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บทคดัยอ่ 

 
 การศึกษานี้มีวตัถุประสงค์เพื่อ1) ศกึษาการให้ความหมายคนคุณภาพ และการจดัการคน
คุณภาพ 2) ศกึษากระบวนการและวธิกีารปฏบิตัใินการจดัการคนคุณภาพ และ 3) ศกึษาวธิกีารวดัผล
ลพัธใ์นการจดัการคนคุณภาพ  โดยใช้การวจิยัเชงิคุณภาพแบบการสรา้งทฤษฎจีากขอ้มูล การเลอืก
บรรษทัขา้มชาตแิละผูใ้หข้อ้มลูส าคญัใชห้ลกัการเลอืกเชงิทฤษฎีมจี านวน 3 องคก์รและผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
จ านวน 6 คน ใชแ้บบสมัภาษณ์กึง่โครงสร้าง ผลการศกึษา พบว่า 1) นิยามความหมายคนคุณภาพ
แบ่งเป็น 2 มติ ิไดแ้ก่ มติดิา้นคนและมติดิา้นธุรกจิ  ซึง่ทัง้สองมติติ้องสมดุลกนั  ส่วนนิยามความหมาย
การจดัการคนคุณภาพเป็นมุมมองเชงิระบบเพื่อสรา้งผูน้ าองคก์รในอนาคต 2) กระบวนการและวธิกีาร
ปฏบิตัใินการจดัการคนคุณภาพม ี3 กลยุทธห์ลกัคอื (1) การค้นหาและการดงึดูด (2) การเรยีนรู้และ
การพฒันา และ (3) การด ารงรกัษา  และ 3) วธิกีารวดัผลลพัธใ์นการจดัการคนคุณภาพ พบว่า ใชก้าร
วดัแบบผลตอบแทนจากการลงทุนในทุนมนุษย ์ประกอบดว้ย 4 ตวัชีว้ดัไดแ้ก่ (1) ดา้นผลกระทบ (2) 
ด้านการตอบสนอง (3) ด้านการเรยีนรู้ และ(4) ด้านการน าไปประยุกต์ใช้  การศึกษานี้แนะว่า เป็น
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

แนวทางในการพฒันาตัวชี้วดัคนคุณภาพเชิงโครงสร้าง และสร้างระบบการจัดการคนคุณภาพให้
สอดคลอ้งกบับรบิท 
 
ค าส าคญั: บรรษทัขา้มชาตแิบบวฒันธรรมตะวนัตก,  การจดัการคนคุณภาพ,  คนคุณภาพ,  การสรา้ง
ทฤษฎจีากขอ้มลู 
 
ABSTRACT 
 

This research was conducted to study 1) the meaning of talent and talent management; 2) 
the process and practice of talent management; and 3) the measurement of the outcomes of 
talent management. This research was a qualitative research, grounded theory study.  The 
multinational corporations and key informants were selected using the theoretical sampling.  
The data were obtained from in-depth interviews with 3 organizations and 6 key informants. 
The results showed that 1) the meaning of talent was divided into people perspective and 
business perspective. Also, the meaning of talent management was a systematic perspective 
on creating future leaders by engaging in talent management systems. 2) The process and 
practice of talent management included discovering, attracting, developing and retaining 
talents. 3) Measuring the outcomes of talent management included impact measurement, 
reaction measurement and implementation measurement. This study suggested that the 
meaning of talent was a guideline for developing the construction of talent indicators and 
building talent management system to suit contextual factors.   

Keywords: Western Culture MNCs, Talent management, Talent, A Grounded Theory 

 

บทน า 
 
 แนวโน้มการพฒันาอุตสาหกรรมไทยในอกี 3 ปีขา้งหน้า (2564-2566) จะพจิารณาครอบคลุม
ทัง้ปจัจยัความท้าทายและโอกาสที่สะท้อนความน่าสนใจ (Attractiveness) ในการท าธุรกจิของแต่ละ
อุตสาหกรรม  ปจัจุบนัประเทศไทยยงัสามารถดงึนักลงทุนจากสหรฐัอเมรกิาที่ทยอยฐานการผลติมา
ลงทุนในประเทศมากขึน้  นอกจากนี้ดชันีชีว้ดัความสามารถในการแขง่ขนัของประไทยดขีึน้จากปี 2561 
อย่างไรกต็าม เหล่าน้ียงัไม่เพยีงพอจะดงึดดูนกัลงทุนชาวต่างชาต ิเน่ืองจากประเทศไทยก าลงัเผชญิกบั
ขอ้จ ากดัดา้นทรพัยากรมนุษย ์นัน่คอื ประสบปญัหาขาดแคลนแรงงาน และความรูท้กัษะของก าลงัคน
ยงัไม่สอดรบักบัความตอ้งการของตลาดแรงงานภายใต้เงื่อนไขสภาวะแวดลอ้มทีก่ าลงัเปลีย่นแปลงตาม
บรบิทของโลก (วจิยักรุงศร,ี 2564)  หวัใจส าคญัของการพฒันาเศรษฐกจิคอื ตอ้งอาศยัทรพัยากรมนุษย์
ทีม่ทีกัษะ ความรู ้ความสามารถ และมศีกัยภาพสงู เรยีกว่า คนคุณภาพ (Talent) เพราะทกัษะ ความรู ้
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และความสามารถของคนกลุ่มนี้มคีวามสมัพนัธก์บัความสามารถทางเศรฐกจิ (Farndate, Scullion and  
Sparrow, 2010)  ตลอดจนสามารถเผชญิกบัความทา้ทายในกระแสโลกของการแข่งขนัทางเศรษฐกจิ  
ในทางตรงขา้มคนกลุ่มนี้เป็นทรพัยากรมนุษยห์ายากและเป็นทีต่้องการของตลาดแรงงาน (Lepak and 
Snell, 2002)  ดงันัน้ จงึจ าเป็นต้องมกีลยุทธ์การจดัการคนคุณภาพเพื่อสรา้งความได้เปรยีบในการ
แข่งขนัอย่างยัง่ยนืในสภาพแวดลอ้มทีก่ล่าวถึงนี้ (Waheed, Zaim and Zaim, 2012; Gallardo-
Gallardo, Thunnissen, and Scullion, 2019) 

แนวคิดการจัดการคนคุณภาพ แม้ค่อย ๆ พัฒนาผ่านมา 10 ปี แต่ยงัคงเป็นแนวคิด การ
ส ารวจ และขาดเหตุผลเชงิประจกัษ์เพยีงพอ (Thunnissena, Boselieb, and  Fruytier, 2013; Lewis,  
and Heckman, 2006) ดงันัน้ การศกึษาควรขยายองคค์วามรูใ้หก้วา้งขึน้โดยใหค้วามส าคญักบัความ
แตกต่างของบรบิทมากกว่าศกึษาเพยีงขนาดองคก์ร (Thunnissena, Boselieb, and Fruytier, 2013) 
เนื่องจากบริบทส่งผลต่อแนวความคิด การน าไปปฏิบัติ และผลลัพธ์ของการจัดการคนคุณภาพ  
(Gallardo-Gallardo, Thunnissen, and  Scullion, 2019)  อย่างไรกต็าม การจดัการคนคุณภาพยงัคง
ประสบปญัหาในทางปฎบิตั ิทัง้เชงิความหมายของคนคุณภาพ การจดัการคนคุณภาพและกระบวนการ
จดัการคนคุณภาพ ตลอดจนผลลพัธท์ี่ไดจ้ากการลงทุนจดัการคนคุณภาพ ซึง่ความเขา้ใจเรื่องต้นทุน
และผลลพัธ์ต่างๆ ที่จะได้มคีวามสมัพนัธก์บัแนวทางการจดัการคนคุณภาพ    อกีทัง้ การศกึษาการ
จดัการคนคุณภาพยงัขาดรปูแบบการปฏบิตัทิีด่ทีีส่ดุ (Best practice model) และขาดกรณีศกึษาทีเ่กีย่ว
โยงกบับรษิทต่างๆ เนื่องจากทีผ่่านมาศกึษาในเชงิภาพรวมเป็นส่วนใหญ่  (Lewis  and Heckman 
2006; Minbaeva and Collings, 2013; Tasley, 2011; Uren, 2007; Gallardo-Gallardo, Thunnissen, 
and  Scullion, 2019; Cappelli, 2008) 

ฉะนัน้ การศกึษานี้เพื่อน าไปสู่การขยายองคค์วามรู้การจดัการคนคุณภาพทีเ่ป็นรูปแบบการ
ปฎิบตัิที่มีความจ าเพาะเจาะจง   ตลอดจนเตรียมรองรบัและดึงดูดนักลงทุนชาวต่างชาติจึงมคีวาม
จ าเป็นในการแสวงหารปูแบบการปฎบิตัทิีด่ทีีส่ดุ เพื่อพฒันาคนคุณภาพใหส้อดรบักบัความตอ้งการของ
ตลาดแรงงานทีเ่ป็นบรรษทัขา้มชาต ิโดยเฉพาะอย่างยิง่แบบวฒันธรรมตะวนัตก ดงันัน้ การวจิยันี้จงึมี
จุดมุ่งหมายเพื่อพฒันารูปแบบการจดัการคนคุณภาพจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้องโดยการวิเคราะห์ และ
สงัเคราะหว์่าการจดัการคนคุณภาพในทางปฏบิตัคิวรเป็นและท าอย่างไร   อกีทัง้มองสภาพปญัหาเชงิ
ทวลิกัษณ์นิยม (Problematic dualisms) ไดแ้ก่ พฤตกิรรมกบัโครงสรา้ง และมนุษย์และสิง่ทีไ่ม่มนุษย ์
พฤตกิรรมระดบับุคคล ยกตวัอย่างเช่น การสรา้งศกัยภาพถูกจ ากดัดว้ยโครงสรา้ง และวฒันธรรมทาง
สงัคม  ด้วยสาเหตุเช่นนี้จึงพยายามหาเหตุผลของสิ่งที่เกิดขึ้นนี้ในเชิงปรากฏการณ์การปฏิบัต ิ
(Practice phenomenon)  จงึท าใหผู้้ศกึษามคี าถามหลกัที่จะน าไปสู่การหาค าตอบว่า การจดัการคน
คุณภาพในบรรษัทชาตแิบบวฒันธรรมตะวนัตกทีม่ีส านักงานสาขาในประเทศไทยทีใ่ชก้ารปฏบิตัิเป็น
ฐานนัน้มหีลกัคดิ และหลกัการอย่างไรในการร่วมกนัสรา้งขึน้และด ารงอยู่   
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ค าถามน าวิจยั 

 

1. บรรษัทข้ามชาติในประเทศไทยมีการรับรู้และการให้ความหมายคนคุณภาพ และการ
จดัการคนคุณภาพอย่างไร? 
 2. บรรษทัขา้มชาติในประเทศไทยมกีระบวนการและวธิกีารปฏบิตัใินการจดัการคนคุณภาพ
อย่างไร? 

3. บรรษทัขา้มชาตใินประเทศไทยมวีธิกีารวดัผลลพัธใ์นการจดัการคนคุณภาพอย่างไร? 
 
