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บทคดัยอ่ 
รายงานวิจยั เรืÉอง ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์ร กรณีศึกษา องค์กรธุรกิจคา้ปลีก

ในจังหวดักรุงเทพมหานคร เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยประกอบไปด้วยการกระบวนการวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) และ

กระบวนการสมัภาษณ์แบบเจาะลึก (In-depth Interview) มีวตัถุประสงคเ์พืÉอ 1. เพืÉอศึกษาอิทธิพลของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง ทีÉมีต่อการบริหาร

จดัการความหลากหลายภายในองค์กรคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้

เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 2. เพืÉอสาํรวจความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารจดัการความหลากหลายกบัประสิทธิภาพการทาํงาน ของพนกังาน

ในองค์กรค้าปลีกประเภทห้างสรรพสินค้า ร้านขายสินค้าราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊ อและร้านขายสินค้าเฉพาะทางใน

กรุงเทพมหานครโดยผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญั ทีÉมปีระสบการณ์การทาํงานมากกว่า 5 ปีขึÊนไป ไดแ้ก่ 1. ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองค์กรธุรกิจคา้ปลีกชัÊน

นาํในกรุงเทพมหานครจาํนวน 10 ท่าน หนึÉ งท่านต่อหนึÉงองค์กร  2. ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนําใน

กรุงเทพมหานคร จาํนวน 10 ท่านหนึÉงท่านต่อหนึÉงองคก์ร 3. ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคลากร จาํนวน10 ท่าน รวมผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญัทัÊงหมด 30 

คน  

จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูว้ิจยัพบหลายปัจจยัทีÉมีความสําคญัเกีÉยวกบัเรืÉองภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจัดการ

ความหลากหลายในองค์กร ของผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั โดยสามารถจัดกลุ่มแก่นสาระได้ทัÊงหมด 5 เรืÉอง ประกอบด้วย 1. การบริหารจัดการความ

หลากหลายในองค์กร 2. บทบาทของผูน้าํในการจดัการความหลากหลาย 3. วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งต่อความหลากหลายในองค์กร 4. กลยุทธ์การ

พฒันาความหลากหลายอยา่งย ัÉงยืน 5. ความแตกต่างทางการสืÉอสาร 

โดยแก่นสาระทัÊ ง 5 เรืÉ อง เป็นปัจจัยทีÉแสดงให้เห็นว่า องค์กรทีÉมีภาวะผู ้นําการเปลีÉยนแปลงทีÉชัดเจนสามารถสร้าง

สภาพแวดล้อมการทาํงานทีÉเปิดกวา้งและส่งเสริมความเท่าเทียม ซึÉ งช่วยเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานและลดปัญหาความขดัแยง้ระหว่าง

บุคลากรทีÉมีความแตกต่างกนั ขณะเดียวกนั การพฒันากลยุทธ์ทีÉย ัÉงยืนและการบริหารทีÉสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์รจะช่วยให้ธุรกิจคา้ปลีก

สามารถใชค้วามหลากหลายเป็นจุดแขง็ในการสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัและส่งเสริมการเติบโตขององคก์รในระยะยาว 

 

คาํสําคญั : Transformational Leadership / Diversity Management / ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง / 

ความหลากหลาย / องคก์ร / ธุรกิจคา้ปลีก 
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บททีÉ ř 

บทนํา 

 

 

ř.ř ความเป็นมาและความสําคัญของปัญหา 

ความหลากหลายของทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กรไดก้่อให้เกิดความทา้ทายมากมายทีÉ

จาํเป็นตอ้งมีการจดัการอย่างมีประสิทธิภาพเพืÉอป้องกนัผลกระทบต่อประสิทธิภาพการทาํงานและ

สภาพแวดลอ้มขององค์กร โดยความหลากหลายนีÊครอบคลุมถึงวฒันธรรม ทศันคติ เชืÊอชาติ อายุ 

ศาสนา และเพศ ซึÉ งส่งผลให้พนักงานมีวิธีการสืÉอสาร มุมมอง และวิธีการแกปั้ญหาทีÉแตกต่างกัน 

(Ardakani et al., 2015 อา้งถึงใน สุชาวดี เดชทองจนัทร์ และ พลอย สืบวิเศษ, 2564)  

ความแตกต่างเหล่านีÊ  หากไม่ได้รับการจัดการทีÉดี อาจนําไปสู่ความขัดแยง้ในการ

ทาํงาน การสืÉอสารทีÉคลาดเคลืÉอน และเกิดความเขา้ใจผิดระหว่างพนักงาน รวมถึงการแบ่งกลุ่ม

ภายในองค์กร ซึÉ งส่งผลให้บางกลุ่มรู้สึกถูกทอดทิÊงหรือไม่ได้รับการยอมรับ นําไปสู่การลดทอน

ความทุ่มเทและกาํลงัใจในงานของพนักงานทีÉรู้สึกไม่เป็นส่วนหนึÉ งของทีม อนัเป็นสาเหตุทีÉทาํให้

เกิดอตัราการลาออกสูง และทาํให้องค์กรสูญเสียทรัพยากรและประสบการณ์ทีÉมีค่าไปอย่างเปล่า

ประโยชน์ (Brimhall et al., ŚŘřŜ อา้งถึงใน สุชาวดี เดชทองจนัทร์ และ พลอย สืบวิเศษ, 2564) 

จากทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-Based View Theory) (Cooke & Saini, 2010 อา้ง

ถึงใน สุชาวดี เดชทองจันทร์ และ พลอย สืบวิเศษ, 2564) หากองค์กรไม่สามารถจัดการความ

หลากหลายไดดี้ อาจทาํให้พลาดโอกาสในการใช้ความคิดสร้างสรรค์และทกัษะทีÉหลากหลายจาก

บุคลากร ซึÉงจะส่งผลต่อการสูญเสียความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัและลดทอนประสิทธิผลของการ

ดาํเนินงาน ความหลากหลายทางความคิดและประสบการณ์นัÊนสามารถเป็นประโยชน์ต่อบรรยากาศ

การทาํงาน เช่น การกระตุน้นวตักรรมและการสร้างสรรคค์วามคิดใหม่ ๆ หากไม่มีการจดัการอย่าง

