
 
 

กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบรรษัทข้ามชาติที่มีธุรกิจและสินคา้หลากหลาย: 
กรณีศกึษาของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอรเ์นชั่นแนล จ ากดั (มหาชน) 

Human Resources Strategy for Multinational Corporations with Multinational 
Products: A Case Study of Minor International Public Company Limited 

 

จตุรงค์ นภาธร1 
คณะพาณชิยศาสตร์และการบญัชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

Chaturong Napathorn1 
Thammasat Business School, Thammasat University 

 
บทคัดย่อ 

งานวิจัยช้ินนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์ว่า บรรษัทข้ามชาติที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีกลยุทธ์ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้ประสบความส าเร็จทั้งในระดับชาติและในระดับนานาชาติ โดยใช้วิธีวิจัย  
เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ซึ่ งหมายรวมถึง บริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนช่ันแนล จ ากัด 
(มหาชน) และบริษัทอื่น ๆ ในเครือ ผลการศึกษาสรุปว่า บรรษัทข้ามชาติที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีการปรับกลยุทธ์
และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ ประเภทธุรกิจหรือประเภทสินค้า  
อย่างเหมาะสม หรือกล่าวได้ว่า กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงรูปแบบเดียว
อาจไม่สามารถน าไปใช้กับธุรกิจหรือสินค้าหลาย ๆ ประเภทในองค์การเดียวกันได้  ทั้งนี้ การด าเนินการดังกล่าวก็เพื่อให้
องค์การนั้นสามารถปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับลักษณะของ
ตัวธุรกิจหรือสินค้าแต่ละประเภท อันจะท าให้แต่ละหน่วยธุรกิจที่ดูแลธุรกิจหรือสินค้าแต่ละประเภทสามารถสรรหา 
คัดเลือก พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพได้ในระยะยาว และจะน ามาซึ่งความส าเร็จของตัวธุรกิจ 
ทั้งในระดับชาติและระดับนานาชาติ โดยผลการศึกษาดังกล่าวสนับสนุนแนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ตามสถานการณ์มากกว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวปฏิบัติที่ดีท่ีสุด  
ค าส าคัญ: 1) บรรษัทข้ามชาติ 2) กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 3) การบริหารทรัพยากรมนษุย์ตามสถานการณ์ 
4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวปฏิบัติที่ดีทีสุ่ด   
 

Abstract  
The objective of this paper is to examine the following research question:  “ How do 

multiproduct multinational corporations ( MNCs)  manage their human resources in order to be 
successful in the national and international arena?” The qualitative research design, particularly the 
case study of Minor Group including Minor International Public Company Limited and other affiliates, 
is applied in this paper.  In this respect, the findings of this paper support the proposition that 
multiproduct MNCs need to align their human resources ( HR)  strategies and practices with their 
business strategy and the nature of each type of businesses and products.  In other words, 
multiproduct MNCs cannot apply only the best HR strategies and practices to every type of 
businesses and products in their organizations. The alignment of HR strategies and practices with each 
type of businesses and products will finally help each business and product unit to be able to 
attract, develop, and maintain their qualified human capital in the long term.  This proposition 
supports the concept of contingency approaches to human resource management rather than the 
concept of the best approaches to human resource management.  
Keywords: 1) Multinational Corporations 2) Human Resource Strategy 3) Contingency Approaches to 
Human Resource Management 4) Best Approaches to Human Resource Management 
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บทน า (Introduction) 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์ในปัจจุบันมักให้ความส าคัญกับการน า
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด 
(Best HR Practices) ไปปรับใช้ในองค์การรูปแบบ
ต่าง ๆ เช่น ในองค์การภาคเอกชน ในองค์การภาครัฐ 
เป็นต้น หรือในอุตสาหกรรมต่าง ๆ เช่น อุตสาหกรรม
การผลิต อุตสาหกรรมการบริการ เป็น ต้น และ 
ในประเทศต่าง ๆ ทั้ งประเทศที่พัฒนาแล้วและ
ประเทศก าลังพัฒนา (Sun, Aryee and Law, 2007, 
p. 558; Aryee, et al., 2012, p. 287) เพื่อวิเคราะห์
ว่าแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ ดี 
ที่สุดนั้นสามารถน าไปปรับใช้กับทุกองค์การได้จริง
ห รือ ไม่  อ ย่ า ง ไร  (Huselid, 1995, pp. 635-672; 
MacDuffie, 1995, pp. 197-221; Batt, 2002, pp. 
587-597; Collins and Clark, 2003, pp. 740-751; 
Collins and Smith, 2006, pp. 544-560; Sun, Aryee 
and Law, 2007, pp. 558-577) อย่างไรก็ดี นักวิชาการ
หลายท่านในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ต้แย้งวา่ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดนั้น
ไม่มีอยู่จริง แต่กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องได้รับการปรับให้เหมาะสม 
กับบริบทหรือสถานการณ์ที่ เกี่ยวข้องของแต่ละ
องค์การ เช่น ปรับให้เข้ากับกลยุทธ์ขององค์การ เป็นต้น 
(Schuler and Jackson, 1987a, pp. 207-219; Schuler 
and Jackson, 1987b, pp. 125-141; Lengnick-Hall 
and Lengnick-Hall, 1988, pp. 454-470) ถึงกระนั้น 
ก็ตาม งานวิจัยเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์
และแนวปฏิบั ติ ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ควรได้รับการปรับให้เหมาะสมกับบริบทและสถานการณ์
ของแต่ละองค์การนั้นมีอยู่จ านวนน้อย และส่วนใหญ่
เป็นงานวิจัยที่เกิดขึ้นในองค์การหรือบริษัทในประเทศ
สหรัฐอเมริกา (Youndt, et al., 1996, pp. 836-866) 
และเป็นงานวิจัยเชิงปริมาณเป็นส่วนใหญ่ (Youndt, 
et al., 1996, pp. 836-866; Chadwick et al., 2013, 
pp. 311-343) ซึ่งอาจท าให้มองไม่เห็นภาพของบริบท
และสถานการณ์ในรายละเอียดที่เกิดขึ้นในองค์การ
หรือบริษัทแต่ละแห่งว่าเป็นอย่างไร และเพราะเหตุใด
องค์การหรือบริษัทเหล่านั้นจึงต้องปรับกลยุทธ์และ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสม
กับบริบทหรือสถานการณ์ของแต่ละองค์การหรือบริษัท 

บทความนี้ จึ งมีวัตถุประสงค์ เพื่ อน าเสนอ
งานวิจัยเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์และ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ
ควรได้ รับการปรับ ให้ เหมาะสมกับบริบทและ
สถานการณ์ของแต่ละองค์การ ซึ่งจะเป็นการชี้ให้เห็นว่า
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด 
อาจไม่ ส ามารถน าไปปรับ ใช้ กับทุ กบริบทหรือ 
ทุกองค์การได้เสมอไป โดยใช้กรณีศึกษาของเครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ป ซึ่งรวมถึง บริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน) และบริษัทอ่ืน ๆ ในเครือ อันเป็นกลุ่ม
บริษัทที่ มี ธุรกิจและสินค้าหลากหลายประเภท  
ทั้งธุรกิจโรงแรม ธุรกิจสปา ธุรกิจเซอร์วิสอพาร์ทเมนท์ 
ธุรกิจศูนย์การค้า ธุรกิจบันเทิง ธุรกิจร้านอาหาร และ
ธุรกิจจัดจ าหน่ายสินค้าต่างประเทศ ทั้งเสื้อผ้าแฟชั่น 
เครื่องส าอาง และเคร่ืองใช้ในครัวเรือนในประเทศไทย 
ผ่านช่องทางการขายทั้งค้าปลีก ขายส่ง และขายตรง 
( Manager Online, 2014; Minor International, 
2017) ทั้งนี้  เครือไมเนอร์กรุ๊ป ได้ขยายธุรกิจอย่าง
ต่ อ เนื่ อ งจากรีสอร์ท เพี ยงแ ห่ งเดี ยวที่ พั ทยาใน 
ปี พ.ศ. 2521 จนปัจจุบันบริษัทกลายเป็นผู้ประกอบ
ธุรกิจพักผ่อนและสันทนาการที่ใหญ่ที่สุดรายหนึ่ง 
ในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิค ประกอบด้วยโรงแรมและ 
รีสอร์ทกว่า 150 แห่ง ร้านอาหารกว่า 1 ,800 สาขา 
และมีจุดจ าหน่ายสินค้ากว่า 300 แห่ง ในประเทศไทย 
และอีก 32 ประเทศ ครอบคลุมจากทวีปแอฟริกาถึง
ออสเตรเลีย รวมทั้งอเมริกาใต้และยุโรปเพื่อชี้ให้เห็นว่า
เครือไมเนอร์กรุ๊ปมีกลยุทธ์และแนวปฏิบัติอย่างไร 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้กิจการประสบ
ความส าเร็จทั้งในระดับชาติและในระดับนานาชาติ 
ซึ่งการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเป็นการวิจัย
เชิงคุณภาพประเภทหนึ่ง ซึ่งมีความเหมาะสมเป็น
อย่างยิ่งส าหรับค าถามวิจัยเชิงส ารวจ  (Yin, 2014, 
pp. 1-12) เพื่อที่จะน าผลการศึกษาที่ได้ไปวิจัยต่อ 
ในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณ
ต่อไปในอนาคต ทั้งนี้ ในบทความนี้ ผู้วิจัยมุ่งเน้นหา
ค าตอบให้กับค าถามวิจัยที่ว่า “บรรษัทข้ามชาติที่มี
ธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีกลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้ประสบความส าเร็จ 
ทั้งในระดับชาติและในระดับนานาชาติ” ซึ่งผลการศึกษา
ย่อมเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic 

 
 

Human Resource Management) โดยเฉพาะใน
ส่วนที่เก่ียวข้องกับการก าหนดนโยบายและแนวปฏิบัติ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด และการก าหนด
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ให้สอดคล้องกับบริบทและสถานการณ์ขององค์การ 
ในแง่ที่ ว่ากลยุทธ์และแนวปฏิบัติ ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ
บริบทและสถานการณ์ขององค์การ (โดยเฉพาะ
องค์การที่มีธุรกิจ สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย)
หรือไม่ อย่างไร และงานวิจัยนี้ยังจะเป็นประโยชน์
ในทางปฏิบัติกับผู้บริหารและพนักงานในองค์การ 
รวมถึงบุคคลที่สนใจในเรื่องของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงกลยุทธ์อีกด้วย  

งานวิจัยนี้เริ่มต้นจากการทบทวนทฤษฎีและ
วรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติและ
โครงสร้างองค์การในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ และ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จากนั้นผู้วิจัย
จะกล่าวถึงบริบทและวิธีการด าเนินการวิจัย ผลการวิจัย
ในส่วนที่เป็นกรณีศึกษาของเครือไมเนอร์กรุ๊ป และ
การอภิปรายและสรุปผลการวิจัยต่อไป  
 
การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

บทความวิจัยนี้ เป็นการศึกษาวิจัยกลยุทธ์ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่มีธุรกิจ 
สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย  ดังนั้น ผู้วิจัย 
ได้ทบทวนวรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องใน 3 หัวข้อหลัก 
ด้วยกัน คือ 1) บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การ
ในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ 2) กลยุทธ์ทางธุรกิจ
ขององค์การ และ 3) การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันให้กับ
ตัวองค์การ ดังนี้ 

1. บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การ
ในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ 

บรรษัทข้ามชาติ (Multinational Corporations) 
คือ องค์การที่ด าเนินธุรกิจครอบคลุมหลายประเทศ 
โดยมีการบริหารงานจากประเทศที่ เป็นที่ตั้ งของ
ส านักงานใหญ่หรือประเทศแม่ (Home Country)  
ซึ่งในปัจจุบันนี้  บรรษัทข้ามชาติมีการเติบโตขึ้น 
อย่างมากมาย โดยมิ ได้มี เพี ยงบรรษัทข้ามชาติ 
ที่ มี ต้ น ก า เนิ ดจากป ระ เท ศที่ พั ฒ น าแล้ ว  เช่ น 
สหรัฐอเมริกา หรือสหราชอาณาจักรเท่านั้น หากแต่

ยังครอบคลุมถึงบรรษัทข้ามชาติที่มีต้นก าเนิดจาก
ประเทศก าลังพัฒนา หรือที่ เรียกว่า Developing-
Country MNCs (Napathorn, 2016, pp.  1-21)  
อันรวมถึงบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยด้วย เช่น 
เครือดุ สิ ตอินเตอร์ เนชั่ นแนล เครือไมเนอร์กรุ๊ป  
กลุ่มไทยเจริญคอร์ปอเรชั่นหรือทีซีซีกรุ๊ป เป็นต้น 

หนึ่ งในข้อท้าทายที่ ส าคัญของการบริหาร
กิจการบรรษัทข้ามชาติ ก็คือการออกแบบโครงสร้าง
องค์การให้รองรับกับความเป็นนานาชาติ กล่าวคือ 
องค์การในระดับนานาชาติหรือบรรษัทข้ามชาติ
จ าเป็นต้องมีโครงสร้างองค์การที่ เหมาะสมเพื่อให้
องค์การสามารถด าเนินธุรกิจให้ประสบความส าเร็จใน
ภาวะที่โลกมีความซับซ้อนมากขึ้นเช่นในปัจจุบันนี้ 
(Briscoe, Schuler and Claus, 2009, pp. 1-12) ทั้ งนี้ 
ในส่วนของวรรณกรรมด้านการบริหารที่ เกี่ ยวกับ
โครงสร้างองค์การนั้น (Daft, 2012, pp. 270-303) 
กล่ า ว ไว้ ว่ า  โค รงส ร้ า งอ งค์ ก าร  (Organization 
Structure) ถือ เป็ น เครื่อ งมื อที่ ส าคัญ ที่ จะท าให้
องค์การบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Goal) 
และความส าเร็จของการด าเนินกลยุทธ์ต่าง ๆ ก็ต้อง
ขึ้นอยู่กับความสอดคล้อง (Fit) ระหว่างตัวกลยุทธ์กับ
โครงสร้างองค์การด้วย ซึ่งโครงสร้างองค์การมีอยู่
หลายรูปแบบด้วยกัน คือ 1) โครงสร้างองค์การแบบ
แ บ่ ง ต าม ห น้ าที่ ง าน  (Functional Organization 
Structure) 2) โครงสร้างองค์การแบบแบ่งตามสินค้า 
ผ ลิ ต ภั ณ ฑ์  ก ลุ่ ม ลู ก ค้ า  ห รื อพื้ น ที่  (Divisional 
Organization Structure) 3) โครงสร้างองค์การแบบ
ผสม (Matrix Organization Structure) 4) โครงสร้าง
อ งค์ ก า ร แ บ บ ที ม  (Team-based Organization 
Structure) และ 5) โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย 
( Network Organization Structure)  ( Bateman 
and Snell, 2013, pp. 295-305) ทั้ งนี้  โครงสร้าง
องค์การแบบแบ่งตามสินค้า ผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้า 
หรือพื้นที่ เหมาะสมที่จะใช้กับองค์การที่มีตัวสินค้า 
ผลิตภัณฑ์  หรือธุรกิจที่หลากหลาย เพื่ อที่แต่ละ 
Division จะท าหน้าที่ในการดูแลตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์
หรือธุรกิจนั้น ๆ อย่างใกล้ชิด ข้อดีอีกประการหนึ่งของ
การใช้โครงสร้างองค์การแบบดังกล่าว ก็คือ แต่ละ 
Division ย่ อ ม ส า ม า ร ถ ป รั บ ตั ว ได้ ทั น กั บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในแต่ละตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์ 
หรือธุรกิจนั้น ๆ 
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Human Resource Management) โดยเฉพาะใน
ส่วนที่เก่ียวข้องกับการก าหนดนโยบายและแนวปฏิบัติ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด และการก าหนด
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ให้สอดคล้องกับบริบทและสถานการณ์ขององค์การ 
ในแง่ที่ ว่ากลยุทธ์และแนวปฏิบัติ ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ
บริบทและสถานการณ์ขององค์การ (โดยเฉพาะ
องค์การที่มีธุรกิจ สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย)
หรือไม่ อย่างไร และงานวิจัยนี้ยังจะเป็นประโยชน์
ในทางปฏิบัติกับผู้บริหารและพนักงานในองค์การ 
รวมถึงบุคคลที่สนใจในเรื่องของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงกลยุทธ์อีกด้วย  

งานวิจัยนี้เริ่มต้นจากการทบทวนทฤษฎีและ
วรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติและ
โครงสร้างองค์การในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ และ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จากนั้นผู้วิจัย
จะกล่าวถึงบริบทและวิธีการด าเนินการวิจัย ผลการวิจัย
ในส่วนที่เป็นกรณีศึกษาของเครือไมเนอร์กรุ๊ป และ
การอภิปรายและสรุปผลการวิจัยต่อไป  
 
การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

บทความวิจัยนี้ เป็นการศึกษาวิจัยกลยุทธ์ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่มีธุรกิจ 
สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย  ดังนั้น ผู้วิจัย 
ได้ทบทวนวรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องใน 3 หัวข้อหลัก 
ด้วยกัน คือ 1) บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การ
ในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ 2) กลยุทธ์ทางธุรกิจ
ขององค์การ และ 3) การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันให้กับ
ตัวองค์การ ดังนี้ 

1. บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การ
ในการบริหารบรรษัทข้ามชาติ 

บรรษัทข้ามชาติ (Multinational Corporations) 
คือ องค์การที่ด าเนินธุรกิจครอบคลุมหลายประเทศ 
โดยมีการบริหารงานจากประเทศที่ เป็นที่ตั้ งของ
ส านักงานใหญ่หรือประเทศแม่ (Home Country)  
ซึ่งในปัจจุบันนี้  บรรษัทข้ามชาติมีการเติบโตขึ้น 
อย่างมากมาย โดยมิ ได้มี เพี ยงบรรษัทข้ามชาติ 
ที่ มี ต้ น ก า เนิ ดจากป ระ เท ศที่ พั ฒ น าแล้ ว  เช่ น 
สหรัฐอเมริกา หรือสหราชอาณาจักรเท่านั้น หากแต่

ยังครอบคลุมถึงบรรษัทข้ามชาติที่มีต้นก าเนิดจาก
ประเทศก าลังพัฒนา หรือที่ เรียกว่า Developing-
Country MNCs (Napathorn, 2016, pp.  1-21)  
อันรวมถึงบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยด้วย เช่น 
เครือดุ สิ ตอินเตอร์ เนชั่ นแนล เครือไมเนอร์กรุ๊ป  
กลุ่มไทยเจริญคอร์ปอเรชั่นหรือทีซีซีกรุ๊ป เป็นต้น 

หนึ่ งในข้อท้าทายที่ ส าคัญของการบริหาร
กิจการบรรษัทข้ามชาติ ก็คือการออกแบบโครงสร้าง
องค์การให้รองรับกับความเป็นนานาชาติ กล่าวคือ 
องค์การในระดับนานาชาติหรือบรรษัทข้ามชาติ
จ าเป็นต้องมีโครงสร้างองค์การที่ เหมาะสมเพื่อให้
องค์การสามารถด าเนินธุรกิจให้ประสบความส าเร็จใน
ภาวะที่โลกมีความซับซ้อนมากขึ้นเช่นในปัจจุบันนี้ 
(Briscoe, Schuler and Claus, 2009, pp. 1-12) ทั้ งนี้ 
ในส่วนของวรรณกรรมด้านการบริหารที่ เกี่ ยวกับ
โครงสร้างองค์การนั้น (Daft, 2012, pp. 270-303) 
กล่ า ว ไว้ ว่ า  โค รงส ร้ า งอ งค์ ก าร  (Organization 
Structure) ถือ เป็ น เครื่อ งมื อที่ ส าคัญ ที่ จะท าให้
องค์การบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Goal) 
และความส าเร็จของการด าเนินกลยุทธ์ต่าง ๆ ก็ต้อง
ขึ้นอยู่กับความสอดคล้อง (Fit) ระหว่างตัวกลยุทธ์กับ
โครงสร้างองค์การด้วย ซึ่งโครงสร้างองค์การมีอยู่
หลายรูปแบบด้วยกัน คือ 1) โครงสร้างองค์การแบบ
แ บ่ ง ต าม ห น้ าที่ ง าน  (Functional Organization 
Structure) 2) โครงสร้างองค์การแบบแบ่งตามสินค้า 
ผ ลิ ต ภั ณ ฑ์  ก ลุ่ ม ลู ก ค้ า  ห รื อพื้ น ที่  (Divisional 
Organization Structure) 3) โครงสร้างองค์การแบบ
ผสม (Matrix Organization Structure) 4) โครงสร้าง
อ งค์ ก า ร แ บ บ ที ม  (Team-based Organization 
Structure) และ 5) โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย 
( Network Organization Structure)  ( Bateman 
and Snell, 2013, pp. 295-305) ทั้ งนี้  โครงสร้าง
องค์การแบบแบ่งตามสินค้า ผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้า 
หรือพื้นที่ เหมาะสมที่จะใช้กับองค์การที่มีตัวสินค้า 
ผลิตภัณฑ์  หรือธุรกิจที่หลากหลาย เพื่ อที่แต่ละ 
Division จะท าหน้าที่ในการดูแลตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์
หรือธุรกิจนั้น ๆ อย่างใกล้ชิด ข้อดีอีกประการหนึ่งของ
การใช้โครงสร้างองค์การแบบดังกล่าว ก็คือ แต่ละ 
Division ย่ อ ม ส า ม า ร ถ ป รั บ ตั ว ได้ ทั น กั บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในแต่ละตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์ 
หรือธุรกิจนั้น ๆ 
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ในกรณีของบรรษัทข้ามชาตินั้น Ghoshal and 
Barlett (1998, pp. 1-7) น าเสนอรูปแบบโครงสร้าง
องค์การหลาย รูปแบบส าหรับบรรษัทข้ ามชาติ  
ซึ่งบรรษัทข้ามชาติแต่ละแห่งจ าเป็นต้องเลือกรูปแบบ
โครงสร้ า งองค์ ก ารที่ เหม าะสมกั บ บ ริบ ท และ
สถานการณ์ของแต่ละองค์การให้มากที่สุด กล่าวคือ 
บ รรษั ท ข้ ามชาติ ต้ อ ง เลื อก โครงสร้า งองค์ ก าร 
ที่เหมาะสมกับความแตกต่างทางวัฒนธรรม ค่านิยม 
ทัศนคติของผู้คน รสนิยมของผู้บริโภค ในแต่ละ
ประเทศที่ เข้ าไปประกอบธุรกิจ  และต้องเลื อก
โครงสร้างองค์การที่ท าให้เกิดความสมดุลระหว่าง
การบูรณาการให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในระดับ
นานาชาติหรือระดับโลก (Global Integration) กับ
การเน้นการตอบสนองต่อความแตกต่างกันทาง
วัฒนธรรม ภาษา และรสนิยมของผู้บริโภคของแต่ละ
ประเทศ ท้องถิ่น หรือพื้นที่  (Local Responsiveness) 
ทั้ งนี้  โครงสร้างองค์การที่  Ghoshal and Barlett 
(1998, pp. 1-7) น าเสนอ มีหลายรูปแบบด้วยกัน ดังนี้ 

1) โครงสร้างองค์การแบบมัลติ โดเมสติค 
(Multidomestic Form) เนื่องจากรสนิยมของผู้บริโภค
ในแต่ละประเทศมีความแตกต่างกันค่อนข้างมาก 
บรรษัทข้ามชาติจึงต้องเผชิญกับแรงกดดันในเรื่องของ
การท าให้สินค้า ผลิตภัณฑ์  หรือบริการในแต่ละ
ประเทศมีความแตกต่างกัน ซึ่งโครงสร้างองค์การ 
ที่เหมาะสมกับกรณีนี้ก็คือ โครงสร้างองค์การแบบ 
มัลติโดเมสติค หรือที่เรียกว่า “มัลติเนชั่นแนล” ทั้งนี้ 
ตามโครงสร้างองค์การรูปแบบนี้ ส านักงานสาขาของ
บรรษัทข้ามชาติในแต่ละประเทศจะท าหน้าที่ในการ
บริหารธุรกิจในแต่ละประเทศเอง โดยมีการก าหนด
ทิศทางในการบริหารมาจากส านักงานใหญ่ค่อนข้าง
น้อย ดังนั้น โครงสร้างองค์การประเภทนี้จึงเหมาะสม
กับกรณีที่องค์การหรือบรรษัทข้ามชาติต้องการให้
ความส าคัญกับการตอบสนองต่อความแตกต่างกันทาง
วัฒนธรรม ภาษา และรสนิยมของผู้บริโภคของแต่ละ
ประเทศ ท้องถิ่น หรือพื้นที่ เป็นส าคัญ นอกจากนี้ 
โครงสร้างองค์การรูปแบบนี้ยังสามารถเรียกได้ว่า  
เป็ น โค ร งส ร้ า งอ ง ค์ ก า รแ บ บ  “ โพ ลี เซ น ท ริ ค 
(Polycentric)”  (Perlmutter, 1969, pp.  9-18; 
Edwards and Rees, 2011, pp. 67-97) อีกด้วย  

2) โครงสร้างองค์การแบบโกลบอล (Global 
Form) โครงสร้างองค์การประเภทนี้เกิดขึ้นในกรณีที่

บรรษัทข้ามชาติมีเป้าหมายในแง่ของการประหยัด 
ต่อขนาดการผลิต โดยส านักงานใหญ่ของบรรษัทข้าม
ชาติมีนโยบายให้ส านักงานสาขาแต่ละแห่งน ากลยุทธ์
และแนวปฏิบัติทั้งหลายที่ใช้อยู่ที่ส านักงานใหญ่ไปใช้
ในการปฏิบัติงานที่ส านักงานสาขาแต่ละแห่งนั้น ๆ หรือ
กล่าวง่าย ๆ ก็คือ ส านักงานสาขาแต่ละแห่งจะน า 
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการด าเนินงานมาจาก
ส านักงานใหญ่มาใช้เกือบทั้งหมด ซึ่งจะท าให้สินค้า
หรือผลิตภัณฑ์ต่าง ๆ ในทุกประเทศมีความเป็น
มาตรฐาน เดี ยวกันอย่ างชั ด เจน  อัน จะน า ไปสู่
ประสิทธิภาพในเชิงต้นทุนค่าใช้จ่ายและน าไปสู่การ 
บูรณาการสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ขององค์การให้เป็น
มาตรฐานเดียวกันในระดับโลก โดยโครงสร้างองค์การ
แบบนี้จะไม่เน้นไปท่ีการตอบสนองต่อความแตกต่าง
กันทางวัฒนธรรม ภาษา และรสนิยมของผู้บริโภคของ
แต่ละประเทศ ท้องถิ่น  หรือพื้ นที่ มากนัก ทั้ งนี้ 
โครงสร้างองค์การรูปแบบนี้ยังเรียกได้ว่าเป็นโครงสร้าง
องค์การแบบ “เอทโนเซนทริค (Ethnocentric)” 
(Perlmutter, 1969, pp. 9-18; Edwards and Rees, 
2011, pp. 67-97) อีกด้วย  

3) โครงสร้างองค์การแบบอินเตอร์เนชั่นแนล 
(International Form) เมื่อบรรษัทข้ามชาติมีเป้าหมาย
ที่จะปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในหลาย ๆ ส่วนให้ 
เข้ากับบริบทและสถานการณ์แวดล้อมในแต่ละ
ประเทศ ในขณะที่ยังคงกลยุทธ์และแนวปฏิบัติบางส่วน
ให้เป็นไปตามนโยบายของส านักงานใหญ่ในประเทศแม่ 
โครงสร้างองค์การแบบอินเตอร์ เนชั่นแนลย่อม
เหมาะสมที่สุดส าหรับกรณีนี้  กล่าวคือ โครงสร้าง
องค์การแบบนี้มิ ได้ เน้นไปที่ การรวมอ านาจไว้ที่
ส านักงานใหญ่เหมือนในกรณีของโครงสร้างองค์การ
แบบโกลบอล แต่ก็ยั งมิ ได้กระจายอ านาจไปที่
ส านักงานสาขาเท่ากับในกรณีของโครงสร้างองค์กการ
แบบมัลติโดเมสติค หรือกล่าวง่าย ๆ ก็คือ โครงสร้าง
องค์การรูปแบบนี้อยู่กึ่ งกลางระหว่ างโครงสร้าง
องค์การแบบมัลติโดเมสติคและแบบโกลบอล หรือ
ระหว่างโครงสร้างองค์การแบบโพลีเซนทริคและ 
เอ ท โน เซ น ท ริ ค  (Perlmutter, 1969, pp. 9-18; 
Edwards and Rees, 2011, pp. 67-97) ซึ่งก็ท าให้
ส านักงานสาขาของบรรษัทข้ามชาติในประเทศต่าง ๆ 
ยังคงต้องปฏิบัติตามข้อก าหนดและนโยบายของ
ส านักงานใหญ่ในบางประการ แต่ก็ยังสามารถปรับ 

 
 

กลยุทธ์ แนวปฏิบัติ ตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์ หรือบริการ
ให้สอดคล้องกับบริบทแวดล้อมในแต่ละประเทศได้  

4) โครงสร้างองค์การแบบทรานส์เนชั่นแนล
(Transnational Form) เมื่อองค์การต้องการบรรลุ
เป้าหมายทั้งในแง่ของการบูรณาการกลยุทธ์และ 
แนวปฏิบัติให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในระดับโลก  
การปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติให้สอดคล้องกับบริบท
แวดล้อมในแต่ละประเทศ และการถ่ายทอดนวัตกรรม
ต่าง ๆ ระหว่างส านักงานสาขาด้วยกัน โครงสร้าง
องค์การแบบทรานส์เนชั่นแนลย่อมมีส่วนส าคัญในการ
ที่จะช่วยให้บรรษัทข้ามชาติบรรลุเป้าหมายทั้ง 3 ข้อ
ดังกล่าว ซึ่งโครงสร้างองค์การแบบทรานเนชั่นแนลนี้
จะเน้นไปที่การสร้างเครือข่ายระหว่างส านักงานสาขา
ต่าง ๆ โดยแต่ละส านักงานสาขาจะท าหน้าที่ เป็น
ผู้เชี่ยวชาญในการผลิตสินค้า ผลิตภัณฑ์ หรือบริการแต่
ละประเภทของบรรษัทข้ามชาติแห่งนั้น ซึ่งก็จะท าให้
แต่ละส านักงานสาขามีอิสระในการปรับตัวสินค้า 
ผลิตภัณฑ์ หรือบริการให้สอดคล้องกับบริบทหรือ
สถานการณ์ในแต่ละประเทศ และการสร้างเครือข่าย
ระหว่างส านักงานสาขา ยังท าให้เกิดการประหยัดต่อ
ขนาดการผลิต เพราะแต่ละส านักงานสาขาจะแบ่งปัน
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการผลิตสินค้า หรือบริการ 
ระหว่างกัน อันน าไปสู่การด าเนินการที่เป็นมาตรฐาน
และมีประสิทธิภาพ รวมถึงยังสามารถถ่ายทอดความรู้ 
เทคโนโลยี  และนวัตกรรมระหว่างกันได้ อีกด้วย  
ทั้ งนี้  โครงสร้างองค์การรูปแบบนี้สอดคล้องกับ 
รูปแบบโครงสร้างองค์การที่เรียกว่า “จีโอเซนทริค 
(Geocentric)” (Perlmutter, 1969, pp. 9-18) และ
รูปแบบที่เรียกว่า “เฮทเทอราคิคัล (Heterachical)” 
(Hedlund, 1986, pp. 9-36) 

อย่างไรก็ดี  ในวรรณ กรรมที่ เกี่ ยวข้องกับ
บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การในการบริหาร
บรรษัทข้ามชาติยังมิได้แสดงให้เห็นความเชื่อมโยง
ระหว่างโครงสร้างองค์การกับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากเท่าใดนัก อาจมีเพียง 
Edwards and Rees (2011, pp. 67-97)  เท่ า นั้ น 
ที่ชี้ให้เห็นว่าโครงสร้างองค์การในการบริหารบรรษัท
ข้ามชาติทั้ ง 4 รูปแบบมีความสัมพันธ์กับการใช้
ผู้บริหารข้ามชาติ (Expatriates) อย่างไร แต่ยังมิได้
แสดงให้เห็นว่าบรรษัทข้ามชาติที่มีโครงสร้างองค์การ 
ที่ประกอบด้วยธุรกิจและสินค้าหลากหลายควรใช้ 

กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้
ประสบความส าเร็จทั้ งในระดับชาติและในระดับ
นานาชาติ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่ สุดสามารถน ามาปรับใช้กับองค์การ
ประเภทดังกล่าวได้หรือไม่ อย่างไรทั้งนี้ ก่อนที่ผู้วิจัย
จะทบทวนวรรณกรรมในส่วนของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ เชิ งกลยุทธ์ ผู้ วิจัยขอทบทวนวรรณกรรม 
ที่เกี่ยวข้องกับประเภทของกลยุทธ์ทางธุรกิจที่นิยมใช้
ในองค์การหรือบริษัทต่าง ๆ รวมถึงบรรษัทข้ามชาติ
ด้วยว่ามีกี่ประเภท เพราะกลยุทธ์ทางธุรกิจย่อมส่งผล
ต่อกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามหลักการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ในส่วนของความ
สอดคล้องในแนวตั้ง (Vertical Fit) ที่ผู้วิจัยจะกล่าวถึง
เป็นล าดับถัดไป 

2. กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การ 
กลยุทธ์ทางธุรกิจ หมายถึง แผนงานที่มุ่งเน้น

การสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันให้กับองค์การ 
ในระยะยาว (Naveekarn, 2008, pp. 1-30) ซึ่ง Porter 
(1980, pp. 1-25) ได้จ าแนกประเภทของกลยุทธ์ 
ทางธุรกิจไว้ 3 ประเภทหลักด้วยกัน คือ 

