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แนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรมโรงแรม ภาคตะวันตก ประเทศไทย 
 

สอาด บรรเจิดฤทธิ์1* 
 
บทคัดย่อ  

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรม
โรงแรม ภาคตะวันตก ประเทศไทย เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้ให้ข้อมูลส าคัญคือ ผู้ปฏิบัติงานช านาญการ  ใน
สายงานการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2 กลุ่ม จ านวน 25 คน จาก 15 โรงแรมในภาคตะวันตกของประเทศไทย 
เก็บข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรมและสมัภาษณเ์ชิงลึกโดยใช้แบบสัมภาษณก์ึ่งโครงสร้าง วิเคราะห์ข้อมูลดว้ย
การวิเคราะห์เชิงเนื้อหาเป็นหลัก ผลการวิจัยพบว่า แนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ
อุตสาหกรรมโรงแรม ภาคตะวันตกมี 6 ประการคือ 1) การสร้างการรับรู้ความเป็นตัวตนและการด ารงอยู่ของ
โรงแรม (Employer Branding) 2) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วยอิเลคโทรนิคส์ (e-HRM) 3) การสรรหาและ
ว่าจ้างบุคคลากรผ่านองค์กรอาชีพภายนอก (Outsourcing Agent) 4) การพัฒนาบุคคลากรที่มุ่งเน้นจรณะ
ทักษะ (Soft Skill Development) 5) การใช้ตัวบ่งช้ีส าคัญวัดความส าเร็จในการปฏิบัตงิาน (Key Performance 
Indicators) และ 6) การส ารวจความผูกพันต่อองค์กร (Employees' Engagement Survey) ในการวิจัยครั้งนีม้ี
ข้อจ ากัดเรื่องระยะเวลาจึงไม่อาจศึกษาในประเด็นที่ต่อเนื่องจากผลการศึกษาครั้ งนี้ได้ เช่น ประโยชน์ที่องค์กร
ได้รับจากแนวปฏิบัติใหม่แต่ละข้อเป็นอย่างไรและอาจรวมถึงแนวปฏิบัติใหม่ใดที่จะยอมรับได้ว่าเป็นนวัตกรรม
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรมโรงแรม ภาคตะวันตก ประเทศไทยซึ่งผู้ที่สนใจสามารถก าหนด
เป็นหัวข้อการวิจัยในอนาคตต่อไป 
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NEW PRACTICES OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT FOR HOTEL INDUSTRY  
IN WESTERN PART OF THAILAND 

 
Sa-ard  Banchirdrit1* 

 
Abstract 

The purpose of this research was to study new practices of Human Resource 
Management of hotel industries in western part of Thailand. This is a qualitative research. Key 
informants were 25 Human Resource practitioners of 15 hotels in western Thailand. Data 
collections were carried by literature reviews and in-depth - interview. Content analysis was 
mainly conducted for data processing. The findings of new HRM practices were employer 
branding, e-HRM, outsourcing agent, soft skill development, key performance indicators, and 
employees' engagement survey. The limitation of this research was time consuming so that few 
key contents were left such as the value of each new finding and any practice could be 
accepted as innovation of HRM of the hotel industries in western Thailand. These remain topics 
are recommended for future research. 
  
Keywords : Human Resources Management, New Practices, Hotel Industry, New Practices of 
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บทน า 
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) ในสังคมยุคดิจิตัล (Digital Age) 

ถูกท้าทายอย่างรุนแรงจากบริบททางสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น สังคมไทยก าลังเดินเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ (Aging 
Society) ท าให้โครงสร้างด้านแรงงานของประเทศเปลี่ยนไป จ านวนผู้สูงอายุมีมากขึ้น จ านวนประชากรวัย
แรงงานลดลงซึ่งจะส่งผลถึงการขาดแคลนแรงงาน ข้อตกลงประชาคมอาเซียนซึ่งมีผลตั้งแต่เดือนธันวาคมปี 
2559 ท าให้การเคลื่อนย้ายของแรงงานและอาชีพที่ขาดแคลนของภูมิภาคไหลไปมาได้โดยสะดวกตามข้อตกลง 
ความราบรื่นในการท างานร่วมกันระหว่างคนต่างวัย การสื่อสารการยอมรับในความรู้คว ามสามารถของคน
ร่วมงานต่างวัย นอกจากนั้น การถาโถมเข้ามาของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในยุคดิจิตัลจะท าให้การปรับตัว
ของบุคคลากรสูงอายุปรับตัวให้ทันความเปลี่ยนแปลงท าได้ยากขึ้น พฤติกรรมผู้บริโภคและวิถีชีวิตความเป็นอยู่ 
(Life Style) ของคนในสังคมจะเปลี่ยนไปจากเดิมมาก การเปลี่ยนจากสังคมอุตสาหกรรมไปสู่สังคมบริการ สิ่ง
ต่างๆเหล่านี้จะกลายเป็นชนวนเบื้องต้นที่จะเร่งเร้าให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องหา
ค าตอบว่า "สภาพที่เป็นอยู่ในขณะนี้ งานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ช่วยเหลือองค์กรได้มากน้อยเพียงใด?" 
มีหลักการ แนวปฏิบัติอะไรใหม่ๆ บ้างไหมที่จะรองรับความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมขององค์กรได้อย่าง
เหมาะสม ดังนั้น ความเปลี่ยนแปลงด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับสังคมที่เปลี่ยนไปจึงเป็น
ความจ าเป็นอย่างยิ่งในทุกอุตสาหกรรม  

