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บทที ่1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 นบัตั้งแต่ยคุคริสตศ์ตวรรษท่ี 19 โลกของธุรกิจเร่ิมเปล่ียนแปลงไปเน่ืองจากไดมี้การพฒันา
เทคโนโลยอียา่งเน่ือง โดยเฉพาะอยา่งยิง่เทคโนโลยกีารส่ือสาร ซ่ึงผลใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงมาก
มากมาย รูปแบบการด าเนินธุรกิจ กระบวนการในการท างาน ความรวดเร็วในการส่งผา่นขอ้มูล 
ก่อใหเ้กิดการขยายตวัของธุรกิจขา้มประเทศ ขา้มภูมิภาค โดยเฉพาะอยา่งการขยายตวัของเศรษฐกิจ
จากประเทศสหรัฐอเมริกาและยโุรป เขา้สู่ภูมิภาคอ่ืน เช่น บราซิล อินเดีย จีน ซ่ึงส่งผลใหเ้กิดการ
หมุนเวียนของเงินทุนและทรัพยากร 
 โทมสั ไฟรดแ์มนไดก้ล่าวถึงการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจท่ีขยายตวัอยา่งรวดเร็ว รวมถึง
การเปล่ียนแปลงในยคุโลกาภิวฒัน์ท่ีท าใหโ้ลก “แบน” (Thomas Friedman, อา้งถึงใน Organization 
Theory and Design, 2013) ซ่ึงหมายถึงนบัตั้งแต่คริสตศ์วรรธท่ี 20 เป็นตน้มา การด าเนินธุรกิจและ
การติดต่อส่ือสารสามารถท าไดโ้ดยไม่มีปัจจยัดา้นระยะทางมาเป็นอุปสรรค ซ่ึงเป็นผลมาจากการ
พฒันาทางเทคโนโลย ีการพฒันาซอฟทแ์วร์เพื่อใชใ้นการติดต่อส่ือสารระหวา่งองคก์ร ช่วยเช่ือมโยง
กระบวนการด าเนินงาน กระบวนการผลิต และธุรกรรมครอบคลุมไดท้ัว่โลก มีการพฒันาระบบ 
Supply Chain ใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน สามารถบริหารจดัการกระบวนการผลิต นบัตั้งแต่การจดัหา 
Raw Material จนกระทัง่ผลิตเป็นสินคา้ ท าใหอ้งคก์รสามารถก าหนดมาตรฐานการผลิต และมีการ
ตรวจสอบคุณภาพของการผลิต นอกจากน้ี ยงัมีการพฒันาเทคโนโลยอ่ืีนท่ีช่วยเพิ่มประสิทธิภาพของ
เทคโนโลยท่ีีมีอยูใ่หเ้ดิม ช่วยลดขีดจ ากดัของเทคโนโลยบีางประการ เช่น เทคโนโลยไีร้สาย 
(Wireless Revolution) ท าใหโ้ลกเขา้สู่ยคุดิจิตอล สามารถเขา้ถึงขอ้มูลไดทุ้กท่ี ทุกเวลา และสามารถ
ส่งขอ้มูลเขา้สู่ระบบไดใ้นเวลาเดียวกนั ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการแข่งขนัทางธุรกิจ  เน่ืองจาก
ความสามารถในการท าธุรกิจขององคก์รเพิ่มมากข้ึน จากการพฒันาทางเทคโนโลยดีงักล่าว องคก์ร
เร่ิมขยายธุรกิจไปในภูมิภาคอ่ืน เร่ิมมีการตั้งเป็นส านกังานในประเทศต่างๆนอกเหนือจากส านกังาน
ในประเทศแม่ รวมทั้งการสร้างพนัธมิตรทางธุรกิจระหวา่งประเทศ ท าใหเ้กิดการเคล่ือนยา้ยแรงงาน
จากประเทศหน่ึงไปยงัอีกประเทศหน่ึง เกิดจากการจา้งงานเพิ่มมากข้ึนทั้งแรงงานในประเทศ และ
แรงงานชาวต่างประเทศ  
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 ธุรกิจก่อสร้างอสังหาริมทรัพย์ เป็นธุรกิจหน่ึงท่ีก่อให้เกิดการหมุนเวียนเงินในระบบ
เศรษฐกิจ และเป็นหน่ึงในธุรกิจท่ีมีความสามารถในการท ารายไดเ้ป็นอนัดบัตน้ๆของประเทศไทย 
ซ่ึงเป็นผลมาจากการลงทุนก่อสร้างโดยภาครัฐท่ีเน้นลงทุนก่อสร้างสาธารณูปโภคขั้นพื้นฐาน 
ก่อใหเ้กิดการขยายตวัของเมืองและความเจริญในพื้นท่ี ท าใหป้ระชาชนเขา้ไปตั้งถ่ินฐานเพื่ออยูอ่าศยั
และท างานในบริเวณดังกล่าว ( จิราลักษณ์ เ ชียวพะวงศ์, 2556) เ กิดการขยายตัวในตลาด
อสังหาริมทรัพยซ่ึ์งเห็นไดจ้ากราคาอสังหาริมทรัพยท่ี์มีอตัราการเจริญเติบโตสูงข้ึนทุกปี โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งในบริเวณท่ีมีโครงการก่อสร้างสาธารณูปโภค เช่น รถไฟฟ้าสายสีเขียวและสายสีม่วง 
รถไฟฟ้าใตดิ้น โดยมีผูรั้บเหมาก่อสร้างของเอกชนประมูลสมัปทานก่อสร้างตั้งแต่องคก์รขนาดใหญ่
ไปจนถึงองคก์รขนาดเลก็ท่ีไดรั้บการวา่จา้งจากองคก์รใหญ่อีกต่อหน่ึง 
 ซ่ึงองคก์รธุรกิจก่อสร้างอสงัหาริมทรัพยน์ั้น เป็นองคก์รท่ีมีการจา้งชาวต่างประเทศเป็น
จ านวนมาก เน่ืองจากเป็นธุรกิจท่ีตอ้งใชท้กัษะความรู้เฉพาะทาง และตอ้งน าเอาเทคโนโลยจีาก
ต่างประเทศมาประยกุตใ์นกระบวนการก่อสร้าง จึงมกัจา้งผูเ้ช่ียวชาญจากยโุรปและประเทศท่ีมีการ
พฒันาความรู้ดา้นการก่อสร้างเพื่อมาท างานในประเทศ โดยเขา้มาท างานในต าแหน่งระดบับริหาร
จดัการ ส่งผลต่อกระบวนการท างาน อ านาจการตดัสินใจของผูบ้ริหาร และบรรยากาศภายในองคก์ร 
จากความหลากหลายทางวฒันธรรม ซ่ึงผูบ้ริหารในองคก์รจะตอ้งมีการบริหารจดัการความแตกต่าง
ท่ีเกิดข้ึนเพื่อใหก้ารด าเนินงานเป็นไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เกิดความพึงพอใจทั้งลูกคา้ภายในและ
ลูกคา้ภายนอก ซ่ึงในการศึกษาคร้ังมีความสนใจศึกษาถึงความหลากหลายในองคก์รท่ีมีผูบ้ริหารและ
พนกังานมีความแตกต่างทางเช้ือชาติ และวฒันธรรม เพื่อศึกษาถึงมโนทศัน์ของพนกังานต่อความ
หลากหลาย กระบวนการปรับตวัของพนกังานต่อความหลากหลายท่ีเกิดข้ึน รวมถึงปัญหาท่ีเกิดข้ึน
จากความแตกต่างทางวฒันธรรม และบทบาทของผูน้ าในการบริหารจดัการความหลากหลาย ทกัษะ
ในการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์รจากความหลากหลายดงักล่าว 
 
 
 

วตัถุประสงค์ของกำรวจิยั 
 1. เพื่อศึกษาวิธีการจดัการความหลากหลายในองคก์รท่ีมีผูบ้ริหารและพนกังานมีความ
แตกต่างทางเช้ือชาติ ศาสนา และวฒันธรรม  
 2. เพื่อศึกษากระบวนทัศน์และวิธีการปรับตัวของพนักงานในองค์กรท่ีมีความ
หลากหลาย 
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 3. เพื่อพิจารณาหาแนวทางการปรับปรุงแนวทางการบริหารจัดการความแตกต่าง
หลากหลายในองคก์ร 
 

  

ขอบเขตของกำรวจิยั 
 กรณีศึกษาภาวะผูน้ าในการบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์ร และปรับตวัของ
พนกังานในองคก์รท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคือ ผูบ้ริหาร
และพนกังานในองคก์รธุรกิจก่อสร้างเอกชน แห่งหน่ึงในจงัหวดักรุงเทพมหานคร จ านวน 17 คน 
โดยวิธีการสัมภาษณ์ถึงประสบการณ์การท างาน การปรับตวัของผูบ้ริหารและพนกังานในองคก์ร 
ในการศึกษาปัญหาการติดต่อส่ือสารของบุคลากรในฝ่ายทรัพยากรบุคคล: กรณีศึกษาบริษทัผูผ้ลิต
และจดัจ าหน่ายเคร่ืองด่ืม มีขอบเขตการศึกษาดงัน้ี 
  
 

ประโยชน์ที่จะได้รับจำกกำรวจิยั 

 จากศึกษาภาวะผูน้ าในการบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์รและปรับตวัของ
พนกังานในองคก์รท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม ผูศึ้กษาคาดวา่จะไดรั้บประโยชน์ดงัต่อไปน้ี 
 1.เพื่อทราบถึงวิธีการจดัการความหลากหลายในองคก์รท่ีมีผูบ้ริหารและพนกังานมี
ความแตกต่างทางเช้ือชาติ ศาสนา และวฒันธรรม 
                      2.เพื่อความเขา้ใจถึงกระบวนทศัน์และวิธีการปรับตวัของพนกังานในองคก์รท่ีมีความ
หลากหลาย 
 3.สามารถผลการศึกษาไปใชเ้ป็นขอ้มูลหรือเพื่อเป็นกรณีศึกษาใหก้บัผูน้ าหรือ
ผูบ้ริหารในองคก์รท่ีมีความหลากหลาย เพือ่ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารงาน 
 4.น าไปสร้างแนวทางการพฒันาและปรับปรุงการบริหารความหลากหลายในองคก์ร 
 5.เป็นประโยชน์และแนวทางส าหรับผูท่ี้สนใจศึกษาคน้ควา้ต่อไป 
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บทที ่2 

เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 
 
 

2.1ทฤษฎปีระเภทของผู้น า 
 ทฤษฎีประเภทของผูน้ ำไดมี้กำรศึกษำในมิติท่ีแตกต่ำงกนัมำกมำย และไดมี้กำรศึกษำ
ทั้งในเขิงสังคมวิทยำ จิตวิทยำ และโดยค ำว่ำ “ภำวะผูน้ ำ” และ “กำรบริหำรจดักำร” มกัจะถูกน ำมำ
วิเครำะห์ถึงควำมเหมือนและควำมต่ำง โดยท่ี “กำรบริหำรจดักำร”จะหมำยถึงกำรแต่งตั้งให้ปัจเจก
ด ำเนินงำนในองคก์รอยำ่งรำบร่ืน ในขณะท่ี “ภำวะผูน้ ำ” หมำยถึงควำมสำมำรถในกำรจดักำรควำม
เปล่ียนแปลง  ซ่ึงกำรท่ีบุคคลใดท่ีมีต ำแหน่งในระดบัผูบ้ริหำร จ ำเป็นอย่ำงยิ่งท่ีจะตอ้งมีทกัษะกำร
บริหำร และทกัษะควำมเป็นผูน้ ำไปควบคู่กนั 
 ดังนั้น ควำมเป็นผูน้ ำ จึงจัดอยู่ในคุณลกัษณะของปัจเจกท่ีมีควำมสำมำรถในกำรมี
อิทธิพลกบัปัจเจกและต่อกลุ่มเพื่อใหส้ำมำรถกลุ่มสำมำรถประพฤติ ปฏิบติัตำมค ำสัง่ ผูน้ ำจึงสำมำรถ
แบ่งออกเป็น   2 ประเภทโดยกวำ้ง คือ 1.ผูน้ ำแบบทำงกำร (Formal Leadership) ซ่ึงมกัมำจำกกำร
แต่งตั้งหรือไดรั้บเลือกตั้งเพื่อใหส้ำมำรถมีสิทธิใชอ้  ำนำจในองคก์ร และ 2. ผูน้ ำแบบไม่เป็นทำงกำร 
(Informal Leadership) เป็นผูน้ ำท่ีมีคุณลกัษณะ ทกัษะควำมสำมำรถบำงประกำรท่ีไดรั้บกำรยอมรับ
ในกลุ่มและเป็นท่ีต้องกำรของกลุ่ม (Schermerhorn, Hunt & Osborn., 2005) ซ่ึงภำยหลังได้มี
กำรศึกษำลกัษณะของผูน้ ำในมิติองคก์รทำงสงัคม ซ่ึงจะน ำมำกล่ำวถึงไดด้งัต่อไปน้ี 
 

 ทฤษฎผู้ีน าแบบ Traits  
 ทฤษฎีผูน้ ำแบบ Trait (Schermerhorn, Hunt & Osborn., 2005)เป็นแนวคิดท่ีดั้งเดิม โดย
มีพื้นฐำนมำจำกกำรศึกษำลักษณะ The Great Person Approach เพื่อหำควำมแตกต่ำง หรือ
คุณลกัษณะพิเศษท่ีแบ่งแยกระหว่ำงผูน้ ำ และผูต้ำม พบว่ำมี Trait บำงประกำรท่ีท ำให้เห็นลกัษณะ
ของผูน้ ำมำกข้ึน ดงัน้ี 

• Energy and Adjustment or Stress tolerance  
• Prosocial power motivation 
• Achievement orientation 
• Emotional maturity 



5 
 

• Self Confidence 
• Integrity 
• Perseverance or tenacity 
• Cognitive ability, Intelligence, Social intelligence 
• Task-relevant knowledge 
• Flexibility 

 ในกำรศึกษำลกัษณะของผูน้ ำแบบ Trait นั้นภำยหลงั ไม่สำมำรถประสบควำมส ำเร็จใน
กำรหำขอ้สรุปท่ีแน่นอนไดข้องลกัษณะของผูน้ ำท่ีมีร่วมกนั แต่อยำ่งไรกต็ำม ทฤษฎี Traitsช่วยใหท้ ำ
ควำมเขำ้ใจเก่ียวกบัลกัษณะผูน้ ำท่ีมีประสิทธิผล และใชเ้ป็นแนวทำงในกำรคดัเลือกสรรหำผูน้ ำและ
พฒันำทกัษะควำมเป็นผูน้ ำ (กมลศิริ เหลืองเกษร, 2557) 
 
 แนวคดิ Behavioral  
 แนวคิดผู ้คิดแบบ Behavioral (Schermerhorn, Hunt & Osborn., 2005) นั้ น มุ่งศึกษำ
ควำมส ำคญัของพฤติกรรมท่ีบ่งช้ีของบุคคลท่ีเป็นผูน้ ำมำกกว่ำท่ีจะให้ควำมส ำคญักบัคุณลกัษณะ
หรือนิสัย (Trait)  ซ่ึงแนวคิดแบบ Behavioral นั้นไดแ้บ่งกำรศึกษำออกเป็น 2 แนวทำงคือ กำรศึกษำ
ของ University of Michigan และ Ohio State University  
 1. แนวคิด Michigan Studiesไดมี้กำรศึกษำในช่วงปี 1940 โดยศึกษำรูปแบบพฤติกรรม
ของผูน้ ำท่ีมีประสิทธิภำพ โดยสัมภำษณ์ผูน้ ำในองคก์รท่ีมีประสิทธิภำพในกำรท ำงำนสูง และต ่ำ 
เพื่อศึกษำควำมแตกต่ำงของพฤติกรรม โดยคน้พบรูปแบบของผูน้ ำ 2 แบบหลกัคือ 

• ผู้น าแบบเน้นคน(People Centered)  
• ผู้น าแบบเน้นงาน(People Centered) 