วตัถปุระสงคข์องการวิจยั 
 
 1. เพื่อศกึษาการใหค้วามหมายคนคุณภาพ และการจดัการคนคุณภาพของบรรษทัขา้มชาติ 
  2.  เพื่อศกึษากระบวนการ และวธิกีารปฏบิตัขิองบรรษทัขา้มชาตใินการจดัการคนคุณภาพ   

 3. เพื่อศกึษาวธิกีารวดัผลลพัธข์องบรรษทัขา้มชาตใินการจดัการคนคุณภาพ  

  

ประโยชนข์องการวิจยั 
 

1.ท าให้มีตัวแบบนิยามความหมายคนคุณภาพและการจัดการคนคุณภาพ ตลอดจน
กระบวนการและวธิกีารปฎบิตัใินการจดัการคนคุณภาพของบรรษทัขา้มชาตแิบบวฒันธรรมตะวนัตก  
 2. ท าใหม้รีปูแบบวธิกีารวดัผลลพัธอ์ย่างเป็นรูปธรรมในการจดัการคนคุณภาพ ภายใต้บรบิท

ของบรรษทัขา้มชาตแิบบวฒันธรรมตะวนัตก    

 3. ท าใหเ้พิม่องคค์วามรูใ้หม ่จากการศกึษาองคก์รทีใ่ชก้ารปฎิบตัเิป็นฐาน และยงัผลใหอ้งคก์ร

อื่น ๆ ทีม่ลีกัษณะคลา้ยคลงึกนัประยุกตใ์ชต้ามความเหมาะสมกบัองคก์รนัน้ ๆ    

 

การทบทวนวรรณกรรม 
 
การนิยามความมหมายคนคณุภาพ 

การนิยามคนคุณภาพจากวรรณกรรมทีผ่่านมาในเชงิการปฎิบตัิองคก์รมกันิยามความหมาย

ภายใต้มุมมองขององค์กรมากกว่าค านิยามทีใ่ชก้นัอยู่ทัว่ไป  เนื่องจากการระบุความสามารถของคน

คุณภาพต้องมคีวามเหมาะสม (Fit) และเขา้กนัได้ (Tailor) กบัเป้าหมายขององค์กร (Scott  and  

Revis, 2008;  Tansley et al., 2007)  จากผลส ารวจของ Towers Perrin (2004 อา้งถงึใน Adamsen, 

2014) พบว่า บรษิทัเขา้ร่วมศกึษารอ้ยละ 87 ใชน้ิยามคนคุณภาพทีอ่งคก์รไดส้รา้งขึน้ ยงัพบอกีรอ้ยละ 

32 ใช้ค านิยามเหมือนกนั และความหมายผูกโยงอยู่กบักลยุทธ์ทางธุรกิจ ประเภทของธุรกิจ และ
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สภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนัโดยรวม  นอกจากนี้ทีป่รกึษาดา้นทรพัยากรมนุษยข์องบรษิทั Towers 

Perrin แนะว่า การนิยามคนคุณภาพควรเชื่อมโยงสมัพนัธ์กนัทัง้ระดบับุคคลและองค์กร ส าหรบัการ

นิยามความหมายของคนคุณภาพในทีน่ี้  ผูว้จิยัอาศยัหลกัคดิการนิยามความหมายในโลกการท างาน

ของ  Gallardo-Gallardo, Dries and Gonzalez-Cruz (2013) แบ่งเป็น 2 มติ ิไดแ้ก่ 1) มองคนคุณภาพ

ว่าเป็นวตัถุ (Object approach) นัน่คอื คุณลกัษณะคนคุณภาพ (Characteristic of talent) โดยการมอง

ระดบับุคคลว่า คุณลกัษณะแต่ละคนแตกต่างกนัทัง้ความสามารถทีไ่ดจ้ากความสามารถตามธรรมชาติ

หรอืทีต่ดิตวัมา(Natural ability) และการเรยีนรูห้รอืการฝึกฝน (Talent as mastery)  ความสามารถนี้

ท าใหก้ลุ่มคนคุณภาพพฒันาทกัษะใหเ้กดิความรอบรูอ้ย่างเป็นระบบประสานเชื่อมโยงกบัความผูกพนั 

และแรงจูงใจ ความส าคญัของแนวคดินี้ท าใหค้นคุณภาพเหมาะสมกบัต าแหน่งงานในองค์กร และ 2) 

มองคนคุณภาพว่าเป็นคน (Subject  approach)  นัน่คอื คนคุณภาพคอื คน (Person)  ม ี2 มุมมองคอื 

1) คนทุกคนเป็นคนคุณภาพ (Inclusive subject approach-Talent as all people)  นัน่คอื คนทุกคน

สามารถเป็นคนคุณภาพไดโ้ดยประสบการณ์ และการฝึกฝน เมื่อไดเ้ขา้มาท างานในองคก์รแลว้ และ2) 

คนคุณภาพเป็นไดเ้พยีงคนบางคน  (Exclusive subject approach-Talent as some people)  นัน่คอื 

ใครบา้งทีเ่ป็นผูม้ศีกัยภาพสงูสดุในการสรา้งความแตกต่างดา้นผลการปฎิบตังิานใหก้บัองคก์รระยะยาว  

และมองว่ารูปแบบพฤติกรรมมีความสัมพันธ์กับความส าเร็จในผลการปฎิบัติงาน (Successful 

performance)  นอกจากนี้ มองว่า ความส าเรจ็ในผลการปฎบิตังิานเชื่อมโยงกบัคุณลกัษณะของบุคคล

นัน้ ๆ และบ่อยครัง้สว่นใหญ่มคีวามสมัพนัธก์บัคนคุณภาพ  

 

นิยามความหมายการจดัการคนคณุภาพ และการจดัการคนคณุภาพเชิงสากล  

 การให้ความหมาย การจัดการคนคุณภาพมีหลาย ๆ นิยามสะท้อนถึงหัวใจการพัฒนา   

ทรพัยากรมนุษยใ์นสงัคมสมยัใหม่(Miner, 1973)  Collings and Mellahi (2009)  กล่าวว่า งานดา้น

ทรพัยากรมนุษย ์มกันิยามว่า การจดัการคนคุณภาพเป็นกจิกรรม และกระบวนการซึง่เกีย่วขอ้งกบัการ

ระบุต าแหน่งส าคญัขององคก์รอย่างเป็นระบบ เพื่อก่อใหเ้กดิการแขง่ขนัอย่างยัง่ยนืภายใต้กระแสความ

ท้าทาย การพัฒนาพนักงานกลุ่มนี้ควรเติมเต็มบทบาทและพัฒนาให้เอื้อกับต าแหน่งและขีด

ความสามารถเชงิสรรถนะของพนกังาน  ตลอดจนเกดิความแน่ใจว่าบุคคลเหล่านี้ผกูพนัต่อองคก์รอย่าง

ต่อเนื่อง  กลุ่มคนคุณภาพควรพฒันาจากต าแหน่งที่ด ารงอยู่ และการวางระบบควรผสมผสานกบัการ

พฒันาจากคนภายในและการสรรหาจากภายนอกร่วมด้วย   นอกจากนี้ยงัเน้นว่าองค์กรควรสร้าง

วฒันธรรมจูงใจการท างาน  ความผูกพนัต่อองค์กร  และการบรหิารผลการปฎิบตัิงาน เพื่อใหป้ระสบ

ความส าเร็จอย่างดีที่สุดและหลีกเลี่ยงการลาออก อีกทัง้ Tedgui (2021) ให้ความเห็นน่าสนใจว่า  

นับตัง้แต่นี้เป็นต้นไปความส าคญัที่สุดขององค์กรคอื ความสามามารถในการดงึดูด พฒันา และด ารง
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

รกัษาคนคุณภาพ  สิง่เหล่านี้จะกลายเป็นความยากเพิ่มขึ้น  แรงงานสมยัใหม่ก าลงัปรบัตัวเข้ากบั

สภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงตลอดเวลา  ท าใหรู้ปแบบการท างานแบบดัง้เดมิก าลงัลา้สมยัไปเรื่อย ๆ 

ฉะนัน้ จงึมองว่า การจดัการคนคุณภาพเป็นกระบวนการจดัการทรพัยากรมนุษยเ์ชงิกลยุทธท์ีช่่วยให้

ธุรกิจสามารถดึงดูด พัฒนา จูงใจ และรักษาพนักงานให้มีผลการปฏิบตัิงานสูงอย่างต่อเนื่องเพื่อ

ประโยชน์ขององคก์ร และความสขุของพนกังาน     

ส าหรบัธุรกจิระหว่างประเทศ (Internationalization of business) มหีลกัคดิการจดัการคน

คุณภาพระดบัสากลเขา้มาเกีย่วขอ้ง (Global talent management: GTM) ซึง่ Vaiman, Scullion and 

Collings (2012)  มองว่า  GTM.  เป็นความคดิรเิริม่ขององคก์รทีป่ระสานเชื่อมโยงกบัการดงึดูด การ

คดัเลอืก  การพฒันา และการกัษาพนักงานยอดฝีมอื (The best employees ) ใหม้บีทบาทส าคญัทีสุ่ด 

จากขอ้มลูยนืยนัของ Stahl et al. (2012)  เกบ็ขอ้มลูกบัองคก์รขา้มชาต ิ33 องคก์รใน 11 ประเทศ โดย

การสมัภาษณ์เชงิลกึ 18 องค์กร ซึ่งกลุ่มเป้าหมายเลอืกบรษิัทที่มผีลการปฎิบตัิงานทางธุรกจิอยู่ใน

ระดับเหนือกว่าบริษัทอื่น ๆ และมีชื่อเสียงเรื่องการจ้างงาน การศึกษานี้ รายงานว่า GTM. ควร

ประกอบดว้ย หลกัการ 6 ประการ 1) ควรเชื่อมโยงกบักลยุทธ ์ (Alignment with strategy) 2) มคีวาม

สอดคล้องภายใน (Internal consistency) 3) การฝงัตรงึในวฒันธรรม (Cultural embeddedness) 4)  

การจัดการ (Management) 5) ความสมดุลระหว่างกระแสโลกและความต้องการของท้องถิ่น (A 

balance of global and local needs) และ 6) ภาพลกัษณ์ของนายจา้ง (Employer branding)   จาก

ขอ้มูลยนืยนัศกึษาบรรษทัขา้มชาติในประเทศไทยของ จาตุรงค ์นภาธร (2560) รายงานว่า องคก์รใช้

กลยุทธแ์ละแนวปฏบิตัใินจดัการคนคุณภาพในรูปแบบการประสานความสมดุลระหว่างกระแสโลกและ

ความตอ้งการของทอ้งถิน่  นอกจากนี้ยงัมกีารก าหนดนโยบายและกลยุทธด์า้นทรพัยากรมนุษยใ์หเ้ป็น

มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก อกีทัง้  Llopis (2015)  ใหส้มัภาษณ์ว่า การเพิม่ความลกึของประสบการณ์ 

โดยการโยกยา้ยไปท างานในหลาย ๆ ประเทศ ถอืเป็นการสรา้งประสบการณ์ลุ่มลกึ เนื่องจากพนักงาน

มโีอกาสร่วมแลกเปลีย่นเรยีนรูก้บัผูน้ าระดบัอาวุโสจากบรษิทัสาขาทัว่โลก ลกัษณะเช่นน้ีเรยีกว่า “วงลอ้

ประการณ์ทีแ่ตกต่าง”  (A whole different experience)  ซึง่ท าใหเ้กดิประโยชน์อย่างมากกบัผูน้ าใน

