผลการวิจัย

ผลการวิจัยด้านล่างสนับสนุนข้อสมมติฐานเบื้องต้นของผู้วิจัยที่ว่า “บรรษัทข้ามชาติในภาค

การบริการในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยได้มีการใช้นโยบาย กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบของ Glocalization (คือ การผสมผสานระหว่างนโยบายและกลยุทธ์ใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วโลกและการปรับแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับบริบทและวัฒนธรรมของแต่ละประเทศที่เป็นที่ต้ังของสำานักงาน

สาขา) เพื่อคงเอกลักษณ์ของการบริการท่ีเป็นไทย (Thai Hospitality Service) ไว้ เมื่อก้าวสู่ความ

เป็นนานาชาติ” ดังนี้
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1) เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลกับการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลเริ่มก้าวสู่ความเป็นนานาชาติเมื่อปีพุทธศักราช 2538 ด้วยการ

เข้าไปลงทุนเปิดกิจการโรงแรมในประเทศฟิลิปปินส์ ด้วยเหตุผลที่ว่าหากมุ่งเน้นเพียงแค่การบริหาร

กิจการโรงแรมในประเทศไทยเพียงประเทศเดียว ตลาดจะค่อนข้างแคบกว่าเน่ืองจากประชากรใน

ประเทศไทยมีเพียงประมาณ 60 กว่าล้านคน ในขณะที่ประชากรทั่วโลกมีกว่า 7 พันล้านคน อีกทั้งยัง

เป็นการจำากัดโอกาสของโรงแรมในการไปเติบโตในต่างประเทศอีกด้วย ซึ่งท่านกรรมการผู้จัดการและ

ประธานเจ้าหนา้ทีบ่รหิารของเครอืดสุติอนิเตอร์เนชัน่แนลเชือ่มัน่วา่ “แบรนดโ์รงแรมจากประเทศไทยมี

ศกัยภาพเพยีงพอทีจ่ะไปสูก้บัแบรนดด์งัจากตา่งประเทศไดด้้วยเอกลกัษณค์วามเปน็ไทย (Thainess)” 

(สัมภาษณ์กรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ณ วันที่ 14 มกราคม พ.ศ. 2559) อย่างไร

ก็ตาม การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติเป็นวิธีการท่ีต้องใช้ทรัพยากร งบประมาณ และบุคลากรในการ

ดำาเนินการไม่น้อย จึงเป็นวิธีการท่ี “เหน่ือยท่ีสุด” ในสายตาของท่านกรรมการผู้จัดการและประธาน

เจา้หนา้ทีบ่รหิารของเครอืดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล แตเ่ปน็วธิกีารทีห่ลกีเลีย่งไมไ่ด้หากเครอืดสุติอนิเตอร์

เนชั่นแนลหวังที่จะเติบโตอย่างต่อเนื่อง (สัมภาษณ์กรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ณ 

วันที่ 14 มกราคม พ.ศ. 2559)

ทั้งนี้ เมื่อเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลริเร่ิมท่ีจะก้าวสู่ความเป็นนานาชาติน้ัน ได้เปล่ียนช่ือ

เครอืจาก “ดสุติกรุป๊” มาเปน็ “ดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล” เพือ่ใหส้อดรบักบัการทีจ่ะเปน็บรษิทัในระดบั

โลก และเพื่อให้เหมาะสมกับกลยุทธ์ในการแข่งขันในระดับนานาชาติที่เปล่ียนแปลงไปจากการเป็น

เจ้าของโรงแรมเพียงอย่างเดียวมาเป็นท้ังการรับจ้างบริหารโรงแรมและการเป็นเจ้าของธุรกิจโรงแรม

ในประเทศต่างๆ ไปพร้อมกัน รวมถึงเพื่อให้เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลมีโรงแรมหลากหลายรูปแบบ

สำาหรับให้บริการทั้งในและต่างประเทศ โดยมีคำาว่า “ดุสิต” นำาหน้าในฐานะที่เป็นแบรนด์หลักหรือ

แบรนด์แม่ (Umbrella Brand) ซ่ึงปัจจุบันได้มีการแบ่งโรงแรมในเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลออก

เปน็ 5 แบรนดด์ว้ยกนั คอื 1. ดสุติธาน ีซึง่เปน็แบรนดห์ลกัของโรงแรมและรสีอรท์ทีม่คีวามหรแูละโดด

เด่นเฉพาะตัว  2. ดุสิตดีทู โรงแรมขนาดเล็กในสไตล์บูติกโฮเต็ล 3. ดุสิตปริ๊นเซส ซึ่งให้บริการภายใต้