เหมาะสม ความหลากหลายนีÊอาจเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ในทศันคติหรือค่านิยมทีÉแตกต่างกัน

ได ้ 

ในบริบทของการทาํงานเป็นทีม การสร้างค่านิยมร่วมกันในองค์กรเป็นวิธีหนึÉ งทีÉช่วย

เสริมสร้างความเขา้ใจและลดความขดัแยง้ภายในทีม โดยองค์กรสามารถส่งเสริมค่านิยมพืÊนฐาน

เดียวกัน (Value Congruence) ซึÉ งเป็นปัจจัยสําคัญทีÉช่วยสร้างความสามัคคีและทาํให้บุคลากร

สามารถทํางานร่วมกันได้อย่างราบรืÉ นและเต็มไปด้วยประสิทธิภาพ ค่านิยมทีÉชัดเจนนีÊ ยงัช่วย
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เสริมสร้างความรู้สึกของการเป็นส่วนหนึÉ งในทีม และเป็นปัจจยัพืÊนฐานทีÉทาํให้องค์กรสามารถ

บรรลุเป้าหมายไดอ้ย่างรวดเร็วและมัÉนคง (เจนนิเฟอร์ ชวโนวานิช, 2562) 

ในยุคปัจจุบนั การเติบโตของความหลากหลายในองค์กรเป็นประเด็นสําคญัทีÉส่งผล

โดยตรงตอ่ประสิทธิภาพและความสําเร็จขององคก์ร หลายองคก์รเริÉมปรับตวัเพืÉอส่งเสริมการทาํงาน

ร่วมกนัทีÉยดึหลกัความหลากหลายทางประชากรและวฒันธรรม ซึÉงไม่เพียงแค่ช่วยให้เกิดการทาํงาน

ร่วมกันทีÉดียิÉงขึÊ น แต่ยงัสร้างผลลัพธ์ทีÉมีคุณค่าสูงขึÊน เช่น การกระตุ ้นนวตักรรมและความคิด

สร้างสรรคใ์หม่ ๆ  ทีÉสามารถนาํมาใชใ้นการพฒันาองคก์ร (Van Knippenberg & Van Ginkel, 2010; 

ชนาพร ประพนัธ์กาญจน์, 2564) ซึÉ งความหลากหลายทีÉเพิÉมขึÊนนีÊ  หากขาดการจดัการทีÉเหมาะสมก็

อาจทาํให้เกิดความทา้ทาย เช่น ความขดัแยง้ภายในทีมและปัญหาการสืÉอสาร ซึÉ งอาจส่งผลลบต่อ

บรรยากาศการทาํงาน (Van Knippenberg et al., 2004; ชนาพร ประพนัธ์กาญจน์, 2564) ความทา้ทาย

เหล่านีÊ ชีÊ ให้เห็นถึงความจาํเป็นทีÉองค์กรต้องมีการจัดการความหลากหลายอย่างเป็นระบบและ

สอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลงทางสังคม เพืÉอให้เกิดความร่วมมือและการพฒันาอย่างย ัÉงยืน (Carter 

& Phillips, 2017; Kim et al., 2021; Wang et al., 2016; ชนาพร ประพนัธ์กาญจน์, 2564) 

ในประเทศไทย องค์กรบางแห่งเริÉ มเล็งเ ห็นความสําคัญของการจัดการความ

หลากหลายและได้พยายามสร้างนโยบายทีÉสนับสนุนความหลากหลายในทีÉทาํงาน โดยเฉพาะใน

ด้านความหลากหลายทางเพศ เช่น การสนับสนุนกลุ่ม LGBTIQ อย่างไรก็ตาม ยงัมีขอ้จาํกัดทาง

สังคมและการขาดการสนบัสนุนในระดบักฎหมาย รวมถึงทศันคติอนุรักษ์นิยมทีÉยงัคงมีอิทธิพลใน

สังคมไทย ทาํให้มีเพียงไม่กีÉองค์กรทีÉสามารถดาํเนินการในดา้นนีÊ ได้อย่างเต็มทีÉ (นันท์พนิตา จิตร์

ระเบียบ, 2563) การจดัการความหลากหลายอย่างมีประสิทธิภาพจึงไม่ใช่เพียงการสร้างความเท่า

เทียม แต่ยงัเป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจและแสดงความ

คิดเห็น ซึÉงช่วยเสริมใหพ้นกังานรู้สึกถึงคุณค่าของตนเองและเป็นส่วนหนึÉงขององคก์ร ส่งผลใหก้าร

ทาํงานร่วมกนัเป็นไปไดอ้ย่างราบรืÉนและเกิดความภกัดีทีÉช่วยขบัเคลืÉอนองคก์รไปขา้งหนา้ (ฌิชนก 

กล่อมจิต, 2564) 

ในบริบทของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) ผูน้าํมีบทบาท

สําคญัในการสนับสนุนการจัดการความหลากหลาย โดยเฉพาะในยุคทีÉธุรกิจเปลีÉยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว ผูน้ําทีÉมีวิสัยทัศน์สามารถสร้างแรงบันดาลใจให้พนักงานแสดงศักยภาพได้เต็มทีÉ และ

กระตุน้ให้เกิดการคิดสร้างสรรค์และการพฒันาตนเองในทีม ผูน้าํทีÉมีความสามารถในการปรับตวัใน

สถานการณ์ทีÉเปลีÉยนแปลงรวดเร็วช่วยให้พนกังานมีแรงจูงใจในการทาํงานเพืÉอบรรลุเป้าหมายของ

องคก์ร (วศิฐา ฤชาวดี, 2564; ยุติธรรม มีสามเสน, 2563) นอกจากนีÊ  ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํ

การเปลีÉยนแปลงและความผูกพนัของพนกังานกบัองคก์รถือเป็นปัจจยัสาํคญัในการสร้างความยัÉงยืน
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ระยะยาวให้กบัองค์กร ผูน้าํทีÉมีวิสัยทศัน์และสามารถสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ร่วมกันในทีม จะ