อนาคตและกบับรษิทัเช่นกนั และเน้นย ้าว่าการสบัเปลีย่นหมุนเวยีงาน และโยกยา้ยงาน เป็นเครื่องมอื

ส าคญัส าหรบับรรษัทข้ามชาติ  ท านองเดียวกนั ยุวดี จนัทะศิริ  (2563) พบว่า การหมุนเวียนงาน

ภาคอุตสาหกรรมเป็นเครื่องมอืส าคญัอย่างหนึ่งในการเพิม่ทกัษะพนกังาน และการเพิม่ความหมายของ

งาน  นอกจากนี้การโยกยา้ยพนักงานไปประจ าในบรษิทัสาขาทีต่ัง้ในประเทศต่าง ๆ ภายหลงักลบัมา

ปฎิบตัิงานในประเทศไทยท าใหค้นกลุ่มนี้มคีวามสามารถเพิม่ขึน้ในการปรับตวัต่อความแตกต่างทาง

วฒันธรรม ยดืหยุ่น และมมีุมมองในเชงิบรหิารจดัการกวา้งไกล    
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ยุวด ีจนัทะศริ ิ

การจดัการคนคณุภาพโดยการใช้การปฎิบติัเป็นฐาน และวิธีการวดัผลลพัธ ์
ส าหรบัการสรา้งระบบการจดัการคนคุณภาพในเชงิปฏบิตั ิ (Talent management practices) 

ควรอยู่บนพืน้ฐานการพฒันาบุคลากร  (Barlow, 2006)  พนักงานควรมคีวามต้องการและความจ าเป็น
ในการเป็นเจา้ของกระบวนพฒันา  โดยองคก์รเป็นเพยีงผูส้นบัสนุนใหเ้กดิการพฒันา ฉะนัน้การจดัการ
คนคุณภาพควรเป็นทัง้การจดัการทรพัยากรมนุษยเ์ชงิกลยุทธ์ และการปฏบิตัิ (Guthridge, Komm, 
and Lawson, 2008)  ดงัตวัอย่างที่จะกล่าวถึงนี้เป็นการเสนอรูปแบบการจดัการคนคุณภาพทีม่ฐีาน
จากการปฎบิตั ิและวธิกีารวดัผลลพัธ ์ยกตวัอย่างเช่น  รูปแบบแรก การจดัการคนคุณภาพเชงิกลยุทธ์
ของ Noelle, Barbara, and John (2004)  รายงานว่า รปูแบบนี้ม ี3 มติ ิไดแ้ก่ 1)  การคน้หา หมายถงึ
องค์กรพยายามค้นหาคนคุณภาพตามแหล่งต่าง ๆ เพื่อเข้ามาท างานภายใต้เงื่อนไขของเวลาและ
โอกาสที่เหมาะสม  ซึ่งขัน้นี้องค์กรควรทบทวนทกัษะ และวเิคราะห์งาน  2) แรงบนัดาลใจ หมายถึง 
การพัฒนา และการให้การศึกษาหรือฝึกฝนแก่พนักงาน โดยใช้การสอนงาน  และระบบพี่เลี้ยง  
ตลอดจนการจดัท าแผนสบืทอดต าแหน่ง  เพื่อสร้างแรงจูงใจและมแีรงบนัดาลใจสร้างผลงาน และ 3) 
การเปลี่ยนรูปเป็นประเด็นส าคัญในการพัฒนา และการสร้างวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งเกี่ยวข้องกับ
วฒันธรรมการให้ข้อมูลย้อนและการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องภายในองค์กร   ตลอดจนการได้รบัผล
ยอ้นกลบัจากการลงทนพฒันาบุคลากรทีม่ศีกัยภาพ   

รูปแบบถดัมาเป็นรูปแบบการจดัการคนคุณภาพเชงิกลยุทธ์ของ Armstrong (2006) เสนอ
แนวคิดว่า การจดัการคนคุณภาพควรประกอบด้วย การดึงดูดพนักงาน การด ารงรกัษา การสร้าง
แรงจงูใจ และการสรา้งความผกูพนัทางใจ (A psychological contract) โดยการใหผ้ลตอบแทนทีเ่ป็นตวั
เงนิและไม่เป็นตวัเงนิ ซึง่อตัราการจ่ายผลตอบทีแ่ขง่ขนัไดส้ง่กระทบต่อความสามารถขององคก์รในการ
ดงึดดูและด ารงรกัษา การพฒันา และการวางแผนสบืทอดต าแหน่ง ซึง่หลกัการเหล่านี้ท าให้เพิม่ผลการ
ปฏบิตังิานของคนคุณภาพ โดยระบุว่ารปูแบบนี้เริม่ตน้ตัง้แต่การพจิารณากลยุทธท์างธุรกจิเชื่อมโยงกบั
ความตอ้งการขององคก์ร   ตลอดจนพจิารณาขดีความสามารถเชงิสมรรถนะของพนกังานว่าสอดรบักบั
ความตอ้งการขององคก์รหรอืไม่   ส าหรบัประเดน็ความผกูพนัทางใจ  Savarimuthu and Jothi (2018) 
สนบัสนุนว่า ปจัจุบนัเกดิภาวะถดถอยขององคก์รทัว่โลก ท าใหล้ดจ านวนพนกังานทีไ่ม่จ าเป็นลง ดงันัน้
ระบบการจดัการคนคุณภาพต้องสรา้งความผูกพนัทางใจใหก้บัพนักงานทีย่งัคงอยู่ เพื่อสร้างแรงจูงใจ
และด ารงรกัษาให้คงอยู่ในองค์กรต่อไป  อีกทัง้เป็นการสร้างภาพลกัษณ์ของนายจ้างเช่นกนั   และ
ท านองเดียวกนั ยุวดี จนัทะศิริ (2563)  รายงานว่า นับตัง้แต่นี้เป็นต้นไปการสร้างภาพลกัษณ์ของ
นายจา้งจ าเป็นเพิม่ขึน้ ไดแ้ก่ ภาพลกัษณ์ดา้นการจา้งงาน การช่วยเหลอืสงัคม และการพฒันาบุคลากร   
เน่ืองจากทุกวนัน้ี การตดิต่อสมัพนัธม์ลีกัษณะเป็นเครอืขา่ยทางสงัคม หากองคก์รมีภาพลกัษณ์ดที าให้
เกดิความประทบัใจและสือ่สารภาพองคก์รแง่บวกจงึเป็นโอกาสส าคญัในการดงึดดูคนเขา้มาท างาน  อกี
ทัง้ Tedgui (2021)  สนบัสนุนว่า เริม่มคีนรุ่นใหม่เขา้มาท างานแทนทีค่นรุ่นเก่าในองคก์ร และคาดว่ารุ่น
มิลเลนเนียลจะมีร้อยละ 75 ของพนักงานทัง้หมดภายในปี 2568  และคนรุ่นนี้ตัดสนิใจเข้าท างาน
พจิารณาจากภาพลกัษณ์ของนายจา้งเป็นหลกั  ดงันัน้องคก์รควรดงึดดูคนคุณภาพรุ่นใหม่ดว้ยการสรา้ง
ภาพลกัษณ์นายจา้งโดยผ่านการสือ่สารทีเ่หมาะสมและถูกตอ้ง   
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

 รูปแบบสุดท้าย การจดัการคนคุณภาพของ Aditya Birla Group (2015)  และ NHS 

Leadership Academy Talent and Talent Management Insights (2014) เป็นรูปแบบที่ให้

ความส าคญักบัประสทิธภิาพของคนคุณภาพ โดยการดงึดดู พฒันา และธ ารงรกัษา และวดัผลตอบแทน

จากการลงทุนในการจดัการทุนมนุษย ์ ซึง่การวดัผลลพัธต์อ้งเขา้ใจถงึความสมัพนัธร์ะหว่างเหตุและผล  

นัน่คือ เหตุคือสิง่ที่ได้ลงทุน หมายถึง กิจกรรมที่ได้ด าเนินขึน้ต่อพนักงาน ส าหรบัผลคือ ผลลพัธ์ที่

เกดิขึน้ โดยมตีวัชีว้ดัผลลพัธด์งันี้ 1) ตวัวดัปจัจยัน าเขา้ แสดงใหเ้หน็ถงึปรมิาณงาน กจิกรรม โครงการ

ทีอ่งคก์รก าหนดขึน้ และวดัจากบุคลากรทีเ่กีย่วขอ้งในกจิกรรม และโครงการนัน้ ๆ  โดยวดัออกมาเป็น

จ านวนชัว่โมงที่เขา้ร่วมในโปรแกรมหรือโครงการ ต้นทุนที่เกิดขึ้นถือว่าเป็นต้นทุนที่วดัจ านวนและ

ปรมิาณกจิกรรม โครงการ และโปรแกรมทีก่ าหนดขึน้  2) ตวัวดัต้นทุน เน้นการวดัต้นทุนทีเ่กดิขึน้จาก

การลงทุนในปจัจยัน าเขา้ 3) ตวัวดัดา้นการตอบสนอง เป็นการวดัปฏกิริยิาตอบสนองทีเ่กดิขึน้ และวดั

ระดบัความพงึพอใจ  ตลอดจนวดัความผกูพนัและการมสีว่นร่วมของพนักงาน 4) ตวัวดัดา้นการเรยีนรู ้

เน้นการวดัถงึการเปลี่ยนแปลงทีเ่กดิขึน้จากทักษะและการเรยีนรู้ที่เกดิขึน้ใน 5) ตวัวดัดา้นการน าไป

ประยุกต์ใช้ เป็นการประสทิธภิาพของโปรแกรมหรอืกิจกรรมต่าง ๆ และ 6) ตวัวดัด้านผลกระทบที่

เกดิขึน้ เป็นการวดัผลกระทบทีเ่กดิขึน้จากการลงทุนทัง้การวดัสิง่ทีจ่บัตอ้งได ้และจบัตอ้งไม่ได้  

 

ระเบียบวิธีการวิจยั 
 
 การศึกษานี้เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพแบบสร้างทฤษฎีจากข้อมูลแนวทางสร้างสรรค์นิยม 
(Constructionist grounded theory) และแนวการตีความ (Interpretivism)  เนื่องจากงานวจิยันี้มุ่ง
แสวงหาความจริงที่แท้จริงของสิง่ที่ปรากฏโดยใช้หลกัการวิจยัของ Charmz (2014)   เนื่องจาก 
การศึกษานี้มีฐานความเชื่อว่า องค์กรที่ใช้การปฏิบตัิเป็นฐานในการออกแบบระบบการจดัการคน
คุณภาพไดส้รา้งขึน้จากบรบิทขององคก์รทัง้เชงิวฒันธรรมองคก์ร ค่านิยมองคก์ร และพฤตกิรรมของคน
ในองคก์ร เป็นตน้   ดงันัน้ ในการวจิยัจงึมรีายละเอยีดและขัน้ตอนกล่าวถงึดงัต่อไปนี้  
 
พืน้ท่ีในการศึกษา และผูใ้ห้ข้อมูลส าคญั 

 การก าหนดขอบเขตพื้นการศึกษาจึงอาศยัหลักคิดของ Stake (1998 )  นัน่คือ มุ่งศึกษา

เฉพาะเจาะจงโดยเน้นสิง่ตอ้งการศกึษา มขีอบเขตจ ากดั มคีวามสมบรูณ์ในตวัเอง   ฉะนัน้จากหลกัคดิน้ี