แนวคิดคนไทยกับความสบายที่คุ้นเคย 4. ดุสิตเดวาราณา โรงแรมและรีสอร์ทระดับหรูที่ผสานคุณค่า

ทางธรรมชาติ และ 5. ดุสิตเรสซิเดนซ์ ซึ่งเป็นเซอร์วิสอพาร์ทเมนต์ระดับสากล ที่ให้บริการครบวงจร 

(Marketeer Magazine, 2007) หรือกล่าวโดยสรุปก็คือ กลยุทธ์หลักในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล มี 2 กลยุทธ์หลัก คือ การเข้าไปลงทุนสร้างกิจการโรงแรมในต่าง

ประเทศด้วยตนเอง (Organic Expansion) และการรับจ้างบริหารภายใต้ชื่อ “ดุสิต” (Management 

Contracts)
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สำาหรับจุดเด่นของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลไม่ว่าจะใช้กลยุทธ์ใดในการก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติ หรือไม่ว่าจะอยู่ในแบรนด์ใด หรือไม่ว่าจะอยู่ในประเทศไทยหรือในต่างประเทศ ก็คือ การคง

ไว้ซึ่งเอกลักษณ์ของความเป็นไทย (Thai Hospitality Service) สังเกตได้จากการตกแต่งและสภาพ

แวดลอ้มของโรงแรมดสุติธาน ีกรงุเทพฯ ทีเ่ปน็เอกลกัษณ ์เชน่ การจดัดอกไมใ้นรปูแบบของพานดอกไม้

สดหรือพานขนัหมาก การบรรเลงขมิเพือ่ขบักลอ่มแขกผู้มาเยอืน การใชก้ลิน่หอมแบบไทยมาชว่ยในการ

ดแูลและตอ้นรบัแขกผูม้าเยอืน เปน็ตน้ ซึง่โรงแรมดสิุตธาน ีกรงุเทพฯ ถือเปน็ตน้แบบในการบรกิารของ

เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล (สังเกตการณ์ ณ โรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ วันที่ 14-15 มกราคม 2559 

สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ณ วันที่ 26 มกราคม พ.ศ. 2559) ดังเช่นที่

ทา่นกรรมการผูจ้ดัการและประธานเจา้หนา้ท่ีบรหิารของเครือดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล กลา่วไวว่้า: “เครอืดสิุต

อนิเตอร์เนชัน่แนลใหค้วามสำาคญักบัความเปน็ไทยและการบรกิารทีเ่นน้ความเปน็ไทยอยา่งมาก เพราะ

การบรกิารท่ีเนน้ความเปน็ไทยของเรามช่ืีอเสยีงดอียูแ่ล้วในตา่งประเทศ ซึง่ทำาใหเ้ราไดเ้ปรยีบคูแ่ขง่ขนั

ตรงจดุนี”้ (สมัภาษณก์รรมการผูจ้ดัการและประธานเจา้หนา้ทีบ่รหิาร ณ วันที ่14 มกราคม พ.ศ. 2559)

เพือ่เตรยีมพร้อมกบัการกา้วสูค่วามเปน็นานาชาตแิละเพือ่ใหส้ามารถแขง่ขนักับแบรนดร์ะดบั

โลกอ่ืนๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลได้เพิ่มประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลในการดำาเนินกิจการในหลายๆ ด้าน เช่น การเข้าไปเป็นหน่ึงในผู้ก่อต้ังและเป็นสมาชิก

ของกลุ่มพันธมิตรโรงแรมแห่งเอเชียและการเข้าร่วมเป็นสมาชิกในกลุ่มพันธมิตรโรงแรมทั่วโลก                         

ซึง่ทำาให้เครือดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนลมเีครอืขา่ยทางการตลาดทีก่ว้างขวางมากขึน้ถงึประมาณ 200 แหง่ 

(Marketeer Magazine, 2007) นอกจากนี้ ในช่วงที่ผ่านมา เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลยังได้ว่าจ้าง

บริษัท ไมครอส-ฟิเดลิโอ เพื่อให้มาช่วยพัฒนาระบบปฏิบัติการส่วนกลางของโรงแรม ซึ่งประกอบด้วย

ระบบสำารองห้องพัก ระบบข้อมูลลูกค้า ระบบการจองห้องพักผ่านเว็บไซต์ และระบบการขายห้อง

พัก ทั้งนี้ เพื่อให้ระบบการปฏิบัติการส่วนกลางของโรงแรมเป็นไปตามมาตรฐานสากลและมีการนำา