 ซ่ึงผลกำรศึกษำพบว่ำ ผูน้ ำแบบเนน้คน (People Centered) จะท ำให้เกิดประสิทธิผลใน
กำรด ำเนินงำนมำกกว่ำผูน้ ำแบบเน้นงำน (People Centered) เน่ืองจำกบุคคลมีควำมเต็มใจและพึง
พอใจท ำงำนดว้ยควำมกระตือรือร้น จึงท ำให้ผลผลิตสูงข้ึน ตรงขำ้มกบัผูน้ ำแบบเนน้งำน ซ่ึงท ำให้
ควำมพึงพอใจในกำรท ำงำนลดลง ผลผลิตจึงน้อยลง ซ่ึงภำยหลงัจึงได้เกิดเป็นแนวคิด Human 
relation oriented และ Task oriented  
 2.แนวคิด Ohio Studiesไดมี้กำรศึกษำในช่วงเดียวกนักบั Michigan school โดยมีควำม
แตกต่ำงกนัในดำ้นขององคก์รท่ีศึกษำและมิติดำ้นพฤติกรรม โดย Ohio School ศึกษำในทั้งองคก์ร
อุตสำหกรรมและกองทัพโดยศึกษำกำรรับรู้ของบุคลำกรในองค์กรต่อผูน้ ำภำยในองค์กร ผล
กำรศึกษำเป็นไปในแนวทำงเดียวกนักบั Michigan Studies คือพบพฤติกรรมของผูน้ ำ 2 มิติ คือ  
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  2.1 พฤติกรรมผูน้ ำแบบท ำงำนตำมโครงสร้ำง (Initiation Structure) เป็น
ผูน้ ำท่ีมุ่งเน้นควำมส ำเร็จของงำนตำมเป้ำหมำยท่ีวำงไว้ มีกำรก ำหนดบทบำทในกำรท ำงำน 
กระบวนกำรส่ือสำร กระบวนกำรในกำรท ำงำน 
 2.2 พฤติกรรมผู ้น ำแบบใส่ใจพนักงำน (Consideration ) เ ป็นผู ้น ำ ท่ี
แสดงออกในลกัษณะท่ีเป็นมิตร ยอมรับฟังควำมคิดเห็นของพนกังำน รับฟังปัญหำและขอ้เสนอแนะ
เพื่อประกอบกำรตดัสินใจและแสดงออกถึงควำมอำทร ห่วงใยต่อปัญหำและควำมตอ้งกำรของ
พนกังำน 
 ผลกำรศึกษำในช่วงแรกนั้นเช่ือว่ำผูน้ ำแบบใส่ใจพนกังำน จะท ำให้เกิดควำมพึงพอใจ
กำรท ำงำนมำกกว่ำและเกิดประสิทธิผลกำรท ำงำนมำกกว่ำ แต่ภำยหลงัไดมี้ขอ้บ่งช้ีว่ำผูน้ ำควรจะมี
พฤติกรรมทั้ ง  2 แบบเพื่อให้ เ กิดประสิทธิภำพและประสิทธิผลของกำรท ำงำนมำกท่ีสุด 
(Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2005) 
 
 แนวคดิ The Leadership Grid 
 Robert Blake และ Jane Mouton ได้พัฒนำแนวคิด Leadership Grid โดยมีแนวคิด
พื้นฐำนมำจำกกำรศึกษำของ Ohio School โดยมีกำรพลอตรูปแบบของผูน้ ำออกเป็น 9 ช่อง โดยวำง
บนพื้นฐำนของผูน้ ำท่ีเนน้คน และผูน้ ำท่ีเนน้งำน โดยในกริดท่ีมีระดบัคะแนนสูงสุดทั้งสองแกนจะ
เป็นผูน้ ำในอุดมคติของแนวคิดน้ีคือ เป็นผูน้ ำในแบบ Team Management (ดูตำรำงประกอบ 1) 
 

 
ตารางที่ 1 : Leadership Grid 
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 ทฤษฎปีระเภทของผู้น า ( Paradigms of Leaderships) ของ Bass  
 Bass ไดศึ้กษำลกัษณะของผูน้ ำโดยแบ่งออกเป็น 4 ลกัษณะไดแ้ก่ (Bass,1990) 
 1.Classical Leadership เป็นผูน้ ำดว้ยหน้ำท่ีควำมรับผิดชอบ โดยมีผูต้ำมท่ียอมรับใน
สิทธิของกำรเป็นผูน้ ำนั้น โดยกำรยอมรับมกัจะมำจำกควำมเช่ือของผูต้ำม และสิทธิท่ีไดม้ำซ่ึงควำม
เป็นผูน้ ำ เช่น กำรเกิด (กษตัริย)์ กำรไดรั้บแต่งตั้ง (โป้บของคริสตจกัร) กำรเมือง ระบบกองทพั 
วฒันธรรมและควำมเช่ือในสงัคม 
 2.Transactional Leadership เป็นลกัษณะของผูน้ ำท่ีมกัจะเกิดในกลุ่มทำงกำร โดยไดรั้บ
กำรยอมรับในควำมรู้ควำมสำมำรถ ทกัษะในกำรเจรจำต่อรอง และสร้ำงแรงจูงใจให้แก่ผูอ่ื้น และ/
หรือไดรั้บกำรยอมรับจำกผูน้ ำในเวลำเดียวกนั ดงันั้น Transactional Leadership จึงไม่จ ำเป็นตอ้งเป็น
ผูน้ ำโดยทำงกำร และยงัสำมำรถเปล่ียนแปลงไดห้ำกว่ำมีผูอ่ื้นท่ีไดรั้บกำรยอมรับมำกกว่ำ หรือมี
อิทธิพลมำกกวำ่  
 3.Visionary Leadership เป็นลกัษณะของผูน้ ำท่ีเนน้กำรสร้ำงแรงจูงใจ กระตุน้ผูต้ำมให้
เกิดแรงบนัดำลใจ ผำ่นวิสัยทศัน์เพื่อใหเ้ป้ำหมำยประสบควำมส ำเร็จใหย้ิง่ใหญ่ข้ึน ผูน้ ำประเภทน้ีได้
ถูกยกให้เป็นผูน้ ำในอุดมคติ บทบำทของผูน้ ำประเภทน้ีจะมีบทบำทท่ีเนน้ควำมเป็นวีรบุรุษ ท่ีสร้ำง
แรงจูงใจและแรงบนัดำลใจใหก้บัผูต้ำม เปิดโอกำสใหผู้ต้ำมสำมำรถสร้ำงวิสัยทศัน์ร่วมกนั  ท ำใหผู้ ้
ตำมเกิดควำมผกูพนั จำกกำรมีส่วนร่วมในกำรสร้ำงวิสยัทศัน์ขององคก์ร  
 4. Organic Leadership เป็นลกัษณะของผูน้ ำท่ีมำจำกบทบำทในกลุ่มท่ีสำมำรถสร้ำงกำร
ขบัเคล่ือนไดอ้ย่ำงรวดเร็ว สำมำรถส่ือสำรในกลุ่มและสร้ำงกำรยอมรับได ้ผูน้ ำประเภทน้ีอำจจะ
ไม่ไดเ้ป็นผูน้ ำเพียงคนเดียว สำมำรถเป็นกลุ่มคนท่ีมีควำมสำมำรถในกำรส่ือสำร มีอ ำนำจ มีทกัษะ
และควำมรู้ และมีกำรตดัสินใจร่วมกนั  
 จำกกำรศึกษำทฤษฎีผูน้ ำ พบว่ำไดมี้กำรแบ่งประเภทของผูน้ ำตำมลกัษณะพฤติกรรม 
(Working Behavior) และท่ีมำของกำรมีอิทธิพล (Characteristics) โดยกำรแบ่งประเภทผูน้ ำตำม
พฤติกรรม Working Behavior นั้ นจะแบ่งเป็นกลุ่มผูน้ ำท่ีเน้นงำน และกลุ่มผูน้ ำท่ีเน้นคน จำก
กำรศึกษำพบวำ่พนกังำนจะมีควำมพึงพอใจในกำรท ำงำนกบัผูน้ ำท่ีเนน้คนมำกกวำ่เนน้งำน  
 กำรแบ่งประเภทของผูน้ ำตำมท่ีมำของอ ำนำจนั้น ท ำใหท้รำบวำ่กำรผูน้ ำสำมำรถเกิดข้ึน
ไดใ้นสถำนภำพท่ีหลำกหลำย ไม่ว่ำจะเป็นกำรไดม้ำซ่ึงกำรเกิด (กษตัริย)์ มีอ ำนำจท่ีสูงกว่ำแต่งตั้ง
บุคคลข้ึนเป็นผูน้ ำ กำรมีควำมรู้ควำมสำมำรถท่ีเหนือกว่ำผูอ่ื้นอยำ่งโดดเด่น หรือเป็นผูท่ี้ไดรั้บควำม
นิยม ไดรั้บกำรสนบัสนุนจำกคนส่วนใหญ่ แต่ไม่ว่ำจะเป็นผูน้ ำประเภทใดก็ตำม เป้ำหมำยของผูน้ ำ
คือสำมำรถน ำพำควำมส ำเร็จมำสู่กลุ่มไดต้ำมเป้ำหมำย สำมำรถสร้ำงควำมเช่ือถือให้กบัสมำชิกใน
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กลุ่มและไดรั้บกำรยอมรับ ดงันั้น ผูน้ ำจึงจ ำเป็นตอ้งรักษำสมดุลของกำรบริหำรจดักำรคนและงำน
ใหส้ัมพนัธ์และรำบร่ืนมำกท่ีสุด 
 
 

ความหลากหลายในองค์กร 
 มิติความหลากหลายในองค์กร ( Loden, 1996) 
 มิติควำมหลำกหลำยในองคก์รไดแ้บ่งออกเป็น 2 มิติ  
 1.มิติปฐมภูมิ ประกอบดว้ย 6 ปัจจยั 

• อำย ุ(Age) 
• เพศสภำพ (Gender) 
• รสนิยมทำงเพศ (Sexual Orientation) 
• หลกัจริยธรรม (Ethic Heritage) 
• เช้ือชำติ (Race)  
• ลกัษณะควำมสำมำรถทำงกำยภำพและจิตใจ  
            (Mental/Physical  Abilities & Characteristics) 

 2.มิติทุติยภูมิ ประกอบดว้ย 11 ปัจจยั 
• รูปแบบกำรท ำงำน (Work Style) 
• กำรศึกษำ (Education) 
• ท่ีตั้งทำงภูมิศำสตร์ (Geographic Location) 
• กำรเกณฑท์หำร (Military Experience) 
• ประสบกำรณ์ท ำงำน (Work Experience) 
• รำยได ้(Income) 
• ศำสนำ (Religion) 
• ภำษำแม่ (First Language) 
• บทบำทในองคก์ร (Organizational Role and Level) 
• รูปแบบกำรส่ือสำร (Communication Style) 
• สถำนภำพทำงครอบครัว (Family Status) 

 ควำมบริหำรควำมหลำกหลำยในปัจจุบนั ไดมี้ผูนิ้ยำมไวม้ำกมำย เช่น กำรบริหำรควำม
หลำยคือ ควำมเขำ้ใจ และกำรยอมรับควำมหลำกหลำยของลูกจำ้ง ท่ีจะสร้ำงองคก์รท่ีมีผลก ำไร และ
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มีประสิทธิภำพเหนือกว่ำ หรือกำรเก่ียวขอ้งกบักำรรับสมคัร กำรฝึกอบรม และกำรใชค้วำมกำ้วหนำ้
ของแต่ละบุคคลจำกพื้นฐำน ควำมเช่ือ ควำมสำมำรถ และวฒันธรรมท่ีแตกต่ำงกนั เป็นตน้ (โสพิศ 
หมดัป้องกนัตวั ,2558) จึงไดมี้น ำมำจ ำแนกคุณลกัษณะของแรงงำน เป็น 3 ประเภทไดด้งัน้ี  
 1.จ ำแนกตำมคุณลกัษณะกลุ่มประชำชร (Demographic) เช่น เพศ อำย ุ
 2.จ ำแนกตำมคุณลกัษณะทำงจิตใจ (Psychological) เช่น ควำมรู้ ควำมเช่ือ 
  3.จ ำแนกตำมคุณลกัษณะองคก์ร (Organizational) เช่น ต ำแหน่งงำน ระดบั
สำยกำรบงัคบับญัชำ 
  
  

 งานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของกำรท ำงำนเป็นทีม (ชลธิชำ ประภำพนัธ์ุ, ธนพร ธนะ
ไพศำชมำส, ศิวพร ตนัติโกวิทย,์ 2545 ) ไดว้ิเครำะห์องคป์ระกอบท่ีส่งผลใหเ้กิดประสิทธิผลของกำร
ท ำงำนทีม โดยเรียงล ำดบัควำมส ำคญัดงัน้ี 

1. กำรก ำหนดเป้ำหมำยท่ีชัดเจน เป็นปัจจัยท่ีมีควำมส ำคัญเป็นล ำดับแรก ของ
ประสิทธิผลกำรท ำงำนเป็นทีมในภำพรวม และในมิติของผลกำรปฏิบติังำน เน่ืองจำกเป็นขั้นตอน
แรกในกำรวำงแผน เพื่อบอกถึงวตัถุประสงค ์และกระบวนกำรท ำงำน โดยเป้ำหมำยท่ีไดม้ำจำกกำร
ท่ีสมำชิกร่วมกนัก ำหนด มีควำมเขำ้ใจตรงกนั และมีควำมเป็นไปไดใ้นกำรบรรลุควำมส ำเร็จ 

2. ทกัษะท่ีหลำกหลำย เป็นปัจจยัท่ีมีควำมส ำคญัในล ำดบัสอง เน่ืองจำกในกำรท ำงำน
เป็นทีมนั้น งำนท่ีไดรั้บมอบหมำย อำจจะตอ้งกำรควำมรู้ควำมช ำนำญหรือทกัษะในกำรท ำงำนท่ี
หลำกหลำยเพื่อมำสนับสนุนกำรท ำงำนนั้นให้เกิดประสิทธิผล สำมำรถสนับสนุนซ่ึงกนัและกนั 
สร้ำงควำมไวว้ำงใจ รับฟังควำมคิดเห็น ซ่ึงส่งผลต่อประสิทธิผลในกำรท ำงำนเป็นทีม 

3. ควำมไวว้ำงใจ และช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั  
4. ทกัษะในกำรเจรจำต่อรอง  
5. ภำวะผูน้ ำท่ีเหมำะสม ส่งผลต่อประสิทธิผลของกำรท ำงำนเป็นทีมในภำพรวม ผูน้ ำ

ท่ีเนน้คนและงำน จะสำมำรถให้ค  ำแนะน ำท่ีถูกตอ้ง ให้อิสระในกำรท ำงำนกบัสมำชิก มีบทบำทใน
กำรประสำนงำนระหว่ำงสมำชิกในทีม มีกำรกระจำยอ ำนำจ มีควำมยุติธรรม สำมำรถกระตุน้ให้
สมำชิกเกิดควำมคิดสร้ำงสรรค ์มีส่วนร่วมในกำรเลือกวิธีกำรท ำงำน มีบรรยำกำศของกำร่วมมือ
ประสำนกนั ไม่เกิดควำมตึงเครียดหรือเป็นทำงกำรมำกเกินไป เกิดทศันคติท่ีดีในกำรท ำงำนร่วมกนั
ของสมำชิก 