ทั้งนี้เพื่อตอบโจทก์ทางสังคมให้ได้  อุตสาหกรรมโรงแรม (Hotel Industry) เป็นอุตสาหกรรมที่มี
ความส าคัญต่อระบบเศรษฐกิจของประเทศไทยอย่างมาก ธุรกิจนี้สร้างรายได้ให้ประเทศ ปีหนึ่งๆนับเป็นล้านบาท 
นอกจากนั้นยังมีการจ้างงานมากกว่าหนึ่งแสนคน ความส าเร็จหรือความล้มเหลวของธุรกิจนี้ขึ้นอยู่กับคนเป็น
ประเด็นส าคัญ David Scowsill ซึ่งเป็นประธานเจ้าหน้าที่บริหารของ World Travel and Tourism Council 
กล่าวว่า "ธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจที่เกี่ยวกับคน (People Industry) คุณภาพของคน ทักษะและความรู้ที่
เหมาะสมเป็นตัวช่วยที่ส าคัญในการบริหารจัดการธุรกิจโรงแรมในยุคปัจจุบันและอนาคต" (WTTC.2015 p.1) ธุรกิจ
โรงแรมเป็นธุรกิจบริการ (Service Industry) ที่มีลักษณะเฉพาะกล่าวคือ "เน้นการบริการ วัดประสิทธิภาพด้วย
ความรู้สึก มีคนเป็นศูนย์กลางการบริการ และ ความเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆเป็นไปอย่างรวดเร็ว เป็นต้น จาก
ลักษณะเฉพาะดังกล่าวข้างต้นเป็นเหตุให้การจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมต้องมีการพัฒนา ปรับตัว
ให้ทันกับบริบทของความเปลี่ยนแปลง มิฉะนั้นการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรมโรงแรมจะตกอยู่ใน
ภาวะความไม่มีประสิทธิภาพหรือมีความล้มเหลวนั่นเอง แนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (New 
Human Resource Practices) จึงเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่งของการจัดการในทุกอุตสาหกรรมเพราะแนว
ปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับความต้องการของธุรกิจอุตสาหกรรมจะช่วยแก้ปัญหา
ให้กับองค์กรในมิติต่างๆได้ตามควรแก่กรณี อย่างไรก็ตามจากการทบทวนวรรณกรรมในเบื้องต้นพบว่ามี
การศึกษาในประเด็นนี้น้อยมาก สภาพปัญหาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมโรงแรมที่ปรากฏให้
เห็นเป็นการทั่วไปคือ ความขาดแคลนทักษะที่จ าเป็นของพนักงาน อัตราการลาออกจากงานสูง ความท้าทายของ
งานมีน้อย ลักษณะงานท่ีจ าเจและดูต่ าต้อยในสายตาของพนักงานบางกลุ่ม สายงานทรัพยากรมนุษย์เป็นเพียงแค่
หน่วยบริการไม่ใช่หน่วยงานเชิงกลยุทธ์ขององค์กร เป็นต้น จากสภาพปัญหาดังกล่าวข้างต้นจึงท าให้ผู้วิจัยสนใจที่
จะศึกษาว่า " แนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรมโรงแรมในภาคตะวันตกของ
ประเทศไทยมีอะไรบ้าง "   
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วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 เพื่อศึกษาแนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมโรงแรมภาคตะวันตกของ
ประเทศไทย  
 
วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เนื่องจากประเด็นที่ศึกษาต้องการ
ค าอธิบายจากประสบการณ์ตรงของผู้ตอบค าถามและความคิดเห็นส่วนบุคคลเพื่อขยายความเนื้อหาของค าถาม
และค าตอบอย่างชัดเจน (Yin 2003) ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) คือ ผู้รับผิดชอบงานด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ระดับปฏิบัติการจ านวน 20 คนจากโรงแรมในภาคตะวันตกจ านวน 10 แห่ง กล่าวคือ โรงแรม
ละ 2 คน โดยเป็นหัวหน้าสายงานฝึกอบรม 1 คนและ หัวหน้าสายงานอ่ืนในฝ่ายทรัพยากรบุคคลอีก 1 คนตามที่
หัวหน้าสายงานทรัพยากรบุคคลมอบหมายและผู้บริหารสูงสุดด้านการจัดการทัพยากรมนุษย์จ านวน 5 คนจาก
โรงแรมระดับห้าดาว 5 แห่งที่ตั้งอยู่ในอ าเภอชะอ า จังหวัดเพชรบุรี และอ าเภอหัวหิน จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลคือแบบการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi - Structured Interview Form) 
เนื่องจากการเก็บข้อมูลของการวิจัยเขิงคุณภาพต้องมีการก าหนดประเด็นค าถามไว้ล่วงหน้าอย่างชัดเจนและถาม
ให้ครบทุกประเด็นที่ก าหนดไว้ ทั้งนี้เพื่อการได้ข้อมูลที่ถูกต้อง สมบูรณ์ (สุขาติ ประสิทธิ์รัฐศิลป์ , 2546) การ
วิเคราะห์ข้อมูลใช้การวิเคราะห์เชิงเนื้อหาเป็นหลัก มีการทดสอบความเที่ยงตรงของข้อมูลด้วยการถามซ้ าใน
หัวข้อท่ีข้อมูลที่ได้ไม่มีความชัดเจนเพียงพอซึ่งการถามซ้ านี้ใช้การสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ทวนสอบข้อมูลตามที่ได้
ตกลงกับผู้ถูกสัมภาษณ์ในการให้ข้อมูลครั้งแรกว่ากรณีข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ครั้งแรกมีความไม่ชัดเจนขาด
ความสมบูรณ์ ผู้ให้ข้อมูลมีความยินดีให้ข้อมูลเพิ่มเติม 
 
 การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resource Management Practices) ได้รับความสนใจจากนักจัดการทรัพยากรมนุษย์