เทคโนโลยีที่ลำ้าสมัยเข้ามาช่วยอำานวยความสะดวกให้แก่ลูกค้าของโรงแรม (Marketeer Magazine, 

2007) อีกท้ังยังร่วมมือกับ เลอ กอร์ดอง เบลอ สถาบันสอนการทำาอาหารที่มีช่ือเสียงระดับโลกจาก

ประเทศฝรั่งเศสในการเปิดโรงเรียนสอนการประกอบอาหาร เลอ กอร์ดอง เบลอ ดุสิต ซึ่งถือว่าเป็น

สว่นหนึง่ในการพฒันาบคุลากรของโรงแรมให้กา้วสู่มาตรฐานสากลอกีดว้ย (สัมภาษณก์รรมการผูจ้ดัการ

และประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ณ วันที่ 14 มกราคม พ.ศ. 2559 และสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงด้าน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ณ วันที่ 26 มกราคม พ.ศ. 2559) 
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การที่เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลให้ความสำาคัญกับกลยุทธ์ในการรับจ้างบริหารโรงแรม

มากขึ้นเมื่อก้าวสู่ความเป็นนานาชาตินั้น ก็เพื่อใช้ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานกว่า 60 ปี ในธุรกิจ

โรงแรมมาใชใ้หเ้กดิประโยชนส์งูสดุในแงข่องการเตบิโตของเครอืดสิุตอนิเตอร์เนชัน่แนลในตา่งประเทศ 

กล่าวคือ ช่ือของโรงแรมแบบไทย สไตล์การบริการแบบไทยและสภาพแวดล้อมภายในโรงแรมแบบไทยๆ 

ร้านอาหารไทย และสปาไทยยังสามารถที่จะสร้างจุดเด่นให้กับเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลได้ และ

จากจุดเด่นในแง่ของความเป็นไทยน้ีเอง ทำาให้โรงแรมในหลายประเทศเข้ามายื่นข้อเสนอเพื่อให้เครือ

ดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลเข้าไปทำาหน้าท่ีบริหารโรงแรมในประเทศของตน ซึ่งเอกลักษณ์ของการรับจ้าง

บริหารโรงแรมของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล ก็คือ การคงไว้ซึ่งเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทย

เชน่เดยีวกบัทีส่ำานกังานใหญ่ในประเทศไทยและโรงแรมทีเ่ครอืดสิุตอนิเตอรเ์นชัน่แนลเปน็เจา้ของเองใน

ตา่งประเทศ ในทางตรงกนัขา้ม กลยทุธใ์นการเปน็เจา้ของธรุกจิโรงแรมในประเทศตา่งๆ เอง ตอ้งอาศัย

การลงทนุและงบประมาณทีค่่อนขา้งสงู ซ่ึงทำาใหเ้กิดความเสีย่งกบัเครอืดสุติอนิเตอร์เนชัน่แนลมากกวา่

การรับจ้างบริหารโรงแรม ด้วยเหตุนี้จึงทำาให้เครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลพยายามที่ทำาให้สัดส่วนของ

โรงแรมที่รับจ้างบริหารกับโรงแรมที่เป็นเจ้าของเองเท่ากับ 10 ต่อ 1 (Positioning Magazine, 2007) 

อยา่งไรกต็าม ทัง้การรบัจา้งบรหิารโรงแรมและการลงทุนสร้างโรงแรมของตนเองในตา่งประเทศต่างกม็ี

ขอ้ดขีอ้เสยีแตกตา่งกนัไป จงึตอ้งอาศยัการพจิารณาวเิคราะหค์วามเปน็ไปไดข้องแตล่ะดลี (Deal) หรอื

โครงการ และการวเิคราะห์บรบิทแวดลอ้มของแตล่ะประเทศ เชน่ กฎหมาย สถานทีต่ัง้โรงแรม เปน็ตน้ 

อย่างละเอียดถี่ถ้วน ก่อนที่จะตัดสินใจดำาเนินการต่อไป ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า:

“การรับจ้างบริหารโรงแรมก็มีท้ังข้อดีข้อเสีย ข้อดี ก็คือ ไม่ต้องลงทุนเอง แต่ก็มีความเส่ียง

ในแง่ของชื่อเสียงและเวลา รายได้ก็อาจไม่แน่นอนขึ้นอยู่กับอีกฝ่ายว่าเขาจะจ่ายเราไหม แต่ที่เราทำามา 

80-90% ไม่เคยมีปัญหาใดๆ ในขณะที่การลงทุนสร้างโรงแรมเอง เราต้องเอาเงินไปลงทุนเยอะ ต้อง 