1) กลยุทธ์ทางธุรกิจที่ เน้นต้นทุนต่ า (Low 
Cost) คือ การที่องค์การหรือบริษัทต้องการน าเสนอ
สินค้าหรือบริการที่มีคุณลักษณะใกล้เคียงกับของ
คู่แข่งขัน แต่เน้นไปที่ต้นทุนการผลิตสินค้าที่ต่ ากว่า  
ซึ่งหมายความว่า องค์การหรือบริษัทแห่งนั้นเน้นการ
ใช้ศักยภาพในการผลิตสินค้าให้เต็มที่ ให้ความส าคัญ
กับการลดต้นทุนในการผลิต ต้นทุนในการวิจัยและ
พั ฒ น าสิ น ค้ า  รวมถึ งต้ น ทุ น ในการขายสิ น ค้ า  
การให้บริการ และการประชาสัมพันธ์หรือโฆษณา 
สินค้า และให้ความส าคัญกับการเปรียบเทียบต้นทุน
การผลิตสินค้าของตนเองกับของคู่แข่งขัน (Miller, 
1986, pp. 233-248) 

2) กลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้นความแตกต่างของ 
ตั วสิ น ค้ า  (Product Differentiation) คื อ  ก ารที่
องค์การหรือบริษัทต้องการน าเสนอสินค้าหรือบริการ
ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัวและแตกต่างไปจากสินค้าหรือ
บริการของคู่แข่งขันรายอ่ืน ๆ ซึ่งก็หมายความว่า 
องค์การหรือบริษัทแห่งนั้นให้ความส าคัญกับการสร้าง
นวัตกรรมต่าง ๆ การสร้างสินค้าที่มีคุณภาพสูง การน า
เทคโนโลยีใหม่ ๆ มาใช้ในการผลิตสินค้าหรือการ
ให้บริการลูกค้า การให้บริการลูกค้าที่ดีเลิศ หรือการ

วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตรและการสื่อสาร
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กลยุทธ์ แนวปฏิบัติ ตัวสินค้า ผลิตภัณฑ์ หรือบริการ
ให้สอดคล้องกับบริบทแวดล้อมในแต่ละประเทศได้  

4) โครงสร้างองค์การแบบทรานส์เนชั่นแนล
(Transnational Form) เมื่อองค์การต้องการบรรลุ
เป้าหมายทั้งในแง่ของการบูรณาการกลยุทธ์และ 
แนวปฏิบัติให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในระดับโลก  
การปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติให้สอดคล้องกับบริบท
แวดล้อมในแต่ละประเทศ และการถ่ายทอดนวัตกรรม
ต่าง ๆ ระหว่างส านักงานสาขาด้วยกัน โครงสร้าง
องค์การแบบทรานส์เนชั่นแนลย่อมมีส่วนส าคัญในการ
ที่จะช่วยให้บรรษัทข้ามชาติบรรลุเป้าหมายทั้ง 3 ข้อ
ดังกล่าว ซึ่งโครงสร้างองค์การแบบทรานเนชั่นแนลนี้
จะเน้นไปที่การสร้างเครือข่ายระหว่างส านักงานสาขา
ต่าง ๆ โดยแต่ละส านักงานสาขาจะท าหน้าที่ เป็น
ผู้เชี่ยวชาญในการผลิตสินค้า ผลิตภัณฑ์ หรือบริการแต่
ละประเภทของบรรษัทข้ามชาติแห่งนั้น ซึ่งก็จะท าให้
แต่ละส านักงานสาขามีอิสระในการปรับตัวสินค้า 
ผลิตภัณฑ์ หรือบริการให้สอดคล้องกับบริบทหรือ
สถานการณ์ในแต่ละประเทศ และการสร้างเครือข่าย
ระหว่างส านักงานสาขา ยังท าให้เกิดการประหยัดต่อ
ขนาดการผลิต เพราะแต่ละส านักงานสาขาจะแบ่งปัน
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการผลิตสินค้า หรือบริการ 
ระหว่างกัน อันน าไปสู่การด าเนินการที่เป็นมาตรฐาน
และมีประสิทธิภาพ รวมถึงยังสามารถถ่ายทอดความรู้ 
เทคโนโลยี  และนวัตกรรมระหว่างกันได้ อีกด้วย  
ทั้ งนี้  โครงสร้างองค์การรูปแบบนี้สอดคล้องกับ 
รูปแบบโครงสร้างองค์การที่เรียกว่า “จีโอเซนทริค 
(Geocentric)” (Perlmutter, 1969, pp. 9-18) และ
รูปแบบที่เรียกว่า “เฮทเทอราคิคัล (Heterachical)” 
(Hedlund, 1986, pp. 9-36) 

อย่างไรก็ดี  ในวรรณ กรรมที่ เกี่ ยวข้องกับ
บรรษัทข้ามชาติและโครงสร้างองค์การในการบริหาร
บรรษัทข้ามชาติยังมิได้แสดงให้เห็นความเชื่อมโยง
ระหว่างโครงสร้างองค์การกับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากเท่าใดนัก อาจมีเพียง 
Edwards and Rees (2011, pp. 67-97)  เท่ า นั้ น 
ที่ชี้ให้เห็นว่าโครงสร้างองค์การในการบริหารบรรษัท
ข้ามชาติทั้ ง 4 รูปแบบมีความสัมพันธ์กับการใช้
ผู้บริหารข้ามชาติ (Expatriates) อย่างไร แต่ยังมิได้
แสดงให้เห็นว่าบรรษัทข้ามชาติที่มีโครงสร้างองค์การ 
ที่ประกอบด้วยธุรกิจและสินค้าหลากหลายควรใช้ 

กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้
ประสบความส าเร็จทั้ งในระดับชาติและในระดับ
นานาชาติ และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่ สุดสามารถน ามาปรับใช้กับองค์การ
ประเภทดังกล่าวได้หรือไม่ อย่างไรทั้งนี้ ก่อนที่ผู้วิจัย
จะทบทวนวรรณกรรมในส่วนของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ เชิ งกลยุทธ์ ผู้ วิจัยขอทบทวนวรรณกรรม 
ที่เกี่ยวข้องกับประเภทของกลยุทธ์ทางธุรกิจที่นิยมใช้
ในองค์การหรือบริษัทต่าง ๆ รวมถึงบรรษัทข้ามชาติ
ด้วยว่ามีกี่ประเภท เพราะกลยุทธ์ทางธุรกิจย่อมส่งผล
ต่อกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามหลักการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ในส่วนของความ
สอดคล้องในแนวตั้ง (Vertical Fit) ที่ผู้วิจัยจะกล่าวถึง
เป็นล าดับถัดไป 

2. กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การ 
กลยุทธ์ทางธุรกิจ หมายถึง แผนงานที่มุ่งเน้น

การสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันให้กับองค์การ 
ในระยะยาว (Naveekarn, 2008, pp. 1-30) ซึ่ง Porter 
(1980, pp. 1-25) ได้จ าแนกประเภทของกลยุทธ์ 
ทางธุรกิจไว้ 3 ประเภทหลักด้วยกัน คือ 

1) กลยุทธ์ทางธุรกิจที่ เน้นต้นทุนต่ า (Low 
Cost) คือ การที่องค์การหรือบริษัทต้องการน าเสนอ
สินค้าหรือบริการที่มีคุณลักษณะใกล้เคียงกับของ
คู่แข่งขัน แต่เน้นไปที่ต้นทุนการผลิตสินค้าที่ต่ ากว่า  
ซึ่งหมายความว่า องค์การหรือบริษัทแห่งนั้นเน้นการ
ใช้ศักยภาพในการผลิตสินค้าให้เต็มที่ ให้ความส าคัญ
กับการลดต้นทุนในการผลิต ต้นทุนในการวิจัยและ
พั ฒ น าสิ น ค้ า  รวมถึ งต้ น ทุ น ในการขายสิ น ค้ า  
การให้บริการ และการประชาสัมพันธ์หรือโฆษณา 
สินค้า และให้ความส าคัญกับการเปรียบเทียบต้นทุน
การผลิตสินค้าของตนเองกับของคู่แข่งขัน (Miller, 
1986, pp. 233-248) 

2) กลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้นความแตกต่างของ 
ตั วสิ น ค้ า  (Product Differentiation) คื อ  ก ารที่
องค์การหรือบริษัทต้องการน าเสนอสินค้าหรือบริการ
ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัวและแตกต่างไปจากสินค้าหรือ
บริการของคู่แข่งขันรายอ่ืน ๆ ซึ่งก็หมายความว่า 
องค์การหรือบริษัทแห่งนั้นให้ความส าคัญกับการสร้าง
นวัตกรรมต่าง ๆ การสร้างสินค้าที่มีคุณภาพสูง การน า
เทคโนโลยีใหม่ ๆ มาใช้ในการผลิตสินค้าหรือการ
ให้บริการลูกค้า การให้บริการลูกค้าที่ดีเลิศ หรือการ
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สร้างแพ็คเกจสินค้าที่สะดุดตาลูกค้า แม้ว่าองค์การหรือ
บริษัทแห่งนั้นจะต้องน าเสนอสินค้าหรือบริการ
เหล่านั้นในราคาที่ค่อนข้างสูงก็ตาม (Miller, 1986, 
pp. 233-248) 

3) กลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้นลูกค้าเฉพาะกลุ่ม 
(Focus) คือ การที่องค์การหรือบริษัทต้องการน าเสนอ
สินค้าหรือบริการให้กับลูกค้าเฉพาะกลุ่มหรือลูกค้า
เฉพาะในบางพื้นที่ หรือต้องการน าเสนอสินค้าหรือ
บริการที่มีความเฉพาะตัวค่อนข้างมาก โดยองค์การ
หรือบริษัทอาจน ากลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้นต้นทุนต่ า
หรือเน้นความแตกต่างของสินค้าหรือทั้ง 2 กลยุทธ์ 
มาปรับใช้ร่วมกันด้วยก็ได้ กล่าวคือ สินค้าหรือบริการ
ขององค์การหรือบริษัทที่ใช้กลยุทธ์ประเภทนี้อาจมิได้
มีต้นทุนต่ าที่ สุดหรือมีความแตกต่างจากสินค้ า 
หรือบริการขององค์การหรือบริษัทอ่ืน ๆ อย่างมาก  
แต่ ก ารผลิ ตสิ น ค้ าห รือบ ริก ารดั งกล่ าวก็ ยั ง ให้
ความส าคัญกับต้นทุนค่าใช้จ่ายที่ไม่สูงนัก และความ 
มี เอกลักษณ์ ของตัวสินค้าอยู่พอสมควร (Miller, 
1986, pp. 233-248) 

3. การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
วรรณกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

เชิงกลยุทธ์ ได้กล่าวไว้ว่า “การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิ งกลยุทธ์  คือ  รูปแบบของกิจกรรมในการใช้
ทรัพยากรมนุษย์ที่องค์การมีอยู่อย่างมีแบบแผน 
เพื่อให้บรรลุ เป้าหมายที่องค์การต้องการ” (Wright 
and McMahan, 1992, p. 298) ซึ่งในการที่จะบรรลุ
เป้าหมายที่ องค์การต้องการได้นั้น  องค์การควร 
วางระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่จะท าให้เกิด
ความสอดคล้องกันระหว่างกลยุทธ์และแนวปฏิบัติ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ทางธุรกิจ
ขององค์การ ที่ เรียกว่า ความสอดคล้องในแนวตั้ง 
(Vertical Fit) (Baird and Meshoulam, 1988, pp. 
116-128; Delery, 1998, pp. 289-309) 

นอกจากนี้  ในวรรณกรรมด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ยังกล่าวถึงความสอดคล้อง
ในแนวนอน (Horizontal Fit) (Baird and Meshoulam, 
1988, pp. 116-128; Delery, 1998, pp. 289-309) 
อีกด้วย ซึ่งหมายถึง กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละส่วนต้องสอดคล้องกนั 
เช่น กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการสรรหาและคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องและเป็นไปในทิศทาง

เดียวกันกับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการฝึกอบรม
และพัฒนา การบริหารค่าตอบแทน และการพนักงาน
สัมพันธ์ เป็นต้น ทั้งนี้ ในกรณีของความสอดคล้อง 
ในแนวนอน องค์การต้องวางระบบ กลยุทธ์ และ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
สอดคล้องกัน อันจะท าให้องค์การมีผลประกอบการ 
ที่ดีขึ้นในที่สุด (Arthur, 1994, pp. 670-687; Huselid, 
1995, pp. 635-672; MacDuffie, 1995, pp. 197-221; 
Evans and Davis, 2005, pp. 758-775; Jiang, et al., 
2012, pp. 1264-1294; Jiang, Takeuchi and Lepak, 
2013, pp. 1448-1480) ซึ่ งเราจะเรียกระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์แบบนี้ว่า แนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด (Best HR Practices) 
หรือระบบการบริหารทรัพ ยากรมนุษย์ แบบมี
สมรรถนะสูง (High Performance HR System) หรือ
ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเน้นการมี 
ส่ ว น ร่ วม  (High Involvement HR System) ทั้ ง นี้  
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด 
มักจะประกอบด้วย การก าหนดตัวงานท่ีพนักงาน
จะต้องปฏิบัติให้กว้าง (ไม่แคบจนเกินไป) การให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายและกลยุทธ์ 
การวางระบบการระงับข้อขัดแย้งในองค์การ การแบ่งปัน
ข้อมูลต่าง ๆ ระหว่างผู้บริหารกับพนักงานและ
ระหว่างพนักงานด้วยกัน การให้ความส าคัญกับการ
ฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานอย่างเต็มที่ การปฏิบัติงาน
ในลักษณะของทีมที่เน้นการบริหารงานกันเอง การให้
เงิน เดือนและค่าตอบแทนที่ สู งเพี ยงพอ การให้
ความส าคัญกับผลประโยชน์ของพนักงาน (Arthur, 
1992, pp. 488-506; Arthur, 1994, pp. 670-687) 
การให้ความส าคัญกับการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน
ที่มีคุณภาพ การก าหนดหลักเกณฑ์ในการประเมินผล
การปฏิบัติงานและการเลื่อนต าแหน่งงานของพนักงาน
อย่างชัดเจน (Huselid, 1995, pp. 635-672) 

ส าหรับเป้าหมายในการน าแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดไปใช้ในองค์การ ก็คือ 
การปรับปรุงผลประกอบการขององค์การให้ดีขึ้น  
การพัฒนาทักษะในการปฏิบัติงานของพนักงาน  
การมอบอ านาจในการตัดสิน ใจให้กับพนักงาน  
การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม และการสร้าง
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้กับพนักงาน (Youndt, 
et al., 1996, pp. 836-866; Batt, 2002, pp. 587-

 
 

597; Combs, et al., 2006, pp. 501-528; Panya, 
2015, p. 80) โดยแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่สุดได้รับการน าไปทดสอบในงานวิจัย 
ในหลายอุตสาหกรรมด้ วยกัน  (Huselid, 1995,  
pp. 635-672; Combs, et al., 2006, pp. 501-528)
ทั้งอุตสาหกรรมการผลิต เช่น การผลิตเหล็ก (Arthur, 
1992, pp. 488-506, 1994, pp. 670-687) การผลิต
รถยนต์ (MacDuffie, 1995, pp. 197-221) เป็นต้น 
อุตสาหกรรมการบริการ เช่น คอลเซนเตอร์ (Batt, 
2002, pp. 587-597) โรงแรม (Sun, Aryee and Law, 
2007, pp. 558-577) เป็ น ต้น  กล่ าวโดยสรุป คื อ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดหรือ
ความสอดคล้องในแนวนอน หมายถึง ความสอดคล้อง
ระหว่างกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์แต่ละส่วน 
ซึ่งเป็นที่ เชื่อกันว่า แนวคิดดังกล่าวสามารถน าไป 
ปรับใช้กับทุกองค์การ ทุกบริบท และทุกสถานการณ์  

ในทางตรงกันข้าม ความสอดคล้องในแนวตั้ง
เป็ น แน วคิ ดที่ ต รงกั น ข้ ามกั บ ความสอดคล้ อ ง 
ในแนวนอน ซึ่งตามแนวคิดนี้ ไม่มีกลยุทธ์และแนว
ปฏิ บั ติ ในการบ ริห ารทรัพ ยากรมนุษ ย์ แบบ ใด 
ถือเป็นกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่สุด กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ
บริบทและสถานการณ์ของตัวองค์การ ซึ่งจะน าไปสู่ 
ผลประกอบการของตั วองค์ การที่ ดี ขึ้ น  (Wright, 
Smart, and McMahan, 1995, pp.  1052-1074; 
Youndt, et al., 1996, pp. 836-866) อย่ างไรก็ ดี 
งานวิจัยเชิงประจักษ์ที่สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับ 
ความสอดคล้ อ งในแนวตั้ งนี้ มี อยู่ จ าน วนน้ อย  
โดยงานวิจัยที่มีอยู่ส่วนใหญ่จะแสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์
และแนวปฏิบั ติ ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ
ของตัวองค์การนั้น ๆ เป็นส าคัญ (Wright, Smart 
and McMahan, 1995 , pp. 1052-1074; Youndt, 
et al., 1996, pp. 836-866; Batt, 2000, pp. 540-
561; Chadwick, et al., 2013, pp. 311-343) และ
มักเป็นงานวิจัยเชิงปริมาณที่เกิดขึ้นในประเทศพัฒนา
แล้วเป็นส่วนใหญ่ เช่น ประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นต้น  