อย่างต่อเนื่องตลอดมาเพราะแนวปฏิบัติดังกล่าวส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์กรทุกประเภท Michael 
Armstrong (2012; p 32 - 33) ได้สรุปแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไว้เป็น 2 กลุ่มงาน คือ 

1. การจัดการและการพัฒนาบุคคลากร   
2. การจัดการพนักงานสัมพันธ์  
โดยได้จ าแนกแนวปฏิบัติตามหมวดหมู่ของงาน ดังนี้ 
1. หมวดการจัดองค์การ มีแนวปฏิบัติ (practices) ประกอบด้วย การออกแบบองค์กร การพัฒนา

องค์กร การออกแบบงาน และความผูกพันต่อองค์กร 
2. หมวดทรัพยากรบุคคล มีแนวปฏิบัติ (Practices) ประกอบด้วย การวางแผนก าลังคน การสรรหา

และการคัดเลือกบุคคลากร การบริหารคนเก่ง สุขภาพและความปลอดภัย สวัสดิการพนักงาน นโยบายและแนว
ปฏิบัติด้านบุคคล กฏหมายที่เกี่ยวข้องกับการจ้างงานและการปฏิบัติตามกฏหมาย และ การจัดการทรัพยากร
มนุษย์ด้วยอิเลคโทรนิคส์ (e - HRM) 

3. หมวดการเรียนรู้และพัฒนา มีแนวปฏิบัติ (Practices) ประกอบด้วย การเรียนรู้โดยรวมทั่วทั้ง
องค์กร การเรียนรู้รายบุคคล การพัฒนาทางการบริหาร การจัดการด้านการปฏิบัติงาน และการจัดการความรู้ 
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4. หมวดการจัดการด้านรางวัลจูงใจ มีแนวปฏิบัติ  (Practices) ประกอบด้วย การประเมินค่างาน
และการส ารวจรายได้ การจัดการรายได้มูลฐาน การจ่ายตอบแทนผลงาน และ สวัสดิการพนักงาน 

5. หมวดพนักงานสัมพันธ์ มีแนวปฏิบัติ (Practices) ประกอบด้วย พนักงานสัมพันธ์ อุตสาหกรรม
สัมพันธ์ เสียงสะท้อนของพนักงาน และ การสื่อสารในองค์กร 

แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลข้างต้นเป็นแนวปฏิบัติเชิงภารกิจของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์โดยทั่วไป อย่างไรก็ตาม Michael Armstrong (2017) ได้แสดงความเห็นว่าสิ่งที่น่าจะเรียกว่า 
"แนวปฏิบัติใหม่" เพิ่มเติมจากบทความของเขาในปี (2012) คือ การจัดการทุนมนุษย์ (Human Capital 
Management) ความผูกพันต่อองค์กร (Engagement) การจัดการคนเก่ง (Talent Management) การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้หลักความสามารถเป็นฐาน (Competency - Based HRM) การจัดการทรัพยากรมนุษย์
ผ่านระบบอิเลคโทรนิค (e - HRM) ระบบการปฏิบัติงานที่เน้นผลงานสูง และ การจัดการผลการปฏิบัติงานและ
การให้รางวัล ข้อเสนอแนะ 7 ประการนี้มีความแตกต่างจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในกลุ่ม
แรกที่งานกลุ่มแรกหนักไปทางการบริหารงานบุคคลแบบภารกิจดั้งเดิม (Functional HRM) ส่วนข้อเสนอแนะ
ใหม่หนักไปทางการจัดการคนโดยตรง (People Management) นอกเหนือจาก Michael Armstrong ที่
กล่าวถึงแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบและมีการยอมรับในแวดวงการบริหารงาน
ทรัพยากรบุคคลแล้ว ยังมีนักวิชาการด้าน HRM อีกจ านวนหนึ่งที่ได้กล่าวถึงแนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ เช่น George W.Bohlander and Scott, A. Snell, 2013, Mondy R. Wayne, 2016 และ 
Gary Dessler (2017) ได้กล่าวถึงแนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยย่อคือ การใช้บริการองค์กร
เชี่ยวชาญภายนอกมามีส่วนร่วมในกระบวนการบริหารงาน HR บางเรื่อง (Outsourcing) เช่น  

1. การจ้างงาน การฝึกอบรม การบริหารงานสวัสดิการ เป็นต้น  
2. การลดขนาดองค์กร (Downsizing) คือ การปรับขนาดองค์กรให้เล็กลงโดยการลดจ านวนพ

นักงานให้เหลือพอเหมาะสมกับปริมาณงานท่ีมีอยู่ในภาวะเศรษฐกิจลดลง  
3. การทบทวนและปรับลดขั้นตอนการท างาน (Reengineering) ด้วยการตัดขั้นตอนการท างานที่

ซ้ าซ้อนหรือไม่เกิดประโยชน์ต่อองค์กรออกไปคงไว้เฉพาะเท่าท่ีจ าเป็น  
4. ความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กร (Corporate Social Responsibility) เป็นการท ากิจกรรม

ที่ก่อให้เกิดประโยชน์แก่สังคมแม้งานนั้นไม่เกี่ยวกับธุรกิจหลักขององค์กร  
5. การน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในระบบงานของการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (HR 

Information System) เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน HRM ในองค์กร  
6. การเช่าซื้อบริการพนักงาน (Employee Leading) คือ การที่องค์กรไปท าสัญญาขอใช้บริการ

จ านวนพนักงานในบางต าแหน่งจากองค์กรมืออาชีพภายนอกโดยพนักงานเป็นขององค์กรภายนอกนั้น 
7. การใช้ดิจิตอลและสื่อทางสังคม (Digital and Social Media) มาก่อให้เกิดประโยชน์ในการ