ใช้การลงทุนไม่ตำ่ากว่า 1-2 พันล้านบาทเป็นอย่างตำ่า ซึ่งก็มีความเสี่ยงว่าจะสำาเร็จไหม แต่ก็ทำาให้มีราย

ไดท้ีแ่นน่อน” (สมัภาษณก์รรมการผูจ้ดัการและประธานเจา้หนา้ทีบ่ริหาร ณ วนัที ่14 มกราคม พ.ศ. 2559) 

ทั้งนี้ ประเด็นสำาคัญที่จะทำาให้เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลประสบความสำาเร็จในการดำาเนิน

ธุรกิจในระดับนานาชาติด้วยการคงเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทย ก็คือ การกำาหนดกลยุทธ์และ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม ซึ่งผู้วิจัยจะได้กล่าวถึงต่อไป

2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลนั้น เครือ

ดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลยึดม่ันในหลักการท่ีว่า “ไม่ว่าจะเข้าไปดำาเนินธุรกิจโรงแรมในประเทศใด เรา

ยังต้องคงสไตล์ของความเป็นไทยและการบริการท่ีเป็นไทยไว้เสมอ” ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า “ในทุกๆ 
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ประเทศ เราตอ้งการสไตลก์ารบรกิารของพนกังานทีเ่นน้ความเป็นไทยเปน็สำาคัญ เราตอ้งพยายามเนน้

เรื่องนี้ให้มากขึ้น” (สัมภาษณ์กรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ณ วันที่ 14 มกราคม 

2559 และสมัภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสงูดา้นการบริหารทรพัยากรมนษุย ์ณ วนัที ่26 มกราคม พ.ศ. 2559) 

ซึ่งการที่จะรักษาสไตล์การบริการของพนักงานในทุกๆ ประเทศให้คงความเป็นไทยไว้อย่างต่อเนื่อง

ได้นั้น จำาเป็นต้องอาศัยนโยบายและกลยุทธ์ (Policy & Strategy) ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่

เป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก (Global) โดยเฉพาะนโยบายและกลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือก

พนักงาน และการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานในทุกๆ ประเทศทั่วโลกจะต้องพยายามสรรหาและ

คัดเลือกพนักงานที่มีทักษะ ความสามารถ คุณสมบัติ และสมรรถนะที่เหมาะสมกับแต่ละตำาแหน่งงาน

ตามท่ีสำานักงานใหญ่กำาหนดไว้ และพยายามฝึกอบรมและพัฒนาให้พนักงานในทุกๆ ประเทศทั่วโลก

ซึมซับแนวทางการบริการที่เป็นเอกลักษณ์ของไทยเช่นเดียวกับแนวทางการบริการของสำานักงานใหญ่

ในประเทศไทย ไม่ว่าจะเป็นการไหว้ การเอาใจใส่แขกผู้มาเยือนดุจญาติมิตร รวมถึงการนำาวัฒนธรรม

ไทยใส่เข้าไปในการตกแต่งโรงแรม เช่น การจัดดอกไม้ การเล่นดนตรีไทย การกำาหนดให้พนักงานสวม

ใส่ผ้าไทย เป็นต้น ดังน้ัน นโยบายและกลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน และการฝึกอบรม

และพัฒนาพนักงานของเครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลจะต้องดำาเนินการให้เป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก 

ซ่ึงโดยปกติแล้ว เครือดุสิตอินเตอร์เนช่ันแนลจะจัดทำาคู่มือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละด้านไว้

อย่างละเอียด (เช่น ด้านการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน ด้านการฝึกอบรมพนักงาน ด้านการดูแล

พนกังานขา้มชาต ิ(Expatriate) ดา้นการบรหิารผลการปฏบิตังิาน ดา้นการบรหิารคา่ตอบแทนและผล

ประโยชนข์องพนกังาน ดา้นการแตง่กายของพนกังาน เปน็ตน้) และมกีารเนน้ยำา้ใหม้กีารดำาเนินการให้

เป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วทุกสาขาทั่วโลก รวมถึงมีการจัดทำาโปรแกรมหลักสำาหรับการฝึกอบรมและ

พัฒนาพนักงานทั่วโลก เช่น หลักสูตรที่เกี่ยวข้องกับการบริการอย่างไทย (Thai Hospitality) เป็นต้น 

ดงับทสมัภาษณผ์ูบ้รหิารระดบัสงูดา้นการบรหิารทรพัยากรมนษุยข์องเครอืดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนลทีว่า่:

 “ในด้านของนโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของเครือดุสิตอินเตอร์

เนช่ันแนลทัว่โลกนัน้ เราไมไ่ดต้อ้งการสรา้งระบบการบรหิารทรพัยากรมนษุยท่ี์เปน็ระบบแบบไทย (Thai 

System) แต่เราต้องการสร้างระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่จะช่วยสร้าง พัฒนา และรักษาไว้ซึ่ง

สไตล์การบริการของพนักงานท่ีเน้นความเป็นไทย (Thai Hospitality)” (สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง

ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ณ วันที่ 26 มกราคม พ.ศ. 2559)

 อยา่งไรก็ตาม ในระดบัของแนวปฏบัิต ิ(Practice) ในการบรหิารทรพัยากรมนษุยข์องเครอื

ดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนลนัน้ ยงัตอ้งมกีารปรบัใหเ้ข้ากบัวฒันธรรมและบรบิทแวดล้อมของแตล่ะประเทศ

อยูพ่อสมควร (Local) ซึง่สำานกังานใหญข่องเครือดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนลในประเทศไทยจะดแูลในภาพ

รวมของนโยบายและกลยทุธใ์นการบรหิารทรพัยากรมนษุยเ์ปน็หลกั และใหแ้ตล่ะสำานกังานสาขาดูแล
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รับผิดชอบในส่วนของการปรับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับวัฒนธรรม

และบริบทของแต่ละประเทศ โดยจะมีการกำาหนดให้แต่ละสำานักงานสาขาส่งรายงานประจำาเดือนมา

ให้สำานักงานใหญ่ และมีการส่งพนักงานในฝ่ายงานต่างๆ เช่น ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายอาหารและ

เครื่องดื่ม เป็นต้น (สัมภาษณ์กรรมการผู้จัดการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ณ วันท่ี 14 มกราคม 

พ.ศ. 2559) ไปตรวจเยี่ยมสำานักงานสาขาในประเทศต่างๆ อย่างน้อยปีละครั้ง เพื่อให้แน่ใจว่าคุณภาพ

ในการบรกิารของพนกังานและนโยบายและกลยทุธใ์นการบรหิารทรพัยากรมนษุยข์องแตล่ะสำานกังาน

สาขาเปน็ไปตามมาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก แตก่ต้็องมกีารปรบัแนวปฏบัิตใิหส้อดคล้องกบัวฒันธรรมและ

บริบทแวดล้อมของแต่ละประเทศด้วย

ยกตัวอย่างเช่น ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานระดับปฏิบัติการของแต่ละสำานักงาน

สาขานั้น สำานักงานใหญ่จะทำาหน้าที่ดูแลให้การสรรหาและคัดเลือกพนักงานเป็นไปตามนโยบายและ

กลยุทธ์ที่กำาหนดไว้ล่วงหน้า และทำาหน้าท่ีเพียงอนุมัติจำานวนพนักงานที่ต้องสรรหาและคัดเลือกเพิ่ม

เติมในแต่ละปีของแต่ละสำานักงานสาขาเท่านั้น แต่วิธีการสรรหาและคัดเลือกจะเป็นหน้าที่ของแต่ละ

สำานักงานสาขาในแต่ละประเทศเป็นผู้ดำาเนินการเอง โดยจะต้องปรับวิธีการสรรหาและคัดเลือกให้

เหมาะสมกบัวฒันธรรมและบรบิทของแตล่ะประเทศ เพือ่ใหไ้ดพ้นกังานทีม่คีณุสมบตัติามทีต่อ้งการตาม

ทีคู่ม่อื (Handbook) กำาหนดไว ้อยา่งไรกต็าม หากเปน็การสรรหาและคดัเลอืกพนกังานในระดับสงูของ

แต่ละสำานักงานสาขา เช่น ผู้อำานวยการฝ่ายอาหารและเครื่องดื่ม เป็นต้น สำานักงานใหญ่จะเข้าไปร่วม

ในการพจิารณาสรรหาและคดัเลอืกดว้ย ดงับทสมัภาษณท์ีว่า่: “แตล่ะสำานกังานสาขาในแตล่ะประเทศ

จะเปน็ผูด้ำาเนนิการสรรหาและคดัเลอืกพนกังานโดยตรง โดยจะตอ้งไดร้บัการอนมัุตงิบประมาณในการ

สรรหาและคดัเลอืก และจำานวนพนกังานทีจ่ะตอ้งสรรหาและคัดเลือกเพิม่เตมิในแตล่ะปจีากสำานกังาน

ใหญเ่สยีก่อน เชน่ ในสว่นของโรงแรมดสุติธาน ีกำาหนดไวว้า่ จะตอ้งมจีำานวนพนกังานโดยเฉลีย่ประมาณ 