6. ควำมสมัพนัธ์ระหวำ่งสมำชิกในทีม 
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 กำรศึกษำ “ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลง กำรรับรู้บรรยำกำศองคก์ำรใน
เชิงบวก และควำมพึงพอใจในงำน กรณีศึกษำ  : ศูนยก์ระจำยสินคำ้บำงนำ บริษทัเซ็นทรัล รีเทล คอร์
ปอเรชัน่ จ  ำกดั (ลกัษณวงษ ์สุรมยัทิพย,์ 2554) โดยศึกษำระดบัภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลง กำรรับรู้
บรรยำกำศองคก์ำรในเชิงบวก เพื่อดูควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงตวัแปรดำ้นำภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลง 
และกำรรับรู้บรรยำกำศองคก์ำรในเชิงบวกเป็นตวัแปรท่ีจะส่งผลต่อควำมพึงพอใจในกำรท ำงำน 
 ผลกำรศึกษำพบว่ำพนกังำนมีกำรรับรู้ลกัษณะภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลง ในระดบัสูง 
โดยมีกำรรับรู้คุณลกัษณะของกำรเป็นผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลงในแต่ละดำ้นตำมล ำดบั ดงัน้ี 
 1.ภำวะผูน้ ำเชิงบำรมีหรือกำรใชอิ้ทธิพลของอุดมคติ 
 2.ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 
 3.ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 
 4.ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 
 ผลกำรศึกษำควำมสมัพนัธ์ระหวำ่งตวัแปรลกัษณะภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลง ส่งใหผ้ล
พนกังำนมีควำมพึงพอใจในงำน กล่ำวคือ พนกังำนถึงพอใจท่ีผูบ้งัคบับญัชำมีกำรแสดงพฤติกรรม
ตำมภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลงทั้ง 4 องค์ประกอบ เช่น กำรเป็นแบบอย่ำงท่ีดี มีวิสัยทศัน์และมี
วตัถุประสงคท่ี์ชดัเจน มีกำรกระตุน้และสร้ำงแรงบนัดำลใจให้พนกังำนเกิดควำมรู้สึกทำ้ทำยและ
กระตือรือร้นท่ีจะปฏิบติังำน รับฟังควำมคิดเห็น และมีกำรพฒันำศกัยภำพดำ้นต่ำงๆของพนกังำนแต่
ละคน จะท ำให้พนักงำนเกิดควำมมุ่งหวงัและตั้งใจปฏิบติังำนเพื่อให้เป็นไปตำมเป้ำหมำย และ
วตัถุประสงค ์สะทอ้นใหเ้ห็นถึงประสิทธิผลในกำรปฏิบติังำนอยำ่งเตม็ประสิทธิภำพของพนกังำน 
 ภำวะผูน้ ำเชิงวิสัยทศัน์ท่ีส่งผลต่อควำมพึงพอใจของพนกังำนในธุรกิจบริกำรและธุรกิจ
กำรผลิต (ปิยพร พำนิชย์ผลินไชย, พชัรีพร กุลสิงห์, อรชำ ชัยประสำนสวสัด์ิ, 2553) โดยเป็น
กำรศึกษำเปรียบเทียบควำมพึงพอใจของพนักงำนในธุรกิจบริกำรและธุรกิจกำรผลิต และศึกษำ
ควำมสัมพนัธ์ของภำวะผูน้ ำกับควำมพึงพอใจของพนักงำน ตำมควำมคิดเห็นของผูบ้ริหำรและ
พนกังำนโรงแรมแชงกรีล่ำ รีสอร์ท และบริษทัทีเค กำร์เมน้ จ ำกดั  
 ปัจจยัท่ีผูศึ้กษำไดน้ ำมำวิเครำะห์ประกอบมี 4 ดำ้น คือ  
 1. ดำ้นกำรส่ือสำรวิสยัทศัน์ (Vision Communication) 
 2. ดำ้นกำรจูงใจ (Motivation) 
 3. กำรจดัปัจจยัภำยในองค์กรให้เขำ้กับวิสัยทศัน์ ด้ำนกำรปรับระบบบริหำรผลกำร
ปฏิบติังำน (Performance Management Alignment) 
 ผลกำรศึกษำพบว่ำ ภำวะผูน้ ำเชิงวิสัยทศัน์มีผลต่อควำมพึงพอใจของพนกังำนในธุรกิจ
บริกำรและธุรกิจกำรผลิตต่ำงกนัซ่ึงเป็นผลมำจำกควำมแตกต่ำงในกระบวนกำรท ำงำนของธุรกิจ 
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โดยท่ีพนักงำนในธุรกิจบริกำรจะมีควำมพึงพอใจมำกกว่ำถำ้หำกพนักงำนสำมำรถมีอ ำนำจกำร
ตดัสินใจ เน่ืองจำกธุรกิจบริกำรเป็นธุรกิจท่ีพนักงำนตอ้งมีทกัษะดำ้นกำรแกไ้ขปัญหำเฉพำะหน้ำ 
ดงันั้นหำกกว่ำผูน้ ำให้อ  ำนำจกำรตดัสินใจให้แก่พนกังำนตำมสมควร พนกังำนจะมีควำมพึงพอใจ
มำกข้ึน ในขณะท่ีพนกังำนในธุรกิจกำรผลิตจะมีคะแนนควำมพึงพอใจในดำ้นกำรจดักำรกบัระบบ
บริหำรผลกำรปฏิบติังำนท่ีมีมำตรฐำนชดัเจนแน่นอน เน่ืองจำกธุรกิจกำรผลิตมีควำมจ ำเป็นตอ้งกำร
ระบบ ระเบียบปฏิบติัท่ีแน่นอน ท ำให้พนกังำนมีควำมพึงพอใจมำกข้ึนถำ้หำกองคก์รมีกำรวำงแผน 
และใชง้ำนระบบท่ีมีประสิทธิภำพ 
 กำรศึกษำควำมผูกพนัต่อองคก์ร ภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลงและกำรรับรู้วฒันธรรม
ของพนักงำนบริษทัพฒันำอสังหำริมทรัพยแ์ห่งหน่ึงในกรุงเทพมหำนคร(จิรำลกัษณ์ เขียวพะวงศ์
,2556) พบว่ำควำมสัมพนัธ์ของลกัษณะภำวะผูน้ ำแบบเปล่ียนแปลงมีผลต่อกำรับรู้วฒันธรรมองคก์ร 
และส่งผลต่อควำมผกูพนัต่อองคก์ร แต่เน่ืองจำกโครงสร้ำงกำรบริหำรงำนในองคก์รมีควำมเหล่ือม
ล ้ำระหว่ำงผูบ้ริหำรแต่ละคน ท ำให้พนกังำนบำงคร้ังเกิดควำมสับสนในกระบวนกำรท ำงำน อีกทั้ง
ลกัษณะกำรท ำงำนขององคก์รมีควำมเป็นปัจเจกสูง และมีวฒันธรรมหลีกเล่ียงควำมในแน่นอน จึง
ท ำให้ควำมผูกพนัต่อองค์กรของพนักงำนอยู่ในระดับปำนกลำง บทบำทของผูบ้ริหำรท่ีส่งให้
พนกังำนมีควำมผูกพนัต่อองคก์รคือ บทบำทของผูน้ ำท่ีก ำหนดเป้ำหมำยให้พนกังำน ให้ค  ำแนะน ำ
และช่วยเหลือแกไ้ขปัญหำจำกกำรท ำงำน เป็นพี่เล้ียงท่ีกระตุน้ให้พนกังำนเกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์
และนวตักรรมเพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำรของลูกคำ้  
 ผลกำรศึกษำงำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง พบว่ำปัจจยัท่ีส่งผลควำมพึงพอใจของพนกังำน และ
ควำมผกูพนัต่อองคก์ร คือลกัษณะของผูน้ ำในองคก์ร ทั้งผูน้ ำระดบักลำง (หวัหนำ้งำน) และผูบ้ริหำร
ระดบัสูง โดยลกัษณะของผูน้ ำท่ีสำมำรถสร้ำงควำมพึงพอใจของพนกังำน และเกิดควำมผูกพนัต่อ
องคก์ร คือเป็นผูน้ ำท่ีสำมำรถวำงแนวทำง มีวิสยัทศัน์ในกำรก ำหนดเป้ำหมำยใหพ้นกังำน กระตุน้ให้
พนกังำนเกิดควำมกระตือรือร้น มีควำมคิดสร้ำงสรรค ์สำมำรถให้ค  ำแนะน ำและช่วยเหลือเม่ือเกิด
ปัญหำ ใหโ้อกำสพนกังำนแสดงควำมคิดเห็นและควำมสำมำรถ  
 
 การศึกษา Multi Cultural Workforce ในองค์กรธุรกจิก่อสร้าง 
 ไดมี้กำรศึกษำเร่ือง Multi-Cultural Workforce ในองคก์รธุรกิจก่อสร้ำงนั้นเร่ิมมีมำประ
มำน 20 ปีก่อนหน้ำน้ี เน่ืองจำกนักลงทุนต่ำงชำติ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในยุโรปตะวนัตกไดล้ดกำร
ลงทุนกำรก่อสร้ำงในภูมิภำคยโุรปและหนัมำลงทุนในภูมิภำคอ่ืน เช่น เอเชีย แอฟริกำ และโอเชียเนีย 
จำกกำรศึกษำของ Carson et Al (1995) ไดพ้บวำ่กำรก่อสร้ำงขนำดใหญ่ไดมี้กำรออกแบบและพฒันำ
มำจำกประเทศท่ีอยู่ไกลออกไปนับพนัไมล์จำกไซต์ก่อสร้ำงจริง ส่งผลให้เกิดกำรผสมผสำนทำง
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วฒันธรรมในทีมงำนก่อสร้ำงซ่ึงมีท่ีมำจำกควำมแตกต่ำงทำงวฒันธรรมและรูปแบบกำรท ำงำน โดย
แบ่งเป็นมิติต่ำงๆ ดงัน้ี 

• ควำมปลอดภยั และส่ิงแวดลอ้ม 
พบว่ำผูบ้ริหำรในระดับ Management จ ำเป็นอย่ำงยิ่งท่ีจะตอ้งบริหำรจัดกำรควำม

ขดัแยง้และปัญหำควำมล่ำชำ้ในกำรท ำงำนซ่ึงเป็นผลมำจำกกำรรับรู้และให้ควำมส ำคญัเร่ืองควำม
ปลอดภัยและส่ิงแวดล้อมท่ีแตกต่ำงของพนักงำนท่ีมีเ ช้ือชำติและวัฒนธรรมท่ีแตกต่ำงกัน 
(Mahalignam and Levitt ,2007) 

นอกจำกน้ี ปัจจยัดำ้นควำมปลอดภยัและส่ิงแวดลอ้มยงัมีผลมำจำกกฎหมำยก่อสร้ำง 
กฎระเบียบของรัฐ และกำรตรวจสอบมำตรฐำนควำมปลอดภยั ซ่ึงเหล่ำน้ีลว้นเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหำร
จ ำเป็นตอ้งค ำนึงถึงในกำรบริหำรงำน 

• ปัญหำดำ้นภำษำและกำรส่ือสำร 
ปัญหำดำ้นภำษำและกำรส่ือสำรถือเป็นปัญหำท่ีเห็นไดช้ดัเจนท่ีสุดในกำรท ำงำน ควำม

เขำ้ใจท่ีคลำดเคล่ือนจำกกำรส่ือสำรยอ่มส่งผลกระทบต่อกระบวนกำรท ำงำนและกำรบริหำรจดักำร
อย่ำงรุนแรง และจะน ำพำให้เกิดปัญหำอ่ืนๆตำมมำ สมำชิกท่ีมีท่ีมำจำกเช้ือชำติและวฒันธรรมท่ี
แตกต่ำงยอ่มมีควำมเขำ้ใจและแสดงพฤติกรรมท่ีแตกต่ำงกนัตำมลกัษณะเฉพำะของวฒันธรรมของ
ตน ดงันั้น ปัญหำจำกควำมเขำ้ใจท่ีแตกต่ำงกนัมกัจะส่งผลให้เกิดผลกระทบทำงลบต่อกำรท ำงำน
เป็นทีม 

กำรศึกษำของ Kartam et al (2000) ไดส้รุปผลกำรศึกษำวำ่ ปัญหำกำรส่ือสำรเป็นปัญหำ
ใหญ่ท่ีสุดท่ีผูบ้ริหำรในไซตก่์อสร้ำงจ ำเป็นตอ้งจดักำร เน่ืองจำกปัญหำดงักล่ำวจะส่งผลกระทบถึง
คุณภำพของงำน รวมทั้ งกำรก่อสร้ำงแลว้เสร็จล่ำช้ำ โดยมกัจะพบในกลุ่มพนักงำนท่ีมีเช้ือชำติ
ตะวนัออกกลำง องักฤษ ฮินดี อิตำเล่ียนและกรีก โดยกลุ่มท่ีใชภ้ำษำองักฤษไดน้อ้ยจะมีปัญหำในกำร
ส่ือสำร และส่งใหเ้กิดปัญหำกำรไม่ปฏิบติัตำมกฎระเบียบควำมปลอดภยัในเขตก่อสร้ำง 

กำรศึกษำของ Emmitt and Gorse (2007) พบว่ำปัญหำควำมไม่เช่ือใจระหว่ำงทีมงำน
ก่อสร้ำง ย ังมำจำกกำรขำดกำรติดต่อส่ือสำรกันโดยซ่ึงหน้ำ (Face-to-face Communication) 
รวมอวจันภำษำท่ีแตกต่ำงกนั   ก็ส่งผลต่อควำมเขำ้ใจท่ีแตกต่ำงกนั และท ำใหย้ำกต่อกำรสร้ำงควำม
เช่ือมัน่ในทีม ยำกต่อกำรบริหำรจดักำร โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง ถำ้หำกผูบ้ริหำรเองไม่ไดมี้ส่วนร่วมใน
บริเวณหนำ้งำน  

• ควำมแตกต่ำงดำ้นวฒันธรรม  
กำรศึกษำของ Kartem et al (2000) โดยศึกษำในไซตก่์อสร้ำงประเทศคูเวตพบว่ำ ควำม

แตกต่ำงทำงวฒันธรรมและประเพณีจะสะทอ้นออกมำในรูปของลกัษณะควำมสัมพนัธ์ในสังคม 
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ลกัษณะกำรท ำงำน วิถีปฏิบติัและปัญหำกำรส่ือสำร โดยเม่ือพนกังำนเกิดปัญหำดงักล่ำวจะส่งผลต่ำง
สภำวะจิตใจของพนกังำนและท ำใหพ้นกังำนหมกมุ่นอยูแ่ต่ปัญหำของตน ส่งผลต่อควำมมุ่งมัน่ตั้งใจ
ท ำงำน และก่อใหเ้กิดควำมผดิพลำดจนเกิดเป็นอุบติัเหตุในไซตก่์อสร้ำง 

• ควำมแตกต่ำงดำ้นศำสนำ 
ไซต์ก่อสร้ำงท่ีมีพนักงำนท่ีมีนับถือศำสนำท่ีแตกต่ำงกนั จ ำเป็นอย่ำงยิ่งท่ีจะตอ้งท ำ

ควำมเขำ้ใจในควำมเช่ือท่ีแตกต่ำงกนั รวมถึงกฎระเบียบของแต่ละศำสนำ เช่น ศำสนำอิสลำม ท่ีมีขอ้
หำ้มในเร่ืองของกำรรับประทำนอำหำร พิธีละหมำด รวมทั้งขอ้หำ้มในดำ้นกำรแต่งกำยของสตรีชำว
มุสลิมท่ีไม่สอดคลอ้งกบัระเบียบปฏิบติัเพื่อควำมปลอดภยัในเขตก่อสร้ำง และยงัไม่สำมำรถสร้ำง
ขอ้ก ำหนดท่ีชดัเจนเก่ียวกบักำรสวมหมวกนิรภยักบัชุดฮิญำบ  

• ควำมแตกต่ำงดำ้นแนวปฏิบติัและเทคโนโลย ี
ควำมแตกต่ำงท่ีสำมำรถเห็นไดอ้ย่ำงชดัเจนในธุรกิจก่อสร้ำงคือ เทคโนโลยีและแนว

ทำงกำรปฏิบติัท่ีมีควำมแตกต่ำงกนัในแต่ละภูมิภำคของโลก น ำมำซ่ึงปัญหำดำ้นวิธีกำรท ำงำน กำร
จดักำรกบัส่ิงแวดลอ้มและแนวทำงกำรป้องกนัควำมเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนในไซต์ก่อสร้ำง (Haslam et 
at.,2005) ผูบ้ริหำรจึงสมควรอย่ำงยิ่งท่ีจะตอ้งค ำนึงถึงกำรเผยแพร่ควำมรู้และแนวปฏิบติัให้กับ
พนกังำนในไซตก่์อสร้ำงเพื่อใหเ้กิดควำมเขำ้ใจถูกตอ้งตรงกนั และมีแนวทำงปฏิบติัแบบเดียวกนั 

กำรศึกษำผลกระทบจำกควำมหลำกหลำยทำงวฒันธรรมในองคก์ร ของ Priscilla Dike 
(2013) โดยไดศึ้กษำระบบจดักำรทรัพยำกรมนุษยใ์นองค์กรขนำดใหญ่และขนำดเล็ก เพื่อศึกษำ
ควำมแตกต่ำงในมิติของขนำดขององคก์ร ระบบกำรบริหำรจดักำรทรัพยำกรมนุษย ์และผลกระทบ
จำกควำมหลำกหลำยทำงวฒันธรรมในองคก์ร พบว่ำ ควำมหลำกหลำยในท่ีท ำงำนนั้นมีบทบำท
ส ำคญัในบำงองค์กร ซ่ึงเป็นผลมำจำกกำรขำดกำรช้ีน ำท่ีดีจำกผูส้อนงำน ส่งผลให้กำรท ำงำนมี
ประสิทธิภำพต ่ำ ดงันั้น ผูบ้ริหำรจึงควรมีบทบำทส ำคญัในกำรพฒันำและปรับปรุงท่ีท ำงำนท่ีมีควำม
หลำกหลำยดงักล่ำวใหเ้กิดประสิทธิภำพสูงสุด 