บริหารงานด้านทรัพยากรบุคคล เช่น การเปิดเว็บไซด์รับสมัครงาน การสัมภาษณ์งานทางไกล เป็นต้น 
8. การบริหารคนเก่ง (Talent Management) คือ การสร้างระบบการบริหารพนักงานที่มี

ความสามารถพิเศษแยกออกมาต่างหากจากพนักงานท่ัวไปเพื่อดึงดูดให้คนเก่งอยู่กับองค์กรสืบไป 
โดยสรุป แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จากการทบทวนวรรณกรรมคือวิธีปฏิบัติที่

เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคลในองค์กรทางธุรกิจอันประกอบด้วย แนวนโยบาย หลักการ และการปฏิบัติ
เกี่ยวกับงานบริหารงานบุคคลขององค์กรรวมถึง การวางแผนทรัพยากรบุคคล การสรรหาบุคคลากร การคัดเลือก
บุคคลากร การบริหารค่าจ้าง เงินเดือนและสวัสดิการ การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการแรงงานสัมพันธ์ การ
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จัดการผลการปฏิบัติงาน การจัดการการให้รางวัล การบริหารคนเก่งและ กลยุทธ์ด้านการบริหารงานบุคคลอื่นๆ
ที่น าสู่การปฏิบัติในองค์กร 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง  
สอาด บรรเจิดฤทธิ์  (2014) ได้ท าการศึกษาเรื่องนวัตกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน

อุตสาหกรรมอิเลคโทรนิคและคอมพิวเตอร์ในประเทศไทยเพื่อทราบว่ามีแนวปฏิบัติใหม่อะไรบ้าง และแนวปฏิบัติ
ใหม่ข้อใดที่ถือว่าเป็นนวัตกรรมโดยการศึกษานี้เน้นศึกษาในสองพันธกิจหลักคือ การสรรหาบุคคลากรและการ
ธ ารงรักษาบุคคลากร ผลการวิจัยพบว่า แนวปฏิบัติใหม่ด้านการสรรหาบุคคลากรมี 2 ประการคือ 1) การสรรหา
บุคคลากรผ่านสื่อสังคม (Social Media) ชนิดต่างๆ เฟสบุคส์ ไลน์ เป็นต้น และ 2) การสรรหาบุคคลากรผ่าน
องค์กรบริการภายนอก (Outsourcing Agent) 

ส่วนด้านการธ ารงรักษาพนักงานพบว่าแนวปฏิบัติใหม่มีสองอย่างเช่นเดียวกัน คือ 1) การจ่าย
ผลตอบแทนตามผลงาน ( Pay for Performance ) และ 2) การเรียนรู้และการพัฒนาบุคคลากร (Learning 
and Development) 
 
สรุปผลการวิจัย  

จากการประมวลเนื้อหาผลการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญที่เป็นผู้ปฏิบัติการช านาญการในสายงาน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์จ านวน 20 คนและผู้บริหารสูงสุดของสายงานการจัดการทรัพยากรมนุษย์จ านวน 5 
คน สรุปข้อค้นพบ (Findings) แนวปฏิบัติใหม่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมโรงแรมในภาค
ตะวันตกของประเทศไทย ดังนี ้

1. การสร้างการรับรู้ความเป็นตัวตนและการด ารงอยู่ของโรงแรม (Employer Branding) สายงาน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์จากโรงแรมจ านวน 15 แห่งที่ให้การสัมภาษณ์ต่างก็มีแนวปฏิบัติที่เป็นกิจกรรมเพื่อ
สาธารณะ เช่น การรณรงค์รักษาสิ่งแวดล้อม การร่วมกันท าความสะอาดชุมชนที่โรงแรมตั้งอยู่ เช่น ชายหาดหัว
หิน เป็นต้น การให้การเรียนรู้และกิจกรรมนันทนาการแก่ชุมชน เช่น การน าพนักงานชาวต่างประเทศไปสอน
ภาษาอังกฤษแก่โรงเรียนชุมชนและการร่วมส่งเสริมกิจกรรมวันเด็ก เป็นต้น การจัดท าโครงการความร่วมมือกับ
สถาบันการศึกษาเพื่อแลกเปลี่ยนความเช่ียวชาญ เช่น การเป็นวิทยากรพิเศษแก่สถาบันการศึกษาทั้งระดับ
มัธยมศึกษาและอุดมศึกษา การรับนักศึกษาระดับปริญญาตรีสาขาธุรกิจบริการ (Hospitality Management) 
มาฝึกงานตลอดทั้งปี เป็นต้น 

2. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วยเทคโนโลยี (e - HRM) หมายถึง การน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มา
ช่วยเป็นเครื่องมือในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น การจัดท าข้อมูลบุคคลากรด้วยระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
การจัดท าเว็บไซด์ขององค์กรเพื่อเผยแพร่ข้อมูลข่าสารและการติดต่อ การสรรหาบุคคลากรด้วยเทคโนโลยี (e - 
Recruiting) การให้การเรียนรู้แก่บุคคลากรด้วยเทคโนโลยี (e - Learning) เป็นต้น ในระบบการติดต่อสื่อสาร
ระหว่างผู้สมัครงานกับหน่วยงานทรัพยากรบุคลส่วนใหญ่ใช้สื่อออนไลน์ เช่น เฟสบุคส์ ไลน์ เป็นต้นเป็นตัวกลาง
การติดต่อ 