ยกตัวอย่างเช่น Youndt, et al. (1996, pp. 
836-866) ชี้ให้เห็นว่า หากกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจ
ขององค์การเน้นไปที่คุณภาพของสินค้าและการสร้าง

ความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า  กลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ที่ เหมาะสมก็คือ  กลยุทธ์ที่ ให้
ความส าคัญกับการยกระดับทุนมนุษย์ขององค์การ 
ในทางตรงกันข้าม หากกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจของ
องค์การเน้นไปที่การลดต้นทุนการผลิตสินค้า กลยุทธ์
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่เหมาะสม
ก็คือ กลยุทธ์ที่ให้ความส าคัญกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในเชิงธุรการมากกว่าเชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ 
องค์การต้องพยายามลดต้นทุนที่เกี่ยวข้องพนักงาน 
ในองค์การลงให้เหลือน้อยที่สุด ดังนั้นตามแนวคิดของ
ความสอดคล้องในแนวตั้งนั้น ไม่มีแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดในทุกบริบทหรือ
สถานการณ์ แต่กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ต้ องได้ รับการปรับ ให้สอดคล้องกับบริบทและ
สถานการณ์ของตัวองค์การ ซึ่งตรงกับทฤษฎีการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ตามสถานการณ์ (Contingency 
Perspective) (Schuler and Jackson, 1987a, pp. 
207-219; 1987b, pp. 125-141; Lengnick-Hall and 
Lengnick-Hall, 1988, pp. 454-470) 

อย่างไรก็ดี แทบจะไม่มีงานวิจัยเชิงประจักษ์ใด
ที่กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์การ 
กับกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะ
ในองค์การที่ มี ลักษณะเป็นบรรษัทข้ามชาติที่ มี
โครงสร้างองค์การที่ประกอบด้วยธุรกิจ สินค้า หรือ
ผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย และเพราะเหตุใดองค์การ 
จึงต้องปรับกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ให้เหมาะสมกับโครงสร้างองค์การ อันเป็นประเด็นหลัก
ของบทความวิจัยชิ้นนี้  
 
บริบทในการวิจัยและวิธีด าเนินการวิจัย 

โดยปกติ แล้ ว  งาน วิ จั ย เชิ งส ารวจ มั ก ใช้
วิธีด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อสร้างข้อสมมติฐาน
เบื้องต้นก่อนน าไปทดสอบด้วยงานวิจัยเชิงปริมาณ
เพื่อก าหนดเป็นทฤษฎีต่อไป ดังนั้น ในการวิจัยนี้ 
ผู้วิจัยจึงใช้วิธีด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบ
ของกรณีศึกษา (Yin, 2014, pp. 1-282) เข้ามาช่วย 
ในการค้นหาค าตอบส าหรับค าถามวิจัยที่ว่า “บรรษัท
ข้ามชาติที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีกลยุทธ์ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้ประสบ
ความส าเร็จทั้งในระดับชาติและในระดับนานาชาติ” 
โดยเน้นการศึกษาเครือไมเนอร์กรุ๊ปซึ่งเป็นองค์การ 
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597; Combs, et al., 2006, pp. 501-528; Panya, 
2015, p. 80) โดยแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่สุดได้รับการน าไปทดสอบในงานวิจัย 
ในหลายอุตสาหกรรม ด้วยกัน  (Huselid, 1995,  
pp. 635-672; Combs, et al., 2006, pp. 501-528)
ทั้งอุตสาหกรรมการผลิต เช่น การผลิตเหล็ก (Arthur, 
1992, pp. 488-506, 1994, pp. 670-687) การผลิต
รถยนต์ (MacDuffie, 1995, pp. 197-221) เป็นต้น 
อุตสาหกรรมการบริการ เช่น คอลเซนเตอร์ (Batt, 
2002, pp. 587-597) โรงแรม (Sun, Aryee and Law, 
2007, pp. 558-577) เป็ น ต้น  กล่ าวโดยสรุป คื อ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดหรือ
ความสอดคล้องในแนวนอน หมายถึง ความสอดคล้อง
ระหว่างกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์แต่ละส่วน 
ซึ่งเป็นที่ เชื่อกันว่า แนวคิดดังกล่าวสามารถน าไป 
ปรับใช้กับทุกองค์การ ทุกบริบท และทุกสถานการณ์  

ในทางตรงกันข้าม ความสอดคล้องในแนวตั้ง
เป็ น แน วคิ ดที่ ต รงกั น ข้ ามกั บ ความสอดคล้ อ ง 
ในแนวนอน ซึ่งตามแนวคิดนี้ ไม่มีกลยุทธ์และแนว
ปฏิ บั ติ ในการบ ริห ารทรัพ ยากรมนุษ ย์ แบบ ใด 
ถือเป็นกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดีที่สุด กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ
บริบทและสถานการณ์ของตัวองค์การ ซึ่งจะน าไปสู่ 
ผลประกอบการของตั วองค์ การที่ ดี ขึ้ น  (Wright, 
Smart, and McMahan, 1995, pp.  1052-1074; 
Youndt, et al., 1996, pp. 836-866) อย่ างไรก็ ดี 
งานวิจัยเชิงประจักษ์ที่สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับ 
ความสอดคล้ อ งในแนวตั้ งนี้ มี อยู่ จ าน วนน้ อย  
โดยงานวิจัยที่มีอยู่ส่วนใหญ่จะแสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์
และแนวปฏิบั ติ ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ
ของตัวองค์การนั้น ๆ เป็นส าคัญ (Wright, Smart 
and McMahan, 1995 , pp. 1052-1074; Youndt, 
et al., 1996, pp. 836-866; Batt, 2000, pp. 540-
561; Chadwick, et al., 2013, pp. 311-343) และ
มักเป็นงานวิจัยเชิงปริมาณที่เกิดขึ้นในประเทศพัฒนา
แล้วเป็นส่วนใหญ่ เช่น ประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นต้น  

ยกตัวอย่างเช่น Youndt, et al. (1996, pp. 
836-866) ชี้ให้เห็นว่า หากกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจ
ขององค์การเน้นไปที่คุณภาพของสินค้าและการสร้าง

ความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า  กลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ที่ เหมาะสมก็คือ  กลยุทธ์ที่ ให้
ความส าคัญกับการยกระดับทุนมนุษย์ขององค์การ 
ในทางตรงกันข้าม หากกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจของ
องค์การเน้นไปที่การลดต้นทุนการผลิตสินค้า กลยุทธ์
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่เหมาะสม
ก็คือ กลยุทธ์ที่ให้ความส าคัญกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในเชิงธุรการมากกว่าเชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ 
องค์การต้องพยายามลดต้นทุนที่เกี่ยวข้องพนักงาน 
ในองค์การลงให้เหลือน้อยที่สุด ดังนั้นตามแนวคิดของ
ความสอดคล้องในแนวตั้งนั้น ไม่มีแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุดในทุกบริบทหรือ
สถานการณ์ แต่กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ต้ องได้ รับการปรับ ให้สอดคล้องกับบริบทและ
สถานการณ์ของตัวองค์การ ซึ่งตรงกับทฤษฎีการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ตามสถานการณ์ (Contingency 
Perspective) (Schuler and Jackson, 1987a, pp. 
207-219; 1987b, pp. 125-141; Lengnick-Hall and 
Lengnick-Hall, 1988, pp. 454-470) 

อย่างไรก็ดี แทบจะไม่มีงานวิจัยเชิงประจักษ์ใด
ที่กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์การ 
กับกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะ
ในองค์การที่ มี ลักษณะเป็นบรรษัทข้ามชาติที่ มี
โครงสร้างองค์การที่ประกอบด้วยธุรกิจ สินค้า หรือ
ผลิตภัณฑ์ท่ีหลากหลาย และเพราะเหตุใดองค์การ 
จึงต้องปรับกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ให้เหมาะสมกับโครงสร้างองค์การ อันเป็นประเด็นหลัก
ของบทความวิจัยชิ้นนี้  
 
บริบทในการวิจัยและวิธีด าเนินการวิจัย 

โดยปกติ แล้ ว  งาน วิ จั ย เชิ งส ารวจ มั ก ใช้
วิธีด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อสร้างข้อสมมติฐาน
เบื้องต้นก่อนน าไปทดสอบด้วยงานวิจัยเชิงปริมาณ
เพื่อก าหนดเป็นทฤษฎีต่อไป ดังนั้น ในการวิจัยนี้ 
ผู้วิจัยจึงใช้วิธีด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบ
ของกรณีศึกษา (Yin, 2014, pp. 1-282) เข้ามาช่วย 
ในการค้นหาค าตอบส าหรับค าถามวิจัยที่ว่า “บรรษัท
ข้ามชาติที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีกลยุทธ์ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อให้ประสบ
ความส าเร็จทั้งในระดับชาติและในระดับนานาชาติ” 
โดยเน้นการศึกษาเครือไมเนอร์กรุ๊ปซึ่งเป็นองค์การ 
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ที่อยู่ ในรูปแบบของบรรษัทข้ามชาติที่มีธุรกิจและ
สินค้าหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจสปา 
ธุรกิจร้านอาหาร ธุรกิจจัดจ าหน่ายสินค้า เป็นต้น และ
เป็นองค์การที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ
ทั้งในประเทศไทยและในระดับนานาชาติมาเป็นระยะ
เวลานานพอสมควร 

เครือไมเนอร์กรุ๊ปก่อตั้งขึ้นโดย วิลเลียม อี.  
ไฮเนคกี้ ชาวอเมริกันโดยก าเนิดที่ย้ายมาอยู่ประเทศไทย
ตั้งแต่อายุประมาณ 14 ปี ปัจจุบันอยู่ในประเทศไทย
มานานกว่ า  50 ปี  จนท า ให้ ได้ รับ สัญ ชาติ ไท ย 
เมื่อปี  พ.ศ. 2534 (Manager Online, 2014) ทั้ งนี้ 
ธุรกิจของเครือไมเนอร์ กรุ๊ป (Minor Group) ของ 
วิลเลียม อี. ไฮเนคกี้นั้น มีมากกว่า 30 บริษัทในเครือ 
ซึ่งครอบคลุมตั้งแต่ร้านอาหาร โรงแรม แบรนด์แฟชั่น
ต่าง ๆ โดยเครือไมเนอร์กรุ๊ปเป็นทั้งผู้น าเข้าสินค้า 
แบรนด์ดังจากต่างประเทศเข้ามายังประเทศไทย  
รวมไปถึงยังสร้างแบรนด์สัญชาติไทยขยายออกไปสู่
ตลาดต่างประเทศอีกด้วย ปัจจุบัน เครือไมเนอร์ กรุ๊ป 
มีธุรกิจอยู่ ทั่ วโลก ดูแลโรงแรมและรีสอร์ ทกว่า  
150 แห่ง ร้านอาหารกว่า 1,800 สาขา และร้านค้า 
อีกกว่า 300 ร้านใน 32 ประเทศ ครอบคลุมทวีปเอเชีย 
แอฟริกา ออสเตรเลีย อเมริกาใต้ และยุโรป (Minor 
International, 2017) 

ส าหรับแบรนด์ที่ อยู่ ในการดูแลของเครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ปนั้น ครอบคลุมรูปแบบการด ารงชีวิต 
อันหลากหลายของคนรุ่นใหม่ในปัจจุบัน ทั้งโรงแรม
เครืออนันตรา ซึ่งเป็นแบรนด์โรงแรมที่บุกเบิกขึ้นเอง 
โรงแรมโฟว์ซีซั่นส์, เซนต์ รีจิส, แมริออทในประเทศไทย, 
เอลามิส (Elemis), เดอะ พิซซ่า คอมปะนี (The Pizza 
Company), สเวนเซ่นส์  (Swensen’s), แดรี่  ควีน 
(Dairy Queen), ซิซซ์เล่อร์ (Sizzler), เบอร์เกอร์ คิง 
(Burger King), เดอะ คอฟฟี่ คลับ (The Coffee Club), 
ไทย เอ็กซ์เพรส (Thai Express), เอสปรี (Esprit), แกป 
(GAP), บอสซินี (Bossini), ทูมี่ (Tumi), ชาร์ลส แอนด์ 
คีธ (Charles&Keith), เพโดร (Pedro) และเรดเอิร์ธ 
(Redearth) เป็นต้น (Manager Online, 2014) 

ทั้งนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบ
ของกรณีศึกษาของเครือไมเนอร์กรุ๊ป โดยใช้การ
สัมภาษณ์เชิงลึกกับประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) พร้อมด้วย 

กรรมการบริษัทไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด 
(มหาชน) รวมถึงใช้วิธีการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูล 
และเอกสารที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
ตั้งแต่ในอดีตจนถึงปัจจุบัน อันประกอบด้วยข้อมูลจาก
เว็บไซต์ของบริษัท รายงานประจ าปีของบริษัทต่าง ๆ 
ในเครือไมเนอร์กรุ๊ป และข้อมูลจากสื่อสิ่งพิมพ์ต่าง ๆ 
ที่เก่ียวข้องกับเครือไมเนอร์กรุ๊ปในการด าเนินการวิจัย 
เพื่อน ามาใช้ในการตรวจสอบความเชื่อมั่นของข้อมูล 
ที่ ได้รับจากการสัมภาษณ์  และเพื่ อมิให้ เกิดอคติ 
จากการที่ข้อมูลในการวิจัยมาจากแหล่งข้อมูลเพียง
แหล่งเดียว 

นอกจากการสัมภาษณ์ เชิงลึกกับผู้บริหาร
ระดับสูงของเครือไมเนอร์กรุ๊ปและการศึกษาวิเคราะห์
ข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ ของเครือไมเนอร์
กรุ๊ปแล้ว ผู้วิจัยยังได้สัมภาษณ์นักวิชาการด้านการ
บริหารองค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ในมหาวิทยาลัยในประเทศไทยเพิ่มเติมจ านวน 2 ท่าน
ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติในภาพรวมและ
เครือไมเนอร์กรุ๊ปรวมถึงได้น าเนื้อความในส่วนของบท
สัมภาษณ์และผลการวิจัยไปขอความอนุ เคราะห์ 
ให้นักวิชาการทั้ง 2 ท่านดังกล่าวช่วยตรวจสอบความ
ถูกต้องโดยเฉพาะในส่วนของการตีความผลวิจัยด้วย
ทั้งนี้เพื่อเป็นการตรวจสอบความเชื่อมั่นของข้อมูล 
ต่าง ๆ ที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง 
และกรรมการบริษัทของบริษัทในเครือไมเนอร์กรุ๊ป
และข้อมูลที่ ได้รับจากการศึกษาวิ เคราะห์ข้อมูล 
และเอกสารที่ เกี่ ยวข้องต่าง ๆ ด้วยอีกทางหนึ่ ง 
(Triangulation Across Researchers) เพราะการเก็บ
ข้อมูลวิจัยจากการสัมภาษณ์และจากเอกสารต่าง ๆ  
ที่ เกี่ยวข้องกับเครือไมเนอร์กรุ๊ป เพียงแหล่งเดียว 
ก็อาจน าไปสู่ความล าเอียงของข้อมูล 

ด้ วย เหตุผลดั งกล่ าว ผู้ วิ จั ยจึ งต้ องอาศั ย 
การสัมภาษณ์ กลุ่ มนั กวิชาการในมหาวิทยาลัย 
ในประเทศไทย ซึ่งถือได้ว่าเป็นกลุ่มของผู้ที่มิได้มี 
ส่วนได้ส่วนเสียกับเครือไมเนอร์กรุ๊ปเพื่อมาให้ข้อมูล
ประกอบการวิจัยอีกทางหนึ่ง อันจะเป็นการสร้าง
ความเชื่อมั่นให้กับข้อมูลการวิจัยได้มากยิ่งขึ้น ทั้งนี้ 
การด าเนินการวิจัยทั้งหมดเกิดขึ้นในช่วงต้นปี พ.ศ.
2559 โดยในการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้น ผู้วิจัยเน้นการ
สัมภาษณ์ในหัวข้อที่เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของเครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ป การขยายกิจการของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

 
 