ลกัษณะขององคก์รก็มีผลต่อควำมประสิทธิภำพกำรท ำงำนท่ีมีควำมหลำกหลำยเช่นกนั 
ปัจจัยท่ีส่งผลคือขนำดองค์กร องค์กรขนำดใหญ่จะให้ควำมส ำคญัและสนับสนุนให้เกิดควำม
หลำกหลำยในองคก์ร และกระตุน้พนกังำนให้มีควำมกระตือรือร้น พร้อมท่ีจะใชป้ระสิทธิภำพจำก
ควำมหลำกหลำยดงักล่ำวให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยปลูกฝังให้เป็นวฒันธรรมองค์กร จึงท ำให้
องคก์รสำมำรถจดักำรกบัควำมหลำกหลำยในองคก์รไดดี้กว่ำองคก์รขนำดเล็กท่ีรู้สึกว่ำกำรจดักำร
กบัควำมหลำกหลำยองคก์รนั้นเป็นภำระหรือไม่สำมำรถจดักำรใหเ้กิดประสิทธิภำพได ้
 
 การศึกษาการปรับตัวทางวฒันธรรม 
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 กำรศึกษำกำรปรับตวัทำงวฒันธรรมของผูใ้ชแ้รงงำนยำ้ยถ่ิน (พรวิภำ เหำตะวำนิช, ดร.
อรัญญำ ตุย้คมัภีร์, สุภรรณ โคตรจรัส,2556) ผลกำรศึกษำพบประเดน็หลกั 7 ประเดน็ไดแ้ก่  

1.แรงจูงใจหลกัในกำรไปท ำงำนต่ำงประเทศ ท่ีมีควำมคำดหวงัถึงรำยไดท่ี้ดีกวำ่  
2. ภำวะใจเม่ือตอ้งยำ้ยถ่ิน ท่ีมีรู้สึกกงัวลถึงครอบครัวและควำมเป็นอยูใ่นต่ำงประเทศ  
3.กำรประสบกบัควำมแตกต่ำงทำงวฒันธรรมและส่ิงแวดลอ้มเม่ือเดินทำงถึงปลำยทำง  
4.ส่ิงรบกวนใจในสภำพแวดลอ้มใหม่ ไดแ้ก่ ควำมคิดถึงบำ้น ควำมทุกขใ์จ และควำม

เหน็ดเหน่ือยทอ้แท ้ 
5.กำรปรับตวัเม่ืออยู่ในวฒันธรรมใหม่ ด้วยกำรปรับเจตคติควำมคิดและจดักำรกบั

ส่ิงรบกวนใจ 
6.ส่ิงเก้ือหนุนในกำรด ำเนินชีวิตในต่ำงประเทศ ได้แก่ กำรรวมกลุ่มคนไทยใน

ต่ำงประเทศ 
7.รำงวลัจำกแรงกำยในต่ำงแดน ท่ีท ำใหค้รอบครัวมีควำมเป็นอยูท่ี่ดีข้ึน  

 จำกกำรสัมภำษณ์ผูใ้ช้แรงงำนในต่ำงประเทศ จงัหวดัขอนแก่น ได้พบว่ำผูใ้ช้แรงงำนท่ี
เดินทำงไปท ำงำนต่ำงประเทศ ตอ้งประสบกบัควำมรู้สึกกดดนัและควำมเครียดในกำรยำ้ยถ่ินตั้งแต่
ช่วงแรกของกำรยำ้ยถ่ิน จนกระทัง่เม่ือเขำ้ไปอยูใ่นสังคมวฒันธรรมในถ่ินใหม่ จึงตอ้งมีกำรปรับตวั
ดว้ยวิธีกำรต่ำงๆ เพื่อให้สำมำรถด ำเนินชีวิตอยูใ่นควำมแตกต่ำงนั้นอยำ่งมีควำมสมดุลภำยในจิตใจ
โดยไดรั้บแรงสนบัสนุนดว้ยปัจจยัขำ้งตน้ 
 
 กำรศึกษำภำวะผูน้ ำและควำมหลำกหลำยทำงวฒันธรรม โดย Research Center For 
Leadership in Action, NYU Wagner,2011 ไดท้ ำกำรศึกษำภำวะผูน้ ำในองคก์รต่ำงๆในสหรัฐอเมริกำ 
โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งในประเด็นดำ้นควำมแตกต่ำงทำงเช้ือชำติและวฒันธรรมในองคก์ร เพื่อทรำบถึง
ลกัษณะโครงสร้ำงองคก์ร กำรปฏิสังสรรคร์ะหว่ำงบุคลำกรในองคก์ร วฒันธรรมองคก์ร รวมถึงแต่
ละองคก์รมีวิธีกำรจดักำรกบัควำมแตกต่ำง ผลกำรศึกษำพบว่ำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงควำมหลำกลำย
ในองคก์รและภำวะผูน้ ำในแต่ละองคก์รมีควำมสัมพนัธ์กนัทั้งทำงลบและทำงบวก ทั้งน้ีเน่ืองจำกแต่
ละองคก์รมีแนวทำงกำรจดักำรแตกต่ำงกนั ( No one size fit all) และบทบำทของผูน้ ำในกำรจดักำร
กบัควำมหลำกหลำยในองคก์รนั้นมีควำมส ำคญัมำกกวำ่แนวทำงปฏิบติั  
 
 นอกจำกน้ีกำรศึกษำภำวะผูน้ ำและควำมหลำกหลำยทำงวฒันธรรมยงัไดใ้หค้วำมสนใจ
กบัพนกังำนในองคก์รท่ีเป็นชำวแอฟริกนั-อเมริกนั พบว่ำพนกังำนท่ีมีควำมแตกต่ำงทำงเช้ือชำติ สี
ผวิ จะถูกจ ำกดัโอกำสในกำรกำ้วหนำ้ในองคก์ร รวมทั้งกำรมีส่วนร่วมในองคก์ร โดยเฉพำะอยำ่งยิ่ง
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องคก์รธุรกิจเอกชน และควำมสำมำรถขององคก์รในกำรจดักำรกบัควำมหลำกหลำยในองคก์รคือ
ตวัช้ีวดัในกำรปรับตวัขององคก์ร 
 ผลกระทบของวฒันธรรมกบักำรบริหำรเปรียบเทียบระหว่ำงสหรัฐอเมริกำ ญ่ีปุ่นและ
ไทย (ศ.ดร.ไพบูลย ์ช่ำงเขียน, 2532) แสดงให้เห็นถึงควำมแตกต่ำงในแนวทำงกำรบริหำร รวมถึง
ผลดีและผลเสีย ดงัน้ี 
ตำรำงท่ี 2.1 : ควำมแตกต่ำงในแนวทำงกำรบริหำรงำนของผูน้ ำในประเทศต่ำงๆ 

ประเทศ แนวทำงกำรบริหำร ผลดีและผลเสีย 
สหรัฐอเมริกำ ให้สิทธิเสรีภำพแก่พนักงำนโดยยอมรับว่ำ

พนกังำนแต่ละคนเป็นระบบมนุษยท่ี์ซับซ้อน 
ยำกต่อควำมเขำ้ใจ จึงตอ้งใช้วิธีกำรปรับตวั 
เจรจำต่อรอง ชกัชวนและประนีประนอมกบั
พนกังำน  

• ขั้นตอนของกำรตดัสินใจมีควำมรวดเร็ว 
แต่ขั้นตอนกำรด ำเนินงำนชำ้ 

• เน่ืองจำกมีกำรรวมตวักนัของหลำยเช้ือ
ชำติท ำให้มีค่ำนิยมรักเสรี  ไม่ผูกพัน
ตวัเองกบัองคก์ร 

 
ญ่ีปุ่น ใชก้ำรบริหำรในรูปแบบกำรยอมปฏิบติัตำม

อย่ำงเขม้งวดในสังคม หลกักำรดังกล่ำวอยู่
ภำยใตท้ศันคติและค่ำนิยมของประชำชน 

• ขั้ นตอนกำรตัดสินใจช้ำเ น่ืองจำกใช้
ระบบกำรปรึกษำหำรืออย่ำงรอบคอบ 
โดยใหมี้ควำมเห็นเป็นเอกฉนัท ์ 

• ขั้นตอนกำรปฏิบัติกำรรวดเร็ดเพรำะ
ยดึถือเสียงส่วนใหญ่แลว้ 

• ประชำชนมีควำมผูกพนัในสังคมอย่ำง
เหนียวแน่น และยินดีเสียสละเพื่อชำติ 
เน่ืองจำกในสมัยสงครำมโลกคร้ังท่ี 2 
ญ่ีปุ่นไดน้ ำวฒันธรรม ทศันคติ ค่ำนิยม
และควำมเช่ือต่ำงๆมำประยกุตใ์ชใ้นกำร
บริหำรและพัฒนำให้ เหมำะสมกับ
ปัจจุบนั  

ไทย ใชก้ำรบริหำรเลียนแบบประเทศอ่ืนๆ 
โดยเฉพำะประเทศแถบตะวนัตก ขำดกำร
ค ำนึงถึงควำมเหมำะสมกบัสังคม จริยธรรม 
ค่ำนิยมและทศันคติ 

• มีลกัษณะชอบควำมอิสระ รักสบำย เป็น
ตัวของตัวเอง ผูกพันกับสถำบันทำง
สั ง คมน้อ ย  ไ ม่ ให้ ค ว ำมส ำ คัญกับ
หลกัเกณฑห์รือกฎขอ้บงัคบั                           

 

 
 
 



16 
 

ตำรำงท่ี 2.1 : ควำมแตกต่ำงในแนวทำงกำรบริหำรงำนของผูน้ ำในประเทศต่ำงๆ (ต่อ) 
ประเทศ แนวทำงกำรบริหำร ผลดีและผลเสีย 

  ขำดส ำนึกในเร่ืองคุณค่ำของเวลำและ
กำรประหยดั 

• ขำดกำรท ำงำนเป็นทีม 

 ผลกำรศึกษำงำนวิจัย ท่ี เ ก่ียวข้อง พบว่ำปัจจัยด้ำนควำมหลำกหลำยส่งผลต่อ
ประสิทธิภำพและควำมสำมำรถในกำรแข่งขนัขององคก์ร รวมถึงแนวทำงกำรบริหำรงำนของผูน้ ำ
สะทอ้นแนวคิดกำรยอมรับควำมหลำกหลำยในองคก์รและวฒันธรรมขององคก์ร ปัญหำท่ีเกิดข้ึน
จำกควำมหลำกหลำยนั้นเป็นผลมำจำกควำมไม่เขำ้ใจในวฒันธรรมและแนวคิดของปัจเจก อีกทั้งยงัมี
ปัญหำกำรส่ือสำรท ำให้เกิดควำมเขำ้ใจคลำดเคล่ือน ดงันั้นบทบำทของผูน้ ำในกำรบริหำรควำม
หลำกหลำยโดยมีแนวทำงกำรด ำเนินงำนท่ีชดัเจน สร้ำงสรรค ์เปิดกวำ้งกบัควำมแตกต่ำงในองคก์ร 
เรียนรู้ควำมแตกต่ำงและปรับตวัไปพร้อมกบัพนกังำน 
 ดงันั้น กำรศึกษำภำวะควำมเป็นผูน้ ำและกำรบริหำรจดักำรควำมหลำกหลำยในองคก์ร 
กรณีศึกษำ องค์กรธุรกิจก่อสร้ำงแห่งหน่ึงในจงัหวดักรุงเทพมหำนคร จึงวำงอยู่บนพื้นฐำนใน
กำรศึกษำเชิงคุณภำพ โดยน ำเอำปัจจยัดำ้นควำมหลำยหลำยในองค์กร อำทิเช่น อำยุ เพศสภำพ 
ควำมรู้ควำมสำมำรถ ประสบกำรณ์กำรท ำงำน ควำมเช่ือและทัศนคติ มำเป็นปัจจัยช้ีวดัควำม
หลำกหลำยในองคก์ร และน ำเอำวิธีกำรบริหำรจดักำรรวมทั้งแนวคิดของผูบ้ริหำรในกำรบริหำร
จดักำรควำมหลำกหลำยในองคก์ร เพื่อพิจำรณำถึงลกัษณะผูน้ ำในองคก์รโดยเปรียบเทียบกบัทฤษฎี
ท่ีศึกษำ และศึกษำผลจำกควำมหลำกหลำยท่ีส่งผลต่อกระบวนกำรท ำงำนในองคก์ร ดงันั้น ค  ำถำม
ส ำคญัของกำรศึกษำจึงมุ่งไปยงัท่ีมำของควำมหลำกหลำยท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร ปัญหำท่ีเกิดข้ึนในกำร
ท ำงำน และวิธีกำรจดักำรกบัปัญหำท่ีเกิดข้ึนเพื่อเป็นกำรประเมินควำมเป็นผูน้ ำขององคก์ร จึงเกิด
เป็นค ำถำมหลกัในกำรวิจยัประกอบดว้ย  
  1. ปัจจยัดำ้นควำมหลำกหลำยในองคก์รท่ีส่งผลต่อกำรบริหำรงำน 
  2. บทบำทของผูน้ ำในองคก์รในกำรบริหำรจดักำรควำมหลำกหลำย 
  3. แนวทำงในกำรบริหำรจดักำรควำมหลำกหลำย 
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บทที ่3 

ระเบียบวธีิวจิยั 
 

 การศึกษา ภาวะความผูน้ าและการปรับตวัในการท างานในองคก์รท่ีมีความหลายหลาย
ทางวฒันธรรม ไดท้ าการศึกษาโดยวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ โดยได้คดัเลือกผูบ้ริหารในองคก์ร จ านวน8 
คน และ พนกังานระดบัปฏิบติัการ จ านวน 8 คน เพื่อศึกษาวิธีการท างานร่วมกนั  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนใน
การท างาน และแนวทางการปรับตัวหรือแก้ไขปัญหานั้ น เพื่อท่ีจะทราบถึงกระบวนทัศน์ของ
ผูบ้ริหารท่ีเป็นชาวต่างชาติ และทราบถึงความเขา้ใจของผูบ้ริหารในดา้นการบริหารจดัการกบัความ
แตกต่างหลากหลายท่ีเกิดข้ึน  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 3.1 กรอบวธีิวจิยั 
 
 
กรณศึีกษา 
 ภาวะความผูน้ าและการบริหารความหลากหลายในองคก์รโดยท าการศึกษาโดยวิธีวิจยั
เชิงคุณภาพ  

 

 

ปัจจัยด้านความหลากหลายในองค์กร 

 

1.ปัจจยัมิติปฐมภูมิ เช่น อาย ุเพศสภาพ เช้ือ
ชาติ ลกัษณะความสามารถทางกายภาพ
และจิตใจ 

 2.ปัจจยัดา้นทุติยภูมิ เช่น รูปแบบการ
ท างาน     ประสบการณ์ท างาน บทบาทใน
องคก์ร  

บทบาทความเป็นผู้น า 

 

1.ผูบ้ริหารระดบัสูง 

2.ผูบ้ริหารระดบักลาง 

การบริหารความ
หลากหลายในองค์กร 
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การเกบ็รวบรวมข้อมูล  
 1.แหล่งข้อมูลทีศึ่กษา 
 ผูศึ้กษาไดด้ าเนินการศึกษาและเกบ็รวบรวมขอ้มูลดงัน้ี 
 ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) ไดม้าจากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 16คน โดย
ประกอบดว้ยผูบ้ริหาร จ านวน8 คน และพนกังานระดบัปฏิบติัการจ านวน 8 คน 
 2.วธีิการรวบรวมข้อมูล 
 ในการศึกษาคร้ังน้ี ผูศึ้กษาได้ใช้วิธีการศึกษาตามระเบียบวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ                  
(Qualitative Method)  เป็นแนวทางในการเกบ็ขอ้มูล โดยใชว้ิธีการศึกษาดงัต่อไปน้ี 