3. การสรรหาและว่าจ้างบุคคลากรผ่านองค์กรอาชีพภายนอก ( Outsourcing Agent ) โรงแรมใน
ภาคตะวันตกส่วนใหญ่ใช้บริการองค์กรอาชีพภายนอกเป็นผู้จัดหาก าลังคนมาเสริมการปฏิบัติงานของตนในงาน
บางประเภท เช่น งานเทคนิค - งานซ่อมบ ารุง งานแม่บ้าน งานรักษาความปลอดภัย ส่วนพนักงานส านักงาน 
และ พนักงานต้อนรับมีการว่าจ้างจาก Outsourcing Agent อยู่บ้างแต่ไม่ใช่ส่วนใหญ่เนื่องจากทางผู้ว่าจ้างมี
ความกังวลเกี่ยวกับคุณภาพบริการที่อาจส่งผลกระทบในเชิงลบต่อลูกค้ากล่าวคือเกรงว่าระดับความรับผิดชอบ
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ของบุคคลากรประเภทเช่าซื้อ (Employee Leasing) จะมีน้อยกว่าพนักงานประจ า อย่างไรก็ตามระบบ 
Outsourcing ถือว่าเป็นแนวปฏิบัติที่ใช้กันอย่างแพร่หลาย 

4. การพัฒนาบุคคลากรที่มุ่งเน้นพัฒนาทักษะเชิงสุนทรียะทางจิตใจ (Soft Skill Development) 
เนื่องจากธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจบริการมีผลิตภัณฑ์ที่ไม่มีตัวตน จับต้องไม่ได้ แต่วัดคุณค่ากันด้วยความรู้สึก จิต
อารมณ์ เป็นธุรกิจที่ขึ้นอยู่กับตัวบุคคล (People Industry) ดังนั้น การพัฒนาคนจึงเป็นหัวใจส าคัญของการ
น าพาธุรกิจไปสู่ความส าเร็จ ด้วยเหตุนี้เองโรงแรมทุกโรงจึงให้น้ าหนักเรื่องการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลากร
เป็นวาระเร่งด่วนและต้องท าอย่างต่อเนื่องทุกโรงแรม หัวข้อการฝึกอบรมที่เน้นจะคล้ายๆกันในทุกโรงแรมคือ 
การรู้ จั กตั วตนของตนเอง  ( Branding) คุณภาพบริ การ  ( Service Quality) ทั กษะด้ านการสื่ อสาร
ภาษาต่างประเทศ เช่น ภาษาอังกฤษ ภาษาจีน มาตรฐานวิชาชีพต่างๆเกี่ยวกับโรงแรม คุณธรรมจริยธรรม สมาธิ 
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน การให้ เกียรติและการยกย่องบุคคลากร ความผูกพันต่อองค์กร 
(Engagement) เป็นต้น ในอดีตการฝึกอบรมหรือการพัฒนาบุคคลากรจะให้ค่าน้ าหนักไปที่การอบรมเชิงเทคนิค 
(Hard Skill) แต่รูปแบบการฝึกอบรมในปัจจุบันจะให้ความส าคัญกับเรื่องชีวิตจิตใจของคนในองค์กรมากข้ึน 

5. การใ ช้ตั วบ่ ง ช้ีวัดความส า เร็ จ ในการปฏิบัติ งาน( Key Performance Indicator)มาเป็น
องค์ประกอบในการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลากร แนวปฏิบัติใหม่ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของอุตสาหกรรมโรงแรมภาคตะวันตกมีระบบการประเมินท่ีเป็นวิทยาศาสตร์ กล่าวคือ ความมีเหตุผลอธิบายได้
อย่างชัดเจน หัวข้อการประเมินมีทั้งเชิงปริมาณ (Quantitative)และเชิงคุณภาพ (Qualitative) ในสัดส่วน 70 : 
30 ซึ่งในอดีตการประเมินผลงานส่วนใหญ่ใช้หัวข้อประเมินที่เป็นเชิงคุณภาพเป็นหลัก ระบบการประเมินใช้ปีละ
สองครั้ง ในอดีตท าปีละครั้ง การมีส่วนร่วมระหว่างผู้ประเมินกับผู้ถูกประเมิน ดังนั้น ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในอุตสาหกรรมโรงแรมเป็นแนวปฏิบัติใหม่ 

6. การใช้แบบส ารวจความผูกพันต่อองค์กร (Employee’s Engagement Survey) อุตสาหกรรม
โรงแรมภาคตะวันตก 3 แห่งใช้แบบส ารวจความผูกพันต่อองค์กรเป็นเครื่องมือวัดขวัญและก าลังใจ ความมุ่งมั่น 
และความผูกพันของพนักงานต่อองค์กรในแต่ละช่วงเวลา แบบการส ารวจนี้เป็นเครื่องมือในการบริหารงาน
แรงงานสัมพันธ์ประการหนึ่ง ในอดีตองค์กรจะใช้การส ารวจความพึงพอใจเป็นตัวช้ีวัดบรรยากาศขององค์กรซึ่ง
สามารถสะท้อนแนวโน้มด้านแรงงาน 
 
 อภิปรายผลการวิจัย 

จากผลการวิจัยข้างต้นสามารถมองเห็นความเปลี่ยนแปลงว่ามีแนวปฏิบัติใหม่หลายประการบังเกิด
ขึ้นในวงการจัดการทรัพยากรบุคคลในอุตสาหกรรมโรงแรมในประเทศไทย โดยมีประเด็นที่จะอภิปรายเสริมใน
หัวข้อท่ีเกี่ยวข้อง เพื่อประกอบการพิจารณาของผู้อ่านดังนี้  