ช่วยให้ทีมปรับตวัและรับมือกบัความทา้ทายใหม่ๆ ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ทาํให้พนักงานรู้สึกมี

ส่วนร่วมและสําคญัต่อการพฒันาองคก์ร (พลกฤต รักจุล และคณะ, 2563; พลอยชมพู ทบัเอม และ

คณะ, 2565) 

ในธุรกิจค้าปลีกทีÉมีการเปลีÉยนแปลงทางเศรษฐกิจและเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว 

โดยเฉพาะในกรุงเทพมหานคร ซึÉ งเป็นศูนย์กลางเศรษฐกิจของประเทศไทย การแข่งขันใน

อุตสาหกรรมนีÊ เรียกร้องให้ ผูน้าํมีความสามารถในการปรับตวัทีÉรวดเร็วและจดัการอย่างชดัเจนเพืÉอ

รับมือกับความท้าทาย ธุรกิจค้าปลีกในปัจจุบันต้องการการบริหารทีÉ เข้าใจความแตกต่างของ

ผูบ้ริโภคและมีความหลากหลายในทีมงานเพืÉอเติบโตในตลาดทีÉเปลีÉยนแปลงอย่างต่อเนืÉอง (พูลสุข 

นิลกิจศรานนท ์และ ปิยะนุช สถาพงศ์ภกัดี, 2560 อา้งถึงใน ชวลัรัตน์ บวัคาํป้อ, 2563) การปรับตวั

ใหส้อดคลอ้งกบัพฤติกรรมของผูบ้ริโภคทีÉเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็วตอ้งการผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรง

บนัดาลใจและกระตุน้ทีมงานเพืÉอบรรลุเป้าหมาย องค์กรคา้ปลีกทีÉสามารถปรับตวัและเรียนรู้จาก

ความหลากหลายของทีมจะสามารถเตบิโตอยา่งย ัÉงยืนในสภาพแวดลอ้มทีÉมีการแข่งขนัสูง (สุภาภรณ์ 

สมไพบูลย,์ 2562; ชวลัรัตน์ บวัคาํป้อ และคณะ, 2563) 

การมีภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงทีÉเขม้แข็งและการจัดการความหลากหลายอย่างมี

ประสิทธิภาพไม่เพียงช่วยให้องคก์รคา้ปลีกสามารถตอบสนองต่อการเปลีÉยนแปลงไดท้นัเวลา แต่ยงั

เป็นกุญแจสาํคญัในการสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ ทีÉตอบสนองความตอ้งการของตลาด การยอมรับและ

สนบัสนุนความหลากหลายไม่เพียงสร้างบรรยากาศทีÉดี แต่ยงัเสริมสร้างความภกัดีและแรงจูงใจของ

พนกังานให้พร้อมกา้วไปพร้อมกบัองคก์ร ซึÉ งเป็นปัจจยัสําคญัในการสร้างความยัÉงยนืและมูลค่าเพิÉม

ใหก้บัธุรกิจและสังคม 

 

 

1.2 คําถามงานวิจยั 

1.2.1 องค์กรธุรกิจคา้ปลีกมีแนวทางอย่างไรในการจดัการบริหารความหลากหลาย

ภายในองคก์ร? 

1.2.2 ศึกษาบทบาทภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงมีความสําคัญอย่างไรกบัการบริหาร

จดัการความหลากหลายภายในองคก์รธุรกิจคา้ปลีก? 
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1.3 วัตถุประสงค์ของงานวิจยั 

1.3.1 เพืÉอศึกษาอิทธิพลของภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง กับการบริหารจดัการความ

หลากหลายภายในองค์กรคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต 

ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

1.3.2 เพืÉอสํารวจความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารจัดการความหลากหลายกับ

ประสิทธิภาพการทาํงาน ของพนักงานในองค์กรคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้

ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

 

 

ř.Ŝ ขอบเขตงานวิจยั 

งานวิจยัในครัÊ งนีÊ  ผูว้ิจยัใช้การวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใช้กรอบ

แนวคิดในเรืÉอง ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) รวมไปถึงการบริหาร

จดัการความหลากหลาย (Diversity Management) และไดก้าํหนดขอบเขตงานวิจยัในดา้นอืÉนๆ อีก 

ดงันีÊ  

 

1.3.1 ขอบเขตด้านเนืÊอหา 

การวิจยัครัÊ งนีÊมุ่งศึกษาในเรืÉองภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความ

หลากหลายในองคก์ร ของธุรกิจคา้ปลีกประเภทหา้งสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์

เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

 

1.3.2 ขอบเขตด้านประชากร 

ประชากรทีÉใชใ้นการศึกษาครัÊ งนีÊ  ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองค์กรธุรกิจคา้ปลีก

ชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร จาํนวน 10 ท่าน หนึÉ งท่านต่อหนึÉงองค์กร  ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ระดับสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนําในกรุงเทพมหานคร จาํนวน 10 ท่าน หนึÉ งท่านต่อหนึÉง

องคก์ร ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคลากร จาํนวน 10 ท่าน ทีÉมีประสบการณ์การทาํงานมากกว่า ŝ 

ปีขึÊนไป 
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1.3.3 ขอบเขตด้านพืÊนทีÉ 

ผูวิ้จยัใช้พืÊนทีÉในการศึกษาคือองค์กรธุรกิจคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขาย

สินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

รวมกนัจาํนวน 10 บริษทั 

 

1.3.4 ขอบเขตด้านเวลา 

งานวิจยันีÊ เริÉมทาํการศึกษาตัÊงแต่เดือน กนัยายน 2567 ถึงเดือน มีนาคม 2568  

 

 

1.5 ประโยชน์ทีÉคาดว่าจะได้รับ 

1.5.1 เพืÉอช่วยพฒันากลยทุธ์ในการบริหารจดัการภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและความ

หลากหลายของพนกังานอยา่งมีประสิทธิภาพ  

1.5.2 เพืÉอเป็นแนวทางในการปรับปรุงการเป็นผู ้นํา โดยการใช้ภาวะผู ้นําการ

เปลีÉยนแปลงในการสร้างแรงบันดาลใจให้กับพนักงานในองค์กรทีÉมีความหลากหลาย ช่วยให้

ผูบ้ริหารสามารถสร้างความไวว้างใจและความจงรักภกัดีของพนกังานไดดี้ยิÉงขึÊน 

1.5.3 สามารถนําไปประยุกต์ใช้ในการพฒันานโยบายทีÉส่งเสริมการบริหารจดัการ

ความหลากหลายในองคก์รต่าง ๆ เพืÉอสร้างความยติุธรรมและโอกาสทีÉเท่าเทียมในทีÉทาํงาน 
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บททีÉ 2 

การทบทวนวรรณกรรม 

 

 

ในงานวิจยัเกีÉยวกบัการศึกษาภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความ

หลากหลายในองคก์ร กรณีศึกษา องคก์รธุรกิจคา้ปลีกในจงัหวดักรุงเทพมหานคร ทางผูว้ิจยัไดนิ้ยาม

คาํศพัท์สําคญัทีÉใช้ในงานวิจยั แนวคิด ทฤษฎี รวมถึงงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบั งานวิจยัครัÊ งนีÊ จากการ

อา้งอิงแหล่งขอ้มูลทีÉมีความน่าเชืÉอถือ โดยลาํดบัการนาํเสนอตามหัวขอ้ดงัต่อไปนีÊ  

2.1 แนวคิดเกีÉยวกบัธุรกิจคา้ปลีก (Retails business) 

2.2 แนวคิดเกีÉยวกบัการบริหารจดัการความหลากหลาย (Diversity Management) 

2.3 แนวคิดเกีÉยวกบัภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership)  

 

 

2.1 แนวคิดเกีÉยวกบัธุรกจิค้าปลกี (Retails business) 

2.1.1 นิยามคําศัพท์ธุรกจิค้าปลกี (Retails business) 

ในยุคทีÉธุรกิจคา้ปลีกตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายจากการเปลีÉยนแปลงของเศรษฐกิจและ

เทคโนโลย ีการปรับตวัเพืÉอรับมือกบัความหลากหลายของบุคลากรและพฤติกรรมผูบ้ริโภคกลายเป็น

สิÉงสําคญัทีÉไม่สามารถมองขา้มได ้องคก์รคา้ปลีกในกรุงเทพมหานครซึÉงเป็นศูนยก์ลางทางเศรษฐกิจ

ของประเทศไทยจึงตอ้งพฒันาแนวทางการบริหารจดัการความหลากหลายและการใช้ภาวะผูน้าํทีÉ

สามารถสร้างความเปลีÉยนแปลงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ธุรกิจคา้ปลีกในประเทศไทยโดยเฉพาะใน

กรุงเทพฯ ยงัคงตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายอยา่งต่อเนืÉอง ธุรกิจคา้ปลีกสมยัใหม่ไดรั้บการออกแบบมา

เพืÉอตอบสนองความต้องการของผู ้บริโภคในปัจจุบัน ซึÉ งเน้นทัÊ งความสะดวกสบายและการ

ให้บริการทีÉครบวงจร โดยธุรกิจคา้ปลีกสมยัใหม่แบ่งออกเป็น ŝ ประเภทหลกัทีÉมีลกัษณะโดดเด่น

แตกต่างกนัดงันีÊ ไดแ้ก่ ห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอ และ

ร้านคา้ปลีกขายสินคา้เฉพาะทาง (พูลสุข นิลกิจศรานนท ์และ ปิยะนุช สถาพงศภ์กัดี, ŚŝŞŘ อา้งถึงใน 

ชวลัรัตน์ บวัคาํป้อ, 2563) 

Stanton and Team (1994): 667 (อา้งถึงใน ภทัราวรรณ สุขพนัธุ์, 2562) ไดก้ล่าวถึง 

ธุรกิจค้าปลีก (Retails Business) หมายถึงกิจกรรมการขายผลิตภณัฑใ์ห้กบัผูบ้ริโภคขัÊนสุดทา้ยเพืÉอ
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การใชส่้วนตวั ไม่ใช่เพืÉอธุรกิจ  การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของผูบ้ริโภคและการนาํเทคโนโลยีมาใช้

ในการบริหารจดัการไดส่้งผลให้เกิดธุรกิจคา้ปลีกรูปแบบใหม่ ทีÉใชป้ระโยชน์จากความกา้วหนา้ทาง

วิทยาการ ความรู้ และอาํนาจต่อรองทีÉดีกว่า ทัÊงยงัสามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ในด้าน

ความสะดวกสบายและสินคา้ทีÉครบถว้น ซึÉ งส่งผลให้ธุรกิจคา้ปลีกขนาดเล็กและขนาดกลางลดลง

อย่างต่อเนืÉอง วฒันธรรมคา้ปลีกสมยัใหม่นีÊ จึงเกิดขึÊนเพืÉอตอบสนองและอาํนวยความสะดวกให้

ผูบ้ริโภคอยา่งสมบูรณ์  

ในสังคมไทย ธุรกิจค้าปลีก (Retail Business) มีการซืÊอขายสินคา้และบริการโดยตรง

กบัผูบ้ริโภคขัÊนสุดทา้ยมาอย่างยาวนาน ดงัทีÉศิลาจารึกพ่อขุนรามคาํแหงกล่าวว่า “ใครใคร่คา้ชา้งคา้ 

ใครใคร่คา้มา้คา้” การคา้ปลีกไดพ้ฒันาจากระบบแลกเปลีÉยนสิÉงของ (Barter system) สู่การใชเ้งินตรา 

(Monetary system) รวมถึงเปลีÉยนจากร้านหาบเร่ หรือแผงลอยมาเป็นร้านคา้แบบตึกแถว หรือ "โชว

ห่วย" ปัจจุบัน ธุรกิจค้าปลีกในไทยมีมูลค่า 3.5 ล้านล้านบาท คิดเป็น 23% ของ GDP ประเทศ 

(ธนาคารกรุงศรีอยธุยา, 2560 อา้งถึงใน สุภาภรณ์ สมไพบูลย,์ 2563)  