จงึน าไปสูก่ารก าหนดพืน้ทีใ่นการศกึษานี้คอืศกึษาบรรษทัขา้มชาตทิีต่ัง้ส านักงานสาขาในประเทศไทย 

โดยมเีกณฑค์ดัเขา้ (The criteria included) ดงันี้ 1) องคก์รทีเ่ขา้ร่วมมสี านกังานสาขาในต่างประเทศไม่

น้อยกว่า 3 ประเทศ  2) ธุรกจิหลกัของส านักงานใหญ่ในประเทศแม่ต้องเป็นธุรกจิเดยีวกบัส านักงาน

สาขาในประเทศไทย  และ 3) ส านักงานใหญ่ในประเทศแม่ลงมอืปฏบิตัใินการวางระบบการจดัการคน
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คุณภาพไม่น้อยกว่า 10 ปี  ส าหรับการก าหนดผู้ให้ข้อมูลส าสัญใช้การสุ่มตัวอย่างเชิงทฤษฎ ี

(Theoretical sampling)  ดงันัน้ เจาะจงศกึษากลุ่มผูบ้รหิาร ประกอบด้วย 1) ผูจ้ดัการฝ่ายทรพัยากร

มนุษย:์  คุณสมบตัคิอื เป็นบุคคลทีม่คีวามรู ้ความเขา้ใจอย่างดใีนการขบัเคลื่อนหลกัคดิ  นโยบายและ

การแปลงแผนสู่การปฏบิตัใินการจดัการคนคุณภาพ  และเป็นผูป้ระเมนิผลระดบัองคก์รทีเ่กดิจากการ

น าระบบนี้มาใช ้ ตลอดจนเป็นผู้น าในการปฏบิตัิใหเ้กดิผลส าเรจ็แก่องค์กร และ 2) ผูบ้รหิารระดบัสูง 

หรอืผูม้อี านาจกระท าการแทน: คุณสมบตัคิอื เป็นผูก้ าหนดนโยบาย และผูต้ดัสนิใจในการน าหลกัคดิ

และระบบการจดัการคนคุณภาพมาใช ้  

 เนื่องจากการศึกษานี้ เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ และศึกษาแบบการสร้างทฤษฎีจากข้อมูล       

ผูศ้กึษาใหค้วามส าคญักบัความอิม่ตวัทางทฤษฎ ี (Theoretical saturation) Glaser and Strauss  

(1967) แนะว่าขนาดตวัอย่างขึน้อยู่กบัความอิม่ตวัทางทฤษฎจีะเกดิขึน้เมื่อ 1) ไม่มขีอ้มลูใดใหม่ทีจ่ะท า

ใหก้ลุ่มประเภทใหม่เกดิขึน้อกี 2) กลุ่มประเภทไดม้กีารพฒันาคุณสมบตั ิหรอืมติต่ิาง ๆ ไดด้แีลว้ และ 

3) มคีวามสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มประเภทชดัเจนและผ่านการตรวจสอบความถูกต้องดแีลว้   ดงันัน้ จาก

เหตุผลเหล่านี้ผูศ้กึษาเพิม่ตวัอย่างไปเรื่อยๆ  หรอืมกีารตดิต่อเพื่อเกบ็ขอ้มูลซ ้าในบางประเดน็ทีย่งัคง

เป็นขอ้สงสยัจนกว่าการเกบ็ขอ้มลูไม่มขีอ้ใหม่เกดิขึน้  

 

วิธีและขัน้ตอนการเกบ็ข้อมูล  

 การเกบ็ขอ้มลูประกอบดว้ย 1) การสมัภาษณ์แบบเขม้ขน้  ใชแ้บบสมัภาษณ์กึง่โครงสรา้ง และ 

2) การวิเคราะห์เอกสาร  ประกอบด้วย  (1) เอกสารระดบัองค์กร:   วิสยัทศัน์ พนัธะกิจ  ค่านิยม  

วฒันธรรมองค์กร  และ (2) เอกสารระดบัแผนกทรพัยากรมนุษย:์  ค่านิยม ปรชัญา และนโยบายการ

จดัการและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  และกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์หลักคิดการจัดการคน

คุณภาพ การแปลงแผนสูก่ารปฏบิตั ิและวธิกีารวดัผลลพัธก์ารจดัการคนคุณภาพ 

 จากวธิกีารขา้งตน้มวีธิกีารในการเขา้สูพ่ืน้ทีศ่กึษาและการเกบ็รวบรวมขอ้มลู ดงันี้ 

1.ส ารวจองคก์ร เริม่ต้นจากเขา้พบปะกบัผูใ้หข้อ้มูลส าคญั ไดแ้ก่ กลุ่มผูบ้รหิารระดบัสงู และ

ผู้จดัการฝ่ายทรพัยากรมนุษย์ เพื่อพูดคุยเกี่ยวกบัขอ้มูลทัว่ไปขององค์กร สาเหตุในการน าหลกัการ

จดัการคนคุณภาพมาใช ้และความมชีื่อเสยีงในการออกแบบและพฒันาระบบการจดัการคนคุณภาพ 

 2. ร่างแบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ซึ่งแนวค าถามพฒันาจากเอกสารที่เกี่ยวข้องและการ

ส ารวจองค์กรครัง้แรก ชนิดของค าถามประกอบดว้ย ค าถามหลกั (Main question) 4 ค าถาม และ

ค าถามขอรายละเอยีด (Probes) ในแต่ะค าถามหลกัประมาณ 4 – 5 ค าถาม ยกตวัอย่างค าถามหลกั

เช่น องค์กรที่คุณท างานอยู่ให้ความหมายค าว่า คนคุณภาพและการจัดการคนคุณภาพอย่างไร?   
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

ต่อมาผู้วิจ ัยจึงน าร่างแบบสมัภาษณ์ และท าตารางตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถามกับ

วตัถุประสงค์การวจิยัและค าถามการวจิยัให้ผูเ้ชี่ยวชาญพจิารณาจ านวน 5 ท่าน ต่อมาจงึน าร่างแบบ

สมัภาษณ์มาปรบัแกต้ามขอ้เสนอแนะ  

 3.ลงพืน้ทีเ่กบ็รวบรวมขอ้มูล   ผูว้จิยัใชเ้ทปบนัทกึเสยีง  และการบนัทกึในสนาม (File note) 

ขณะสมัภาษณ์ผู้วจิยัจดบนัทึกย่อเป็นประเดน็และเป็นค าต่อค าไม่มกีารเปลี่ยนแปลงค าพูดของผู้ถูก

สมัภาษณ์  หลกัจากเสรจ็สิน้การสมัภาษณ์น าบนัทกึย่อมาเรยีบเรยีงใหม่พรอ้มทัง้ถอดเทปบนัทกึเสยีง

ทัง้ค าต่อค าและสรุปใจความแต่ยงัคงสาระเดิม  นอกจากนี้ผู้วิจ ัยยังมีบันทึกช่วยจ า (Memo) สรุป

ประเดน็ต่างๆ ในภาพรวมของแต่ละครัง้และสรุปความเหน็ของผูว้จิยัต่อขอ้มูลและขอ้เสนอแนะในการ

เกบ็ขอ้มูลครัง้ต่อไป เพื่อพจิารณาว่ามสี่วนใดทีย่งัต้องการหาค าตอบเพื่อความอิม่ตวัของขอ้มูลต่อไป  

หลงัจากผูว้จิยัไดจ้ดัเรยีงขอ้มูลเรยีบรอ้ยแล้วส่งใหผู้ถู้กสมัภาษณ์ตรวจสอบความถูกต้องของขอ้มูลว่า

ผู้วจิยัมคีวามเขา้ใจในสิง่ที่ผู้ถูกสมัภาษณ์ต้องการสื่อหรือไม่อย่างไร  โดยส่งขอ้มูลผ่านทางจดหมาย

อเีลก็ทรอนิกส ์ ฉะนัน้การสมัภาษณ์ครัง้นี้สิน้สุดการเกบ็ขอ้มูลจ านวน 3 องคก์ร และผูใ้หข้อ้มูลส าคญั

จ านวน 6 คน  

 

การวิเคราะหข์้อมูล 

การวจิยันี้ ใชแ้นวคดิการสรา้งทฤษฎจีากขอ้มูลของ Charmz  (2014) เป็นหลกั  ดงันัน้การ

ก าหนดรหสัและการวเิคราะห ์ เริม่ตน้จาก 1) การสรา้งรหสัเริม่ตน้ เป็นการก่อรูปความคดิ โดยก าหนด

รหสับรรทดัต่อบรรทดั วธิกีารก าหนดรหสัโดยการรกัษารากขอ้มูลในภาษาเดมิของผูเ้ขา้ร่วม 2) การ

สรา้งรหสัเน้นความส าคญั  การใหร้หสัรอบนี้ถา้กรณีรหสัหลายตวัมคีวามหมายคลา้ยกนั   รหสับางตวัที่

ไดจ้ากรอบแรกผูว้จิยัอาจมกีารรวมกนัหรอืตดัออก  อย่างไรกด็ ีหากบางตวัสะทอ้นความคดิแลว้ผูว้จิยั

คงไว้  และ 3)  รหสัเชิงทฤษฎี  โดยเชื่อมโยงรหัสเน้นความส าคญั ซึ่งสมัพันธ์กันในลักษณะเป็น

สมมตฐิาน โดยใชผ้งัความคดิ ท าใหเ้หน็การเชื่อมโยงกระบวนการและตรรกะ  อนัน าไปสูก่ารบรูณาการ

เพื่อสรา้งทฤษฎ ี ส าหรบัการรายงานผลการศกึษาใชผ้งัความคดิพรอ้ม ๆ กบัการวเิคราะหค์ าพูดที่อา้ง

ถงึกระบวนการตคีวามไปดว้ยกนั เพื่อสรา้งขอ้สรุปขอ้มลูจากปรากฏการณ์ทีม่องเหน็จากขอ้มูลทัง้หมด

ทีผู่ว้จิยัไดจ้ดัหมวดหมู่และสรา้งธมี (Theme) ไว ้
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ยุวด ีจนัทะศริ ิ

ผลการวิจยั 
 
การให้ความความหมายคนคณุภาพ และ การจดัการคนคณุภาพของบรรษทัข้ามชาติ 

 1.นิยามความหมายคนคุณภาพ 

นิยามความหมายคนคณุภาพ 
ความหมายเชงินามธรรมหรอืมมุมองดา้นคน        ความหมายเชงิรปูธรรมหรอืมมุมองทางธุรกจิ   

1. ขดีความสามารถเชงิสมรรถนะดา้นภาวะผูน้ า  ไดแ้ก่ 
การพฒันาคน การประสาน ความซื่อสตัย์ การไวว้างใจ  
เคารพศกัดิศ์รคีวามเป็นมนุษย ์และจรยิธรรมทางธุรกจิ 

1. ผูท้ีม่ผีลการปฎบิตังิานโดดเด่น  

2. พฤตกิรรมสนบัสนุนความส าเรจ็ในผลการปฎบิตังิาน 
ได้แก่  ความรบัผดิชอบ  ความมวีนิัย  แบ่งปนัความรู้
และประสบการณ์ 