1. การสร้างการรับรู้ความเป็นตัวตนและการด ารงอยู่ของโรงแรม (Employer Branding) แนว
ปฏิบัติใหม่ข้อนี้เป็นแนวความคิดเรื่องตราสินค้า (Branding) ซึ่งเป็นแนวคิดทางการตลาดแต่ถูกน ามาจุดประกาย
ในแวดวงวิชาชีพการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดย Ambler and Barrow ในปี 1996 แต่มาได้รับความนิยมมาก
ขึ้นตั้งแต่ปี 2005 เป็นต้นมา มีการกล่าวกันว่าเหตุผลที่ส าคัญประการหนึ่งที่ท าให้แนวคิดนี้ได้รับความนิยมใน
ประชาคม HRM ทั่วโลกเพราะจะเป็นการยกระดับให้งาน HR กลายมาเป็นหน่วยงานที่ท างานเชิงกลยุทธ์ตรง
ตามที่ปรมาจารย์ด้าน HR คือ Dave Ullrich เรียกร้องมาเป็นเวลานับทศวรรษแล้ว อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษา
ของ SHRM (2008) พบว่า แนวคิด Employer Branding มีประโยชน์ในการดึงดูด (Attract) สรรหา (Recruit) 
และ ธ ารงรักษา (Retain) คนเก่ง (Talent) ขององค์กรให้ต่อสู้กับคู่แข็งขันได้เป็นส าคัญ ส าหรับความคิดเห็นของ
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ผู้วิจัย มีความเห็นด้วยเป็นอย่างยิ่งกับแนวปฏิบัตินี้ เพราะคนยุคใหม่จะสมัครงานหรือท างานกับองค์กรใดเขาคิด
มากคิดหลายด้าน รวมทั้งการด ารงอยู่ขององค์กรยุคใหม่ไม่ได้ตั้งอยู่บนผลลัพธ์ทางธุรกิจคือการมีก าไรเพียงอย่าง
เดียวดังแต่ก่อนได้ การยอมรับนับถือของสังคมกลายมาเป็นปัจจัยส าคัญในการด ารงอยู่อย่างยั่งยืนของทุกองค์กร  

2. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วยอิเลคโทรนิคส์ (e - HRM) จากการสัมภาษณ์นักปฏิบัติการด้าน
การจัดการทรัพยากรบุคคลและผู้บริหารระดับสูงของทุกองค์กรต่างยืนยันตรงกันว่า โรงแรมของตนมีแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลด้วยระบบอิเลคโทรนิคส์ไม่ส่วนใดก็ส่วนหนึ่ง จุดที่ยืนยันเหมือนกันทั้งหมดคือ 
การใช้ website/webpage ขององค์กรในการประกาศรับสมัครงาน ใช้การกรอกใบสมัครงานผ่านระบบ
ออนไลน์ การติดต่อผู้สมัครงานผ่านไลน์ เฟสบุคส์ อีเมล เป็นต้น นอกจากนั้นระบบการจัดเก็บข้อมูลของ
หน่วยงาน HR ส่วนใหญ่อยู่ในอืเลคโทรนิคส์ไฟล์ ระบบงานบุคคลพื้นฐาน เช่น การลา การอนุมัติการลาใช้ระบบ
อิเลคโทรนิคส์เป็นส่วนใหญ่ ค าพูดที่อาจสร้างความสับสนได้ง่ายเกี่ยวกับเรื่องงานของ HR คือ ค าว่า HRIS มาจาก
ค าว่า Human Resource Information System อันได้แก่ระบบข้อมูลสารสนเทศเกี่ยวกับฝ่ายทรัพยากรบุคคล
ทั้งหมดขององค์กรจะถูกเก็บไว้ในระบบนี้ และค าว่า e - HRM อันหมายถึงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มีอิเลคโทรนิคส์เป็นตัวช่วย HRIS จะเน้นการใช้งานภายในองค์กรซึ่งเป็นงานของฝ่าย HR ส่วน e - HRM นั้นเป็น
การปฏิบัติเชิงกลยุทธ์ด้าน HR (Ruel. H.J.M; Bondarouk, T. (2004) ส าหรับ e - HRM ในการศึกษานี้หมายถึง
การกระท าใดๆอันเป็นกิจกรรม ภารกิจท่ีเกี่ยวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือ การวางแผน การสรร
หา การคัดเลือก การว่าจ้าง การบริหารค่าจ้าง - เงินเดือนและสวัสดิการ การแรงงานสัมพันธ์ การฝึกอบรมและ
พัฒนา การประเมินการปฏิบัติงาน การสร้างแรงจูงใจและรางวัล และ การจัดการคนเก่ง เป็นต้นที่ผ่านสื่อ
ออนไลน์ทุกประเภท   

3. การสรรหาและว่าจ้างบุคคลากรผ่านองค์กรอาชีพภายนอก (Outsourcing Agent) ผลการศึกษา
ยืนยันว่าโรงแรมในภาคตะวันตกทั้ง 15 แห่งที่ท าการศึกษาใช้บริการ Outsourcing ในกิจกรรมของงาน HR ใน
กิจกรรมที่แตกต่างกันไป แต่วัตถุประสงค์ของการใช้ Outdourcing คือ 1) เพื่อความยืดหยุ่นทางธุรกิจ 2) เพื่อ
จ้างมืออาชีพ 3) เพื่อประหยัดค่าใช้จ่าย และ 4) เพื่อลดความเสี่ยง เป็นต้น(Manisha Seth and Deepa Sethi 
2011) แนวความคิดเรื่อง Business Process Outsourcing ได้รับการพัฒนามามากกว่าห้าทศวรรษ ส าหรับการ
ใช้บริการ outsourcing ในงาน HR ในยุคแรกๆคือ งานในแผนกการจ่ายค่าจ้าง/เงินเดือน อันประกอบด้วยการ
คิดค่าจ้าง ค่าล่วงเวลา เงินได้ประเภทอื่น ภาษี สลิปเงินเดือน และรายงานการจ่ายประจ างวด ต่อมาเป็นการ 
Outsourcing การจ้างแรงงานซึ่งเริ่มมาตั้งแต่ช่วง พ.ศ.2520 เป็นต้นมาจวบจนถึงปัจจุบัน อย่างไรก็ตามการใช้
บริการ Outsourcing ในแวดวงธุรกิจในประเทศไทยยังมุ่งเน้นอยู่ที่การลดความเสี่ยงของตนเองยังไปไม่ถึงการ
จ้างเพราะหน่วยงาน Outsourcing นั้นเป็นมืออาชีพ และยังมุ่งเน้นอยู่ที่การประหยัดค่าใช้จ่าย ด้วยเหตุนี้เอง 
ธุรกิจ Outsource แรงงานจึงยังไม่พัฒนาไปไกลเท่าท่ีควร 