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปทั้งในระดับชาติและในระดับ
นานาชาติ ซึ่งการสัมภาษณ์เชิงลึกใช้เวลาโดยเฉลี่ย
ประมาณ 1.5 - 2 ชั่วโมง และผู้วิจัยใช้วิธีการบันทึกเสียง
การสัมภาษณ์กับผู้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้โดยมีการ 
ขออนุญ าตบั นทึ ก เสี ย งการสั มภาษณ์ ก่ อน เริ่ ม
ด าเนินการสัมภาษณ์ ซึ่งข้อมูลที่ได้รับการบันทึกเสียง
ดังกล่าวจะถูกน ามาถอดเทปบันทึกเสียงออกมาเป็น
ข้อความ เพื่อน ามาวิเคราะห์ร่วมกับข้อมูลและเอกสาร
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ดังที่กล่าวไว้
ข้างต้น อันจะน าไปสู่ข้อสรุปในเชิงอุปนัย (Inductive) 
ในที่สุด (Strauss and Corbin, 1990, pp. 1-25) 
 
ผลการศึกษา (Results) 

ผลการวิจัยให้ข้อสรุปว่า “บรรษัทข้ามชาติที่มี
ธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีการปรับกลยุทธ์และ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้อง
กับตัวธุรกิจหรือสินค้านั้น ๆ อย่างเหมาะสม หรือ
กล่าวได้ว่า กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงรูปแบบ
เดียวอาจไม่สามารถน าไปใช้กับธุรกิจหรือสินค้า 
หลาย ๆ ประเภทในองค์การเดียวกันได้” ดังนี้ 

1. กลยุทธ์ทางธุรกิจและโครงสร้างองค์การ
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

เครือไมเนอร์กรุ๊ปเป็นบรรษัทข้ามชาติที่ มี 
ต้นก าเนิดในประเทศไทย และถือเป็นบรรษัทข้ามชาติ
ที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายทั้งธุรกิจโรงแรม สปา 
ร้านอาหาร และธุรกิจจัดจ าหน่ายสินค้าขยายไป 
ทั่วโลก (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 
โดยปรัชญาและกลยุทธ์หลักในการด าเนินธุรกิจของ
เครือไมเนอร์กรุ๊ป ก็คือ Think Local, Act Global 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายป ฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2  มีนาคม 2559)  
ซึ่งหมายความว่า แม้ว่าเครือไมเนอร์กรุ๊ปจะเป็น
องค์การมีต้นก าเนิดจากประเทศไทยก็ตาม แต่การ
ด าเนินการต่าง ๆ จะพยายามให้มีความเป็นมาตรฐาน
เดียวกันในระดับโลกให้มากที่สุด โดยองค์การให้
ความส าคัญกับการบูรณาการสินค้าและบริการให้มี

ความเป็นมาตรฐานและมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน
ทั่วโลกในระดับที่ค่อนข้างมากกว่าการปรับสินค้าและ
บริการให้สอดคล้องกับบริบท วัฒนธรรม รสนิยมของ
ผู้บริโภค และทัศนคติของผู้บริโภคในแต่ละประเทศ 
(กรรมการบริษัท , ผู้ให้สัมภาษณ์ , 3 มีนาคม 2559; 
นักวิชาการด้านการบริหารองค์การและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์, ผู้ให้สัมภาษณ์, 11 มีนาคม 2559)
ดังบทสัมภาษณ์ท่านประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) ที่ว่า 

“จุดเด่นในการด าเนินงานของเครือไมเนอร์
กรุ๊ปที่แตกต่างจากองค์การหรือบริษัทอ่ืน ๆ ก็คือ  
1) Think Local, Act Global ซึ่ ง ก็ คื อ  แ ม้ ว่ า เร า 
จะเป็นบริษัทที่มาจากประเทศไทย แต่เรามีความ 
เป็นสากล ไม่ได้ act เหมือนบริษัทไทยทั่วไป 2) เรามี
ความเป็นผู้ประกอบการสูง พนักงานของเราท างาน
เหมือนกับเป็นเจ้าของกิจการเอง กล้าคิด กล้าท า  
กล้าเสี่ยง 3) เรามีความเป็นสากล เราไม่ประนีประนอม 
เราต้องพยายามที่จะสู้ ให้ได้ในเวทีโลก 4) เรามุ่งสู่
ผลลัพธ์ที่ดีในการด าเนินงาน (Drive for Results)” 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

ทั้งนี้ โครงสร้างองค์การของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
จะเน้นการแบ่งธุรกิจหรือสินค้าออกเป็นแต่ละประเภท 
เช่น ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจอาหาร ธุรกิจจัดจ าหน่าย
สินค้า เป็นต้น และจะเป็นไปในรูปแบบอินเตอร์เนชั่น
แนลมากกว่าในรูปแบบของทรานส์เนชั่นแนลหรือ 
รูปแบบมัลติโดเมสติคหรือรูปแบบโกลบอลโดยใน 
ส่วนของธุรกิจโรงแรม เครือไมเนอร์กรุ๊ปเน้นหลักการ
บริหารเพื่อส่งเสริมการบริการในระดับ 5 ดาวผ่าน 
แบรนด์ในระดับโลกต่าง ๆ เช่น แมริออท (Marriott) 
โฟร์ซีซันส์  (Four Seasons) เป็นต้น  ด้วยการน า 
แบรนด์ระดับโลกเหล่านี้มาปรับเป็นของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
และผ่านแบรนด์โรงแรมที่บุกเบิกขึ้นมาเองจนกระทั่ง
กลายเป็นแบรนด์ระดับโลก เช่น อนันตรา (Anantara) 
อวานี (Avani) เป็นต้น (Thansettakij Online, 2015; 
Minor Group, 2017) ดังเช่นในกรณีของโรงแรมของ
เครือไมเนอร์กรุ๊ปที่ประเทศมัลดีฟส์ ตามบทสัมภาษณ์
ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากร
บุคคลของบริษัทไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด 

วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตรและการสื่อสาร
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กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปทั้งในระดับชาติและในระดับ
นานาชาติ ซึ่งการสัมภาษณ์เชิงลึกใช้เวลาโดยเฉลี่ย
ประมาณ 1.5 - 2 ชั่วโมง และผู้วิจัยใช้วิธีการบันทึกเสียง
การสัมภาษณ์กับผู้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้โดยมีการ 
ขออนุญ าตบั นทึ ก เสี ย งการสั มภาษณ์ ก่ อน เริ่ ม
ด าเนินการสัมภาษณ์ ซึ่งข้อมูลที่ได้รับการบันทึกเสียง
ดังกล่าวจะถูกน ามาถอดเทปบันทึกเสียงออกมาเป็น
ข้อความ เพื่อน ามาวิเคราะห์ร่วมกับข้อมูลและเอกสาร
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ดังที่กล่าวไว้
ข้างต้น อันจะน าไปสู่ข้อสรุปในเชิงอุปนัย (Inductive) 
ในที่สุด (Strauss and Corbin, 1990, pp. 1-25) 
 
ผลการศึกษา (Results) 

ผลการวิจัยให้ข้อสรุปว่า “บรรษัทข้ามชาติที่มี
ธุรกิจและสินค้าหลากหลายมีการปรับกลยุทธ์และ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้อง
กับตัวธุรกิจหรือสินค้านั้น ๆ อย่างเหมาะสม หรือ
กล่าวได้ว่า กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงรูปแบบ
เดียวอาจไม่สามารถน าไปใช้กับธุรกิจหรือสินค้า 
หลาย ๆ ประเภทในองค์การเดียวกันได้” ดังนี้ 

1. กลยุทธ์ทางธุรกิจและโครงสร้างองค์การ
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

เครือไมเนอร์กรุ๊ปเป็นบรรษัทข้ามชาติที่ มี 
ต้นก าเนิดในประเทศไทย และถือเป็นบรรษัทข้ามชาติ
ที่มีธุรกิจและสินค้าหลากหลายทั้งธุรกิจโรงแรม สปา 
ร้านอาหาร และธุรกิจจัดจ าหน่ายสินค้าขยายไป 
ทั่วโลก (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 
โดยปรัชญาและกลยุทธ์หลักในการด าเนินธุรกิจของ
เครือไมเนอร์กรุ๊ป ก็คือ Think Local, Act Global 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายป ฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2  มีนาคม 2559)  
ซึ่งหมายความว่า แม้ว่าเครือไมเนอร์กรุ๊ปจะเป็น
องค์การมีต้นก าเนิดจากประเทศไทยก็ตาม แต่การ
ด าเนินการต่าง ๆ จะพยายามให้มีความเป็นมาตรฐาน
เดียวกันในระดับโลกให้มากที่สุด โดยองค์การให้
ความส าคัญกับการบูรณาการสินค้าและบริการให้มี

ความเป็นมาตรฐานและมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน
ทั่วโลกในระดับที่ค่อนข้างมากกว่าการปรับสินค้าและ
บริการให้สอดคล้องกับบริบท วัฒนธรรม รสนิยมของ
ผู้บริโภค และทัศนคติของผู้บริโภคในแต่ละประเทศ 
(กรรมการบริษัท , ผู้ให้สัมภาษณ์ , 3 มีนาคม 2559; 
นักวิชาการด้านการบริหารองค์การและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์, ผู้ให้สัมภาษณ์, 11 มีนาคม 2559)
ดังบทสัมภาษณ์ท่านประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) ที่ว่า 

“จุดเด่นในการด าเนินงานของเครือไมเนอร์
กรุ๊ปที่แตกต่างจากองค์การหรือบริษัทอ่ืน ๆ ก็คือ  
1) Think Local, Act Global ซึ่ ง ก็ คื อ  แ ม้ ว่ า เร า 
จะเป็นบริษัทที่มาจากประเทศไทย แต่เรามีความ 
เป็นสากล ไม่ได้ act เหมือนบริษัทไทยทั่วไป 2) เรามี
ความเป็นผู้ประกอบการสูง พนักงานของเราท างาน
เหมือนกับเป็นเจ้าของกิจการเอง กล้าคิด กล้าท า  
กล้าเสี่ยง 3) เรามีความเป็นสากล เราไม่ประนีประนอม 
เราต้องพยายามที่จะสู้ ให้ได้ในเวทีโลก 4) เรามุ่งสู่
ผลลัพธ์ที่ดีในการด าเนินงาน (Drive for Results)” 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

ทั้งนี้ โครงสร้างองค์การของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
จะเน้นการแบ่งธุรกิจหรือสินค้าออกเป็นแต่ละประเภท 
เช่น ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจอาหาร ธุรกิจจัดจ าหน่าย
สินค้า เป็นต้น และจะเป็นไปในรูปแบบอินเตอร์เนชั่น
แนลมากกว่าในรูปแบบของทรานส์เนชั่นแนลหรือ 
รูปแบบมัลติโดเมสติคหรือรูปแบบโกลบอลโดยใน 
ส่วนของธุรกิจโรงแรม เครือไมเนอร์กรุ๊ปเน้นหลักการ
บริหารเพื่อส่งเสริมการบริการในระดับ 5 ดาวผ่าน 
แบรนด์ในระดับโลกต่าง ๆ เช่น แมริออท (Marriott) 
โฟร์ซีซันส์  (Four Seasons) เป็นต้น  ด้วยการน า 
แบรนด์ระดับโลกเหล่านี้มาปรับเป็นของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
และผ่านแบรนด์โรงแรมที่บุกเบิกขึ้นมาเองจนกระทั่ง
กลายเป็นแบรนด์ระดับโลก เช่น อนันตรา (Anantara) 
อวานี (Avani) เป็นต้น (Thansettakij Online, 2015; 
Minor Group, 2017) ดังเช่นในกรณีของโรงแรมของ
เครือไมเนอร์กรุ๊ปที่ประเทศมัลดีฟส์ ตามบทสัมภาษณ์
ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากร
บุคคลของบริษัทไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด 
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(มหาชน) ที่ว่า “แบรนด์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปจะถูก
มองเคียงบ่าเคียงไหล่กับแบรนด์ชั้นน าระดับโลกต่าง ๆ 
(Leading Brand)” (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์,  
2 มีนาคม 2559) โดยจะไม่มีค าว่าเป็นโรงแรมของคน
ไทยหรือ  Thai Hotel เป็ น อันขาด  ซึ่ ง ในกรณี นี้  
จะแตกต่างอย่างชัดเจนจากหลักการบริหารของเครือ
ดุสิตอินเตอร์เนชั่นแนลในแง่ที่ว่า เครือดุสิตอินเตอร์ 
เนชั่นแนลเน้นการรักษาการบริการที่เป็นไทย (Thai 
Hospitality Service) ไว้ ให้มากที่ สุดเท่ าที่ จะเป็น 
ไปได้ เมื่อต้องขยายธุรกิจโรงแรมออกไปสู่ตลาด
ต่ างประเทศ ดั งนั้ น  การด า เนิ นธุ รกิจและการ
ให้บริการของโรงแรมในเครือไมเนอร์กรุ๊ปจึงเน้นไปที่
ความเป็นสากล ไม่มีการประนีประนอมใด ๆ ทั้งสิ้น 
และต้องพยายามแข่งขันให้ได้ในเวทีโลก (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิ น เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, วันที่ 2 มีนาคม 2559) 

ในกรณีของธุรกิจโรงแรมนั้น เครือไมเนอร์กรุ๊ป
ยังเน้นการสร้างความเป็นสากลให้กับธุรกิจโรงแรม 
ทั้งที่ตนเองเป็นเจ้าของ ที่ตนเองเป็นผู้ร่วมลงทุน และ
ที่ตนเองรับจ้างบริหารด้วยการใช้ภาษาอังกฤษเป็น
สื่อกลางในการสื่อสาร โดยมิได้เน้นการใช้ภาษาไทย 
ในโรงแรมดังกล่าวแต่อย่างใด (ประธานเจ้าหน้าที่
บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท 
ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้
สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) เพื่อที่จะได้สามารถแข่งขัน
กับโรงแรมที่เป็นเครือข่ายระดับโลกต่าง ๆ ในเมือง 
นั้น ๆ ได้  ตัวอย่างของโรงแรมที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ป 
เป็นเจ้าของเองในประเทศไทยและในต่างประเทศ 
เช่น เดอะเซนต์รีจิสกรุงเทพ โฟร์ซีซันส์รีสอร์ทที่เกาะ 
สมุยในประเทศไทย อนันตราคิฮาวาห์มัลดีฟส์วิลล่าส์ 
ที่ประเทศมัลดีฟส์ อนันตราฮอยอันรีสอร์ทในประเทศ
เวียดนาม อวานี กาโบโรเนโฮเทลแอนด์คาสิ โน 
ในประเทศบอตสวานา อวานีวินด์ฮ็อกโฮเทลแอนด์
คาสิโนในประเทศนามิเบีย และโรงแรมในทวีปอเมริกา
ใต้ ที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปได้ซื้อกิจการมา เช่น กลุ่ม
โรงแรมทิโวลีในประเทศบราซิลและโปรตุเกส เป็นต้น 
(Minor Group, 2017) ตัวอย่างของโรงแรมที่ เครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ป รับจ้ างบริหารในประเทศไทยและ 

ในต่างประเทศ เช่น อนันตราเชียงใหม่รีสอร์ทใน
ประเทศไทย อนันตราเดอะปาล์มดูไบรีสอร์ทใน
ประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ อวานีเซเชลส์บาบา
รอนส์รีสอร์ทแอนด์สปาที่ประเทศเซเชลส์ เป็นต้น 
(Minor Group, 2017)  

ทั้งนี้  ในการด าเนินธุรกิจโรงแรมของเครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ปนั้น จะเลือกท าเลที่ตั้งเป็นส าคัญ โดยจะเน้น
การด าเนินธุรกิจในเมืองชั้นหนึ่ง (First-Tier City) ของ
แต่ละประเทศหรือพื้นที่นั้นเป็นส าคัญทั้งในกรณีของ
โรงแรมที่เครือไมเนอร์กรุ๊ปเป็นเจ้าของแบรนด์นั้นเอง 
ในกรณีที่เครือไมเนอร์กรุ๊ปรับจ้างบริหารให้เจ้าของอื่น
ในประเทศหรือพื้นที่นั้น ๆ และในกรณีที่เครือไมเนอร์
กรุ๊ปซื้อกิจการโรงแรมมาจากเจ้าของอ่ืน เพราะ
ส าหรับธุรกิจโรงแรมแล้ว เรื่องท าเลที่ตั้งเป็นเรื่องที่
ส าคัญที่สุด (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการ
และทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์
เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 
2559) โดยในกรณีของการเข้าไปรับจ้างบริหารนั้น 
หากผู้บริหารของเครือไมเนอร์กรุ๊ปเห็นว่า โรงแรม 
แห่งนั้นมีศักยภาพและสามารถบรรลุข้อตกลงในการ
บริหารกับเจ้าของที่แท้จริงได้ ก็จะรับท าหน้าที่ในการ
บริหารทันที เพราะเป็นการสร้างแบรนด์ของเครือ 
ไม เนอร์กรุ๊ป ให้ เป็ นที่ รู้ จั ก โดยไม่ ต้ องลงทุ น เอง 
(ประธาน เจ้าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์ , 2 มีนาคม 2559; 
นักวิชาการด้านการบริหารองค์การและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์, ผู้ให้สัมภาษณ์, 11 มีนาคม 2559) 