ในปัจจุบนั ธุรกิจค้าปลีก (Retails Business) สามารถแบ่งรูปแบบการดําเนินธุรกิจ

ออกเป็น 2 รูปแบบหลกัๆ ไดแ้ก่ ธุรกิจคา้ปลีกแบบดัÊงเดิม (Traditional Trade) และธุรกิจคา้ปลีก

สมยัใหม่ (Modern Trade) (ฉันทสั เพียรธรรม และ วนัทนาพร รุ่งวรรณรัตน์, 2555 อา้งถึงใน สุภา

ภรณ์ สมไพบูลย,์ 2563) ดงันีÊ ; 

1. ธุรกิจค้าปลีกแบบดัÊงเดิม (Traditional Trade) เป็นรูปแบบการคา้ทีÉยงัคงได้รับ

ความนิยมอย่างมาก เนืÉองจากสามารถเขา้ถึงผูบ้ริโภคได้หลากหลายกลุ่ม ร้านค้าปลีกเหล่านีÊ มัก

จาํหน่ายสินคา้ทีÉจาํเป็นต่อการดาํรงชีวิตประจาํวนั โดยมีรูปแบบการบริหารจดัการทีÉเรียบง่าย ส่วน

ใหญ่ดาํเนินการโดยเจ้าของคนเดียวหรือครอบครัว ใช้เงินทุนไม่มาก และไม่มีการนาํเทคโนโลยีทีÉ

ทนัสมยัมาใช้ในการจดัการ ความเรียบง่ายนีÊ ทาํให้ธุรกิจคา้ปลีกแบบดัÊงเดิมยงัคงตอบโจทยชุ์มชน

และผูบ้ริโภคในพืÊนทีÉทอ้งถิÉนได้อย่างต่อเนืÉอง (Thungwha, 2016 อ้างถึงใน ศราวุธ คาํจ๋า, 2562) 

ธุรกิจคา้ปลีกแบบดัÊงเดิมมี 6 ประเภทหลกั (สมาคมคา้ปลีกแห่งประเทศไทย, 2018 อา้งถึงใน สุธา

ทิพย ์เลิศวิวฒัน์ชยัพร, 2564) ดงันีÊ : 

 ยีÉปัËว: คา้ส่งในเมืองใหญ่ รับสินคา้จากผูผ้ลิตโดยตรง และกระจายใหร้้านคา้รายยอ่ย

ในปริมาณมาก ตอบสนองความตอ้งการของตลาดทีÉมีความคึกคกั 

 ซาปัËว: ผูค้า้ส่งในพืÊนทีÉนอกเมือง ซืÊอสินคา้จากยีÉปัËว แลว้จาํหน่ายให้ร้านโชว์ห่วย

หรือลูกคา้รายยอ่ย มกัขายใหใ้นชุมชนทีÉห่างไกล 

 โชวห่วย: ร้านคา้ทีÉมีอยู่ในชุมชน จาํหน่ายสินคา้อุปโภคบริโภคและอาหารสดทีÉ

จาํเป็นต่อชีวิตประจาํวนั สร้างความใกลชิ้ดกบัลูกคา้ 
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 ร้านชํา: ตัÊงอยู่ในตลาดสด เน้นขายสินคา้อุปโภคบริโภคปริมาณน้อย เช่น อาหาร

สดและของใชพ้ืÊนฐาน ตอบโจทยก์ารซืÊอสินคา้ทีÉสะดวกและประจาํวนั 

 ตลาดนัด: แหล่งรวมร้านคา้หลากหลายประเภท จดัขึÊนตามเวลาทีÉกาํหนดในพืÊนทีÉ

ชุมชน มีสินคา้หลายประเภทตัÊงแต่เสืÊอผา้ อาหาร ไปจนถึงของใชต้่าง ๆ 

 ร้านค้าเร่: ร้านเคลืÉอนทีÉนาํสินคา้จาํเป็นไปขายตามหมู่บา้นและชุมชน โดยนาํสินคา้

ไปถึงบา้นผูบ้ริโภคเพืÉอความสะดวก 

2. ธุรกิจค้าปลีกสมัยใหม่ (Modern Trade) เป็นธุรกิจห้างร้านขนาดกลางถึงใหญ่ ทีÉมี

การออกแบบและจัดวางสินค้าอย่างเป็นหมวดหมู่เพืÉอความสวยงามและเป็นระเบียบ โดยเน้น

ตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภคและวางกลยุทธ์การตลาดอย่างชัดเจน มีการใช้เทคโนโลยี

ทนัสมยัในการบริหารจดัการ รวมถึงการจดัหาสินคา้และบริการทีÉหลากหลายเพืÉอให้บริการลูกคา้

แบบครบวงจร (ละออทิพย ์เกิดนอ้ย, 2555, ปฏิกร ทิพยเ์ลอเลิศ, 2558 อา้งถึงใน ชวลัรัตน์ บวัคาํป้อ, 

2563) ธุรกิจค้าปลีกสมัยใหม่ (Modern Trade) ไดรั้บการออกแบบมาเพืÉอตอบสนองความตอ้งการ

ของผูบ้ริโภคในปัจจุบนั ซึÉ งเน้นทัÊงความสะดวกสบายและการให้บริการทีÉครบวงจร โดยธุรกิจคา้

ปลีกสมยัใหม่แบ่งออกเป็น ŝ ประเภทหลกัทีÉมีลกัษณะโดดเด่นแตกต่างกันดังนีÊ  (พูลสุข นิลกิจศรา

นนท ์และ ปิยะนุช สถาพงศภ์กัดี, 2560 อา้งถึงใน ชวลัรัตน์ บวัคาํป้อ, 2563) 

 ห้างสรรพสินค้า (Department Store): เป็นร้านคา้ปลีกขนาดใหญ่ทีÉสุด ตัÊงอยู่ใจ

กลางเมือง ขายสินคา้หลากหลายประเภท โดยจดัเป็นแผนกต่างๆ เพืÉอให้ลูกคา้เลือกซืÊอได้สะดวก 