4. การพัฒนาบุคลากรที่มุ่งเน้นจรณะทักษะ (Soft Skill Development) ผลจากการศึกษาพบว่า 
ผู้บริหารงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคัญกับทักษะด้านความประพฤติปฏิบัติ ความมีระเบียบ 
ความมีวินัย กิริยามารยาทท่ีสุภาพ อ่อนโยน เป็นต้น เพราะสิ่งดังกล่าวจะกระทบถึงลูกค้าผู้มาพัก มาใช้บริการที่
โรงแรมมาก และพบว่าผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมทุกแห่งให้ความส าคัญกับเรื่องนี้มาก ดังนั้น แนวปฏิบัติหรือ
กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาทักษะ พัฒนาความประพฤติจึงได้รับความสนใจจากทุกโรงแรมที่ศึกษา เรื่องนี้
ได้รับความสนใจจากทั่วโลกในปัจจุบัน สภาทรัพยากรมนุษย์แห่งวอชิงตันได้ท าการส ารวจ Employer 
Perspective on Soft Skills 2014 พบว่า นายจ้างต่างให้ความสนใจกับเรื่อง Soft Skills เป็นอย่างมากและ
ความต้องการ Soft Skills สูงกว่า Technical Skills ถึงสองเท่า ข้อนี้บ่งบอกว่าในปัจจุบันสิ่งส าคัญที่สูญหายไป
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คือ ทักษะที่เป็น Soft Skills เช่น ความขยัน ความอดทน ความไว้วางใจได้ ความตรงต่อเวลา ความรับผิดชอบ
ต่อตนเองและส่วนรวม ความมีวินัย เคารพกฎกติกา ความมีมารยาททางสังคม การอยู่ร่วมกับผู้อื่น การเป็น
สมาชิกที่ดีของทีม เป็นต้น  

5. การใช้ตัวบ่งช้ีส าคัญในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicator) การให้
ความส าคัญกับตัวบ่งช้ีที่ส าคัญ (Key Indicators) ในการประเมินผลการปฏิบัติงานน้ี ผู้วิจัยมีความเห็นสอดคล้อง
กับผู้ให้ข้อมูลที่เป็นผู้ปฏิบัติงานด้าน HR ของโรงแรมภาคตะวันตก ที่กล่าวว่า "เรื่องนี้โดยช่ือไม่ใหม่ แต่โดยการ
ปฏิบัติถือว่าใหม่" หมายถึง เรื่องตัวบ่งช้ีในแบบฟอร์มการประเมินผลงานประจ าปีมีมานานแล้ว  แต่ได้รับการ
น าพาจากผู้เกี่ยงข้องน้อย ไม่ค่อยเอาใจใส่หรือให้ความส าคัญอย่างจริงจัง ท ากันไปพอเป็นพิธี แต่ในปัจจุบัน
โรงแรมทุกแห่งมีรูปแบบการประเมินผลที่ชัดเจนทั้งกระบวนการ (Process) และ ตัวช้ีวัด (Indicators) แนว
ปฏิบัตินี้เป็นไปตามแนวคิด Balance Score Card ของ Kaplan and Norton (2007) ซึ่งได้เสนอแนวคิดเรื่อง
การประเมินผลสัมฤทธิ์ขององค์กรที่เขามองที่ 4 องค์ประกอบคือ การเรียนรู้ กระบวนการ ลูกค้า และ การเงิน
ส าหรับในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น ถูกท้าทายมาเป็นเวลาหลายทศวรรษเรื่องการวัดประสิทธิภาพ
และบทบาทของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ว่าหน่วยงานนี้ยังไม่แสดงบทบาทการน า ที่ควรจะเป็นเพราะมัวแต่ท างาน
บริการเชิงธุรการซึ่งส่งผลกระทบต่อธุรกิจต่ า นักวิชาการช้ันน าด้านทรัพยากรมนุษย์หลายคนได้กล่าวถึงเรื่องนี้ 
เช่น Ulrich and Brockbank (2005) Huselid, Becker and Beatty (2005) โดยพวกเขาพยายามกระตุ้นคน
ในแวดวง HR ทั่วโลกให้ตื่นมาให้ความส าคัญกับความเป็นหุ้นส่วนท่ีส าคัญ (Stretegic Partner) ขององค์กรด้วย
การยกระดับการท างานของ HR ให้มีคุณค่าเพิ่มและส่งผลกระทบทางบวกแก่องค์กรให้ได้  ส าหรับเรื่อง KPI นี้ 
Hursman (2010) ได้ก าหนดคุณสมบัติที่ดีของ KPI ไว้ 5 ประการคือ 

1. กะทัดรัด ชัดเจน (Specific) 
2. วัดได้/ประเมินได้ (Measurable) 
3. บรรลุผลสัมฤทธ์ิได้ (Attainable) 
4. เกี่ยวข้อง/ตรงประเด็น (Relevant) 
5. มีระยะเวลาชัดเจน (Time Bound)  