1.2 คนตอ่หอ้ง เปน็ตน้ สำานกังานสาขากจ็ะตอ้งมกีารคดัเลอืกพนกังานเพิม่เตมิในแต่ละป ีเพือ่ใหจ้ำานวน

พนกังานได้สดัสว่นกบัจำานวนหอ้งหรอืจำานวนแขกอยูเ่สมอ ซึง่ในส่วนของการดำาเนนิการสรรหาและคดั

เลือกน้ัน สำานักงานใหญ่จะเข้าไปมีส่วนร่วมด้วยเฉพาะการสรรหาและคัดเลือกพนักงานระดับบริหาร

เทา่นัน้” (สมัภาษณผ์ูบ้รหิารระดบัสงูด้านการบรหิารทรพัยากรมนษุย ์ณ วนัที ่26 มกราคม พ.ศ. 2559) 

สำาหรับในแง่ของการบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ต่างๆ ก็เช่นกัน สำานักงานใหญ่จะ 

ทำาหนา้ทีเ่พยีงดแูลในสว่นของนโยบายและกลยทุธใ์นการจา่ยค่าตอบแทนและผลประโยชนเ์ทา่นัน้ โดย

จะต้องให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสมกับภาวะตลาด และสำานักงานใหญ่จะเน้นดูแลในรายละเอียดเฉพาะ

สว่นของคา่ตอบแทนและผลประโยชนต์า่งๆ ของผูบ้รหิารระดบัสูงของแตล่ะสำานกังานสาขาเทา่นัน้ แต่

หากเป็นค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของผู้บริหารระดับรองลงมาและพนักงานของแต่ละสำานักงาน

สาขาของโรงแรม สำานักงานสาขาจะเป็นผู้ดูแลแนวปฏิบัติในการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์
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ทั้งหมด ทั้งนี้ เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนล 

ในดา้นอืน่ๆ ของการบรหิารทรพัยากรมนษุย ์เชน่ การบรหิารผลการปฏบิตังิาน การพนกังาน

สัมพันธ์ เป็นต้น เครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลก็ใช้หลักปฏิบัติเดียวกันเช่นกันคือ การกำาหนดนโยบาย 

และกลยทุธใ์หเ้ปน็มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก และการปรบัแนวปฏบิตัใิหส้อดคลอ้งกบัวฒันธรรม ความ

เป็นอยู่ของผู้คน และบริบทแวดล้อมในแต่ละประเทศนั้นๆ (สัมภาษณ์กรรมการผู้จัดการและประธาน

เจ้าหน้าที่บริหาร ณ วันท่ี 14 มกราคม พ.ศ. 2559 และสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ ณ วันที่ 26 มกราคม พ.ศ. 2559)

ทั้งนี้ การกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ (Policy & Strategy) ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ใหเ้ปน็มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก (Global) และการปรบัแนวปฏบิตั ิ(Practice) ในการบริหารทรพัยากร

มนุษย์ให้เข้ากับวัฒนธรรมและบริบทแวดล้อมของแต่ละประเทศ (Local) ของเครือดุสิตอินเตอร์

เนชั่นแนล ก็เพื่อท่ีจะรักษาสไตล์การบริการของพนักงานในทุกๆ ประเทศให้คงความเป็นไทยไว้ให้ได้

มากทีส่ดุ ในขณะเดยีวกนั กย็งัทำาใหก้ารบรหิารทรัพยากรมนษุยม์แีนวปฏิบตัทิีส่อดคล้องกบักฎระเบยีบ 

ค่านิยม และทัศนคติของผู้คนในประเทศน้ันๆ อีกด้วย ซึ่งแนวทางในการดำาเนินการดังกล่าวค่อนข้าง

คลา้ยคลงึกบัแนวคดิลกูผสม (Hybridization) ตามที ่Edwards และ Kuruvilla (2005) ไดเ้คยกล่าวถงึ

ไวว้า่ “แนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยบ์างแนวปฏบิตัคิวรไดร้บัการกำาหนดใหเ้ปน็มาตรฐาน

เดียวกันทั่วโลก ในขณะท่ีบางแนวปฏิบัติควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมและบริบท

ของแต่ละประเทศ” อย่างไรก็ตาม ข้อสรุปจากงานวิจัยชิ้นนี้แตกต่างจากแนวคิดของ Edwards และ 

Kuruvilla (2005) ในแงท่ีผู่ว้จิยัเสนอวา่ บรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารจากประเทศไทยใชแ้นวทาง

ในการผสมผสานนโยบายและกลยุทธใ์นการบรหิารทรัพยากรมนษุยใ์นระดับ Global กบัแนวปฏบิตัใิน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับ Local (ซึ่งในที่นี้ ผู้วิจัยขอเรียกว่า รูปแบบ Glocalization) เพื่อ

วัตถุประสงค์หลักดังที่กล่าวไว้ข้างต้น

อภิปรายและสรุปผลการวิจัย

จากผลการวจิยัในรปูแบบของกรณศีกึษาขา้งตน้ สามารถสรุปได้วา่ “บรรษทัขา้มชาติในภาค

การบริการในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยได้มีการใช้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนษุยใ์นรปูแบบของ Glocalization (การผสมผสานระหวา่ง Global และ Local) เพือ่ใหพ้นกังานของ

กลุ่มโรงแรมยังคงเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทย (Thai Hospitality Service) ไว้ได้ โดยเฉพาะ

เมื่อก้าวสู่ความเป็นนานาชาติกล่าวคือ บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการได้มีการกำาหนดนโยบาย

และกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก ในขณะเดียวกัน ก็ได้มีการ

ปรับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของแต่ละสำานักงานสาขาให้สอดคล้องกับวัฒนธรรม
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และบริบทแวดล้อมของแต่ละประเทศท่ีเป็นท่ีต้ังของสำานักงานสาขานั้น” (ดังรูปที่ 1) ทั้งนี้ เพื่อช่วย

ถา่ยทอดนโยบายและกลยทุธต์า่งๆ จากสำานกังานใหญข่องบรรษทัขา้มชาติแหง่นัน้ไปยงัสำานกังานสาขา

ในประเทศต่างๆ ทั่วโลก เช่น การถ่ายทอดแนวคิดการให้บริการที่แสดงออกถึง “ความเป็นไทย” ไป

ยังสำานกังานสาขาหรอืโรงแรมทีอ่ยูใ่นประเทศตา่งๆ ของเครอืดสุติอนิเตอรน์ัน่แนลอยา่งเปน็มาตรฐาน

เดียวกัน เป็นต้น และเพื่อเป็นการกระจายอำานาจให้แก่สำานักงานสาขาในการปรับแนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่างๆ ให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมและบริบทของแต่ละประเทศท่ีเป็นท่ีต้ัง

สำานักงานสาขา อันจะมีส่วนช่วยดึงดูดให้พนักงานหรือลูกค้าหรือผู้บริโภคในแต่ละประเทศสัมผัสได้ถึง 

ความแตกตา่งระหวา่งบรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารจากประเทศไทยกบับรรษทัขา้มชาตอิืน่ๆ หรอื

องค์การอื่นๆ ในอุตสาหกรรมเดียวกัน

นโยบายและกลยุทธ์ในการบริการทรัพยากรมนุษย์ที่

เป็นมาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก เพือ่คงเอกลกัษณข์องการ

บริการที่เป็นไทย

การบริหารทรัพยากรมนุษย์สำาหรับ

บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการใน

กลุ่มโรงแรมจากประเทศไทย

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้อง

กับวัฒนธรรมและบริบทของแต่ละประเทศ เพื่อให้สอด

คล้องกับกฏระเบียบ ค่านิยม และทัศนคติของผู้คนใน

ประเทศนั้นๆ

รูปที่ 1 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการใน 

          กลุ่มโรงแรม จากประเทศไทย
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กล่าวคือ บรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการมีความแตกต่างจากบรรษัทข้ามชาติในภาคการ

ผลิตในแง่ที่บริการเป็นสิ่งท่ีไม่มีตัวตน บริการเป็นส่ิงท่ีไม่สามารถเก็บเข้าไว้ในคลังสินค้าเพื่อส่งต่อให้ผู้

บรโิภคในอนาคตได ้จงึตอ้งสง่มอบใหแ้กล่กูคา้ทนัท ีและบรกิารอาจมคีวามแตกตา่งกนัไปในแตล่ะครัง้ 

ดงันัน้ การทีบ่รรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารในกลุม่โรงแรมจากประเทศไทยจะยงัคงรกัษาเอกลกัษณ์

ของตนเองในการให้บริการ เช่น การรักษาสไตล์การให้บริการที่แสดงออกถึงความเป็นไทย เป็นต้น ไว้

ให้ได้ ย่อมต้องอาศัยพนักงานหรือผู้ให้บริการท่ีได้รับการคัดเลือกและผ่านการฝึกอบรมมาเป็นอย่าง

ดีเป็นผู้ให้บริการ หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงก็คือ การกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากร

มนษุยข์องบรรษัทขา้มชาตใินภาคการบรกิารใหเ้ปน็มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลกยอ่มสง่ผลใหพ้นกังานของ

บรรษัทขา้มชาตแิหง่นัน้ใหบ้ริการได้อยา่งเปน็มาตรฐานเดยีวกนั หรอืใกลเ้คยีงกบัมาตรฐานทีส่ำานกังาน

ใหญ่กำาหนดไว้มากที่สุด 

อย่างไรก็ตาม วัฒนธรรมและบริบทแวดล้อมของแต่ละประเทศย่อมส่งผลต่อแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่ดำาเนินธุรกิจอยู่ในประเทศนั้นๆ ดังนั้น การที่บรรษัทข้าม

ชาติในภาคการบริการในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยจะประสบความสำาเร็จในการดำาเนินธุรกิจใน

ระดับนานาชาตไิด ้กต็อ้งรูจ้กัปรบัแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุยใ์หส้อดคลอ้งกบัวฒันธรรม

และบริบทแวดล้อมของแต่ละประเทศนั้นๆ ด้วย ยกตัวอย่างเช่น ปรับแนวปฏิบัติในการสรรหาและคัด

เลือกให้สอดคล้องกับสิ่งที่ผู้คนในประเทศนั้นให้การยอมรับ เช่น ในกรณีของประเทศอินโดนีเซีย อายุ

เป็นปัจจัยที่สำาคัญที่สุดที่จะใช้ในการคัดเลือกพนักงาน (Napathorn and Kuruvilla, forthcoming) 

เป็นต้น หรือปรับแนวปฏิบัติในการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของพนักงานให้สอดคล้องกับวิถี

ชีวิตของผู้คนในประเทศนั้น รวมถึงกฎหมายที่เกี่ยวข้องด้วย เป็นต้น ทั้งน้ี เพื่อให้บรรษัทข้ามชาติใน

ภาคการบริการแห่งนั้นสามารถดึงดูด พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพต่อไปในระยะยาว

กล่าวโดยสรุป แม้ว่าบทความวิจัยฉบับนี้จะได้ข้อสรุปว่าบรรษัทข้ามชาติในภาคการบริการ

ในกลุ่มโรงแรมจากประเทศไทยได้มีการกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้

เปน็มาตรฐานเดยีวกนัท่ัวโลก ในขณะเดยีวกนั ก็ไดม้กีารปรบัแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุย์

ของแต่ละสำานักงานสาขาในแต่ละประเทศให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมและบริบทแวดล้อมของแต่ละ

ประเทศที่เป็นที่ตั้งของสำานักงานสาขาหากต้องการคงเอกลักษณ์ของการบริการที่เป็นไทย เมื่อก้าวสู่

การดำาเนนิธรุกจิในระดบันานาชาตกิต็ามขอ้สรปุดังกล่าวมาจากกรณศึีกษาของบรรษทัขา้มชาตใินภาค

การบรกิารเพยีงบรรษทัเดยีว คอื เครือดสุติอนิเตอรเ์นชัน่แนล ซึง่อาจยงัไมเ่พียงพอต่อการกำาหนดเปน็

ขอ้สรปุทีส่ามารถอา้งองิได้ทัว่ไป (Generalizability) อีกทัง้ผูว้จิยักย็งัมไิดม้โีอกาสเดนิทางไปสมัภาษณ์

และสังเกตการณ์ผู้บริหารและพนักงานของเครือดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลในต่างประเทศ ด้วยเหตุผลใน

เรื่องของเวลาและงบประมาณท่ีจำากัด ดังน้ัน ในอนาคตผู้อ่านหรือผู้ที่สนใจอาจนำาข้อสรุปดังกล่าวไป
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ขยายผลในแง่ของการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบของแบบสำารวจ หรือการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ 

ในรูปแบบของกรณศีกึษาของบรรษทัขา้มชาตใินภาคการบรกิารในกรณขีองโรงแรมในเครอืดสุติอนิเตอร์

เนชั่นแนลด้วยการเดินทางไปสัมภาษณ์และสังเกตการณ์ผู้บริหารและพนักงานของเครือดุสิตอินเตอร์

เนชั่นแนลในประเทศอื่นๆ เพื่อนำามาเปรียบเทียบกับผลงานวิจัยชิ้นนี้ หรือการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ 

ในรปูแบบของกรณศึีกษาของบรรษทัขา้มชาตใินภาคการบริการในกรณขีองโรงแรมอืน่ๆ หรอืในอตุสาหกรรม

อื่นๆ เช่น การธนาคาร การประกันภัย การให้บริการด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น ต่อไป
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