เช่น เซ็นทรัล และเดอะมอลล์ เป็นตน้ 

 ร้านขายสินค้าราคาถูก (Discount Store): ร้านทีÉเนน้การขายสินคา้จาํนวนมากใน

ราคาประหยดั และมกัมีศูนยก์ระจายสินคา้เป็นของตวัเอง เช่น บิËกซี และเทสโก ้โลตสั ซึÉ งตัÊงอยู่ทัÊง

ในเมืองและชานเมือง เป็นตน้ 

 ซุปเปอร์มาร์เก็ต (Supermarket): ร้านค้าขนาดใหญ่ทีÉ เน้นขายสินค้าอุปโภค

บริโภคทีÉจาํเป็นในชีวิตประจาํวนั โดยมกัตัÊงอยู่ภายในห้างสรรพสินคา้ เช่น ท๊อปส์ และกูร์เมต ์มาร์

เก็ต เป็นตน้ 

 ร้านค้าสะดวกซืÊอ (Convenience Store):  ร้านค้าปลีกขนาดเล็กทีÉ เน้นความ

สะดวกสบาย เปิดบริการ 24 ชัÉวโมง ขายสินคา้ทีÉจาํเป็นต่อชีวิตประจาํวนั และกระจายอยู่ตามแหล่ง

ชุมชน เช่น เซเวน่-อีเลฟเว่น และแฟมิลีÉมาร์ท เป็นตน้ 

 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง (Specialty Store): เน้นขายสินค้ากลุ่มเฉพาะทีÉมี

คุณภาพสูงและราคาสูง เช่น เครืÉองสาํอาง หรือสินคา้สุขภาพ เช่น ร้านบทูส์ และวตัสัน เป็นตน้ 
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โดยการวิจยัครัÊ งนีÊ จะศึกษาครอบคลุมธุรกิจคา้ปลีกสมยัใหม่ประเภทห้างสรรพสินคา้ 

ร้านขายสินค้าราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต  ร้านสะดวกซืÊ อและร้านขายสินค้าเฉพาะทางใน

กรุงเทพมหานคร 

 

 
 

2.2  การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 

2.2.1 นิยามคําศัพท์เกีÉยวกบัการบริหารจัดการความหลากหลาย  

ความหลากหลาย (Diversity) ของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์รสร้างความทา้ทายทีÉตอ้ง

จดัการอยา่งมีประสิทธิภาพ เนืÉองจากวฒันธรรม ทศันคติ เชืÊอชาติ อายุ ศาสนา และเพศทีÉหลากหลาย

ของพนกังานส่งผลต่อวิธีการสืÉอสารและการแกปั้ญหาทีÉแตกต่างกนั หากขาดการจดัการทีÉดี อาจเกิด

ความขดัแยง้ ความเขา้ใจผิด และการแบ่งกลุ่มในองคก์ร ซึÉงส่งผลให้พนกังานบางกลุ่มรู้สึกไม่เป็น

ส่วนหนึÉ งและอาจนําไปสู่การลาออก ส่งผลให้ทรัพยากรและประสบการณ์ทีÉมีค่าสูญเสียไป 

(Ardakani et al., 2015 อา้งถึงใน สุชาวดี เดชทองจนัทร์ และ พลอย สืบวิเศษ, 2564) จากทฤษฎีฐาน

ทรัพยากร (Resource-Based View Theory) หากองคก์รไม่สามารถจดัการความหลากหลายได ้อาจ

พลาดโอกาสในการนําความคิดสร้างสรรค์และทกัษะทีÉหลากหลายมาใช้ ทาํให้เสียเปรียบในการ

แข่งขนัและลดประสิทธิภาพการดาํเนินงาน (Cooke & Saini, 2010 อา้งถึงใน สุชาวดี เดชทองจนัทร์ 

และ พลอย สืบวิเศษ, 2564) 

ในนิยามของ ความหลากหลาย (Diversity) มีกล่าวถึงไวม้ากมาย เช่น แนวคิดของ 

Barak, 2000a; Sherlock, 2011  (อา้งถึงใน นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ, 2563) ในเรืÉอง ความหลากหลาย 

(Diversity) หมายถึงความแตกต่างของบุคคล ไม่ว่าจะเป็นเชืÊอชาติ ศาสนา เพศ สภาพร่างกาย ความ

เชืÉอ หรือทศันคติ  

เช่นเดียวกนั Loden และ Rosener (1990) (อา้งถึงใน กลว้ยไม ้วนัทนงั และคณะ, 2563) 

ได้อธิบาย ความหลากหลาย (Diversity) ในบริบทขององค์กรไวว้่าความหลากหลาย หมายถึง

เอกลกัษณ์และความแตกต่างทีÉทาํให้แต่ละบุคคลมีความโดดเด่น ไม่ว่าจะในด้านอายุ เชืÊอชาติ เชืÊอ

สาย เพศ ความสามารถทางกาย สีผิว ภูมิหลังทางการศึกษา ความเชืÉอทางศาสนา สถานภาพ

ครอบครัว หรือประสบการณ์การทาํงาน เกิดขึÊนทัÊงในระดบัสังคมและระดบัองคก์ร ซึÉงเห็นไดช้ดัใน

ทรัพยากรมนุษย์ทีÉแสดงออกถึงความแตกต่างในความเชืÉอ มุมมอง และค่านิยมส่วนตัว การ

เปลีÉยนแปลงของโลกยุคปัจจุบนัส่งผลให้เกิดการหลอมรวมของคนจากหลากหลายวฒันธรรมและ

ความเชืÉอ ซึÉ งไม่เพียงแต่เปลีÉยนแปลงภูมิทศัน์ทางเศรษฐกิจของประเทศตะวนัตกเท่านัÊน แต่ยงัส่งผล
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กระทบต่อเศรษฐกิจทัÉวโลกอีกด้วย ดว้ยเหตุนีÊ  ความหลากหลายของทรัพยากรมนุษยจึ์งกลายเป็น

ประเด็นสาํคญัทีÉองคก์รทัÉวโลกตอ้งใส่ใจ ไม่วา่จะเป็นในดา้นการเมือง กฎหมาย ธุรกิจ หรือการศึกษา  