2. ผู้เป็นกลจักรส าคัญในการสร้างมูลค่าเพิ่มและความ
เจรญิเตบิโตใหองคก์ร 

 

รปูท่ี1: มโนทศัน์หลกัในการนิยามความหมายคนคุณภาพของบรรษทัขา้มชาต ิ

 ผลการศกึษารูปที ่1  พบว่า องคก์รมองคนทุกคนสามารถเป็นคนคุณภาพได ้โดยการฝึกฝน

และเรยีนรู้จากโปรแกรมและกจิกรรมต่าง ๆ ขององค์กร  ส าหรบัการนิยามความหมายคนคุณภาพ 

แบ่งเป็น  2  มติ ิคอื มติแิรก ความหมายเชงินามธรรมหรอืมุมมองดา้นคน กล่าวคอื เป็นการพรรณนา

คุณลกัษณะคนคุณภาพ ประกอบดว้ย  (1) ขดีความสามารถเชงิสมรรถนะดา้นภาวะผูน้ า  ไดแ้ก่ การ

พฒันาคน การประสาน ความซื่อสตัย ์การไวว้างใจ  เคารพศกัดิศ์รคีวามเป็นมนุษย ์และจรยิธรรมทาง

ธุรกจิ และ (2) พฤตกิรรมสนับสนุนความส าเรจ็ในผลการปฎบิตังิาน ไดแ้ก่  ความรบัผดิชอบ  ความมี

วินัย  แบ่งปนัความรู้และประสบการณ์   มิติสุดท้ายความหมายเชิงรูปธรรมหรือมุมมองทางธุรกิจ  

กล่าวคือ เป็นผู้มีผลการปฎิบตัิงานโดดเด่น และเป็นกลจกัรส าคญัในการสร้างมูลค่าเพิ่มและความ

เจรญิเตบิโตใหอ้งคก์ร และทา้ยสดุแลว้ทัง้สองมติติอ้งสมดุล  ดงัเช่นบทสมัภาษณ์ผูบ้รหิารรายหนึ่ง 

 “… คนทุกคนเป็นคนคุณภาพได ้ ไม่มขีอ้จ ากดัดา้น  เชื้อชาต ิศาสนา และสผีวิ  คนคุณภาพเรา

มอง 2 เรือ่ง คอื 1) ผลการปฎบิตังิานว่าไดต้รงตามเป้าหมาย นีค่อืมุมเชงิธุรกจิ ว่าสรา้ง Impact ใหก้บั

องคก์รมากน้อยเพยีงใด และ 2) ตอ้งเก่งดา้นคน  มภีาวะผูน้ าดว้ย  ดา้นคนตอ้งเอาเช่นกนั ต้องสมดุลทัง้

สองอย่าง  บางคนเก่งธุรกจิอย่างเดยีวถอืเป็นความส าเรจ็ระยะสัน้   มนัเป็นการมองเพยีงแค่ result ถอื

ว่าไม่ส าเรจ็   ดงันัน้ดา้นคนต้องดูว่ามคีวามสามารถในพฒันาคนได้มัย๊  ท างานกบัคนได้มัย๊ น าผูอ้ืน่ให้

ประสบความส าเรจ็ไปดว้ยไดม้ัย๊ ความซือ่สตัย ์ไวว้างใจ ปฏบิตัติามจรยิธรรมธุรกจิขององคก์ร”  (A2)  

 

สมดุล: ทุกคนเป็นคนคุณภาพได ้
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2. การนิยามความหมายการจดัการคนคุณภาพ และการจดัการคนคุณภาพระดบัสากล 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

รปูท่ี 2: มนโนทศัน์หลกัในการจดัการคนคุณภาพของบรรษทัขา้มชาต ิ

ผลการศกึษาจากรปูที ่2  พบว่า  การจดัการคนคุณภาพเป็นมุมมองเชงิระบบมเีป้าหมายเพื่อ

สรา้งผูน้ าองคก์รในอนาคต โดยใชเ้ครื่องมอืดา้นการจดัการทรพัยากรมนุษยเ์ชงิกลยุทธ์ เพื่อเขา้กนัได้

ระหว่างคนและองค์กร  เบื้องต้นพนักงานต้องเรียนรู้วฒันธรรม และธรรมชาติองค์กรประเภทนี้  ว่า

เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะทางเศรษฐกิจ  ซึ่งพนักงานต้องมีความยืดหยุ่น ปรับตัวต่อ

สถานการณ์เปลีย่นแปลง และไม่ยดึตดิกบัพืน้ทีป่ลอดภยั (Comfort zone )  การจดัการคนคุณภาพเริม่

ตัง้แต่กลยุทธก์ารค้นหาและการดงึดูด  การเรยีนรู้และพฒันา และการด ารงรกัษา โดยเฉพาะอย่างยิง่

การใชโ้ปรแกรมพฒันาพเิศษ เพื่อใหผ้ลการปฎบิตังิานโดดเด่นและเป็นแบบอย่างแก่พนักงานอื่นๆ ได ้ 

ดงัขอ้มูลการสมัภาษณ์ว่า  “…  การจดัการคนคุณภาพเป็นกระบวนการเชงิระบบเป้าหมายเพือ่สร้าง

ผูน้ าในอนาคต เป็นการค้นหา การเรยีนรู้ การพฒันา การด ารงรกัษา โดยใช้โปรแกรมพเิศษมากกว่า

พนกังานกลุ่มทัว่ไป เพือ่ใหพ้วกเขามเีสน้ทางอาชพีชดัเจน และท าใหเ้ขาเตบิโตพรอ้มกบัองคก์ร…เพือ่

ใหผ้ลการปฎบิตังิานโดดเด่น และเป็นแบบอย่างแก่คนอืน่ๆ ”   (B1)  

 

 

 

การจดัการคน
คุณภาพ    

การสรา้งผูน้ าในอนาคต                                          

เครือ่งมอื  

- การคน้หาและการดงึดดู 

-การรยีนรูแ้ละการพฒันา  

- การด ารงรกัษา พนกังานทีม่ผีลการปฎบิตังิานโดด
เด่น และเป็นแบบอย่างแก่บุคคล 

เป้าหมาย 

คน FIT องคก์ร 
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การศกึษาเพือ่สรา้งทฤษฎจีากขอ้มลู 

ยุวด ีจนัทะศริ ิ

 

 

 

 

 

 

 

รปูท่ี 3: มโนทศัน์หลกัการในการจดัการคนคุณภาพระดบัสากลของบรรษทัขา้มชาต ิ

 ผลการศกึษาจดัการคนคุณภาพระดบัสากลจากรูปที ่3 พบว่า  บรษิทัจ าเป็นตระหนักต่อการ
แขง่ขนัระดบัโลก และเผชญิกบัการบรหิารคนคุณภาพสู่ระดบัโลก  ดงันัน้การจดัการคนคุณภาพระดบั
สากลประกอบดว้ย 1) ส่งเสรมิการเป็นพลเมอืงโลก ซึง่หลกัการนี้ส าคญัมาก นัน่คอื พนักงานสามารถ
ปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรม และบูรณาการกระแสหลักและท้องถิ่นได้  และ 2) การเคลื่อนย้ายงาน 
กล่าวคอื เป้าหมายในการจดัการคนคุณภาพ เพื่อสรา้งผูบ้รหิารหรอืต าแหน่งส าคญั ฉะนัน้ ผูบ้รหิารของ
บรรษัทขา้มชาติสามารถย้ายไปประจ าท างานได้ทัว่โลก เนื่องจากสามารถเพิ่มประสบการณ์เชิงลึก
ใหก้บัพนกังาน โดยผ่านการเรยีนรูค้วามหลากหลายทางวฒันธรรม และบ่อยครัง้เมื่อเกดิวกิฤติทีไ่ม่เคย
ประสบมาก่อนท าให้คนกลุ่มนี้มมีุมมองต่างจากพนักงานกลุ่มอื่น ๆ  และ 3)  มูลค่าซ่อนเรน้ กล่าวคอื  
บรรษทัขา้มชาตไิม่ว่าส านักงานตัง้อยู่ประเทศใดในโลกระบบการจดัการคนคุณภาพต้องเป็นมาตรฐาน
เดยีวกนั โดยไม่จ ากดัความแตกต่างดา้นวฒันธรรม เชือ้ชาต ิศาสนา และสผีวิ  ซึง่หากว่าองคก์รค าถงึ
เรื่องหล่านี้ถือเป็นการลดทอนคุณค่าความเสมอภาคของพนักงาน ตลอดจนอาจเป็นอุปสรรคหนึ่ง
ส าหรบัโยกยา้ยผูบ้รหิารไปประจ าประเทศต่าง ๆ   อย่างไรกด็ ีหากว่าจ าเป็นต้องสรา้งระบบการจดัการ
คนคุณภาพแตกต่างกนัในแต่ละพืน้ที ่หวัใจส าคญัทีอ่งคก์รตอ้งตระหนกัคอื ท าอย่างใหเ้กดิช่องว่างของ
มาตรฐานน้อยที่สุด   ส าหรับการวางระบบเหมือนกันทัว่โลกควรอยู่ภายใต้การปฏิบัติที่ เป็นขีด
ความสามารถเชงิสมรรถนะหลกั และ ค่านิยมร่วมของส านกังานใหญ่ในประเทศแม่ 
 
กระบวนการและวิธีการปฏิบติัในการจดัการคนคณุภาพของบรรษทัข้ามชาติ 
 จากผลการศกึษาการจดัการคนคุณภาพในเชงิการปฎบิตัิ ค้นพบ 3 กลยุทธ์หลกัได้แก่ การ
คน้หาและการดงึดดู การเรยีนรูแ้ละการพฒันา และการด ารงรกัษา ดงัรูปที ่4  และอธบิายขอ้คน้พบแต่
ละองคป์ระกอบถดัไป 
 

การจดัการคนคุณภาพระดบัสากล 

1. การเป็นพลเมอืงโลก           2. การเคลือ่นยา้ยงาน                    3. มลูค่าซ่อนเรน้                 

1.1 การปรบัตวัเขา้กบั
วฒันธรรม 
1.2บรูณาการวฒันธรรม
กระแสโลกและทอ้งถิน่  

2.1 ผูบ้รหิารท างานได้
ทัว่โลก 

3.1 วางระบบ
เหมอืนกนัทัว่โลก(สมรร
ถะหลกั ค่านิยมรว่ม) 
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รปูท่ี 4: มโนทศัน์หลกัการในการจดัการคนคุณภาพเชงิการปฎบิตัขิองบรรษทัขา้มชาต ิ

1. การค้นหาและการดงึดูด  พบว่า การค้นหาจาก 2 แหล่งหลกั กล่าวคอื แหล่งแรกจาก

ภายนอก ใช้สิง่ดงึดูด 2 ลกัษณะคอื  1) สิง่ที่เป็นตวัเงนิ  โดยจ่ายค่าตอบแทนตามราคาตลาดมกีาร

จดัล าดับเปรียบเทียบกับบริษัทคู่แข่ง  และ 2) สิ่งที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ โอกาสการพัฒนา  และ

ภาพลกัษณ์ของนายจ้าง โดยเฉพาะอย่างยิง่ภาพลกัษณ์ด้านการใหโ้อกาสในการเติบโตของพนักงาน  