ในส่วนของธุรกิจร้านอาหารนั้น เครือไมเนอร์กรุ๊ป
เริ่มจากการประกอบธุรกิจร้านอาหารที่มีแบรนด์ที่มี
ความเป็นสากลอยู่แล้ว เช่น สเวนเซ่นส์ (Swensens) 
เบอร์เกอร์คิง (Burger King) เป็นต้น ซึ่งท าให้ง่ายต่อ
การบริหารให้มีความเป็นสากล โดยเครือไมเนอร์กรุ๊ป
เพียงแต่ปรับแบรนด์เหล่านี้ให้เป็นของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
เท่านั้น ทั้งนี้ ในการบริหารธุรกิจร้านอาหารก็มีความยาก
และซับซ้อนไม่แตกต่างกับการบริหารธุรกิจโรงแรม
แม้ว่าจะเน้นลูกค้าคนละกลุ่มก็ตาม กล่าวคือ ธุรกิจ
โรงแรมเน้นลูกค้าที่มาจากทั่วโลก (Global Customers) 
ในขณะที่ธุรกิจร้านอาหารเน้นลูกค้าในท้องถิ่นหรือ
พื้นที่นั้น ๆ (Local Customers) (ประธานเจ้าหน้าที่
บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท 

 
 

ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) , ผู้ให้
สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) ดังบทสัมภาษณ์ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิน เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน) ที่ว่า 

“ในส่วนของโรงแรม เราเน้นไปที่ลูกค้าจาก 
ทั่วโลกที่เรียกว่า Global Customers ขณะที่ในส่วน
ของร้านอาหาร เราเน้นไปที่ลูกค้าในท้องถิ่นหรือพื้นที่
นั้น ๆ ที่เรียกว่า Local Customers ดังนั้น เราจึงต้อง
เน้นท าการตลาดทั้งในระดับโลกและระดับท้องถิ่น คือ 
เน้นทั้ง Global และ Local Marketing” (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิน เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

นอกจากแบรนด์ร้านอาหารที่มีความเป็นสากล
แล้ว เครือไมเนอร์กรุ๊ปยังมีแบรนด์ร้านอาหารอีก
หลากหลายประเภท เช่น แบรนด์เดอะพิซว่าคอมปะนี 
(The Pizza Company) ซึ่งได้รับการยอมรับว่า เป็น
หนึ่งในผู้ริเริ่มบุกเบิกธุรกิจอาหารและการบริการ 
ครบวงจรในเอเชีย โดยเร่ิมเปิดให้บริการตั้งแต่ปี พ.ศ.
2544 ด้วยการน าเสนอพิซซ่ารสชาติแปลกใหม่ด้วย
หน้าที่เข้มข้นขึ้นและมีความหลากหลายขึ้น พร้อม
เครื่องโรยหน้ามากกว่า 20 ชนิด และการผสมผสาน
ของชีสที่ได้รับการคัดสรรคุณภาพและรสชาติมาเป็น
อย่างดี (Minor Group, 2017) เดอะพิซว่าคอมปะนี
เป็นแบรนด์ที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปพัฒนาขึ้นมาเอง 
ภายหลังจากที่มีปัญหากับพิซซ่าฮัท  (Positioning 
Magazine, 2008) เป็นต้น แบรนด์เอสแอนด์พี (S&P) 
แบรนด์ภัทรา (Patara) และแบรนด์พาทิโอ (PATIO) 
ซึ่งเป็นแบรนด์ของคนไทยเอง โดยเครือไมเนอร์กรุ๊ป 
ได้ร่วมลงทุนกับบริษัท เอส แอนด์ พี ซินดิเคท จ ากัด 
(มหาชน) ผู้บริหารร้านอาหารและเบเกอรี่ เอสแอนด์พี 
ภัทรา และพาทิโอในการจัดตั้งบริษัท ภัทรา ไฟน์ ไทย 
คูซีน จ ากัด ด้วยทุนจดทะเบียนเบื้องต้น 3 ล้านปอนด์ 
สเตอริง และถือหุ้นในสัดส่วน 50 (เครือไมเนอร์กรุ๊ป):
50 (เอส แอนด์ พี) เพื่อท าหน้าที่บริหารจัดการแฟรน
ไชส์และพัฒนาธุรกิจร้านอาหารภายใต้แบรนด์  
“ภัทรา” และ “สุดา (Suda)” (Thansettakij Online, 
2015) ทั้ งนี้  บริษัท ภัทรา ไฟน์  ไทย คูซีน จ ากัด  
มี เป้าหมายท่ีจะขยายสาขาร้านอาหารภัทราให้ได้ 
อย่างน้อย 15-20 แห่งในสหราชอาณาจักรภายใน

ระยะเวลา 5 ปีนับจากปี พ.ศ. 2558 (Thansettakij 
Online, 2015) 

ในการบริหารธุรกิจร้านอาหารแต่ละแบรนด์ 
ก็อาจมีความแตกต่างกันไป โดยขึ้นอยู่กับสินค้าหรือ
อาหารที่ ให้บริการในร้านอาหารประเภทนั้ น  ๆ 
กล่าวคือ ในกรณีของอาหารที่มีความเป็นสากล เช่น 
เดอะพิซซ่าคอมปะนี เป็นต้น การบริหารค่อนข้างจะมี
ความเป็นสากลและเป็นมาตรฐานเดียวกัน อย่างไรก็ดี 
ในกรณีของแบรนด์ร้านอาหารที่ให้บริการอาหารไทย
ในต่างประเทศ เช่น แบรนด์ภัทรา เป็นต้น การบริหาร
ย่อมมีความยากและซับซ้อนขึ้นไปอีกขั้นหนึ่ง เพราะ
ต้องพยายามคงรสชาติความเป็นไทยไว้ในระดับหนึ่ง 
ในขณะเดียวกันก็ต้องมีการปรับรสชาติอาหารให้
สอดคล้องกับรสนิยมของผู้บริโภคในพื้นที่ ๆ นั้นด้วย
อีกระดับหนึ่ง ทั้งนี้ การขยายกิจการไปในต่างประเทศ
ของแบรนด์ร้านอาหารไทยดังกล่าวย่อมต้องมีความ
ระมัดระวังมากกว่า เพราะต้องอาศัยบุคลากรคนไทย
เข้ามา (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

กล่าวโดยสรุป ก็คือ เครือไมเนอร์กรุ๊ปพยายาม
ท่ีจะรักษาความเป็นสากลและความเป็นมาตรฐาน
เดียวกันของสินค้าหรือบริการในระดับโลกไว้ให้ได้ 
มากที่สุดตามกลยุทธ์หลักในการด าเนินธุรกิจ คือ 
Think Local, Act Global แต่เนื่องจากเครือไมเนอร์กรุ๊ป
มีธุรกิจ สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย แบรนด์
สินค้าบางประเภทของเครือไมเนอร์กรุ๊ปอาจต้องอาศัย
การปรับตัวสินค้าและบริการให้สอดคล้องกับรสนิยม
ของผู้บริโภคในแต่ละพื้นที่ อยู่พอสมควร ดังนั้ น  
อาจกล่าวได้ว่า โครงสร้างองค์การแบบอินเตอร์เนชั่นแนล
น่าจะเหมาะสมกับเครือไมเนอร์กรุ๊ปมากกว่าโครงสร้าง
องค์การแบบอ่ืน ๆ  

2. กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

ในส่วนของกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปนั้น ผู้ วิจัยจ าแนกออกเป็น  
3 ส่วนที่มีความส าคัญกับความอยู่รอดและความ
ได้เปรียบในเชิงแข่งขัน อันได้แก่ การสรรหาและการ
คัดเลือกพนักงาน การบริหารความหลากหลายของ
พนักงาน และการบริหารพนักงานดาวเด่น (Talent 
Management) ดังนี้ 

วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตรและการสื่อสาร
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ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) , ผู้ให้
สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) ดังบทสัมภาษณ์ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิน เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน) ที่ว่า 

“ในส่วนของโรงแรม เราเน้นไปที่ลูกค้าจาก 
ทั่วโลกที่เรียกว่า Global Customers ขณะที่ในส่วน
ของร้านอาหาร เราเน้นไปที่ลูกค้าในท้องถิ่นหรือพื้นที่
นั้น ๆ ที่เรียกว่า Local Customers ดังนั้น เราจึงต้อง
เน้นท าการตลาดทั้งในระดับโลกและระดับท้องถิ่น คือ 
เน้นทั้ง Global และ Local Marketing” (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิน เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

นอกจากแบรนด์ร้านอาหารที่มีความเป็นสากล
แล้ว เครือไมเนอร์กรุ๊ปยังมีแบรนด์ร้านอาหารอีก
หลากหลายประเภท เช่น แบรนด์เดอะพิซว่าคอมปะนี 
(The Pizza Company) ซึ่งได้รับการยอมรับว่า เป็น
หนึ่งในผู้ริเริ่มบุกเบิกธุรกิจอาหารและการบริการ 
ครบวงจรในเอเชีย โดยเร่ิมเปิดให้บริการตั้งแต่ปี พ.ศ.
2544 ด้วยการน าเสนอพิซซ่ารสชาติแปลกใหม่ด้วย
หน้าที่เข้มข้นขึ้นและมีความหลากหลายขึ้น พร้อม
เครื่องโรยหน้ามากกว่า 20 ชนิด และการผสมผสาน
ของชีสที่ได้รับการคัดสรรคุณภาพและรสชาติมาเป็น
อย่างดี (Minor Group, 2017) เดอะพิซว่าคอมปะนี
เป็นแบรนด์ที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปพัฒนาขึ้นมาเอง 
ภายหลังจากที่มีปัญหากับพิซซ่าฮัท  (Positioning 
Magazine, 2008) เป็นต้น แบรนด์เอสแอนด์พี (S&P) 
แบรนด์ภัทรา (Patara) และแบรนด์พาทิโอ (PATIO) 
ซึ่งเป็นแบรนด์ของคนไทยเอง โดยเครือไมเนอร์กรุ๊ป 
ได้ร่วมลงทุนกับบริษัท เอส แอนด์ พี ซินดิเคท จ ากัด 
(มหาชน) ผู้บริหารร้านอาหารและเบเกอรี่ เอสแอนด์พี 
ภัทรา และพาทิโอในการจัดตั้งบริษัท ภัทรา ไฟน์ ไทย 
คูซีน จ ากัด ด้วยทุนจดทะเบียนเบื้องต้น 3 ล้านปอนด์ 
สเตอริง และถือหุ้นในสัดส่วน 50 (เครือไมเนอร์กรุ๊ป):
50 (เอส แอนด์ พี) เพื่อท าหน้าที่บริหารจัดการแฟรน
ไชส์และพัฒนาธุรกิจร้านอาหารภายใต้แบรนด์  
“ภัทรา” และ “สุดา (Suda)” (Thansettakij Online, 
2015) ทั้ งนี้  บริษัท ภัทรา ไฟน์  ไทย คูซีน จ ากัด  
มี เป้าหมายที่ จะขยายสาขาร้านอาหารภัทราให้ได้ 
อย่างน้อย 15-20 แห่งในสหราชอาณาจักรภายใน

ระยะเวลา 5 ปีนับจากปี พ.ศ. 2558 (Thansettakij 
Online, 2015) 

ในการบริหารธุรกิจร้านอาหารแต่ละแบรนด์ 
ก็อาจมีความแตกต่างกันไป โดยขึ้นอยู่กับสินค้าหรือ
อาหารที่ ให้บริการในร้านอาหารประเภทนั้ น  ๆ 
กล่าวคือ ในกรณีของอาหารที่มีความเป็นสากล เช่น 
เดอะพิซซ่าคอมปะนี เป็นต้น การบริหารค่อนข้างจะมี
ความเป็นสากลและเป็นมาตรฐานเดียวกัน อย่างไรก็ดี 
ในกรณีของแบรนด์ร้านอาหารที่ให้บริการอาหารไทย
ในต่างประเทศ เช่น แบรนด์ภัทรา เป็นต้น การบริหาร
ย่อมมีความยากและซับซ้อนขึ้นไปอีกขั้นหนึ่ง เพราะ
ต้องพยายามคงรสชาติความเป็นไทยไว้ในระดับหนึ่ง 
ในขณะเดียวกันก็ต้องมีการปรับรสชาติอาหารให้
สอดคล้องกับรสนิยมของผู้บริโภคในพื้นที่ ๆ นั้นด้วย
อีกระดับหนึ่ง ทั้งนี้ การขยายกิจการไปในต่างประเทศ
ของแบรนด์ร้านอาหารไทยดังกล่าวย่อมต้องมีความ
ระมัดระวังมากกว่า เพราะต้องอาศัยบุคลากรคนไทย
เข้ามา (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

กล่าวโดยสรุป ก็คือ เครือไมเนอร์กรุ๊ปพยายาม
ที่จะรักษาความเป็นสากลและความเป็นมาตรฐาน
เดียวกันของสินค้าหรือบริการในระดับโลกไว้ให้ได้ 
มากที่สุดตามกลยุทธ์หลักในการด าเนินธุรกิจ คือ 
Think Local, Act Global แต่เนื่องจากเครือไมเนอร์กรุ๊ป
มีธุรกิจ สินค้า หรือผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย แบรนด์
สินค้าบางประเภทของเครือไมเนอร์กรุ๊ปอาจต้องอาศัย
การปรับตัวสินค้าและบริการให้สอดคล้องกับรสนิยม
ของผู้บริโภคในแต่ละพื้นที่ อยู่พอสมควร ดังนั้ น  
อาจกล่าวได้ว่า โครงสร้างองค์การแบบอินเตอร์เนชั่นแนล
น่าจะเหมาะสมกับเครือไมเนอร์กรุ๊ปมากกว่าโครงสร้าง
องค์การแบบอ่ืน ๆ  

2. กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

ในส่วนของกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปนั้น ผู้ วิจัยจ าแนกออกเป็น  
3 ส่วนที่มีความส าคัญกับความอยู่รอดและความ
ได้เปรียบในเชิงแข่งขัน อันได้แก่ การสรรหาและการ
คัดเลือกพนักงาน การบริหารความหลากหลายของ
พนักงาน และการบริหารพนักงานดาวเด่น (Talent 
Management) ดังนี้ 
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1) การสรรหาและการคัดเลือกพนักงาน 
ในกรณี ของธุรกิจโรงแรม เนื่ องจากเครือ 

ไมเนอร์กรุ๊ปเน้นการให้บริการแบบ 5 ดาว ดังนั้น 
องค์การจึงเน้นกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในลักษณะของการจ้างผู้ เชี่ยวชาญทั้งคนไทยและ
ต่างประเทศเข้ามาช่วยในการบริหารธุรกิจโรงแรม 
(ประธาน เจ้าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์ , 2 มีนาคม 2559; 
กรรมการบริษัท, ผู้ให้สัมภาษณ์, 3 มีนาคม 2559) 
ซึ่งผู้เชี่ยวชาญเหล่านั้นมักจะมีประสบการณ์ในการ
บริหารโรงแรมระดับ 5 ดาวมาในระดับหนึ่ง นอกจากนี้ 
ในการบริหารโรงแรมของเครือไมเนอร์กรุ๊ป จะเน้นใช้
บุคลากรที่เป็นพลเมืองของประเทศหรือพื้นที่นั้น ๆ 
เป็นส าคัญ เช่น เครือไมเนอร์กรุ๊ปเข้าไปด าเนินธุรกิจ
โรงแรมในประเทศแถบตะวันตกก็จะใช้พนักงาน 
ที่ เป็นพลเมืองในประเทศหรือพื้นที่นั้นเป็นส าคัญ 
อาจจะมีคนไทยเข้าไปร่วมด้วยแต่ไม่มากนัก หรือเครือ 
ไมเนอร์กรุ๊ปเข้าไปท าธุรกิจโรงแรมในประเทศมัลดีฟส์ 
ก็จะใช้พนักงานที่เป็นพลเมืองของประเทศมัลดีฟส์ 
เป็นส าคัญ โดยเน้นให้พนักงานเหล่านั้นปฏิบัติตาม
ศักยภาพของตนเอง เช่น กรณีของคนขับเรือ หรือ
วิศวกร ก็จะเป็นพลเมืองของประเทศมัลดีฟส์เกือบ 
100% ในขณะที่พนักงานที่อยู่ในส่วนต้อนรับ (Front 
Line) ก็อาจจะมีคนไทยที่มีประสบการณ์การท างาน
ในต่างประเทศหรือจบการศึกษาจากต่างประเทศ 
เข้ามาปฏิบัติงานอยู่พอสมควร แต่ไม่มากนัก ซึ่งเครือ
ไมเนอร์กรุ๊ปจะเน้นว่า การให้กลุ่มคนไทยเหล่านี้ 
มีโอกาสปฏิบัติงานที่โรงแรมในต่างประเทศถือเป็น
ตัวชี้วัดโอกาสความก้าวหน้าในงาน โดยกลุ่มคนเหล่านี้
จะมีโอกาสย้ายไปประจ าที่โรงแรมในประเทศต่าง ๆ 
ก่อนที่จะก้าวขึ้นสู่ต าแหน่งบริหารในอนาคต (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ ให้สัมภาษณ์ , 2 มีนาคม 2559) ดังบทสัมภาษณ์
ป ระธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิ บั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่น
แนล จ ากัด (มหาชน) ที่ว่า 

“ปรัชญาในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
เครือไมเนอร์กรุ๊ป ก็คือ เราเน้นการพัฒนาคนและ
ชุมชนในท้องถิ่นหรือพื้นที่ที่เราเข้าไปท าธุรกิจ หรือ

กล่าวง่าย ๆ ก็คือ Our Primary HR Philosophy is 
to Develop Local People and Community for 
Sustainability of our Business เราพยายามที่จะ 
Go Local People ใ ห้ ได้ ม าก ที่ สุ ด ”  (ป ระ ธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

กรณีของร้านอาหารที่ค่อนข้างจะมีความเป็น
สากล เช่น เดอะพิซซ่าคอมปะนี เป็นต้น ซึ่งมีสาขา 
อยู่ใน 16 ประเทศทั่วโลกนั้น (ข้อมูล ณ วันที่สัมภาษณ์ 
2 มีนาคม 2559) กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ก็คือ การจ้างพนักงานจาก
หลากหลายประเทศที่มีความเชี่ยวชาญในการด าเนิน
ธุรกิจร้านอาหารเข้ามาร่วมบริหารกิจการ เช่น 
ผู้บริหารระดับสูงที่ท าหน้าที่ในการบริหารกิจการของ
เดอะพิซซ่าคอมปะนีจะเป็นชาวฟิลิปปินส์ ซึ่ งพูด
ภาษาอังกฤษได้ค่อนข้างดีมากและมีประสบการณ์ 
ในการด าเนินธุรกิจร้านอาหารมาเป็นระยะเวลา
พอสมควร เป็นต้น (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์,  
2 มีนาคม 2559) ส่วนในระดับพนักงานก็มักจะใช้
พลเมืองของประเทศหรือพื้นที่ นั้น ๆ เป็นส าคัญ 
อย่างไรก็ดี ในกรณีของร้านอาหารไทย เช่น แบรนด์
เอสแอนด์พี เป็นต้น ที่เข้าไปร่วมลงทุน กลยุทธ์ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์จะเน้นใช้คนไทยเกือบ 100% 
ทั้งในกรณีของพนักงานส่วนหน้าที่ท าหน้าที่ต้อนรับ
และเสิร์ฟอาหารและพนักงานที่ท าหน้าที่ เป็นเชฟ 
ในการปรุงอาหาร ซึ่งพนักงานเหล่านี้มักจะถูกส่งตัว
จากประเทศไทยไปประจ าที่สาขาต่าง ๆ ทั่ วโลก 
เพื่อที่จะสามารถคงความเป็นมาตรฐานของอาหาร
ไทยไว้ให้ได้มากที่สุด (ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภษณ์, 
2 มีนาคม 2559) โดยการที่จะขยายสาขาแบรนด์
ร้านอาหารไทยในต่างประเทศย่อมต้องใช้เวลาและ
ความระมัดระวังมากกว่าในกรณีของการขยายสาขา
ของร้านอาหารท่ีค่อนข้างเป็นสากล เพราะการจะหา
บุคลากรในกรณีของแบรนด์ร้านอาหารไทยย่อมท าได้
ยากกว่า  

 
 

ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของเครือไมเนอร์กรุ๊ปยังกล่าวไว้ด้วย
ว่า “การหาผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์การท างาน
และมีความเป็นมืออาชีพในการบริหารธุรกิจโรงแรมใน
ตลาดแรงงานนั้นง่ายกว่าการหาผู้ เชี่ยวชาญที่ มี
ประสบการณ์การท างานและมีความเป็นมืออาชีพใน
การบริหารธุรกิจร้านอาหาร” (ประธานเจ้าหน้าท่ี
บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท 
ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้
สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

2) การบริหารความหลากหลายของพนักงาน 
จากการที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปให้ความส าคัญ 

กับการด าเนินธุรกิจโรงแรมในรูปแบบที่เน้นความเป็น
สากลและการบริการในระดับ 5 ดาวเป็นหลัก โดยมี
การใช้พลเมืองในท้องถิ่นหรือพื้นที่นั้นเป็นพนักงาน
กลุ่มหลักในการปฏิบัติงานนั้น เครือไมเนอร์กรุ๊ปจึงมี
ความหลากหลายของพนักงานมากถึง 85 เชื้อชาติ 
การบริหารและการเคารพในความหลากหลายทาง
เพศ อายุ นิสัย เชื้อชาติ และสถานภาพสมรสของ
พนั กงานจึ งเป็นกลยุ ทธ์ที่ ส าคัญ ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป กล่าวคือ 
พนักงานต้องได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน  
ให้ความเคารพซึ่งกันและกัน ไม่มีการเลือกปฏิบัติ 
ต่อกัน และต้องอยู่ภายใต้มาตรฐานการปฏิบัติงานของ
แบรนด์เดียวกัน คือ เครือไมเนอร์กรุ๊ป (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ ให้สัมภาษณ์ , 2 มีนาคม 2559; นักวิชาการด้าน 
การบริหารองค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษย์, 
ผู้ ให้สั มภาษณ์ , 11 มีนาคม 2559) ตั วอย่างของ 
แนวปฏิบัติในการบริหารความหลากหลายในองค์การ
ตามบทสัมภาษณ์ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) ที่ว่า 

“ในห้องครัวที่อยู่ในโรงแรมของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
ทั่วโลกนั้น จะต้องมีป้ายที่แสดงภาษาไว้อย่างน้อย 
3 ภาษาด้วยกัน คือ ภาษาอังกฤษ ภาษาจีน และ
ภาษาอารบิค เพ่ือให้พนักงานของเราในทุกเชื้อชาติ
สามารถเข้าใจได้ตรงกัน อันจะน าไปสู่ประสิทธิผลและ
ผลิตภาพที่สูงขึ้นของเครือไมเนอร์กรุ๊ป” (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล

ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

3) การบริหารพนักงานดาวเด่นในแต่ละหน่วย
ธุรกิจของเครือไมเนอร์กรุ๊ปจะต้องมีจ านวนพนักงาน 
ที่ เป็นดาวเด่น (Talent) อย่างน้อย 5 – 10% ของ
จ านวนพนักงานทั้งหมด โดยที่กลุ่มพนักงานดาวเด่น
เหล่านี้ จะต้องมีทั้ งผลการปฏิบั ติ งานที่ ดี  (High 
Performance) และมีโอกาสที่จะพัฒนาให้ก้าวขึ้น
เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานนั้นและของเครือ
ไมเนอร์กรุ๊ปได้ (High Potential) ซึ่งเครือไมเนอร์กรุ๊ป
จะพยายามแยกให้เห็นความแตกต่างระหว่างพนักงาน
ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีโอกาสที่จะพัฒนาให้ 
ก้าวขึ้นเป็นผู้บริหารระดับสูง กับพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานในระดับที่ ไม่น่าพอใจ แต่ในกรณีของ 
แบรนด์เอสแอนด์พี ซึ่งเป็นแบรนด์อาหารไทยอาจจะ
ยังน ากลยุทธ์และแนวปฏิบัตินี้ ไปใช้ไม่ได้มากนัก  
ด้วยเหตุที่บุคลากรยังเป็นคนไทยเกือบ 100% และ
การบริหารงานยังคงความเป็นไทยอยู่ค่อนข้างมาก 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559)  
ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า 

“ในส่วนของการบริหารพนักงานดาวเด่น  
เราพยายามให้ทุกหน่วยธุรกิจมีพนักงานเหล่านี้ 
อย่างน้อย 5 – 10% ของพนักงานทั้งหมด เพื่อรองรับ
การเจริญเติบโตของเรา เราพยายามแยกพนักงาน  
2 กลุ่ม คือ พนักงานที่อยู่ช่องสูงสุดของ 9 ช่อง คือ มีทั้ง
High Performance แ ล ะ  High Potential (ก ลุ่ ม 
White) ออกจากพนักงานกลุ่ม Black คือ กลุ่มที่ 
Low Performance แ ล ะ  Low Potential เร า จ ะ
ไม่ให้มีกลุ่ม Grey หรือกลุ่มสีเทา เพราะจะท าให้เกิด
ความไม่ชัดเจน แต่การบริหารในลักษณะนี้ก็อาจ 
ไม่สามารถน าไปใช้ได้กับทุกธุรกิจหรือสินค้าของเรา” 
(ประธาน เจ้าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์,2 มีนาคม 2559) 

3. ความสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์ทางธุรกิจ
และโครงสร้างองค์การกับกลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

อาจกล่าวได้ว่า กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปทั้ง 3 ด้านได้รับการปรับ

วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตรและการสื่อสาร

ปีที่ 13 ฉบับที่ 3 (กันยายน - ธันวาคม 2561)

44



 
 

ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและ
ทรัพยากรบุคคลของเครือไมเนอร์กรุ๊ปยังกล่าวไว้ด้วย
ว่า “การหาผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์การท างาน
และมีความเป็นมืออาชีพในการบริหารธุรกิจโรงแรมใน
ตลาดแรงงานนั้นง่ายกว่าการหาผู้ เชี่ยวชาญที่ มี
ประสบการณ์การท างานและมีความเป็นมืออาชีพใน
การบริหารธุรกิจร้านอาหาร” (ประธานเจ้าหน้าที่
บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท 
ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้
สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

2) การบริหารความหลากหลายของพนักงาน 
จากการที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปให้ความส าคัญ 

กับการด าเนินธุรกิจโรงแรมในรูปแบบที่เน้นความเป็น
สากลและการบริการในระดับ 5 ดาวเป็นหลัก โดยมี
การใช้พลเมืองในท้องถิ่นหรือพื้นที่นั้นเป็นพนักงาน
กลุ่มหลักในการปฏิบัติงานนั้น เครือไมเนอร์กรุ๊ปจึงมี
ความหลากหลายของพนักงานมากถึง 85 เชื้อชาติ 
การบริหารและการเคารพในความหลากหลายทาง
เพศ อายุ นิสัย เชื้อชาติ และสถานภาพสมรสของ
พนั กงานจึ งเป็นกลยุ ทธ์ที่ ส าคัญ ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป กล่าวคือ 
พนักงานต้องได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน  
ให้ความเคารพซึ่งกันและกัน ไม่มีการเลือกปฏิบัติ 
ต่อกัน และต้องอยู่ภายใต้มาตรฐานการปฏิบัติงานของ
แบรนด์เดียวกัน คือ เครือไมเนอร์กรุ๊ป (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ ให้สัมภาษณ์ , 2 มีนาคม 2559; นักวิชาการด้าน 
การบริหารองค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษย์, 
ผู้ ให้สั มภาษณ์ , 11 มีนาคม 2559) ตั วอย่างของ 
แนวปฏิบัติในการบริหารความหลากหลายในองค์การ
ตามบทสัมภาษณ์ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่าย
ปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) ที่ว่า 

“ในห้องครัวที่อยู่ในโรงแรมของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
ทั่วโลกนั้น จะต้องมีป้ายที่แสดงภาษาไว้อย่างน้อย 
3 ภาษาด้วยกัน คือ ภาษาอังกฤษ ภาษาจีน และ
ภาษาอารบิค เพื่อให้พนักงานของเราในทุกเชื้อชาติ
สามารถเข้าใจได้ตรงกัน อันจะน าไปสู่ประสิทธิผลและ
ผลิตภาพที่สูงขึ้นของเครือไมเนอร์กรุ๊ป” (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล

ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

3) การบริหารพนักงานดาวเด่นในแต่ละหน่วย
ธุรกิจของเครือไมเนอร์กรุ๊ปจะต้องมีจ านวนพนักงาน 
ที่ เป็นดาวเด่น (Talent) อย่างน้อย 5 – 10% ของ
จ านวนพนักงานทั้งหมด โดยที่กลุ่มพนักงานดาวเด่น
เหล่านี้ จะต้องมีทั้ งผลการปฏิบั ติ งานที่ ดี  (High 
Performance) และมีโอกาสที่จะพัฒนาให้ก้าวขึ้น
เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานนั้นและของเครือ
ไมเนอร์กรุ๊ปได้ (High Potential) ซึ่งเครือไมเนอร์กรุ๊ป
จะพยายามแยกให้เห็นความแตกต่างระหว่างพนักงาน
ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีโอกาสที่จะพัฒนาให้ 
ก้าวขึ้นเป็นผู้บริหารระดับสูง กับพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานในระดับที่ ไม่น่าพอใจ แต่ในกรณีของ 
แบรนด์เอสแอนด์พี ซึ่งเป็นแบรนด์อาหารไทยอาจจะ
ยังน ากลยุทธ์และแนวปฏิบัตินี้ ไปใช้ไม่ได้มากนัก  
ด้วยเหตุที่บุคลากรยังเป็นคนไทยเกือบ 100% และ
การบริหารงานยังคงความเป็นไทยอยู่ค่อนข้างมาก 
(ประธาน เจ้ าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559)  
ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า 

“ในส่วนของการบริหารพนักงานดาวเด่น  
เราพยายามให้ทุกหน่วยธุรกิจมีพนักงานเหล่านี้ 
อย่างน้อย 5 – 10% ของพนักงานทั้งหมด เพื่อรองรับ
การเจริญเติบโตของเรา เราพยายามแยกพนักงาน  
2 กลุ่ม คือ พนักงานที่อยู่ช่องสูงสุดของ 9 ช่อง คือ มีทั้ง
High Performance แ ล ะ  High Potential (ก ลุ่ ม 
White) ออกจากพนักงานกลุ่ม Black คือ กลุ่มที่ 
Low Performance แ ล ะ  Low Potential เร า จ ะ
ไม่ให้มีกลุ่ม Grey หรือกลุ่มสีเทา เพราะจะท าให้เกิด
ความไม่ชัดเจน แต่การบริหารในลักษณะนี้ก็อาจ 
ไม่สามารถน าไปใช้ได้กับทุกธุรกิจหรือสินค้าของเรา” 
(ประธาน เจ้าหน้ าที่ บ ริหารฝ่ ายปฏิบั ติ การและ
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด (มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์,2 มีนาคม 2559) 

3. ความสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์ทางธุรกิจ
และโครงสร้างองค์การกับกลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป 

อาจกล่าวได้ว่า กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ปทั้ง 3 ด้านได้รับการปรับ
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ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้น Think Local, 
Act Global และโครงสร้างองค์การที่ประกอบด้วย
ธุรกิจหรือสินค้าหลายประเภท กล่าวคือ กลยุทธ์ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
ทั้งด้านการสรรหาและการคัดเลือกพนักงาน การ
บริหารความหลากหลายของพนักงาน และการบริหาร
พนักงานดาวเด่นเน้นความเป็นมาตรฐานเดียวกัน 
ทั่วโลก แต่ ในขณะเดียวกัน ก็มีการปรับกลยุทธ์
ดังกล่าวให้สอดคล้องกับบริบทและคุณลักษณะของ
พลเมืองในแต่ละประเทศที่เข้าไปด าเนินธุรกิจรวมถึง
สอดคล้องกับคุณลักษณะของธุรกิจหรือสินค้าแต่ละ
ประเภทด้วย 

ทั้ งนี้  โดยปกติแล้ว เครือไมเนอร์กรุ๊ปจะมี
มาตรฐานสากลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทุก ๆ 
ด้านให้กับทุกส านักงานสาขาหรือบริษัทในเครือ 
ในต่างประเทศ และแต่ละส านักงานสาขาหรือบริษัท
ในเครือในต่างประเทศจะท าหน้าที่ในการปรับเปลี่ยน
ตัวมาตรฐานเหล่านั้นให้เข้ากับบริบทในท้องถิ่นของแต่
ละประเทศหรือพื้นที่  เช่น ในกรณีของโรงแรมใน
ประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ พนักงานที่เป็นมุสลิม
และชาติต่าง ๆ ห้ามดื่มเครื่องดื่มแอลกอฮอล์ เป็นต้น 
ซึ่งให้ส านักงานใหญ่ในประเทศไทยจะเป็นผู้อนุมัติ
มาตรฐานในการปฏิบั ติ งานนั้ น เอง นอกจากนี้  
ในแต่ละประเทศที่ เครือไมเนอร์กรุ๊ปเข้าไปจัดตั้ง
ส านักงานสาขาหรือบริษัทในเครือมักจะมีฝ่ายงาน 
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นของตนเอง ซึ่ง
ฝ่ายงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละ
ประเทศนี้เองที่จะเป็นผู้ก าหนดกลยุทธ์และแนวปฏิบัติ
ใน การบ ริห ารท รัพ ยากรมนุ ษ ย์ ใน ด้ านต่ า ง ๆ  
ที่สอดคล้องกับมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ได้รับจาก
ส านักงานใหญ่ในประเทศไทยและสอดคล้องกับบริบท
ในแต่ละประเทศหรือพื้นที่นั้น ๆ ด้วย (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษั ท  ไม เนอร์  อิน เตอร์ เนชั่ น แนล จ ากั ด 
(มหาชน), ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 