1. การศึกษาขอ้มูลจากเอกสาร   งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง รวมทั้งขอ้มูลจากส่ือต่างๆเพื่อให้
ไดข้อ้มูลท่ีเพียงพอในการศึกษา 

2. การสัมภาษณ์ เก่ียวกับประวติัส่วนตวั ประสบการการณ์การท างานในองค์กร    
ชีวิตการท างานประจ าวนั ปัญหาอุปสรรคในการท างานและวิธีจดัการกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากความ
หลากหลายในองคก์ร รวมถึงมุมมองและทศันคติของผูใ้หส้มัภาษณ์ต่อบทบาทผูน้ าในการจดัการกบั
ความหลากหลายในองคก์ร 

3. สังเกตการณ์ จากบริบท สภาพแวดลอ้ม พฤติกรรม และความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคลต่างๆ เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลละเอียดมากยิง่ข้ึน 
 
 

ค าถามในการวจิยั 
1. ท่านมีประสบการณ์ในการท างานในองค์กรท่ีมีความหลากหลายอย่างไร ปัจจยั

ใดบา้งท่ีส่งผลต่อการด าเนินงาน 
a. วฒันธรรม/เช้ือชาติ 
b. ความคิด/ความเช่ือ 
c. ทศันคติ 
d. ประสบการณ์ 

2.  บทบาทของผูน้ ามีความส าคญัอย่างไรต่อการบริหารจดัการความหลากหลายใน
องคก์ร 

3.  ทศันคติของผูบ้ริหาร/พนักงานต่อการท างานในองค์กรท่ีมีความหลากหลายใน
องคก์ร 

a. ทศันคติต่อตนเอง 
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b. ทศันคติต่อองคก์ร 
 
 

ความเป็นมาขององค์กร 
 บริษัท ฮิบเฮง คอนสตรัคช่ัน (ประเทศไทย) จ ำกดั  ก่อตั้งข้ึนเม่ือวนัท่ี 20 ธนัวาคม 2550  
โดยมีส านักงานใหญ่อยู่ ท่ี  21 ซอยเฉยพ่วง ถนนวิภาวดี-รังสิต แขวงจอมพล เขตจตุจักร 
กรุงเทพมหานคร 10900 

 บริษทั ฮิบเฮง คอนสตรัคชั่น (ประเทศไทย) จ ากัด  เป็นบริษทัร่วมทุนกนัระหว่าง 
บริษทับีทีเอส กรุ๊ป โฮลด้ิงส์ จ ากดั (มหาชน) และ บริษทั ฮิบเฮง โอเวอร์ซี จ  ากดั ซ่ึงเป็น 1 ในบริษทั
รับเหมาก่อสร้างชั้นน าในประเทศฮ่องกง ท่ีมีประสบการณ์สูงในการก่อสร้างโครงการขนาดใหญ่
มากมายในต่างประเทศ อีกทั้งยงัมีความเช่ียวชาญทางดา้นเทคโนโลยสี าหรับงานก่อสร้างขนาดใหญ่
และงานก่อสร้างท่ีตอ้งอาศยัเทคโนโลยีท่ีซับซ้อน  เม่ือวนัท่ี 15 ธันวาคม 2553 บริษทัฮิบเฮง คอน
สตรัคชั่น (ประเทศไทย) จ ากัด  ได้เปล่ียนแปลงโครงสร้างการถือหุ้นไปเป็นการตกลงซ้ือขาย
ระหว่าง บริษทัลีเกย ์เอ็นจิเนียร่ิง จ ากดั ซ่ึงเป็นบริษทัผูก่้อตั้งและเป็นรากฐานของงานวิศวกรโยธา
ของฮ่องกง และบริษทั ฮิบเฮง โอเวอร์ซี จ  ากดั  และเม่ือวนัท่ี 1 ธนัวาคม 2554 การร่วมทุนกนัในคร้ัง
น้ีท าใหมี้การเปล่ียนช่ือบริษทัข้ึนอยา่งเป็นทางการเป็น บริษัท เอชเอชที คอนสตรัคช่ัน จ ำกดั  พร้อม
ทั้งเปล่ียนแปลงตราสญัลกัษณ์บริษทัข้ึนใหม่ดว้ย 

โครงสร้างผูถื้อหุน้ระหว่าง บริษทับีทีเอส กรุ๊ป โฮลด้ิงส์ จ ากดั (มหาชน) และ บริษทัลี
เกย ์เอน็จิเนียร่ิง จ ากดั อยูท่ี่สัดส่วน 51% และ 49% ตามล าดบั โดยมีทุนจดทะเบียนทั้งหมดอยูท่ี่ 25 
ลา้นบาท ทั้งน้ีมีการเรียกช าระครบเตม็จ านวน 100% เป็นท่ีเรียบร้อยแลว้ 

 
     วตัถุประสงค์ในกำรด ำเนินธุรกจิของบริษัท 

บริษทัร่วมทุนแห่งน้ีไดก่้อตั้งข้ึนเพื่อรับผิดชอบและให้บริการอย่างมืออาชีพและ
เป่ียมดว้ยคุณภาพ  ในฐานะผูรั้บเหมาหลกัของโครงการ  ผูใ้ห้ค  าปรึกษาการจดัการก่อสร้าง หรือ 
ผูรั้บเหมางานตกแต่งภายใน ให้แก่ลูกคา้ของเรา ดว้ยราคาแข่งขนั  คุณภาพท่ีเหนือชั้น และกรอบ
เวลาการท างานท่ีดีท่ีสุด  บริษทั เอชเอชที คอนสตรัคชัน่ จ  ากดั นั้น เรามีหนา้ท่ีดงัต่อไปน้ี 

1. มีหนา้ท่ีวางแผนรายละเอียดและจดัสรรทรัพยากรอยา่งเหมาะสม ดว้ยการจดัซ้ือจดั
จา้งท่ีไดคุ้ณภาพ โดยใหค้วามส าคญัแก่ขอ้ตกลงระหวา่งกนัในเร่ืองการท างานใหส้นองต่อวนัส้ินสุด
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โครงการตามท่ีไดต้ั้งเป้าไว ้โดยค านึงถึงความปลอดภยัและส่ิงแวดลอ้มท่ีเหมาะสมในการปฏิบติังาน
ในพื้นท่ีก่อสร้าง รวมถึงก าลงัคนชั้นเยีย่มในการท างาน 

2. มีหนา้ท่ีช่วยเหลือลูกคา้ของเราในการประสานงานเร่ืองการออกแบบ การตรวจสอบ
ขอ้มูล และใหค้  าแนะน าและเสนอทางแกไ้ขปัญหาใหแ้ก่ลูกคา้อยา่งดีท่ีสุด 

3. มีหน้าท่ีก ากบัดูแลและจดัการเก่ียวกบังบประมาณการก่อสร้างและกรอบเวลาการ
ก่อสร้างของโครงการทั้งหมดใหก้บัลูกคา้ 

4. มีหนา้ท่ีว่าจา้งทีมผูค้วบคุมดูแลการก่อสร้างท่ีมีประสบการณ์ในระดบัมืออาชีพ และ
เจา้หนา้ท่ีวิศวกรประจ าพื้นท่ีก่อสร้าง พร้อมทั้งทีมบริหารจดัการและทีมช่างเทคนิคท่ีช่วยดูแลเร่ือง
ต่างๆใหเ้ป็นไปตามความตอ้งการและจุดประสงคโ์ครงการของลูกคา้ 

 
พนัธกจิ 
“ เราได้รับมอบหมายให้บริการและสร้างเพ่ือความพึงพอใจท่ีสุดของลกูค้า โดยเปลีย่น

การออกแบบตามความคิดของพวกเขาเป็นส่ิงท่ีจับต้องได้จริงด้วยความปลอดภัยสูงสุดและ
มาตรฐานการปกป้องส่ิงแวดล้อม โดยค านึงถึงมลูค่าของเงินท่ีลกูค้าจ่ายไปและให้ค ารับรองแก่ลกูค้า
ว่างานจะเสร็จตามเวลาด้วยทีมบุคคลากรท่ีดีท่ีสุดในการท างาน” 
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บทที่ 4 
ผลการศึกษา 

  
 
 การศึกษา ภาวะความเป็นผู ้น า และการบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 
กรณีศึกษาองคก์รก่อสร้างในจงัหวดักรุงเทพมหานคร โดยแบ่งการสัมภาษณ์เป็นกลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูง
ชาวต่างประเทศ กลุ่มผูบ้ริหารชาวไทย และกลุ่มพนักงานชาวไทย โดยค าถามหลกัจะเป็นค าถามเพื่อ
ทราบถึงประสบการณ์การท างานในสภาพแวดลอ้มท่ีมีความหลากหลายสูง ปัจจัยเร่ืองใดในความ
หลากหลายท่ีส่งผลต่อการท างานและความสัมพนัธ์ วิธีการปรับตวั แนวคิดและมุมมองต่อตนเองและ
องคก์ร ผลการสมัภาษณ์มีดงัต่อไปน้ี 
 
 กลุ่มผู้บริหารระดับสูงชาวต่างประเทศ   
 กลุ่มผูบ้ริหารระดับสูงชาวต่างประเทศ  องค์กรท่ีใช้เป็นกรณีศึกษาเป็นบริษทัร่วมทุน
ระหวา่งประเทศฮ่องกงและประเทศไทย โดยด าเนินงานภายใตบ้ริษทับีทีเอส กรุ๊ป โฮลด้ิง จ ากดั มหาชน 
มีลูกคา้หลกัคือกลุ่มธุรกิจโรงแรมและสนามกอลฟ์ ซ่ึงด าเนินการบริหารภายใตบ้ริษทับีทีเอส กรุ๊ป โฮ
ลด้ิง จ ากดัเช่นกนั  โดยมี Managing Director เป็นชาวฮ่องกงโดยมาจากบริษทัร่วมทุนโดยตรง และมี
ผูบ้ริหารระดบัสูงอีก 2 คน รับผิดชอบบริหารงานในส่วนของงานก่อสร้าง(Site Team) และ รับผิดชอบ
งานในส่วนบริหารงบประมาน (Commercial Team) เพื่อใหท้ราบถึงประสบการณ์ท างานและแนวคิดใน
การบริหารความหลากหลายในองคก์ร รวมถึงกระบวนการเรียนรู้ท่ีพวกเขามีนับตั้งแต่การท างานมา
ส่งผลอยา่งไรต่อแนวทางการบริหารงาน 

 กลุ่มผูบ้ริหารระดบักลาง 

ส าหรับผู ้บริหารระดับกลางชาวไทย ได้แก่ต าแหน่ง  Construction Director, Project 
Manager ซ่ึงจะบริหารภาพรวมของ Manager อ่ืนท่ีรับผดิชอบในเน้ืองานท่ีแตกต่างกนัไป  แบ่งออกเป็น 
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2 ฝ่าย คือ ฝ่าย Site Team, Commercial Team และ Human Resource ซ่ึงจะตอ้งเผชิญกบัปัญหาและการ
จดัการกบัความหลากหลายในองคก์รแตกต่างกนัตามลกัษณะของงาน  
 

ปัจจยัด้านความหลากหลายในองค์กร 
การศึกษาความหลากหลายในองคก์รเกิดข้ึนจากการสังเกตกระบวนการท างานในองคก์ร 

ปัญหาท่ีเกิดข้ึนระหว่างการท างาน และวิธีการแกไ้ขปัญหาของผูบ้ริหาร เพื่อน าไปเช่ือมโยงกบัปัจจยั
ดา้นความหลากหลายในองคก์รวา่ปัจจยัใดบา้งท่ีมีผล และไม่มีผลต่อการบริหารงานในองคก์ร 

 
ปัจจัยทีม่ีผลต่อการบริหารงาน 
1. กลุ่มผู้บริหารระดับสูง 
การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูง ไดแ้ก่ CEO, Assistant CEO และ Project Director ซ่ึงเป็น

ชาวต่างประเทศพบวา่ ปัจจยัดา้นความหลากหลายท่ีส่งผลต่อการบริหารงานมีดงัน้ี 
1.1 ลกัษณะความสามารถทางกายภาพและจิตใจ 
1.2 รูปแบบการท างาน 
1.3 ประสบการณ์ท างาน 
1.4 บทบาทในองคก์ร 

ส าหรับปัจจยัดา้นความแตกต่างท่ีมีผลการบริหารองค์กร คือความแตกต่างในเร่ืองของ
รูปแบบการท างาน ทศันคติต่องานและตนเอง ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งค านึงถึงเพื่อใหก้ารท างาน
เกิดประสิทธิผลการมากท่ีสุด โดยตั้งเป้าหมายจาก Master Schedule ท่ีวางแผนร่วมกนัทุกฝ่ายทั้งลูกคา้ 
และผูเ้ก่ียวขอ้งทุกฝ่าย ในฐานะท่ีเป็นผูบ้ริหารจึงจ าเป็นตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจเป็นอย่างดีในงาน รู้ว่า
ในแผนงานนั้นๆมีผูเ้ก่ียวขอ้งเป็นใครบา้ง มีกระบวนการใดเกิดข้ึนการก่อสร้างและจะส่งผลอยา่งไรต่อ
กระบวนการถดัไป  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนโดยเฉพาะอย่างยิ่งในส่วนของงานก่อสร้าง มกัจะเกิดจากความ
คิดเห็นไม่ตรงกนัจากความตอ้งการของแต่ละฝ่าย ซ่ึงในกระบวนการบริหารงานก่อสร้างจะประกอบไป
ด้วย ลูกค้าหรือผูว้่าจ้างซ่ึงเป็นผูอ้อกแบบและก าหนดทิศทาง ระยะเวลาแล้วเสร็จ , บริษัท Main 
Contractor ท าหนา้ท่ีบริหารจดัการการก่อสร้างใหมี้คุณภาพ ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ และบริษทั 
Sub Contractor ท าหนา้ท่ีก่อสร้างงานในส่วนต่างๆของโครงการ      
 นอกจากน้ีลกัษณะความสามารถโดยเฉพาะอย่างยิ่งด้านจิตใจ ซ่ึงเป็นผลมาจากทศันคติต่อ
ตนเองของพนักงาน และแรงจูงใจในการท างานของพนักงานแต่ละคนมีความแตกต่างกนั รวมไปถึง
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ประสบการณ์ท างานของวิศวกรแต่ละคน ซ่ึงมีความถนดัแตกต่างกนั ซ่ึงจะสะทอ้นออกมาเป็นผลงาน
ด าเนินงาน ความทุ่มเทและความเอาใจใส่ในงานท่ีไดรั้บมอบหมาย ซ่ึงส่งผลต่อการบริหารงานว่าจะ
มอบหมายงานท่ีเหมาะสมให้กบัพนกังานแต่ละคนรับผิดชอบ ปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากปัจจยัน้ีคือ พนกังาน
ขาดแรงจูงใจในการท างาน รับผิดชอบไม่เต็มท่ี ท างานเอกสารมากกว่าการดูหน้างาน ท าให้มกัเกิด
ปัญหาหนา้งานข้ึนบ่อยคร้ังเน่ืองจากพนกังานในทีมบกพร่องในการตรวจสอบหนา้งานจริง  

 
“ปัญหาท่ีเกิดขึน้คือมมุมองของแต่ละฝ่ายไม่ตรงกัน ถึงแม้ว่าเราจะพูดกันด้วย Fact แต่เรา

จะต้องให้ความส าคัญเร่ือง Human Relationship ซ่ึงควบคุมได้ยาก ต้อง Negotiate ตลอดเวลา ต้องรักษา
ความสัมพันธ์ท้ังทีม ท้ังลกูค้า ท้ังผู้รับเหมา พูดตรงๆ Manage งานง่ายกว่า Manage คนW 

ความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัสูงชาวต่างประเทศ เก่ียวกบัปัจจยัดา้นความแตกต่างเร่ือง
เช้ือชาติ ไม่มีผลต่อการบริหารงาน โดยเช่ือว่าพนักงานไม่ว่าจะมีเช้ือชาติใดก็ตามต่างมีความสามารถ
ดว้ยกนัทั้งส้ิน แต่อย่างไรก็ตาม การท างานในสภาพแวดลอ้มท่ีแตกต่างจากมาตุภูมิ จ  าเป็นตอ้งใชเ้วลา
เรียนรู้วฒันธรรม เพื่อสามารถเขา้ใจวฒันธรรม ความคิดความเช่ือท่ีแตกต่างกัน และสามารถเล่ียง
พฤติกรรมบางประการท่ีไม่เป็นท่ียอมรับหรือเกิดความขุ่นเคืองในสังคมท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกนัไป ท่ี
ส าคญัคือตอ้งเคารพในความเช่ือท่ีแตกต่าง ไม่ลบหลู่และใหเ้กียรติความเช่ือนั้นดว้ย 