ความหลากหลาย (Diversity) นัÊนสามารถส่งผลต่อการทาํงานร่วมกนัในองค์กรได้

อยา่งมาก โดย Gardenswartz & Rowe (1994) (อา้งถึงใน นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ, 2563) ไดแ้บ่งมิติ

ของความหลากหลายออกเป็น 4 มิติหลกั ดงัภาพทีÉ 2.1  ไดแ้ก่: 

 มิติบุคคล (Personality Dimensions): คือเอกลกัษณ์หรือความเป็นตวัตนของแต่ละ

คน ทีÉรวมถึงความชอบ ค่านิยม และความเชืÉอทีÉสะสมมาตัÊงแต่วยัเด็ก โดยลกัษณะนีÊ เป็นรากฐานของ

พฤติกรรมและการตดัสินใจในชีวิตประจาํวนั ซึÉงอาจส่งผลต่อการปฏิสัมพนัธ์และการทาํงานร่วมกัน

กบัผูอื้Éน 

 มิติภายใน (Internal Dimensions): เป็นคุณลกัษณะทีÉติดตวัมาตัÊงแต่เกิด เช่น เชืÊอ

ชาติ อายุ เพศ ความสามารถทางกายภาพ สิÉงเหล่านีÊ เป็นลกัษณะทีÉบุคคลไม่สามารถควบคุมได ้และ

เป็นปัจจยัทีÉมกัจะก่อให้เกิดอคติ การแบ่งแยก หรือการเลือกปฏิบติั ซึÉ งเป็นประเด็นสําคญัทีÉองคก์ร

ตอ้งใหค้วามสาํคญั 

 มิติภายนอก (External Dimensions): เกีÉยวขอ้งกบัลกัษณะทีÉสามารถเปลีÉยนแปลง

ได้ เช่น การศึกษา รายได้ สถานภาพสมรส และประสบการณ์ในชีวิต การเปลีÉยนแปลงในมิตินีÊ

สามารถมีผลต่อการมองโลกและการตดัสินใจในการทาํงานและการใชชี้วิตของแต่ละบุคคล 

 มิติองค์กร (Organizational Dimensions): เป็นลกัษณะทีÉเกีÉยวขอ้งกบัหน้าทีÉการ

งาน เช่น ตาํแหน่งงาน สถานะในองค์กร หรือการเขา้ถึงทรัพยากรในองค์กร ซึÉ งองค์กรมีบทบาท

สาํคญัในการกาํหนดและจดัการความหลากหลายในมิตินีÊ  
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ภาพทีÉ 2.1  ความหลากหลาย 4 มิติของ Loden and Rosener (1990)                                         

(อา้งถึงใน กุลฤดีโชติรตัน์, 2563) 

 

แนวคิดของ Loden & Rosener (1990) (อา้งถึงใน กุลฤดีโชติรัตน์, 2563) ในความ

หลากหลาย Ŝ มิติ กล่าวไวด้งันีÊ  มิติบุคลิกภาพ (Personality dimensions): ศูนยก์ลางของแบบจาํลองทีÉ

ครอบคลุมลักษณะนิสัยและพฤติกรรมส่วนบุคคล  มิติภายใน (Internal dimensions): ความ

หลากหลายทางประชากรศาสตร์ เช่น อายุ เพศ รสนิยมทางเพศ ความสามารถ เชืÊอชาติ และสัญชาติ 

มิติภายนอก (External dimensions): ความแตกต่างทีÉสามารถเปลีÉยนแปลงได้ เช่น ความเชืÉอ 

การศึก ษา รายได้ ประสบการณ์ทํางาน สถานภาพทางสังคม แล ะภูมิลํา เนา มิ ติองค์กร 

(Organizational dimensions): ความแตกต่างในระดับองค์กร เช่น หน้าทีÉ เนืÊองาน แผนก อาวุโส 

สถานทีÉทาํงาน และระดบัการบริหาร 

ในมุมมองของ Daft R.L. (2008) (อา้งถึงใน ฌิชนก กล่อมจิต, 2564)ได้อธิบาย ความ

หลากหลาย (Diversity) เพิÉมเติมวา่ความหลากหลายในองคก์รประกอบดว้ย 2 มิติหลกั ดงัภาพทีÉ 2.2   
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 มิติปฐมภูมิ (Primary Dimensions): เป็นลกัษณะทีÉติดตัวบุคคลตัÊงแต่กาํเนิด 

เช่น อายุ เพศ รสนิยมทางเพศ เชืÊอชาติ และความสามารถทางกายภาพ ซึÉ งเป็นพืÊนฐานทีÉแสดงถึง

ความแตกต่างระหวา่งบุคคล 

 มิติทุติยภูมิ (Secondary Dimensions): เป็นลกัษณะทีÉสามารถเปลีÉยนแปลงได้

ตามประสบการณ์และสภาพแวดล้อม ได้แก่ ความเชืÉอ ศาสนา การศึกษา รายได้ ประสบการณ์ 

สถานภาพการสมรส และภูมิลาํเนา 

 
ภาพทีÉ 2.2  ความหลากหลายเป็นสิÉงทีÉจาํแนกคนกลุ่มหนึÉงออกจากอีกกลุ่มหนึÉงโดยแบ่งเป็น 2 มิติ คือ

มิติปฐมภูมิ (Primary Dimension) เช่น อายุ เพศ รสนิยมทางเพศ เชืÊอชาติ และความสามารถทาง

กายภาพ ซึÉ งเป็นพืÊนฐานทีÉแสดงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล และมิติทุติยภูมิ (Secondary 

Dimension) ได้แก่ ความเชืÉอ ศาสนา การศึกษา รายได้ ประสบการณ์ สถานภาพการสมรส และ

ภูมิลาํเนาของ Daft R.L. (2008) 

 

ไม่เพียงเท่านีÊ  Guillaume et al., 2012 (อา้งถึงใน Onur Şahin and team, 2019) อธิบาย

ไวว้่า ในปัจจุบนั ความแตกต่างระหว่างบุคคลในทีÉทาํงาน ( Diversity in work place) สามารถแบ่ง

ออกไดเ้ป็น 2 ระดบั ดังภาพทีÉ 2.3 คือ ความแตกต่างระดบัผิวเผิน (Surface - Level Dissimilarity) 