ในกรณีของธุรกิจร้านอาหารที่เป็นสากลนั้น 
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
จะด าเนินการในรูปแบบของการคงมาตรฐานในการ
บริการและการบริหารพนักงานของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
เช่นเดียวกับในกรณีของธุรกิจโรงแรม ยกเว้นแต่ใน
กรณีของแบรนด์ร้านอาหารไทยที่ยังคงต้องเน้นการ

ให้บริการ รูปแบบ และรสชาติอาหาร รวมถึงการ
บริหารพนักงานที่เป็นไทยอยู่ค่อนข้างมาก (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559; นักวิชาการด้านการ
บริหารองค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษย์, ผู้ให้
สัมภาษณ์, 11 มีนาคม 2559) 

กล่าวโดยสรุป ก็คือ กลยุทธ์และแนวปฏิบัติใน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของเครือไมเนอร์กรุ๊ป
ได้รับการปรับให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจและ
ตัวธุรกิจหรือสินค้านั้น ๆ อย่างเหมาะสม หรือกล่าว
ง่าย ๆ ก็คือ กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียงรูปแบบ
เดียวไม่สามารถน าไปใช้กับธุรกิจหรือสินค้าหลาย ๆ 
ประเภทในองค์การเดียวกันได้ ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า 

“Product เป็นตัวก าหนดกลยุทธ์และแนว
ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์” (ประธาน
เจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการและทรัพยากรบุคคล
ของบริษัท ไมเนอร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน), 
ผู้ให้สัมภาษณ์, 2 มีนาคม 2559) 
 
สรุปและอภิปรายผล (Conclusion and Discussion) 

จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษา
ข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า “บรรษัทข้ามชาติที่มีธุรกิจ
และสิ นค้ าหลากหลายมี การปรับกลยุท ธ์และ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้อง
กับกลยุทธ์ทางธุรกิจและตัวธุรกิจหรือสินค้าแต่ละ
ประเภทอย่างเหมาะสม หรือกล่าวได้ว่า กลยุทธ์และ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใด
รูปแบบหนึ่งเพียงรูปแบบเดียวไม่สามารถน าไปใช้ 
กับธุรกิจหรือสินค้าหลาย ๆ ประเภทในองค์การ
เดียวกันได้” ทั้งนี้ การด าเนินการดังกล่าวก็ เพื่อให้
องค์การนั้นสามารถปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับ
กลยุทธ์ทางธุรกิจและลักษณะของตัวธุรกิจหรือสินค้า
แต่ละประเภท (ดังภาพ1) อันจะท าให้แต่ละหน่วย
ธุรกิจที่ดูแลธุรกิจหรือสินค้าแต่ละประเภทสามารถ
สรรหา คัดเลือก พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มี
คุณภาพได้ในระยะยาว และจะน ามาซึ่งความส าเร็จ
ของตัวธุรกิจทั้งในระดับชาติและระดับนานาชาติ 

 
 

 
ภาพ 1 ข้อสรุปจากผลการวิจยั  

 
หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ ธุรกิจหรือสินค้า 

แต่ละประเภทส าหรับองค์การที่มีธุรกิจหรือสินค้า
หลากหลายมีคุณลักษณะ รูปแบบ และแบรนด์ของ 
สินค้าหรือบริการที่แตกต่างกัน การที่องค์การจะใช้ 
กลยุทธ์หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เพียงรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง เช่น กลยุทธ์ในการสรรหา
และการคัดเลือกพนักงานที่เป็นคนไทยทั้งหมดหรือ
เกือบทั้งหมด เป็นต้น มาใช้ในการบริหารพนักงาน 
ที่ปฏิบัติงานอยู่ในตัวธุรกิจหรือสินค้าทุกประเภทอาจ
ไม่เหมาะสม เพราะธุรกิจบางประเภท เช่น โรงแรม 
ร้านอาหารที่มีความเป็นสากล อาจต้องการพนักงาน 
ที่มีความเชี่ยวชาญจากหลากหลายประเทศหรือ
หลากหลายเชื้อชาติ สัญชาติ และศาสนา เพื่อให้เกิด
ความเป็นสากลและเพื่อให้เข้าถึงตัวลูกค้าในแต่ละ
ประเทศหรือแต่ละพื้นที่ให้ได้มากที่สุ ด ซึ่งก็ท าให้
บริษัทอย่างเครือไมเนอร์กรุ๊ปต้องให้ความส าคัญกับ
การสรรหาและการคัดเลือกพนักงานทั้งที่เป็นคนไทย
และต่างประเทศ รวมถึงการบริหารความหลากหลาย
ทางเชื้อชาติ สัญชาติ และศาสนาของพนักงานใน
องค์การ ในขณะที่ธุรกิจบางประเภท เช่น ร้านอาหารไทย
ต้องการการบริหารงานที่ยังคงเอกลักษณ์ของตัวสินค้า
หรือบริการที่ยังคงความเป็นไทยไว้ให้ได้มากที่สุด 

ในขณะที่ก็ยังต้องมีการปรับตัวสินค้าหรือบริการนั้น 
ให้เข้ากับรสนิยมของผู้บริโภคในแต่ละประเทศหรือ 
แต่ละพื้นที่ไว้ให้ได้ในระดับหนึ่งด้วยตามลักษณะของ
กลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้น Think Local, Act Globalซึ่ง
ก็ท าให้เครือไมเนอร์กรุ๊ปต้องด าเนินการสรรหาและ
คัดเลือกพนักงานที่เป็นคนไทยที่มีความรู้ความช านาญ
ในธุรกิจดังกล่าว และช่วยให้คนไทยเหล่านั้นปรับตัว
ให้เข้ากับบริบทและความหลากหลายของประเทศ 
ที่เข้าไปท าธุรกิจด้วยการใช้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติใน
การบริหารความหลากหลายของพนักงานในองค์การ 
อย่างไรก็ดี  เพื่ อเป็นการรักษาไว้ซึ่ งพนักงานที่ มี
ศักยภาพของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ไม่ว่าจะเชื้อชาติ 
สัญชาติ  หรือศาสนาใด เครือไมเนอร์กรุ๊ป ได้น า 
กลยุทธ์ในการบริหารพนักงานดาวเด่นมาปรับใช้ 
ในองค์การ เพื่อให้พนักงานที่มีศักยภาพเหล่านั้นรู้สึก
ว่าองค์การให้ความส าคัญ กับตนในฐานะที่ เป็ น
ทรัพยากรที่มีคุณค่า อย่างไรก็ดี การน ากลยุทธ์ในการ
บริหารพนักงานดาวเด่นมาปรับใช้ในองค์การก็ต้อง
พิจารณาให้เหมาะสมกับลักษณะของธุรกิจและ 
ตัวสินค้าแต่ละรูปแบบด้วยเช่นเดียวกัน ดังเช่นกรณี
ของร้านเอสแอนด์พีที่มีพนักงานเป็นคนไทยเกือบ
ทั้งหมด ก็ต้องมีการปรับใช้อย่างค่อยเป็นค่อยไป 

องค์การที่มีธุรกิจและสินคา้หลากหลาย 

 
โครงสร้างองค์การที่แยกตามประเภทธุรกิจหรือสินค้า เช่น 

โรงแรม รา้นอาหารที่เป็นสากล รา้นอาหารไทย 
   

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับการปรับให้
สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจและประเภทธุรกิจหรือสินค้า เช่น  
โรงแรมและร้านอาหารที่เป็นสากลเหมาะสมกับกลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เน้นความเป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก  
ส่วนร้านอาหารไทย จะเน้นกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ท่ีเน้นความเป็นไทยค่อนข้างมาก  
 

 
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ 

บริหารทรัพยากรมนุษย ์
มีความสมัพันธ์กับกลยุทธ์ทางธุรกจิ

และโครงสร้างองค์การ 
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ภาพ 1 ข้อสรุปจากผลการวิจยั  

 
หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ ธุรกิจหรือสินค้า 

แต่ละประเภทส าหรับองค์การที่มีธุรกิจหรือสินค้า
หลากหลายมีคุณลักษณะ รูปแบบ และแบรนด์ของ 
สินค้าหรือบริการที่แตกต่างกัน การที่องค์การจะใช้ 
กลยุทธ์หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เพียงรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง เช่น กลยุทธ์ในการสรรหา
และการคัดเลือกพนักงานที่เป็นคนไทยทั้งหมดหรือ
เกือบทั้งหมด เป็นต้น มาใช้ในการบริหารพนักงาน 
ที่ปฏิบัติงานอยู่ในตัวธุรกิจหรือสินค้าทุกประเภทอาจ
ไม่เหมาะสม เพราะธุรกิจบางประเภท เช่น โรงแรม 
ร้านอาหารที่มีความเป็นสากล อาจต้องการพนักงาน 
ที่มีความเชี่ยวชาญจากหลากหลายประเทศหรือ
หลากหลายเชื้อชาติ สัญชาติ และศาสนา เพื่อให้เกิด
ความเป็นสากลและเพื่อให้เข้าถึงตัวลูกค้าในแต่ละ
ประเทศหรือแต่ละพื้นที่ให้ได้มากที่สุ ด ซึ่งก็ท าให้
บริษัทอย่างเครือไมเนอร์กรุ๊ปต้องให้ความส าคัญกับ
การสรรหาและการคัดเลือกพนักงานทั้งที่เป็นคนไทย
และต่างประเทศ รวมถึงการบริหารความหลากหลาย
ทางเชื้อชาติ สัญชาติ และศาสนาของพนักงานใน
องค์การ ในขณะที่ธุรกิจบางประเภท เช่น ร้านอาหารไทย
ต้องการการบริหารงานที่ยังคงเอกลักษณ์ของตัวสินค้า
หรือบริการที่ยังคงความเป็นไทยไว้ให้ได้มากที่สุด 

ในขณะที่ก็ยังต้องมีการปรับตัวสินค้าหรือบริการนั้น 
ให้เข้ากับรสนิยมของผู้บริโภคในแต่ละประเทศหรือ 
แต่ละพื้นที่ไว้ให้ได้ในระดับหนึ่งด้วยตามลักษณะของ
กลยุทธ์ทางธุรกิจที่เน้น Think Local, Act Globalซึ่ง
ก็ท าให้เครือไมเนอร์กรุ๊ปต้องด าเนินการสรรหาและ
คัดเลือกพนักงานที่เป็นคนไทยที่มีความรู้ความช านาญ
ในธุรกิจดังกล่าว และช่วยให้คนไทยเหล่านั้นปรับตัว
ให้เข้ากับบริบทและความหลากหลายของประเทศ 
ที่เข้าไปท าธุรกิจด้วยการใช้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติใน
การบริหารความหลากหลายของพนักงานในองค์การ 
อย่างไรก็ดี  เพื่ อเป็นการรักษาไว้ซึ่ งพนักงานที่ มี
ศักยภาพของเครือไมเนอร์กรุ๊ป ไม่ว่าจะเชื้อชาติ 
สัญชาติ  หรือศาสนาใด เครือไมเนอร์กรุ๊ป ได้น า 
กลยุทธ์ในการบริหารพนักงานดาวเด่นมาปรับใช้ 
ในองค์การ เพื่อให้พนักงานที่มีศักยภาพเหล่านั้นรู้สึก
ว่าองค์การให้ความส าคัญ กับตนในฐานะที่ เป็ น
ทรัพยากรที่มีคุณค่า อย่างไรก็ดี การน ากลยุทธ์ในการ
บริหารพนักงานดาวเด่นมาปรับใช้ในองค์การก็ต้อง
พิจารณาให้เหมาะสมกับลักษณะของธุรกิจและ 
ตัวสินค้าแต่ละรูปแบบด้วยเช่นเดียวกัน ดังเช่นกรณี
ของร้านเอสแอนด์พีที่มีพนักงานเป็นคนไทยเกือบ
ทั้งหมด ก็ต้องมีการปรับใช้อย่างค่อยเป็นค่อยไป 

องค์การที่มีธุรกิจและสินคา้หลากหลาย 

 
โครงสร้างองค์การที่แยกตามประเภทธุรกิจหรือสินค้า เช่น 

โรงแรม รา้นอาหารที่เป็นสากล รา้นอาหารไทย 
   

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับการปรับให้
สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจและประเภทธุรกิจหรือสินค้า เช่น  
โรงแรมและร้านอาหารที่เป็นสากลเหมาะสมกับกลยุทธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เน้นความเป็นมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก  
ส่วนร้านอาหารไทย จะเน้นกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ท่ีเน้นความเป็นไทยค่อนข้างมาก  
 

 
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ 

บริหารทรัพยากรมนุษย ์
มีความสมัพันธ์กับกลยุทธ์ทางธุรกจิ

และโครงสร้างองค์การ 
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เพื่อให้พนักงานที่เป็นคนไทยเหล่านี้ปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ได้เสียก่อน 

นอกจากนี้ การที่องค์การใด ๆ ใช้กลยุทธ์และ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้อง
กับตัวธุรกิจหรือสินค้าแต่ละประเภทยังจะมีส่วนส าคัญ
ที่จะช่วยให้องค์การนั้นบรรเทาปัญหาในเรื่องของการ
ขาดแคลนบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมได้อีกด้วย 
โดยเฉพาะในกรณีที่องค์การนั้นต้องการขยายธุรกิจ
หรือสินค้าที่ต้องการรักษาความเป็นสากลเอาไว้
ออกไปยังประเทศต่าง ๆ ทั่วโลกอีกด้วย 

ทั้ งนี้  ผลสรุป เบื้ องต้นดั งกล่าวชี้ ให้ เห็นว่า  
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ไม่จ าเป็นต้องเป็นไปตามแนวคิดในเรื่องของกลยุทธ์
และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด
เสมอไป แต่กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ควรได้รับการปรับให้สอดคล้องกับ
บริบทหรือสถานการณ์ในแต่ละองค์การ โดยในบทความ
ฉบับนี้ บริบทหรือสถานการณ์ในแต่ละองค์การในที่นี้ 
ก็คือ กลยุทธ์ทางธุรกิจและตัวโครงสร้างองค์การที่แยก
ตามประเภทธุรกิจหรือสินค้า ซึ่งการด าเนินการ
ดังกล่าวจะสอดคล้องกับแนวคิดของการบริหาร 
ตามสถานการณ์ มากกว่าแนวคิดของการบริ หาร 
ที่ดีที่สุด และก็หมายความว่า บทความวิจัยฉบับนี้ 
ให้ข้อสนับสนุนแนวคิดที่สอดคล้องกับแนวคิดในเรื่อง
ของความสอดคล้องตามแนวต้ังตามวรรณกรรมของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ อันเป็นแนวคิด 
ที่ยังไม่ค่อยมีการศึกษาในเชิงประจักษ์มากเท่าใดนัก 
โดยเฉพาะการศึกษาเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นว่า 
กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
มีความสัมพันธ์กับตัวโครงสร้างองค์การ  

กล่าวโดยสรุป แม้ว่าบทความวิจัยฉบับนี้จะได้
ข้อสรุปในแง่ของการที่องค์การที่มีธุรกิจหรือสินค้า
หลากหลายมีการปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทาง
ธุรกิจรวมถึงประเภทธุรกิจหรือสินค้าในองค์การนั้น 
ซึ่งก็หมายความว่า องค์การไม่ควรน ากลยุทธ์และ 
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์รูปแบบใด
รูปแบบหนึ่งมาปรับใช้กับธุรกิจหรือสินค้าทุกประเภท
ในองค์การเดียวกันก็ตาม ข้อสรุปดังกล่าวมาจาก
กรณีศึกษาขององค์การที่มีต้นก าเนิดจากประเทศไทย
และขยายสาขาไปในหลายประเทศทั่ วโลกเพียง
องค์การเดียว คือ เครือไมเนอร์กรุ๊ป ซึ่งท าให้ข้อสรุป
ดังกล่าวไม่สามารถที่ จะน าไปใช้ อ้างอิงได้ทั่ วไป 
(Generalizable) แต่ข้อสรุปดังกล่าวก็ถือเป็นจุดเริ่มต้น
ที่จะท าให้นักวิชาการหรือนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
มืออาชีพเห็นภาพของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ออกว่า  กลยุท ธ์และแนวปฏิบั ติ ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ได้รับอิทธิพลจากหลายปัจจัยใน
องค์การ ดังนั้น กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหาร
ท รัพ ยากรมนุ ษ ย์ ที่ ดี ที่ สุ ด จึ งอาจมิ ใช่ ท างออก 
ที่เหมาะสมที่สุดส าหรับองค์การเสมอไป อย่างไรก็ดี 
ในอนาคตผู้อ่านหรือผู้ที่สนใจอาจน าข้อสรุปดังกล่าว
ข้างต้นไปขยายผลในแง่ของการวิเคราะห์เชิงปริมาณ
ในรูปแบบของแบบส ารวจ หรือการวิเคราะห์เชิ ง
คุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาขององค์การที่มี
ธุรกิจหรือสินค้าหลากหลายแห่งอ่ืน ๆ ต่อไปอันจะเป็น
ประโยชน์ต่อแวดวงนั กวิชาการและนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพมากยิ่งขึ้น 
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