   
2. กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง 
การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบักลาง (Line Manager) ซ่ึงมีประสบการณ์ท างานในองค์กร

ธุรกิจบริหารงานก่อสร้างทั้ งในและต่างประเทศ จึงมีประสบการณ์การท างานในองค์กรท่ีมีความ
หลากหลายในปัจจยัต่างๆ รวมถึงมีแนวทางในการบริหารจดัการความหลากหลายท่ีเกิดข้ึนในอดีตแลว้
น ามาปรับใชใ้นองคก์รปัจจุบนั โดยปัจจยัดา้นความหลากหลายในองคก์รท่ีคิดวา่มีผล ไดแ้ก่  

2.1  เช้ือชาติ 
2.2  รูปแบบการส่ือสาร 
2.3  รูปแบบการท างาน  
2.4  ประสบการณ์ท างาน 

 จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบักลาง (Line Manager) ซ่ึงประกอบดว้ย Project Manager, 
Contract Manager, Construction Manager และ HR Manager พบว่าความหลากหลายดา้นเช้ือชาติ เป็น
เหมือนปัจจยัแรกท่ีน าไปสู่ความแตกต่างดา้นอ่ืน เช่น ทศันคติ รูปแบบการท างาน รูปแบบการส่ือสาร ซ่ึง
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บ่อยคร้ังท่ีความหลากหลายดงักล่าวไปน าสู่ความเขา้ใจท่ีไม่ถูกตอ้งตรงกนั ก่อให้เกิดปัญหาและความ
บาดหมาง แมจ้ะไม่ไดเ้จตนาก็ตาม นอกจากน้ี ความหลากหลายทางเช้ือชาติยงัส่งผลต่อกระบวนการ
ท างานของผูบ้ริหารแต่ละคน เน่ืองจากความรู้เชิงวิศวกรรมในแต่ละประเทศมีความแตกต่างกนัไปใน
เชิงรายละเอียด ท าใหถ้า้ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์สูงในประเทศอ่ืน แต่เม่ือมาบริหารงานท่ีประเทศไทย 
หากไม่ประยกุตค์วามรู้และปรับเปล่ียนใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มของประเทศไทย การบริหารงาน
ก่อสร้างกเ็กิดปัญหาได ้

ซ่ึงผลจากความบาดหมางดงักล่าว จะส่งกระทบไปยงับรรยากาศการท างาน ความสัมพนัธ์
ภายในทีม และส่งผลต่อการด าเนินงานกบัหน่วยงานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง โดยเฉพาะอยา่งยิง่ผูรั้บเหมาท่ีท างาน
ให้กบัองคก์ร ธุรกิจก่อสร้างเป็นธุรกิจท่ีจ าเป็นตอ้งสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูรั้บเหมาในแต่ละงาน 
เพื่อท่ีจะไดรั้บความร่วมมือในการท างาน และเกิดเป็นความสัมพนัธ์ทางธุรกิจในระยะยาว ซ่ึงถา้หากเกิด
ความบาดหมางดงักล่าว ยอ่มส่งผลต่อการท างานในระยะยาวตามไปดว้ย 

นอกจากน้ี ประสบการณ์ท างานและความรู้เชิงวิศวกรรมท่ีมีหลากหลายสาขา ยงัส่งผลต่อ
วิธีการบริหารงานของผูบ้ริหารแต่ละคน ท าใหผู้บ้ริหารมีมุมมองและวิธีการบริหารงานก่อสร้างแตกต่าง
กันไปตามความรู้พื้นฐานของผูบ้ริหารแต่ละคน ท าให้เม่ือตอ้งท างานร่วมกัน มกัจะเกิดปัญหาจาก
แนวคิดท่ีแตกต่างกนั 

“เราเป็น PM (Project Manager) เราต้องรู้หน้างานท้ังหมด บอกได้ท้ังหมดว่าเป็นอะไร 
เกิดอะไรขึน้ เพราะอะไร บอกคนงาน บอกผู้ รับเหมาได้ว่า คุณต้องท าแบบนี ้เพราะถ้าคุณท าส่ิงท่ีไม่
ถกูต้อง ไม่เหมาะกับงาน มนัส่งผลอะไรบ้าง ความรู้และประสบการณ์ บวกกับแผนงาน เป็นส่ิงท่ีส า คัญ
มาก และเราต้องใส่ใจ ดูหน้างานตลอดเวลา บางคนน่ังอยู่แต่หน้าคอม ดูแบบกระดาษอย่างเดียว ไม่ดู
หน้างานจริง พอเกิดปัญหา กต้็องมาแก้ใหม่” 
 

3.  กลุ่มพนักงานระดับปฏิบัติการ 
การสัมภาษณ์พนกังานระดบัปฏิบติัการ ประกอบดว้ยพนกังานในองคก์รท่ีมีประสบการณ์

ท างานในองคก์รตั้งแต่ 3 ปีข้ึนไป โดยพบวา่ปัจจยัทางดา้นความหลากหลายท่ีส่งผลต่อการท างานไดแ้ก่ 
3.1  รูปแบบการท างาน 
3.2  ประสบการณ์ท างาน 
3.3  บทบาทในองคก์ร 
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ปัจจยัดา้นรูปแบบการท างานส่งผลต่อกระบวนการท างานของพนักงานระดบัปฏิบติัการ 
เน่ืองจากจะตอ้งมีการประสานงานกนัระหว่างแต่ละแผนก ซ่ึงรูปแบบการท างานของพนักงานแต่ละ
แผนกนั้นมีความแตกต่างกนัไป รวมถึงยงัมีจุดมุ่งหมายท่ีแตกต่างกนั แต่จ าเป็นตอ้งมีการท างานร่วมกนั 
ดงันั้น จึงมีเกิดปัญหาจากรูปแบบการท างานและความตอ้งการของแต่ละฝ่ายท่ีไม่เหมือนกนั 

ปัจจยัดา้นประสบการณ์ท างานและบทบาทในองคก์ร ส่งผลมากในความสัมพนัธ์ระหว่าง
พนกังานและหัวหนา้งาน เน่ืองจากประสบการณ์ท่ีต่างกนัส่งผลต่อแนวคิดในการท างานท่ีแตกต่างกนั
ไปด้วย ซ่ึงมกัจะส่งผลให้เกิดปัญหาความเห็นไม่ตรงกัน และเม่ือเกิดข้ึนบ่อยคร้ัง จึงส่งผลให้เกิด
บรรยากาศการท างานท่ีอึดอดั ลูกนอ้งไม่สามารถแสดงความคิดเห็นได ้เกิดระยะห่างระหวา่งหวัหนา้งาน
และพนักงานในทีม ท าให้พนักงานหลีกเล่ียงการแสดงคิดความเห็น หรือเสนอแนวทางการท างานท่ี
แตกต่างจากเดิม ท าใหแ้รงจูงใจในการท างานลดลง 

นอกจากปัจจยั 3 ขอ้ขา้งตน้ ปัจจยัความหลากหลายเร่ืองเพศสภาพยงัมีผลในการท างาน 
โดยเฉพาะวิศวกรหญิง ท่ีมกัจะไม่ไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งานท่ีเป็นผูช้าย ท าใหก้ารเจริญเติบโต
ในหนา้ท่ีการงานชา้วา่วิศวกรชาย ส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างานพนกังานเช่นกนั 
 
 

ภาวะความเป็นผู้น าในการบริหารความหลากหลาย 
 จากการศึกษาภาวะผูน้ าและความหลากหลายทางวฒันธรรม (Research Center for 

Leadership in Action, NYU Wagner.,2011) พบวา่บทบาทของผูน้ ามีความส าคญัอยา่งมากในการบริหาร
ความหลากหลายในองค์กร โดยผูน้ าควรเป็นศูนย์กลางของการบริหารความหลากหลาย สร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างพนกังานท่ีมีความหลากหลาย ก่อให้เกิดการยอมรับในความแตกต่างของแต่
ละคน และเป็นตวัอยา่งท่ีดีใหก้บักบัพนกังานในการเรียนรู้ท่ีจะยอมรับความหลากหลาย สามารถเปิดใจ
และปรับตวัใหเ้ขา้กบัความหลากหลายในองคก์ร 

 ในกรณีศึกษาองคก์รธุรกิจบริหารงานก่อสร้าง ไดศึ้กษาบทบาทของผูน้ าในองคก์รใน
การบริหารความหลากหลายในองคก์ร แนวคิดและวิธีปฏิบติัของผูน้ าในการสร้างความเป็นหน่ีงเดียวใน
องคก์ร สะทอ้นถึงลกัษณะความเป็นผูน้ าโดยเปรียบเทียบกบัพื้นเพความเป็นมาของผูน้ าแต่ละคน 

1. กลุ่มผู้บริหารระดับสูง 
กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์รเป็นชาวต่างประเทศทั้งหมด จึงมีแนวทางในการบริหาร

ความหลากหลายท่ีเร่ิมจากการปรับตวัเขา้กบัวฒันธรรม เพื่อท่ีจะสามารถท าความเขา้ใจกบัความแตกต่าง
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เชิงวฒันธรรม โดยเร่ิมจากการท่ีผูน้ าแสดงใหพ้นกังานเห็นเป็นแบบอยา่ง สนบัสนุนกิจกรรมทางศาสนา 
เช่น สนบัสนุนให้พนกังานในองคก์รเขา้ร่วมกิจกรรมงานกฐินประจ าปีของบริษทัในเครือ เป็นตน้ รวม
ไปถึงทกัษะดา้นภาษาท่ีจะตอ้งใช้ภาษาไทยในการส่ือสารกบัพนักงานในองค์กร ผูรั้บเหมา และทุก
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึงผูบ้ริหารใหค้วามคิดเห็นว่า การเรียนรู้ดา้นภาษาเป็นเสมือนประตูในการเปิดใจ
ในการยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม  

ส าหรับความแตกต่างในด้านกระบวนการท างาน กฎระเบียบท่ีแตกต่างกันในการ
บริหารงานก่อสร้างของแต่ละประเทศ ผูบ้ริหารระดบัสูงไดมี้การศึกษาความแตกต่างในดา้นกฎระเบียบ 
พรบ.การก่อสร้างของประเทศไทย รวมทั้งไดรั้บค าแนะน าจากผูบ้ริหารระดบักลางท่ีมีประสบการณ์
ท างานก่อสร้างมายาวนาน และน ามาใชใ้นการวางแผนการด าเนินงานก่อสร้าง 

ผูบ้ริหารระดบัสูงยงัมีแนวทางในการแกไ้ขปัญหาความสัมพนัธ์และรูปแบบการท างานท่ี
แตกต่างกนั โดยเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีอิสระในการท างานในขอบเขตหนา้ท่ีรับผดิชอบแต่ละคน โดย
ไม่จ ากดัในเร่ืองของ Process ในการท างาน เน่ืองจากมีความเขา้ใจในลกัษณะการท างานของคนไทย 
นอกจากน้ียงัมีความตั้งใจท่ีจะสร้างความเป็นทีมมากข้ึน ผา่นกิจกรรมภายในองคก์ร เช่น ริเร่ิมกิจกรรม 
Lunch Party ในทุกเดือน และให้พนักงานท่ีท างานอยู่หน้าไซต์งานก่อสร้างมีกิจกรรมร่วมกันกับ
พนกังานท่ีประจ าอยูท่ี่ส านกังานใหญ่ เพื่อสร้างความสมัพนัธ์กนัในทีม 

“ทุกวันนี ้ปัญหาท่ีเกิดขึน้เป็นเร่ืองของ Relationships และ Working Style ผมเองไม่เน้น
เร่ืองของการท าตาม process มากนัก ผมมอบหมายงาน และก าหนดเป้าหมาย ผมเข้าใจว่าสไตล์คนไทย
ค่อนข้างสบายๆ ผมไม่ชอบเห็นพนักงานยุ่งตลอดเวลา ถ้างานคุณส าเร็จตามเวลา ผมโอเค” 

“ผมรู้ว่า ผมอาจจะไม่ค่อย Social กับทีมมากนัก เวลามีงานกิจกรรม ผมจึงเตม็ท่ีตลอด แต่
เวลางานผมต้องรักษาระยะห่าง เพราะถ้าสนิทกันเกินไป มีเฟรนชิพมากเกินไป ผมจะไม่สามารถเข้าไป
บอกทีมได้ว่า ส่ิงน้ันผิด ส่ิงน้ันถกู แต่ผมกจ็ะพยายาม Socialize ให้มากขึน้ครับ” 

   

2. กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง 
กลุ่มผูบ้ริหารระดับกลาง (Line Manager) เป็นกลุ่มผูน้ าท่ีมีบทบาทอย่างมากในองค์กร 

เน่ืองจากเป็นกลุ่มพนกังานท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงใหค้วามไวว้างใจ และมีความเช่ือมัน่ในความสามารถเป็น
อยา่งมาก เน่ืองจากมีประสบการณ์ท างานมานานหลายปี และยงัมีผลการด าเนินงานท่ีดีมาโดยตลอด 
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แต่อย่างไรก็ตามกลุ่มผูบ้ริหารระดบักลางยงัตอ้งเผชิญกบัปัญหาดา้นกระบวนการท างาน
ส่งเป็นผลมาจากการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบัสูง ซ่ึงบ่อยคร้ังเกิดความขดัแยง้ข้ึนในการท างาน ท าให้
กลุ่มผูบ้ริหารระดบักลางจะตอ้งท าหน้าท่ีเป็นตวักลางระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูงและพนักงานระดบั
ปฏิบติัการ เพื่อให้กระบวนการท างานสามารถประสบความส าเร็จไดลุ้ล่วง นอกจากน้ียงัตอ้งท าหนา้ท่ี
เป็นแบบอยา่งใหก้บัพนกังานในทีม ทั้งในการท างาน การแกไ้ขปัญหาและช้ีแนะแนวทางการตดัสินใจท่ี
เหมาะสมใหก้บัพนกังานระดบัปฏิบติัการในทีม 

กลุ่มผูบ้ริหารระดบักลาง (Line Manager) มีแนวคิดในการบริหารทีมงานดว้ยประสบการณ์
ของตน โดยเช่ือว่า ส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุดในการเป็นผูน้ าคือการสร้างความเช่ือมัน่ในทีม ไม่เพียงแต่ความ
เช่ือมัน่ต่อหวัหนา้ทีม ยงัตอ้งเช่ือมัน่ในการท างานของเพื่อนร่วมทีมอีกดว้ย ซ่ึงการสร้างความเช่ือมัน่นั้น 
มาจากความเช่ียวชาญในการท างานอยา่งแทจ้ริง โดยแสดงออกผา่นการวางแผนงาน สามารถคาดการณ์
ผลการท างานได ้เปิดโอกาสในพนกังานในทีมไดแ้สดงความคิดเห็นไดแ้ละช้ีแนะแนวทางการท างานท่ี
เหมาะสมให้กบัพนกังาน เพื่อให้พนกังานในทีมไดมี้โอกาสแสดงความสามารถในการท างานไดอ้ยา่ง
เต็มท่ี นอกจากน้ีการให้ความรู้กบัพนกังานในทีม ยงัเป็นการช่วยเพิ่มทกัษะของพนกังานท่ีอาจจะยงัมี
ประสบการณ์ยงัไม่มากนกั ท าใหล้ดช่องวา่งในดา้นประสบการณ์การท างานของพนกังานในทีม 

นอกจากน้ียงัให้ความส าคญักบัความสัมพนัธ์ภายในทีม โดยเฉพาะอย่างยิ่งพนักงานท่ี
ปฏิบติังานอยู่หน้าไซต์ก่อสร้าง ท่ีจ  าเป็นตอ้งสร้างขวญัก าลงัใจ เน่ืองจากปัญหาในการท างานของ
องคก์ารส่วนใหญ่มกัเกิดข้ึนท่ีหนา้งานก่อสร้าง ดงันั้น การสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างหัวหนา้และ
ลูกน้อง สร้างแรงจูงใจให้ลูกน้องสามารถทุ่มเทให้กับการท างาน มีทีมงานท่ีไวใ้จได้จะช่วยให้การ
บริหารงานก่อสร้างท าไดดี้มากข้ึน แต่อย่างไรก็ตาม กลุ่มผูบ้ริหารระดบักลางยงัตอ้งประสบกบัปัญหา
แรงจูงใจของทีมงาน ท าใหป้ระสิทธิผลการท างานของทีมลดลง ท าใหต้อ้งแกไ้ขปัญหาบางประการดว้ย
ตนเอง 