ผู้วิจัยมีความเห็นว่า ตัว KPI ที่หลายๆองค์กรใช้อยู่ในปัจจุบันมีมากเกินไปซึ่งท าให้การประเมินผลมี
ความยุ่งยากขึ้น เสียเวลามาก เกิดความซ้ าซ้อน และส่งผลไปถึงความรู้สึกของผู้ใช้งานว่า "แบบประเมินนี้ไม่น่าใช้"  

6. การส ารวจความผูกพันต่อองค์กร (Employees' Engagement Survey) หัวข้อเรื่องความผูกพัน
ต่อองค์กรได้รับการกล่าวถึงในสังคมนักพฤติกรรมศาสตร์ตลอดมานับศตวรรษเพราะความเช่ือว่า หากบุคคลากร
มีความผูกพันกับองค์กรเขาจะไม่ลาออก เขาจะท างานให้องค์กรเต็มที่ องค์กรและบุคคลากรจะเจริญงอกงามไป
ด้วยกัน ดังนั้น ผู้บริหารองค์กรต่างใช้ความพยายามอย่างเต็มที่ในการสร้างให้พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กร
ตามมิติแห่งความเข้าใจที่อาจแตกต่างกันไปบ้างแต่ความปรารถนาโดยรวมเหมือนกันคือต้องการให้บุคคลากร
ท างานอย่างมีความสุข โดยพัฒนาการของเรื่องนี้มองย้อนหลังไปสี่ทศวรรษที่ผ่านมาจะพบว่า ถ้อยค าที่ใช้เรียกมี
การเปลี่ยนแปลงมาตามล าดับคือ  

ระยะแรกเรียกว่า " ความจงรักภักดี - Loyalty " หมายถึง ความรู้สึกท่ีดีต่อองค์กร ความเสียสละ
ทุ่มเทท้ังแรงกายแรงใจแก่องค์กร ความรักความซาบซึ้งถึงคุณงามความดีที่องค์กรมีให้แก่ตน  

ระยะที่สอง เรียกว่า " ความมุ่งมั่น - Commitment " หมายถึง ความแน่วแน่ในความมุ่งหมาย 
ความทุ่มเทสู่ความส าเร็จ คิดอย่างไร - พูดอย่างไร - ท าอย่างน้ัน ท าจนบังเกิดความส าเร็จ 
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ระยะที่สาม นับตั้งแต่ปี 1997 ถึงปัจจุบัน เรียกว่า " ความผูกพัน - Engagement " ผู้ที่เขียน
เรื่องนี้และเป็นที่ยอมรับมากคือ Meyer and Allen พวกเขาได้อธิบายเรื่องนี้ว่า ความผูกพันต่อองค์กรมีตัวแปร
ย่อยอยู่ 3 ตัว คือ 

1. ความมุ่งมั่น ทุ่มเทความรู้ความสามารถแก่องค์กรอย่างเต็มที่  
2. ความรู้สึกดี มีความสุขเมื่อกล่าวถึงองค์กรในทางที่ดี กล้าที่จะแนะน าคนที่ตนเองรักให้มา

ท างานกับองค์กร และ   
3. มีความเช่ือมั่นต่อองค์กร มีความสุขที่ได้ท างานกับองค์กร ตั้งใจที่จะท างานกับองค์กร ไม่คิด

จะลาออก  
แนวปฏิบัติที่องค์กรท าเกี่ยวกับเรื่องนี้แต่เดิมจะใช้การส ารวจความพึงพอใจ ( Employee 

Satisfaction Survey) แต่เนื่องจากความพึงพอใจเป็นเรื่องของความรู้สึกของบุคคลที่มีในแต่ละขณะซึ่งจะ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาในแง่ความน่าเชื่อถือจะมีอยู่ในช่วงสั้นๆจะอ้างอิงระยะยาวไม่ได้ ดังนั้น ในปัจจุบันองค์กร
ต่างๆได้ท าการส ารวจความผูกพันต่อองค์กรกันอย่างแพร่หลาย ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การส ารวจขวัญก าลังใจ การ
ส ารวจความพึงพอใจ หรือ การส ารวจความผูกพันล้วนแล้วแต่มีประโยชน์กับองค์กรทั้งสิ้น เพราะนั่นคือ ตัวบ่ง
บอกอุณหภูมิความรู้สึกนึกคิดของพนักงานได้อย่างหนึ่ง แต่ทั้งนี้  การส ารวจต้องเป็นไปอย่างเสรี พนักงานมี
ความรู้สึกว่าตนเองมีความปลอดภัยเมื่อตอบแบบสอบถามแม้ว่าความคิดเห็นของตนอาจขัดหรือแย้งกับผู้บริหาร
ก็ตาม 
 
ข้อเสนอแนะ (Suggestion) 

ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยมีข้อจ ากัดเรื่องเวลา ดังนั้น เนื้อหาทีศึกษาจะไม่ครอบคลุมประเด็นส าคัญที่
ผู้อ่านต้องการทราบได้ ด้วยเหตุนี้เอง ผู้วิจัยขอเสนอว่าในการวิจัยครั้งต่อไปควรให้ครอบคลุมถึงความมีประโยชน์
ของแนวปฏิบัติใหม่แต่ละอย่างว่าสร้างคุณค่าเพิ่มแก่องค์กรอย่างไรบ้าง และแนวปฏิบัติใดบ้างที่ผู้เกี่ยวข้องเชื่อว่า
เป็นนวัตกรรมด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลในอุตสาหกรรมโรงแรม ฯ 
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