นอกจากนี้ ผูใ้หส้มัภาษณ์ทัง้หมดยนืยนัว่า ดว้ยธรรมชาตขิองบรรษทัขา้มชาตดิงึดดูคนเขา้มาท างานได้

สงู  ผูผ้่านการคดัเลอืกส่วนใหญ่มาจากบรรษัทขา้มชาต ิเนื่องจากกลุ่มนี้มคีวามสามารถในการเรยีนรู้

ความหลากหลายทางวัฒนธรรม รวมถึงการปรับตัวดีกว่าพนักงานที่มาจากองค์กรทัว่ไป ดงัเช่น 

ผู้บรหิารรายหนึ่งให้ขอ้มูลว่า “…เชงิประสบการณ์ส่วนใหญ่คนทีผ่่านการคดัเลอืกไม่มอีะไรแตกต่าง

มากมาย  แต่คนทีม่าจากบรรษัทขา้มชาติดว้ยกนัจะ fit มากกว่าคนทีม่าจากองค์กรทัว่ไป ถ้าเลอืกคน

ทีม่าจากองคก์รทัว่ๆไป  learning curve บางอย่างหายไป เช่น ทกัษะทางภาษา ความยดืหยุ่น”   (C2) 

แหล่งทีส่องจากภายใน พบว่า องค์กรเน้นการสร้างกลุ่มคนคุณภาพจากภายใน เพื่อรองรบั

ต าแหน่งบรหิารอนาคต กรณีมตี าแหน่งงานว่างพจิารณาพนักงานภายในทัง้ส านักงานใหญ่ในประเทศ

แม่ และส านักงานสาขาในประเทศต่างๆ  ส่วนกรณีสรรหาผูบ้รหิารจากภายในต้องผ่านการสมัภาษณ์

การค้นหาและการดึงดดู 

 คน้หาจากแหลงภายนอก และพฒันาจากภายใน: 
สิง่ทีเ่ป็นตวัเงนิจ่ายค่าตอบแทนจ่ายตามราคาตลาด  
และ สิง่ทีไ่มเ่ป็นตวัเงนิ ไดแ้ก่ โอกาสการพฒันา   
ภาพลกัษณ์ของนายจา้ง   

การด ารงรกัษา 

 การจดัการผลการปฎบิตังิาน: เครือ่งมอื 
360 องศา และประเมนิดา้นคนและดา้น
ธุรกจิ 

 การจ่ายผลตอบแทน: เน้นผลการ
ปฎบิตังิานเป็นฐาน กลยุทธก์ารชืน่ชม
ยอมรบั 

 

การเรียนรู้ และการพฒันา 

 การฝึกอบรม: โปรแกรมพเิศษ 
โปรแกรมพฒัณาภาวะผูน้ า    

 การพฒันาอาชพี: การสบัเปลีย่น
หมนุเวยีนงาน และการโยกยา้ยงาน 
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จากผูบ้รหิารระดบัสงูของบรษิทัสาขาในประเทศนัน้ ๆ และตอ้งสอบความรูเ้กีย่วกบัประเทศทีจ่ะไปด ารง

ต าแหน่งและความหลากหลายทางวฒันธรรม ตลอดจนพจิารณาประสบการณ์  ขดีความสามารถเชงิ

สมรรถนะ  ผลการปฎบิตังิาน และมอบหมายให้ท าโครงการพเิศษ ซึ่งการพจิารณาเช่นนี้เรยีกว่าการ

พจิารณาทัง้กระบวนการ เพื่อประเมนิพฒันาการของพนกังาน 

2. การเรยีนรู ้และการพฒันา  พบว่า  องคก์รแบ่งโปรแกรมเป็น 2 ลกัษณะคอื ลกัษณะแรก

โปรแกรมการฝึกอบ แบ่งเป็น 2 ประเภท 1) โปรแกรมพเิศษเป็นโปรแกรมคดัเลอืกกลุ่มคนคุณภาพจาก

บริษัทสาขาในหลายประเทศทัว่โลก โดยจดักิจกรรมแลกเปลี่ยนเรยีนรู้กบัผู้บริหารทัว่โลกมเีนื้อหา

เกีย่วกบัธุรกจิ และ 2) โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้ าเป็นโปแกรมพฒันาตัง้แต่ระดบัองคก์รจนกระทัง่ระดบั

สากล  และมีโปรแกรมการยกย่องชมเชย  สาเหตุก าหนดเช่นนี้เพราะต้องการเพิ่มประสบการณ์

หลากหลายแก่พนักงาน  ภายหลังผ่านการเข้าฝึกอบรมทุกคนต้องมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน  

ลกัษณะที่สองโปรแกรมการพฒันาอาชพี ใช้การสบัเปลี่ยนหมุนเวียนงานและการโยกย้ายงาน เป็น     

กลยุทธ์หลกั ซึ่งกลยุทธ์เหล่านี้กระท าทัง้ภายในองค์กรและระหว่างบริษัทสาขาในต่างประเทศ เพื่อ

สง่เสรมิพนกังานทีจ่ะขึน้สูต่ าแหน่งบรหิารเกดิทกัษะหลากหลาย และประสบการณ์ใหม่กวา้งขึน้ รวมถงึ

สามารถปิดช่องว่างทกัษะของพนักงาน ดงัเช่น ขอ้มูลยนืยนัจากผูส้มัภาษณ์เน้นย ้าว่า “ผูบ้รหิารหลาย

คนไดผ้่านการเรยีนรูง้านมาหลายต าแหน่ง  มนัมปีระโยชน์ส าหรบัพวกเขา ท าให้เติบโตในหน้าทีก่าร

งาน มวีสิยัทศัน์กวา้งขึ้น และพวกนี้สามารถสอนงานน้องๆ ได”้ (A1) 

 3. การด ารงรกัษา พบว่า เป็นกลยุทธ์หนึ่งเพื่อสร้างความมัน่ใจว่าพนักงานยงัคงอยู่และเป็น

สมาชกิขององคก์รต่อไป  และผลลพัธข์องนโยบายนี้คอืการไหลเวยีนคนที่มศีกัยภาพในองคก์รซึง่เป็น

การสร้างและบ ารุงรักษาคนคุณภาพ  ส าหรับส่วนนี้ เน้นเครื่องมือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2        

กลยุทธห์ลกัคอื กลยุทธแ์รกการจดัการผลการปฎบิตังิาน วดัความส าเรจ็  2 ดา้น คอื ด้านธุรกจิและ

ความส าเรจ็ด้านคน กล่าวคอื ความส าเรจ็ด้านธุรกจิ วดัที่ผลการปฎิบตังิาน ผลติภาพ และนวตักรรม  

สว่นดา้นคน วดัขดีความสามารถเชงิสมรรถนะหลกั และขดีความสามารถเชงิสมรรถนะดา้นหน้าทีง่าน 

ส่วนเครื่องมอืการประเมนิทีน่ ามาใชค้อืการประเมนิแบบ 360 องศา ผูใ้หส้มัภาษณ์ส่วนใหญ่เน้นย ้าว่า 

การเลอืกเครื่องมอืการประเมนิควรเหมาะสมกบัวฒันธรรมองค์กร  ดงันัน้ การประเมินผลแบบ 360 

องศาสิง่ส าคญัคอื 1) ตอ้งก าหนดกระบวนการ  2) ก าหนดโครงสรา้งการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 3)  ปลูกฝงั

ให้สนใจเนื้อหาการประเมนิไม่สนใจผู้ประเมนิ  ส่วนนี้ส าคญัมากส าหรบับรบิทองค์กรในประเทศไทย  

เน่ืองจากการเปิดใจกวา้งต่อรบัฟงัขอ้มลูยอ้นกลบัยงัคงปลกูฝงัอกีมาก  และ 4) เน้นการสื่อสารสองทาง  

ส่วนผู้ให้ข้อมูลย้อนกลบัต้องผ่านโปรแกรมการสอนแนะก่อน  ทัง้นี้การสอนแนะและการให้ข้อมูล

ยอ้นกลบัควรปลูกฝงัใหเ้ป็นวฒันธรรมองคก์ร  อย่างไรกด็ ี พนักงานมสีทิธถิามผลประเมนิที่ตนสงสยั
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

เพื่อน าไปสู่การปรบัปรุงและการพฒันาผลการปฎบิตัิงาน ซึ่งการกระท าเช่นนี้เรยีกว่าการสรา้งพนัธะ

สญัญาใจ  

  กลยุทธท์ีส่องการจ่ายผลตอบแทน  ยดึหลกัการจ่ายแบบใชผ้ลการปฎิบตังิานเป็นฐาน  โดย

พิจารณาผลงาน และพฤติกรรมโดดเด่นเหนือจากความคาดหวัง อีกทัง้สามารถท า งานยากได ้ 

นอกจากนี้ผลตอบแทนทีไ่ม่เป็นตวัเงนิทางองคก์รสง่เสรมิกลยุทธก์ารชื่นชมยอมรบัซึง่กนัและกนั  ถอืว่า

เป็นการสรา้งประสทิธภิาพเครอืขา่ยคนท างานทัง้เพื่อนร่วมงาน ผูใ้ต้บงัคบั และผูบ้งัคบับญัชาใหม้สี่วน

ร่วมในการสร้างผลงานต่อองค์กร   ผลการศึกษายังพบอีกว่า การจ่ายผลตอบแทนเน้นผลการ

ปฎบิตังิานประสบผลส าเรจ็ เพราะองคก์รมตีวัชีว้ดัและเป้าหมายชดัเจน  แต่มขีอ้จ ากดัในการส่งเสรมิ  

กลยุทธก์ารชื่มชมยอมรบั  ดว้ยเหตุว่าคนเอเชยีและรวมถงึคนไทยดว้ยไม่กลา้แสดงความรูส้กึในการพดู

ขอบคุณหรอืกล่าวชื่นชมกบัคนทีส่รา้งความส าเรจ็ใหอ้งค์กร  ซึ่งการใชก้ลยุทธ์การชื่มชม พบว่า ผูใ้ห้

สมัภาษณ์ทัง้หมด ยอมรบัว่าเป็นดาบสองคมในองค์กรประเทศไทย  ผู้ให้สมัภาษณ์ส่วนใหญ่เน้นว่า  

องคก์รพยายามสรา้งมาตรฐานใหเ้หมอืนกนัโดยพยายามบูรณาการระหว่างวฒันธรรมการท างานของ

คนไทยกบัรปูแบบการท างานของบรรษทัขา้มชาตแิบบวฒันธรรมตะวนัตก   

 

วิธีการวดัผลลพัธข์องบรรษทัข้ามชาติในการจดัการคนคณุภาพ   

 

 

  

 

 

 

รปูท่ี 5: โนทศัน์หลกัวธิกีารวดัผลลพัธก์ารน าระบบจดัการคนคุณภาพมาใชใ้นบรรษทัขา้มชาต ิ  

ผลการศกึษาวธิกีารวดัผลลพัธก์ารน าระบบการจดัการคนคุณภาพมาใชใ้นองคก์ร รูปที ่5  ผล
การศึกษาพบว่า องค์กรวดัผลลพัธ์ดงัต่อไปนี้  ตวัชี้วดัที่ 1 ตัววดัด้านผลกระทบโดยวดัทัง้สิง่ที่เป็น
รปูธรรมและนามธรรม ไดแ้ก่ 1) การคงอยู่ของพนกังาน  พจิารณาจากการเขา้ออกจากงานเปรยีบเทยีบ
กบัตลาดทีเ่ป็นประเภทธุรกจิประเภทเดยีวกนั 2) ความรกั ความผูกพนั และความสุขในงาน 3) ปญัหา