3. กลุ่มพนักงานระดับปฏิบัติการ 
การสัมภาษณ์กลุ่มพนกังานระดบัปฏิบติัการ เป็นสัมภาษณ์เพื่อสะทอ้นผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนใน

การบริหารงานของผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหารระดบักลาง (Line Manager) ว่ามีประสิทธิผลมากนอ้ย
เพียงใด พนกังานมีการรับรู้ภาวะความเป็นผูน้ า และมีทศันคติอยา่งไรต่อผูน้ าในทีมของตน 

จากสัมภาษณ์พบว่าพนักงานมีทศันคติท่ีแตกต่างกนัไปตามลกัษณะของหัวหนา้งานของ
ตน ข้ึนอยูก่บัรูปแบบการท างาน และแนวทางในการบริหารงาน โดยท่ีลกัษณะของผูน้ าท่ีสามารถสร้าง
ความเช่ือมัน่ใหก้บัพนกังานนั้น จะตอ้งมีความรู้ความสามารถในการท างาน สามารถช้ีแนะแนวทางการ
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ท างานได ้เปิดโอกาสใหพ้นกังานไดแ้สดงความคิดเห็นและแสดงความสามารถอยา่งเตม็ท่ี โดยมีหวัหนา้
งาน หรือผูน้ าคอยใหค้  าแนะน าเพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาข้ึนในการท างาน เช่ือมัน่ในศกัยภาพของทีม 
ท าให้พนักงานเกิดความเช่ือมัน่ในตวัผูน้ าและสามารถยึดถือเป็นแบบอย่างในการท างานและสร้าง
แรงจูงใจในการท างาน และผลจากความเช่ือมัน่ในตวัหวัหนา้งานจะสามารถความสัมพนัธ์ในทีม ใหเ้กิด
บรรยากาศท่ีดีในการท างาน รู้สึกผกูพนักบัองคก์รมากข้ึน  

“ส่ิงท่ีกดดันมีหลายอย่าง ท้ังปัญหาเร่ืองการส่ือสารกับหัวหน้า ระบบการบริหารงาน 
รวมท้ังหัวหน้าท่ีงานท่ีมปีระสบการณ์การท างาน เติบโตมาจากคนละสายงาน ท าให้มมุมองต่างกัน ยาก
ต่อการตัดสินใจ แนวคิดของหัวหน้ากม็ผีลต่อความสุขในการท างาน เรามคีวามรู้ มปีระสบการณ์ของเรา 
เราอยากใช้ให้เกิดประโยชน์กับงาน แต่ถ้าไม่เปิดโอกาสให้เราใช้มนั เรากไ็ม่อยากท างาน” 
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บทที ่5 

สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 
 การศึกษาภาวะความเป็นผู ้นําและการบริหารความหลากหลายในองค์กร  ได้
ทาํการศึกษาโดยวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ โดยคดัเลือกผูบ้ริหารในองค์กร จาํนวน 8 คน และพนักงาน
ระดบัปฏิบติัการจาํนวน 8 คน เพ่ือศึกษาวิธีการทาํงานร่วมกนั ปัญหาท่ีเกิดข้ึนในการทาํงาน และ
แนวทางการปรับตวัหรือแกไ้ขปัญหาดงักล่าว เพ่ือท่ีจะทราบถึงกระบวนทศัน์ของผูบ้ริหารท่ีเป็น
ชาวต่างชาติ และทราบถึงความเขา้ใจของผูบ้ริหารในด้านการบริหารจดัการกบัความแตกต่าง
หลากหลายท่ีเกิดข้ึน  
 กระบวนการศึกษาไดใ้ช้วิธีการสัมภาษณ์ โดยมีคาํถามท่ีเก่ียวกบัประสบการณ์การ
ทาํงานในสภาพแวดลอ้มท่ีมีความหลากหลาย วิธีการปรับตวัของพนกังาน แนวคิดในการบริหาร
ความหลากหลายในองคก์ร ปัจจยัท่ีอาจจะส่งผลต่อการจดัการสภาพแวดลอ้มและปัจจยัท่ีจาํเป็นตอ้ง
คาํนึงถึงในการบริหารบุคลการ ซ่ึงจะเป็นภาพสะทอ้นถึงภาวะความเป็นผูน้าํในองค์กร รวมทั้ง
มุมมองของพนักงนาท่ีมีต่อตนเองและองค์กร ทั้ งในอดีตและปัจจุบนั โดยมีคาํถามในการวิจยั
ดงัต่อไปน้ี 
 
 

คาํถามในการวจิัย 
 1. ท่านมีประสบการณ์ในการทาํงานในองคก์รท่ีมีความหลากหลายอยา่งไร ปัจจยัใดบา้ง
ท่ีส่งผลต่อการทาํงาน 
  a. วฒันธรรม/เช้ือชาติ 
  b. ความคิด/ความเช่ือ 
  c. ทศันคติ 
  d. ประสบการณ์ 
 2. บทบาทของผูน้าํมีความสําคญัอย่างไร ต่อการบริหารจดัการความหลากหลายใน
องคก์ร 
 3. ทศันคติของผูบ้ริหาร/พนกังานต่อการทาํงานในองคก์รท่ีมีความหลากหลาย 
  a. ทศันคติต่อตนเอง 
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  b. ทศันคติต่อองคก์ร 
  
        
 ความหลากหลายในองค์กร : ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการทํางาน 
 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการทาํงานของกลุ่มตวัอย่าง 3 กลุ่มแตกต่างกนั โดยกลุ่มผูบ้ริหาร
พบว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงใหค้วามสาํคญักบัลกัษณะความสามารถทางกายภาพและจิตใจ โดยเฉพาะ
ดา้นแรงจูงใจในการทาํงาน รวมถึง พฤติกรรมการทาํงาน ทศันคติการทาํงาน รวมทั้งแนวคิด ซ่ึงถา้
หากภายในทีมมีปัจจยัดงักล่าวท่ีไม่สอดคลอ้งกนั จะนาํมาซ่ึงความขดัแยง้ จาํเป็นตอ้งใชว้ิธีการพดูคุย
เพ่ือลดความขดัแยง้ รวมทั้งตวัผูบ้ริหารเองตอ้งเรียนรู้และปรับตวัให้เขา้กบัลกัษณะการทาํงานท่ี
แตกต่างกนั ทาํความเขา้ใจลกัษณะการทาํงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผ่านการควบคุมดูแลการทาํงาน
ในทีม รวมทั้งมีการพูดคุยแลกเปล่ียนแนวทางการทาํงานและวิธีการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงเป็นวิธี
ท่ีทาํให้เกิดความเป็นทีม ลดระยะห่างระหว่างกนั แต่อย่างไรก็ตาม การวางระยะไม่ให้สนิทสนม
เกินไปทาํใหก้ารบริหารจดัการมีประสิทธิภาพ 
 ความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดับกลางมีความคิดเห็นว่าปัจจัยอันดับแรกคือความ
แตกต่างของเช้ือชาติ และประสบการณ์ทาํงาน เน่ืองจากขั้นตอนการดาํเนินงานก่อสร้าง นบัตั้งแต่
การคดัเลือกผูรั้บเหมา การเลือกใชว้สัดุและเคร่ืองมือ รวมไปถึงกฎระเบียบ มาตรฐานการก่อสร้างมี
รายละเอียดแตกต่างกนัไปในแต่ละประเทศ ทาํใหผู้บ้ริหารท่ีมาจากต่างประเทศเกิดความไม่เขา้ใจใน
รูปแบบการก่อสร้างในประเทศไทย และลกัษณะการทาํธุรกิจก่อสร้างในประเทศไทย ทาํใหเ้กิดการ
ตดัสินใจท่ีไม่เหมาะสม 
 นอกจากน้ี ประสบการณ์การทํางานของผู ้บริหารเป็นหน่ึงในปัจจัยท่ีส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการทาํงานของทีม เน่ืองจากผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูว้างแผน และเป็นผูต้ดัสินใจใน
การทาํงาน แกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนหน้างาน ซ่ึงมีประสบการณ์ทาํงานก่อสร้างในประเทศอ่ืน เช่น จีน 
ฮ่องกง มาเลเซีย ญ่ีปุ่น ฯลฯ มาเป็นระยะเวลายาวนาน ทาํให้เกิดการส่ังสมเป็นองค์ความรู้ แต่
เน่ืองจากธรรมชาติของงานก่อสร้างมีปัจจยัท่ีแตกต่างกนัในแต่ละภูมิภาค ถึงแมว้่า งานก่อสร้างจะ
ดาํรงอยูบ่นความรู้พ้ืนฐานทางวิศวกร แต่ยงัตอ้งคาํนึงถึงปัจจยัอ่ืนท่ีอาจส่งผลต่อการก่อสร้างและอาจ
เกิดปัญหาข้ึนในระหว่างการวางแผนงาน จึงสามารถกล่าวได้ว่า ปัจจัยความหลากหลายด้าน
คุณลกัษณะจิตใจ เช่น ความรู้ ยงัส่งผลใหเ้กิดปัญหาข้ึน 
 ปัจจยัดา้นความหลากหลายท่ีส่งผลต่อการดาํเนินงานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ จะ
เป็นปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการทาํงาน เช่น รูปแบบการทาํงาน บทบาทในองคก์ร ซ่ึงจะส่งผล
ใหเ้กิดปัญหาในการทาํงาน ซ่ึงพนกังานระดบัปฏิบติัการไดใ้หค้วามคิดเห็นว่าปัญหาท่ีเกิดข้ึน ถา้หาก
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ผูบ้ริหารไดใ้ห้ความสําคญัและมีการวางแผนการดาํเนินงานอย่างเป็นภาพรวม จะช่วยลดปัญหาท่ี
เกิดข้ึนได ้
 จากการสัมภาษณ์ปัจจยัดา้นความหลากหลายท่ีส่งผลต่อกระบวนการทาํงาน พบว่า 
ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารระดบั และพนกังานระดบัปฏิบติัการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัในปัจจยั
ด้านความหลากหลายในองค์กร แต่จะเห็นว่ามีปัจจัยในด้านรูปแบบการทํางาน ปัจจัยด้าน
ประสบการณ์ทาํงาน ท่ีจะเป็นปัจจยัท่ีจะส่งผลต่อการทาํงานและส่งผลต่อแนวทางการบริหารงาน
ของผูน้าํ เพราะปัจจยัทั้งสองหวัขอ้นั้น ส่งผลโดยตรงต่อผูน้าํและพนกังานไม่ว่าจะมีเช้ือชาติใดกต็าม 
ดงันั้น การบริหารงานจาํเป็นตอ้งคาํนึงถึงรูปแบบการทาํงานของพนกังานแต่ละคน เพ่ือจะสามารถ
สร้างแรงจูงใจในการทาํงานให้มากข้ึน 
 
 

  บทบาทของผู้นําในการบริหารความหลากหลายในองค์กร                                                  
 ลักษณะของผู้นําในองค์กร 
 จากผลการศึกษาท่ีพบว่าลกัษณะของผูน้าํในองคก์ร ไดใ้ห้ความสาํคญักบัผลสัมฤทธ์
ของงาน (Concern for Result) อยา่งชดัเจน เน่ืองจากลกัษณะธุรกิจเป็นธุรกิจการบริหารงานก่อสร้าง 
ซ่ึงตวัช้ีวดัผลสัมฤทธ์ิของงานคือ Master Schedule ซ่ึงเป็นแผลการดาํเนินงานท่ีสําคญัท่ีสุด เป็น
ข้อตกลงรวมกันระหว่างผูว้่าจ้าง บริษัท และบริษัทผูรั้บเหมารายย่อย ดังนั้ น การควบคุมให้
กระบวนการดาํเนินงานสาํเร็จตาม Master Schedule จึงเป็นการสร้างเป้าหมายให้กบัทมั อีกทั้งการ
สนบัสนุนพนกังนท่ีมีผลสัมฤทธ์ิการดาํเนินงาน โดยพิจารณาจากความสามารถในการดาํเนินงาน
ของตนเองตามแผนงานท่ีกาํหนดไว  ้และมีแนวโน้มในการให้ความสําคญักบัความสัมพนัธ์ใน
องคก์ร (Concern for People) เน่ืองจากองคก์รมีขนาดเลก็ ลาํดบัสายบงัคบับญัชาไม่ซบัซอ้นทาํใหมี้
ความใกลชิ้ดกนัระหว่างผูบ้ริหารและพนกังาน และมีวฒันธรรมการทาํงานแบบตะวนัออก 
 จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูง พบว่าทุกคนมองว่าตนเองมีลกัษณะผูน้าํแบบ Result 
Oriented มีแนวโน้มให้อาํนาจพนักงานในการดาํเนินงาน  และตดัสินใจในขอบเขตของตน โดย
คาํนึงถึงผลสัมฤทธ์ิของงานเป็นหลกั และแต่ละหน่วยงานจะมีการดาํเนินงานท่ีแยกย่อยเป็นเอกเทศ
ของตนเอง ทาํให้การแข่งขนัในองคก์รน้อย นอกจากการน้ีการแข่งขนักบัผูรั้บเหมาภายนอกมีนอ้ย 
เน่ืองจากลกัษณะการดาํเนินธุรกิจและลูกคา้หลกัไม่เหมือนกบับริษทัอ่ืนในธุรกิจบริหารงานก่อสร้าง 
ดงันั้น เม่ือพิจารณาลกัษณะของผูน้าํในองค์กรและลกัษณะธุรกิจ จะสามารถสะท้อนให้เห็นถึง
วฒันธรรมองคก์รดว้ย ดงันั้น 
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 1. ลกัษณะโครงสร้างองคก์ร : เป็นองคก์รขนาดเล็ก พนกังานจาํนวนน้อยกว่า 100 คน 
ลกัษณะการแบ่งโครงสร้างองคก์รตามหนา้ท่ีรับผิดชอบแบบไม่ซบัซ้อน มีลูกคา้หลกัคือ บริษทับีที
เอส กรุ้ป โฮลด้ิง  
 2. วฒันธรรมองค์กร : วฒันธรรมองค์กรแบบตะวนัออก ผูบ้ริหารเป็นชาวฮ่องกง ให้
ความสําคญักบัอาวุโส มีการจบักลุ่มทางสังคมตามแผนกงานท่ีเก่ียวขอ้งกนั เช่น หน่วยงานบญัชี 
สํานักงานใหญ่ พนักงานท่ีอยู่หน้างาน โดยแต่ละกลุ่มจะมีความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันสูง 
(Solidarity) มีตัวแทนของกลุ่มท่ีมีอิทธิพลในองค์กร การแข่งขนัภายในองค์กรมีน้อย พนักงาน
ค่อนข้างมีคุณลักษณะหลีกเล่ียงความเส่ียง  (Uncertainty Avoidance) ซ่ึงมักพบในองค์กรท่ีมี
วฒันธรรมแบบตะวนัออก 
 

บทบาทของผู้นําในการบริหารความหลากหลายในองค์กร 
 ความหลายหลายในองคก์รเป็นส่ิงท่ีส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ร รูปแบบความสัมพนัธ์ 
ลกัษณะการติดต่อส่ือสาร ดงันน้ผูบ้ริหารจะตอ้งมีแนวทางท่ีเหมาะสมในการบริหารความหลากหลาย
ในองค์กร เพ่ือให้ความหลากหลายดงักล่าว เกิดเป็นปัจจยักระตุ้นองค์กรให้เกิดการพฒันาอย่าง
ต่อเน่ือง แทนท่ีจะกลายเป็นปัจจยัท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาองคก์รในระยะ 
 การศึกษาพบว่า บทบาทของผูน้าํและความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูง และ
ผูบ้ริหารระดบักลาง จะเป็นตวัช้ีวดัแนวทางการบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร โดย
ผูบ้ริหารระดบักลางจะนาํเอานโยบายจากผูบ้ริหารระดบัสูง มาส่ือสารกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ 
ดงันั้นจึงเป็นเสมือนส่ือกลางในการนาํสารจากผูบ้ริหารระดบัสูงมาสู่พนกังาน ทาํให้พนกังานเกิด
ความเขา้ใจและมีทศันคติท่ีดีต่อองคก์ร ดงันั้นความสัมพนัธ์ท่ีดีของผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหาร
ระดบักลางจึงเป็นปัจจยัสาํคญัในการส่ือสารภายในองคก์ร 
 บทบาทของผู ้บริหารระดับสูง  นอกจากจะเป็นผู ้ตัดสินใจ กําหนดแรวทางการ
ปฏิบติังาน มอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบต่อผูบ้ริหารระดบักลางเพ่ือสามารถนาํไปวางแผนกาํลงั
พลในหน่วยงานแลว้ ยงัเป็นแบบอย่างของผูน้าํภายในองค ์โดยส่งผ่านการส่ือสารภายในองคก์ร ท่ี
นอกเหนือไปจากการประสานงานในเน้ืองาน ยงัมีความตั้งใจและริเร่ิมกิจกรรมสานความสัมพนัธ์
ภายในองค์กร เน่ืองจากผูบ้ริหารเช่ือว่าการปฏิสัมพนัธ์แบบไม่เป็นทางการจะช่วยให้เกิดการ
แลกเปล่ียนขอ้มูลระหว่างหน่วยงาน ลดความเป็นทางการ เกิดความน่นแฟ้นข้ึนภายในองคก์ร 
 ดงันั้นบทบาทสาํคญัของผูบ้ริหารระดบักลางจึงมีบทบาทมากในดา้นการเป็นผูช้กัจูง
และสนบัสนุนพนกังานในหน่วยงานของตน ใหค้วามเขา้ใจและตระหนกัถึงความสาํคญัของการเขา้
ร่วมกิจกรรมภายในองคก์ร เพ่ือตอบสนองต่อเป้าหมายของผูบ้ริหาร สร้างทศันคติท่ีดีต่อการทาํงาน 



33 
 

เกิดความเช่ือมัน่ต่อองค์กร ทั้งยงัมีบทบาทสําคญัในการสร้างพนักงานท่ีมีประสิทธิภาพในการ
ทาํงาน เพ่ือต่อยอดความสาํเร็จขององคก์ร ทาํใหพ้นกังานรู้สึกภาคภูมิใจการทาํงาน 
 ทั้งน้ี แนวทางการในการบริหารความหลากหลายของผูน้าํยงัคงมีแนวทางท่ีแตกต่างกนั
โดยข้ึนอยู่กบัทศันคติในการบริหารของผูน้าํแต่ละคน การศึกษาพบว่า ผูบ้ริหารระดบักลางจะมี
แนวทางท่ีมีรูปแบบของเฉพาะตน มากกวา่ผูบ้ริหารระดบัสูง โดยแบ่งไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ ดงัน้ี 
 1. ผูน้าํประเภทมุ่งเน้นความสัมพนัธ์ภายในทีม ผ่านการสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจ การ
เอาใจใส่ การสร้างความเคารพนบัถือจากพนักงานเป็นปัจจยัสําคญัท่ีทาํให้การดาํเนินงานประสบ
ความสาํเร็จ 
 2. ผูน้าํประเภทท่ีเน้นการสร้างแรงกระตุน้ให้พนักงานมีความกระตือรือร้น มีความ
เขม้งวดในการดาํเนินงาน ซ่ึงจะทาํใหก้ารดาํเนินงานประสบความสาํเร็จ 
 ซ่ึงแนวทางในการบริหารงานของผูน้าํท่ีแตกต่างกนั ทาํใหภ้าพการดาํเนินงานของทีม 
คุณลกัษณะของพนกังานท่ีอยูใ่นแต่ละทีม มีความแตกต่างกนั และก่อให้เกิดรูปแบบความสัมพนัธ์ 
กระบวนการดาํเนินงาน วิธีการติดต่อส่ือสารในทีม 
 
 

อภิปรายผลการศึกษา 
 การศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้าํและการบริหารความหลากหลายในองคก์ร ไดมี้การคน้ควา้
งานวิจยัในเร่ืองความเป็นผูน้าํ และพบว่าภาวะผูน้าํ มีความสัมพนัธ์ต่อความพึงพอใจของพนกังาน
และความผูกพนัต่อองค์กร เพ่ือจะศึกษาลกัษณะของผูน้าํท่ีสามารถสร้างความพึงพอใจและความ
ผูกพนัต่อองค์กร โดยศึกษาในองค์กรท่ีมีลกัษณะธุรกิจท่ีแตกต่างกนั เพ่ือพิจารณาถึงปัจจยัดา้น
วฒันธรรมองคก์ร โครงสร้างองคก์ร ต่อลกัษณะของผูน้าํและส่งผลต่อองคก์ร ซ่ึงผลการศึกษาพบวา่ 
ในองคก์รท่ีมีลกัษณะธุรกิจแตกต่างกนั ลกัษณะของผูน้าํส่งผลต่อความพึงพอใจในการทาํงานของ
พนกังาน และความผกูพนัต่อองคก์ร ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ผลการศึกษามีความสอดคลอ้งกนั 
 องคก์ารการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย (กมลศิริ เหลืองเกสร,2557.) ,บริษทัพฒันา
อสงัหาริมทรัพยแ์ห่งหนา้ (จิราลกัษณ์ เขียวพะวงศ,์ 2556) ,ศูนยก์ระจายสินคา้บางนา บริษทัเซนทรัล 
รีเทล คอร์ปอเรชัน่ จาํกดั (ลกัษณวงษ ์มยัทิพย,์ 2554) พบวา่ ภาวะผูน้าํและลกัษณะของผูน้าํส่งผลต่อ
ความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงานและเกิดความผูกพนัต่อองค์กร โดยผูน้าํท่ีสามารถวาง
แนวทาง มีวิสัยทศัน์ในการกาํหนดเป้าหมายให้พนกังาน กระตุน้ให้พนกังานเกิดความกระตือรือร้น 
มีความคิดสร้างสรรค ์สามารถให้คาํแนะนาํและช่วยเหลือเม่ือเกิดปัญหา ให้โอกาสพนกังานแสดง
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ความคิดเห็นและความสามารถไดอ้ยา่งเตม็ท่ี จะก่อใหเ้กิดความผกูพนัต่อองคก์ร และกระตุน้ใหเ้กิด
แรงจูงในการทาํงาน 
 ผลการศึกษาด้านภาวะผูน้ําม่ีมีผลต่อกระบวนการบริหาร และความคิดเห็นของ
พนักงานในองค์กรธุริกจก่อสร้าง พบว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงในองค์กรมีการส่ือสารทางเดียว ไม่มี
ช่องทางให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็น และไม่นําความคิดเห็นของพนักงานไปปรับใช้ใน
กระบวนการบริหารงาน ขาดการส่ือสารกบัพนกังานเก่ียวกบัทิศทางขององก์รและวิสัยทศัน์ในการ
บริหารงาน ทาํให้พนักงานไม่เขา้ใจในกระบวนการบริหารงาน และยงัไม่การวางแผนระบบการ
บริหารผลการดาํเนินงานใหช้ดัเจน 
 ปัญหาท่ีพบคือ พนกังานเกิดความสงสัยต่ออนาคตในการทาํงาน และขาดแรงจูงใจใน
การทาํงาน และไม่ผูกพนัต่อองก์ร ความพึงพอใจในการทาํงานของพนกังานเกิดจากความสัมพนัธ์
ภายในทีมงาน เพื่อนร่วมงานและหัวหน้างานโดยตรง และเม่ือนาํขอ้มูลการ Exit Interview มา
พิจารณาพบว่าสอดคล้องกับผลการศึกษา พนักงานระบุว่าสาเหตุในการลาออกคือ ต้องการ
ความกา้วหนา้ในองคก์ร ตอ้งการการทาํงานท่ีมีทิศทางชดัเจน ดงันั้น ผลการศึกษาในประเด็นภาวะ
ผูน้าํจึงสอดคลอ้งกบัการศึกษางานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 การศึกษาการบริหารความหลากหลายในองคก์รธุรกิจก่อสร้าง ไดมี้การศึกษาในธุรกิจ
ก่อสร้างในต่างประเทศ ท่ีมีความหลากหลายในองคก์ร เพ่ือศึกษาวิธีการบริหารความหลากหลายใน
องคก์ร และผลกระทบต่อองคก์รจากความหลากหลายดงักล่าว ไดแ้ก่ องคก์รบริหารงานก่อสร้าง
แห่งหน่ึงในประเทศอังกฤษ  (Ngwokr D., Okon S., 2014)  ประเทศคูเวต  (Katem A., Flood I., 
&Koushki P., 2000) ประเทศสหรัฐอเมริกา (Mahalingam A. and Levitt R., 2007) พบว่า ปัจจยัดา้น
การส่ือสาร ภาษา วฒันธรรมส่งผลอย่างมากต่อกระบวนการบริหารงาน อีกทั้ งส่งผลต่อความ
คาดหวงัในการทาํงาน มาตรฐานการดาํเนินงานท่ีแตกต่างกนัจากกฎหมายหรือกฎระเบียบการ
ก่อสร้างในแต่ละประเทศ ทาํให้เกิดปัญหาดา้นการทาํงาน เช่น ความรวดเร็ว ความถูกตอ้ง ความ
ปลอดภยั ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีตอ้งพึงระวงัอยา่งมากในธุรกิจก่อสสร้าง 
 ความแตกต่างเชิงวฒันธรรม ไดส่้งผลต่อมุมมอง และทศันคติในการดาํเนินงาน ปัจจยั
ดา้นเช้ือชาติ ประสบการณ์การทาํงาน รูปแบบการทาํงานและความรู้พ้ืนฐานของพนกังานท่ีแตกต่าง
กนัส่งผลอย่างชัดเจนเม่ือตอ้งมีการดาํเนินงานร่วมกนั ทาํให้เกิดความขดัแยง้จากความไม่เขา้ใจ
ระหว่างผูบ้ริหารชาวต่างชาติและพนกังาน นอกจากน้ีผูป้ระสานงานท่ีเป็นผูบ้ริหารระดบักลางท่ีมี
ความแตกต่างดา้นประสบการณ์การทาํงาน และความรู้ดา้นวิศวกรรมท่ีแตกต่างกนัจะทาํให้เกิด
ความขดัแยง้จากความไม่เข้าใจ ไม่สามารถสร้างเป้าหมายร่วมกันได้ ก่อให้เกิดปัญหาในการ
บริหารงาน และกระบวนการทาํงาน 
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ข้อเสนอแนะ 
 ผลการศึกษาการบริหารความหลากหลายในองค์กร พบว่าปัญหาท่ีเกิดข้ึนในการ
ทาํงาน เกิดจากปัจจยัระดบัทุติยภูมิด้านรูปแบบการทาํงานท่ีมีความแตกต่างกนั รวมไปถึงแนว
ทางการบริหารงานของผูบ้ริหารระดบักลาง ทาํใหก้ระบวนการทาํงานไม่มีมาตรฐานท่ีแน่นอนในแต่
ละขั้นตอน พนกังานจึงไม่เขา้ใจเป้าหมายในการดาํเนินงานท่ีชดัเจน ส่งผลใหพ้นกังานขาดแรงจูงใจ
ในการทาํงาน ท่ีส่วนหน่ึงมาจากวฒันธรรมองค์กรท่ีมีการแข่งขนัน้อย ความคุน้เคยในการหลีก        
เล่ียงความเส่ียง พนักงานรู้สึกคุ้นเคยกับการทาํงานแบบเดิม บริษทัไม่มีการพฒันาทักษะของ
พนักงาน นอกจากน้ียงัประสบปัญหาในเร่ืองของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีไม่
สอดคลอ้งกบัหนา้ท่ีความรับผิดชอบของพนกังาน ทาํใหพ้นกังานไม่ทราบถึงความสาํคญัของหนา้ท่ี
ของตนเองต่อภาพรวมขององคก์ร 
 องคก์รควรสร้างมาตรฐานการปฏิบติังาน เพ่ือสร้างแรงจูงใจการทาํงาน ทาํใหพ้นกังาน
มีแนวทางในการดาํเนินงานดว้ยมาตรฐานแบบเดียวกนั และเขา้ใจบทบาทของตนเองต่อองค์การ 
ผูบ้ริหารสามารถนาํเอา Master Schedule ซ่ึงเป็นแผนการดาํเนินงานท่ีได้ทาํการตกลงร่วมกนัมา
สร้างเป็นระบบ Performance Management โดยวางแผนและประเมินผลตามผลงานท่ีเกิดข้ึนจริงใน
แต่ละขั้นตอน โดยมีผูบ้ริหารระดบักลาง นาํหน้าท่ีควบคุมการบริหารงานและส่ือสารถึงเป้าหมาย
ของทีม ซ่ึงจะช่วยสร้างมาตรฐานกลางร่วมกนั ปลูกฝังความเป็นผูน้าํในผูบ้ริหารระดบักลาง มีการ
ควบคุม ดูแลการดาํเนินงานตลอดเวลา สะทอ้นผลการปฏิบติังานของพนกังานอยา่งเป็นรูปธรรม   
 ผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหารระดบักลางควรทาํความเขา้ใจความแตกต่างเชิงวิธีการ 
แนวทางปฏิบติั กฎหมายและขอ้บงัคบัในการก่อสร้างในแต่ละประเทศ อีกตอ้งผูบ้ริหารระดบักลาง
จะตอ้งใหข้อ้มูล และนาํเสนอผลการดาํเนินงานรวมถึงประเดน็ต่างๆท่ีเกิดข้ึนระหว่างการปฏิบติังาน
อย่างสมํ่าเสมอ เพ่ือให้ผู ้บริหารสามารถนําเอาประเด็นสําคัญ หรือข้อพึงระวังท่ีเกิดข้ึนจาก
กระบวนการทาํงานมาปรับปรุงให้เหมาะสม สามารถพฒันาไปเป็นมาตรฐานกลางขององคก์รใน
การดาํเนินงาน 
 

ข้อจํากัดในการศึกษา 
 เน่ืองจากการศึกษาความหลากหลายในองค์กรคร้ังน้ี ผูว้ิจัยได้เลือกใช้วิธีวิจัยเชิง
คุณภาพ เน่ืองจากขอ้จาํกดัดา้นจาํนวนผูต้อบแบบสอบถาม และตอ้งการทาํความเจา้ใจในวิธีคิดและ
ทศันคติของผูบ้ริหารและพนกังานแต่ละคน ซ่ึงมีความแตกต่างกนัไปตามภววิสัย อีกทั้งช่วงเวลาท่ี
ทาํการศึกษานั้นอยูใ่นระหว่างการเปล่ียนแปลงกฏระเบียบของบริษทั และแนวทางการจดัการของ
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ผูบ้ริหารในองคก์ร ดงันั้น ถา้หากไดมี้การศึกษาเก็บขอ้มูลอย่างต่อเน่ืองจะทาํให้เห็นภาพของการ
เปล่ียนแปลงเชิงการปรับตวัทางวฒันธรรมของผูบ้ริหารท่ีเป็นชาวต่างชาติไดม้ากข้ึน 
  

ข้อเสนอแนะในการศึกษา 
 1. สามารถขยายกลุ่มตวัอย่างในการสัมภาษณ์ไปสู่บริษทัในเครือ เพ่ือให้เห็นความ
แตกต่างในการบริหารงาน เช่น บริษทับีทีเอส กรุ๊ป โฮลด้ิง เพ่ือทาํเอาผลการศึกษามาเปรียบเทียบกนั 
และสามารถพิจารณาประเดน็ดา้นโครงสร้างองคก์รเพ่ิมเติมไดม้ากข้ึน 
 2. สามารถใชร้ะเบียบวิธีวิจยัเชิงปริมาณเพ่ือศึกษาดา้นความผกูพนัองคก์รของพนกังาน 
ใชต้วัแปรดา้นความหลากหลาย ภาวะผูน้าํและวิธีการบริหารงานท่ีส่งผลต่อกระบวนการทาํงานใน
องคก์รได ้ทาํใหส้ามารถวดัค่าตวัแปรได ้
 3. สามารถศึกษาในเชิงวฒันธรรมองค์กร และการปรับตวัของวฒันธรรมองคก์รท่ีมี
ความแตกต่างกนัภายในเครือบริษทับีทีเอส กรุ๊ป เพ่ือเป็นแนวทางในการพฒันาวฒันธรรมองคก์ร 
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