ผลลพัธ ์

ผลกระทบ การตอบสนอง เรยีนรู ้

ความยัง่ยนื 

ผลลพัธส์ุดทา้ย  

สรา้งคน สรา้งระบบ สรา้งกระบวนการ 

การประยุกต์ใช ้
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การทดแทนต าแหน่งบริหารลดลง และ 4) การได้รับรางวัลคุณภาพ  ตัวชี้ว ัดที่ 2 ตัววัดด้านการ
ตอบสนอง เป็นการวดัปฏกิริยิาตอบสนองทีเ่กดิขึน้  พจิารณาจากความพงึพอใจต่อกจิกรรมฝึกอบรม
และการพฒันา ตวัชีว้ดัที ่3 ตวัวดัดา้นการเรยีนรู ้ และตวัวดัที ่4 ตวัวดัด้านการประยุกต์ใช้ กล่าวคอื  
องค์กรพิจารณาพฤติกรรมการท างานของกลุ่มคนคุณภาพว่ามีศกัยภาพและความรู้ความสามารถ
เพิม่ขึน้มากน้อยเพยีงใด และพฤติกรรมการท างานเปลี่ยนแปลงไปหรอืไม่อย่างไร ที่ส่งผลต่อผลการ
ปฎบิตังิาน ผลติภาพ และนวตักรรมภายในองคก์ร  และทา้ยสดุตวัชีว้ดัทัง้หมดส่งผลต่อผลลพัธส์ุดทา้ย 
นัน่คอื การสร้างคน สร้างระบบ และสร้างกระบวนการ เพื่อสร้างความยัง่ยืนในการพฒันาระยะยาว
ต่องค์กร  อย่างไรกด็ ีการศกึษานี้ พบว่า องค์กรส่วนใหญ่เน้น การเหน็คุณค่าและอตัลกัษณ์ของคน
คุณภาพ   ดงับทสมัภาษณ์ของผู้บริหารรายหนึ่งว่า   “อย่าพยายามคดิการลงทุนในการพฒันาคน
ออกมาเป็นตัวเลขอย่างสุดโต่ง  เพราะโดยธรรมชาติแล้วทรัพยากรมนุษย์เป็นสนิทรพัย์ทีม่ ีคุณค่า
สามารถน าพาองค์กรให้แข่งขนัได ้และมคีวามเป็นอตัลกัษณ์ทีอ่งค์กรต้องการ เพือ่ช่วยการขบัเคลือ่น
และพฒันาองคก์ร”   (A 1)  
 

อภิปรายผลการวิจยั 
 
 จากขอ้คน้พบความหมายคนคุณภาพ  สอดคลอ้งกบัการวจิยัก่อนหน้านี้ นัน่คอื ใหค้วามหมาย
ผูกโยงกบัมุมมองหรอืบรบิททีอ่งคก์รต้องการเป็นส าคญั  ดงัขอ้สนับสนุนของ Towers Perrin (2004 
อา้งถงึใน Adamsen, 2014)  และ  Scott  and Revis, 2008 และ Tansley et al. (2007)  ยนืยนัว่า 
ในทางปฎบิตัอิงคก์รมกันิยามความหมายภายใต้มุมมองขององคก์รมากกว่าค านิยามทีใ่ช้กนัอยู่ทัว่ไป  
เน่ืองจากการระบุความสามารถของคนคุณภาพต้องเหมาะสม และเขา้กนัไดก้บัเป้าหมาย ค่านิยมร่วม 
และวสิยัทศัน์องคก์ร ตลอดจนสภาพแวดลอ้มด้านการแข่งขนัทางธุรกจิ  นอกจากนี้ หากเชื่อมโยงกบั
การนิยามความหมายในโลกการท างานของ  Gallardo-Gallardo, Dries,  and Gonzalez-Cruz (2013) 
พบว่า การนิยามความหมายเชงินามธรรมหรอืมุมมองดา้นคนมคีวามคลา้ยคลงึกบัการนิยามเชงิวตัถุ  
นัน่คอื มองคุณลกัษณะคนคุณภาพว่าแต่ละคนแตกต่างกนัทัง้เป็นความสามารถตามธรรมชาตแิละการ
เรยีนรู ้ และมติทิีสุ่ดทา้ยความหมายเชงิรูปธรรมหรอืมุมมองทางธุรกจิมลีกัษณะคลา้ยคลงึกบัการมอง
คนคุณภาพว่าคนทุกคนเป็นคนคุณภาพสามารถสรา้งผลการปฎบิตังิานใหก้บัองคก์รในระยะยาวได ้และ
รูปแบบพฤตกิรรมของคนเหล่านี้มคีวามสมัพนัธก์บัความส าเรจ็ในงาน  กล่าวโดยสรุป องคก์รทีศ่กึษา
เหลา่นี้มองทุกคนในองคก์รสามารถเป็นคนคุณภาพได ้โดยผ่านประสบการณ์และการฝึกฝนเมื่อเขา้มา
ท างานในองคก์ร  และคนคุณภาพควรประกอบดว้ยความสามารถดา้นคนและดา้นธุรกจิจงึส่งผลกระทบ
ในการลงทุนดา้นทรพัยากรมนุษยร์ะยะยาวได ้ 

 ส าหรบัขอ้คน้พบเกีย่วกบัความหมายการจดัการคนคุณภาพเป็นระบบและกลยุทธท์ีส่รา้งขึน้

เกีย่วโยงกบัหลกัคดิการจดัการทรพัยากรมนุษยเ์ชงิกลยุทธซ์ึง่มเีป้าหมายส าคญัเพื่อสรา้งผูน้ าในอนาคต 

ดงัที่  Collings and Mellahi (2009) ให้ขอ้คดิเหน็ว่า การจดัการคนคุณภาพเป็นกิจกรรม และ
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ปีที ่18 ฉบบัที ่2 (กรกฎาคม – ธนัวาคม 2564) 

กระบวนการระบุต าแหน่งส าคญัขององคก์รอย่างเป็นระบบ ภายใต้การเตมิเตม็และพฒันาดว้ยงานดา้น

ทรพัยากรมนุษย์  นอกจากนี้พบอกีว่า ระบบการจดัการคนคุณภาพในบรรษัทขา้มชาติเปลี่ยนแปลง

ตามสภาวะเศรษฐกจิทีส่่งผลกระทบต่อธุรกจิขององค์กร  ฉะนัน้ สิง่ที่ส าคญัในการจดัการคนคุณภาพ  

คอื องคก์รสรา้งกระบวนเรยีนรูด้า้นวฒันธรรมใหพ้นักงานเขา้ใจและตระหนักว่า  การเปลีย่นแปลงเป็น

ความทา้ทายอย่างหนึ่ง และไม่ควรไม่ยดึตดิกบัพืน้ทีป่ลอดภยั  ตลอดจนพยายามสรา้งคนคุณภาพใหม้ี

ผลงานโดดเด่นและเป็นแบบอย่างแก่คนกลุ่มอื่น ๆ ซึ่งหลักการนี้สอดคล้องกับนักวิชาการด้าน

ทรพัยากรมนุษย ์สนบัสนุนว่า  องคก์รควรสรา้งกลยุทธก์ารจดัการคนคุณภาพเพื่อสรา้งความไดเ้ปรยีบ

ในการแข่งขนัอย่างยัง่ยนืภายใต้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่มคีวามเป็นพลวตั  (Waheed, 

Zaim and Zaim, 2012; Gallardo-Gallardo, Thunnissen, and Scullion, 2019)  และ รกัษาพนักงาน

ใหม้ผีลการปฏบิตังิานสงูอย่างต่อเนื่องเพื่อประโยชน์ขององคก์ร (Tedgui, 2011) 

 สว่นการจดัการคนคุณภาพระดบัสากล ชีใ้หเ้หน็ว่า บรรษทัขา้มชาตสิรา้งระบบการจดัการคน

คุณภาพป็นมาตรฐานเดยีวกนัและบูรณาการระหว่างกระแสโลกและทอ้งถิน่ ซึง่สอดคลอ้งกบัขอ้ค้นพบ

ของจาตุรงค ์นภาธร (2560) รายงานว่า การก าหนดนโยบายและกลยุทธด์า้นทรพัยากรมนุษยใ์หเ้ป็น

มาตรฐานเดยีวกนัทัว่โลก  นอกจากนี้ผลการศกึษามุ่งเน้นทีก่ารเคลื่อนยา้ยงานถอืเป็นเป้าหมายส าคญั

ในการสร้างประสบการณ์เชิงลึกให้กับกลุ่มคนคุณภาพ  กล่าวคือ การโยกย้ายงานไปในพื้นที่

หลากหลายทางวฒันธรรมสง่ผลใหพ้นกังานปรบัตวัตลอดเวลา  นอกจากนี้ การเผชญิต่อภาวะวกิฤตทิ า

ใหเ้กดิมุมมองแตกต่าง  ซึง่ขอ้คน้พบนี้สอดคลอ้งกบั ยุวด ีจนัทะศริ ิ(2563) ยนืยนัว่า คนคุณภาพก่อน

เขา้สูต่ าแหน่งผูบ้รหิาร โดยเฉพาะอย่างยิง่การพฒันาผูบ้ริหารระดบัสงูเสน้ทางส าคญัอย่างหนึ่งคอื การ

ส่งไปเรยีนรูง้านสาขาต่างประเทศ เพื่อเพิม่ความสามารถในการปรบัตวั และความยดืหยุ่น  เนื่องจาก

องค์กรลกัษณะนี้มพีนักงานหลากหลายเชื้อชาติ อกีทัง้ติดต่อกบัหุ้นส่วนต่าง ๆ หลากหลายประเทศ  

และยงัพบว่า การโยกย้ายไปประจ าในสาขาต่างประเทศเป็นการส่งเสรมิการเป็นพลเมอืงและกรอบ

แนวคดิเชงิสากล (Global mindset)   อกีทัง้ พบว่า หลกัการจดัการคนคุณภาพระดบัสากลควรบูรณา

การระหว่างวฒันธรรมระดบัโลกและวฒันธรรมทอ้งถิน่สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Stahl et al. (2012)   

และ จาตุรงค ์นภาธร (2560) รายงานว่า การจดัการคนคุณภาพ ระดบัสากล ควรบรูณาการความสมดุล

ระหว่างกระแสโลกและความตอ้งการของทอ้งถิน่ เพื่อปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรมต่าง ๆ ได ้  

 การค้นหาและการดึงดูดจากข้อค้นในงานวิจัยนี้สอดคล้องกับงานวิจัยก่อนหน้าดังเช่น 

Armstrong (2006) กล่าวว่า กลยุทธ์นี้ เป็นความพยายามขององค์กรในการด ารงรกัษาคนคุณภาพ 

ดงันัน้ จงึเป็นการดงึดูดทรพัยากรมนุษยท์ัง้ภายในและภายนอกองคก์ร โดยใช้วธิกีารจ่ายค่าตอบแทน

ตามกลไกตลาดแรงงาน ถอืว่าเป็นอตัราการจ่ายผลตอบทีแ่ขง่ขนัไดแ้ละสง่กระทบต่อความสามารถของ

องคก์รในการดงึดดูพนกังานค่อนขา้งสงู  อกีทัง้องคก์รใหค้วามส าคญักบัภาพลกัษณ์ของนายจา้งในการ 
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ดงึดูดคนรุ่นใหม่เขา้มาท างาน ดงัขอ้สนับสนุนของ Tedgui (2021)   ระบุว่า รุ่นมลิเลนเนียลตดัสนิใจ

ท างานปจัจยัส าคญัมาจากภาพลกัษณ์ของนายจ้าง ซึ่งการดึงดูดเช่นน้ีท าให้สอดรบักบัทศิทางของ

แรงงานในอนาคต  

การเรียนรู้และการพฒันา เน้นการพฒันาในการปฎิบตัิงานปจัจุบนัและการท างานอนาคต  

รวมถงึการเตรยีมแผนหรอืทศิทางธุรกจิระยะยาว ซึง่ชีใ้หเ้หน็ไดจ้ากการใชโ้ปรแกรมพฒันาพเิศษกบัคน

คุณภาพที่อยู่ในลักษณะการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระดับสากล ดังที่  Llopis (2015) สนับสนุนว่า 

ประสบการณ์หนึ่งทีลุ่่มลกึในการพฒันาคนคุณภาพคอื การสง่พนกังานไปร่วมแลกเปลีย่นเรยีนรูก้บัผูน้ า

ระดบัอาวุโสจากส านักงานสาขาในประเทศต่างๆ  ลกัษณะเช่นนี่ท าให้ได้รบัประสบการณ์หมุนเวยีน

ตลอดเวลา และเป็นประโยชน์ในการสรา้งผูน้ า นอกจากนี้การสบัเปลีย่นหมุนเวยีนงานและการโยกยา้ย

งานเป็นเครื่องมือส าคัญในการพัฒนาวิชาชีพของบรรษัทข้ามชาติ เพราะท าให้พนักงานมีทักษะ

หลากหลาย และมุมมองใหม่ในการท างาน ตลอดจนมคีวามยดืหยุ่นเพิม่ขึน้  และท านองเดยีวกนั ยุวด ี

จนัทะศิริ (2563)  ยงัคงยืนยันว่า การสบัเปลี่ยนหมุนเวียนงานในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งใน

ภาคอุตสาหกรรมหลกีเลีย่งไม่ไดซ้ึง่เป็นเครื่องมอือย่างหนึ่งในการเพิม่ทกัษะพนกังาน  เหน็ความหมาย

ของงาน และมปีระสบการณ์กวา้งขึน้  ส าหรบัการการโยกยา้ยไปประจ าในสาขาต่างประเทศชัว่คราวถอื

เป็นโครงการพเิศษทีส่ าคญั เพื่อเตรยีมคนคุณภาพไปสูต่ าแหน่งบรหิาร   

 การด ารงรกัษาเห็นได้ว่า บรรษัทข้ามชาติใช้เครื่องมอืการประเมนิแบบ  360 องศาท าให้

พนักงานน าผลทีไ่ดไ้ปพฒันาทกัษะตนเองเพิม่เตมิ  ขณะเดยีวกนัองค์กรมองเหน็ศกัยภาพของบุคคล

จากมุมมองหลายแหล่งด้วย  ซึ่งองค์กรสามารถสนับสนุนและพฒันาทกัษะต่างๆ เพื่อบุคคลดงักล่าว

สามารถปฏบิตังิานไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลยิง่ขึน้ และยงัพบอกีว่า  การสอนแนะและการ

ใหข้อ้มูลย้อนกลบัควรปลูกฝงัใหเ้ป็นวฒันธรรมองคก์รสอดคลอ้งกบั  Noelle, Barbara  and John 

(2004) และ ยุวด ีจนัทะศริ ิ(2563) รายงานว่า องคก์รส่วนใหญ่ส่งเสรมิการใหข้อ้มูลยอ้นกลบัและการ

สอนแนะเป็นวฒันธรรมองค์กร และเป็นเครื่องมือส าคญัในการพฒันาผลการปฎิบตัิงาน   ส่วนการ

ค่าจา้งทีเ่น้นผลการปฎบิตังิาน ผูว้จิยัมองว่า เป็นกลยุทธส์ าคญัประการหนึ่งในภาวะถดถอยขององคก์ร 

เพื่อใหพ้นกังานคงอยู่ในองคก์รพรอ้ม ๆ กบัการพฒันาปรบัปรุงผลกาปฎบิตั ิดงัเช่น Savarimuthu and 

Jothi (2018)  ใหค้วามเหน็ว่า ภาวะถดถอยขององคก์รทัว่โลก องคก์รจ าเป็นต้องสรา้งความผูกพนัทาง

ใจ และแรงจงูใจพนกังาน เพื่อด ารงรกัษาใหค้งอยู่ในองคก์ร  อกีทัง้ผลการศกึษานี้ ยงัชีใ้หเ้หน็ว่า ระบบ

การจดัการผลการปฎบิตังิานมกีารวดัความส าเรจ็สมัพนัธก์บัองคป์ระกอบการนิยามความหมายของคน

คุณภาพ นัน่คอื วดัทัง้ความส าเรจ็ดา้นคนและความส าเรจ็ดา้นธุรกจิ  
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ส าหรบัวิธีการวดัผลลพัธ์จากระบบการจดัการคนคุณภาพใช้หลกัคดิผลตอบแทนจากการ

ลงทุนในทุนมนุษย ์ไดแ้ก่ ตวัชีว้ดัดา้นผลกระทบ การตอบสนอง การเรยีนรู ้ และการน าไปใชป้ระโยชน์ 

ตามล าดบั เช่นเดยีวกบักรณีศกึษาของ Aditya Birla Group (2015) และ NHS Leadership Academy 

Talent and Talent Management Insights (2014) นอกจากนี้พบว่า องคก์รใชต้วัชี้วดัการตอบสนอง 

เพื่อสร้างระบบให้พนักงานรู้สึกเป็นเจ้าของและเกิดการสร้างพลังร่วม ( Empowerment) ต่อ

กระบวนการพฒันาคนคุณภาพ ดงัที่ Guthridge, Komm, and Lawson (2008) ใหข้อ้คดิเหน็ว่า ระบบ

การจัดการคนคุณภาพควรให้ความส าคัญกับความต้องการและความจ าเป็นในการเป็นเจ้าของ

กระบวนการพฒันา โดยองคก์รเป็นเพยีงผูเ้อือ้ใหเ้กดิการพฒันา  โดยภาพรวมแลว้จุดเน้นส าคญัของขอ้

ค้นพบคือมีมุมมองต่อคนคุณภาพว่าเป็น ทุนมนุษย์ นัน่คือเป็นสนิทรพัย์ที่มีคุณค่าและมีความเป็น     

อตัลกัษณ์ ซึ่งสอดคล้องกบัหลกัคิดมุมมองฐานทรพัยากร ที่มองว่า คนคุณภาพ คือ ทุนมนุษย์ ที่มี

ความสามารถในการสรา้งคุณค่าทางเศรษฐกจิ และถอืเป็นสนิทรพัยท์ีย่ากในการทดแทนได ้(Farndate, 

Scullion and  Sparrow, 2010; Lepak and Snell, 2002)   

 
ขอ้เสนอแนะจากการวิจยั 
 
  1. การน าไปใช้ในเชงิทฤษฎี หากน านิยามคนคุณภาพไปใช้ในงานวจิยัเชงิปรมิาณจะท าให้

ตวัชีว้ดัชดัเจนและเกดิประโยชน์ยิง่ขึน้ กล่าวคอื น ามติขิองความหมายไปก าหนดนิยามเชงิโครงสรา้ง 

แล้ววิเคราะห์ในรูปองค์ประกอบเชิงโครงสร้างของคนคุณภาพในบรรษัทข้ามชาติ ถือเป็นการเพิ่ม     

องคค์วามรูแ้ละท าใหว้ดัองคป์ระกอบของคนคุณภาพเป็นรปูธรรมมากขึน้  

  2. การน าไปใชใ้นเชงิการปฏบิตั ิกล่าวคอื การสรา้งกลุ่มคนคุณภาพใหส้อดรบัและตอบสนอง

ต่อกลุ่มธุรกจิและความต้องการการพฒันาขดีความสามารถการแข่งขนัขององค์กรในอนาคต อกีทัง้

สถาบนัการศกึษาที่มหีลกัสูตรการจดัการธุรกจิระหว่างประเทศสามารถเป็นตวัแบบหนึ่งในการสร้าง

คุณลกัษณะบณัฑติทีพ่งึประสงค ์เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัตลาดแรงงานทีเ่ป็นบรรษทัขา้มชาต ิ

 

ขอ้เสนอแนะในการวิจยัครัง้ต่อไป  

  

 1.  ควรเปรยีบเทยีบใหเ้หน็ถงึการจดัการคนคุณภาพในบรรษทัขา้มชาตทิีม่สีญัชาตต่ิางกนั 

เพื่อเหน็ถงึมติทิางวฒันธรรมในการจดัการคนคุณภาพว่ามคีวามเหมอืนหรอืแตกต่างกนัอย่างไร  
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 2. ควรเกบ็ขอ้มลูจากทุกสว่นทีเ่กีย่วขอ้ง ทัง้ผูบ้รหิารระดบัสงู ผูบ้รหิารระดบัตน้ และผูบ้รหิาร

ระดบักลาง ตลอดจนจากกลุ่มคนคุณภาพ ทัง้นี้เพื่อใหเ้หน็ขอ้มลูรอบดา้นทัง้ ผูก้ าหนดนโยบาย และผู้

ไดร้บัผลกระทบจากนโนบาย 

 3. ควรศึกษาเชิงปริมาณ โดยน าตัวแปรด้านคุณลักษณะและพฤติกรรม ได้แก่ 1) ขีด

ความสามารถเชงิสรรถนะดา้นภาวะผูน้ า  ประกอบดว้ย  การพฒันาคน การประสาน ความซื่อสตัย ์การ

ไว้วางใจ  เคารพศักดิศ์รีความเป็นมนุษย์   และจริยธรรมทางธุรกิจ และ 2) พฤติกรรมสนับสนุน

ความส าเร็จในผลการปฎิบัติงาน ได้แก่  ความรับผิดชอบ  ความมีวินัย  แบ่งปนัความรู้และ

ประสบการณ์ ไปโยงความสมัพนัธก์บัตวัแปรผลการปฎบิตั ิ เพื่อพจิารณาว่า ตวัแปรด้านคุณลกัษณะ

และพฤตกิรรมทีค่น้พบจากงานวจิยันี้มอีทิธพิลต่อผลการปฎบิตังิานหรอืไม่ อนัเป็นขอ้มูลส าคญัในการ

พฒันาการปฎบิตัิงานของพนักงานองคก์รลกัษณะนี้  เนื่องจาก ขอ้คน้พบจากวรรณกรรมคนคุณภาพ

ระบุว่า คุณลกัษณะของคนคุณภาพมอีทิธพิลต่อผลการปฎบิตังิาน ดงัเช่นขอ้สนับสนุนของ (Gallardo- 

Gallardo, Dries,  and Gonzalez-Cruz, 2013; ยุวด ีจนัทะศริ,ิ 2563) เป็นตน้   
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