หมายถึงคุณลกัษณะทีÉมองเห็นไดง้่าย เช่น เพศ อายุ และเชืÊอชาติ และ ความแตกต่างระดบัลึก (Deep 

- Level Dissimilarity) หมายถึงคุณลักษณะทีÉมองเห็นได้ยากกว่า เช่น ความเชืÉอ ค่านิยม และ

บุคลิกภาพ ซึÉ งมกัจะเกีÉยวขอ้งกบัแนวทางการคิดและพฤติกรรมภายใน การมีความแตกต่างทัÊงสอง
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ประเภทนีÊ ในทีมงานอาจส่งผลกระทบต่อความไวว้างใจและการเขา้ใจกนั ซึÉ งเป็นปัจจยัสําคัญต่อ

การบูรณาการทางสังคมและประสิทธิภาพในการทาํงานโดยรวม  

 
ภาพทีÉ 2.3  ความแตกต่างระดบัผิวเผิน (Surface - Level Dissimilarity) และ                                                             

ความแตกต่างระดบัลึก (Deep - Level Dissimilarity) ของ Kalpathy Ramaiyer Subramanian (2016) 

 

ในการบริหารจดัการความหลากหลาย (Diversity Management) ถือเป็นแนวทางสําคญั

ในการบริหารบุคลากรทีÉมีความแตกต่างเพืÉอนาํไปสู่ประโยชน์สูงสุดขององค์กร แนวคิดของ Cox 

(řššŜ) (อ้างถึงใน ฌิชนก กล่อมจิต, 2564) เน้นการวางแผนและแนวปฏิบัติทีÉเอืÊอให้บุคลากร

หลากหลายสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างราบรืÉนและมีประสิทธิภาพ มองว่าความหลากหลายเป็น

ขอ้ไดเ้ปรียบทางธุรกิจทีÉช่วยลดขอ้เสียให้นอ้ยทีÉสุด และเป็นแนวทางทีÉทาํให้องคก์รสามารถปรับตวั

และพฒันาความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ เพืÉอเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนัได้อย่างต่อเนืÉองใน

สภาพแวดลอ้มทีÉเปลีÉยนแปลงอย่างรวดเร็ว  

เช่นเดียวกนั ศิริยุพา รุ่งเริงสุข (2558) (อา้งถึงใน นันท์พนิตา จิตร์ระเบียบ, 2563) ให้

นิยาม การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ว่าเป็นการส่งเสริมและ

สนับสนุนบุคลากรทีÉมีความแตกต่าง เช่น เชืÊอชาติ เพศ อายุ ศาสนา หรือสภาพร่างกาย โดยเนน้การ

ปฏิบตัิต่อบุคลากรอย่างยุติธรรมและเสมอภาค เพืÉอให้ทุกคนไดรั้บโอกาสทีÉเท่าเทียมกนั การบริหาร

จดัการความหลากหลายยงัครอบคลุมถึงการสร้างความตระหนักรู้และการเคารพในความแตกต่าง

ของบุคลากรในองค์กร ซึÉ งส่งเสริมสภาพแวดล้อมการทํางานทีÉมีส่วนร่วมและยอมรับความ

หลากหลาย  
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Sharma (2016) (อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ, 2567) ยงัได้

อธิบายเพิÉมไวว้่า การดาํเนินงานขององคก์รอยา่งสมคัรใจในการรวมกลุ่มของพนกังานทีÉมีทกัษะและ

ความสามารถทีÉหลากหลายผ่านนโยบายและแผนงานทีÉมีเป้าหมาย มีส่วนช่วยในการสร้างความมี

ส่วนร่วมและการยอมรับในความแตกต่าง ซึÉ งแนวทางนีÊ ช่วยส่งเสริมวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้ง

และยอมรับความหลากหลาย นอกจากนีÊ ยงันาํไปสู่การพฒันาและเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงาน

รวมถึงการสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ ในองคก์ร            

นอกจากนีÊ  Thomas และ Ely (1996) (อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain 

Klarsfeld, 2023)ไดเ้สนอแนวคิด กระบวนทศัน์ในการบริหารจดัการความหลากหลาย (Paradigms 

of Diversity) ดงัภาพทีÉ 2.4:  

 Discrimination and Fairness หรือ การเลือกปฏิบตัิและความเป็นธรรม เน้น

การปฏิบติัตามกฎหมายผ่านการสรรหากลุ่มทีÉไม่ไดรั้บการเป็นตวัแทน การรับรองความเป็นธรรม

ในการปฏิบติัต่อพนกังาน และการหลีกเลีÉยงการเลือกปฏิบตัิ 

 Access and Legitimacy หรือ การเขา้ถึงและความชอบธรรม ใชป้ระโยชน์จาก

ความหลากหลายของพนกังานเพืÉอใหเ้ขา้ใจและบริการลูกคา้ทีÉหลากหลายไดดี้ขึÊน 

 Learning and Effectiveness หรือ การเรียนรู้และประสิทธิภาพ การใช้ความ

หลากหลายของแรงงานเป็นเครืÉองมือในการเรียนรู้ขององคก์รผ่านการมีปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลทีÉมี

มุมมองแตกต่างกนั  

 
ภาพทีÉ 2.4  กระบวนทศัน์ของการบริหารจดัการความหลากหลาย (Paradigms of Diversity) ของ 

Thomas และ Ely (1998) 

 

Anitha (2014) (อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรว ีศรีบุญลือ, 2567) ไดเ้สนอว่า 

การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงาน โดยการสร้าง

สภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉยอมรับคุณค่าและความแตกต่างของแต่ละบุคคล ไม่ว่าจะเป็นเชืÊอชาติ 
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เพศ อายุ หรือคุณลกัษณะอืÉน ๆ ช่วยให้พนกังานรู้สึกมีคุณค่าและดึงศกัยภาพสูงสุดออกมาได ้ส่งผล

ใหร้ะดบัความผูกพนักบัองคก์รเพิÉมขึÊน และนาํไปสู่พฤติกรรมการเป็นพลเมืององคก์รทีÉดี การจดัการ

ความหลากหลายอยา่งเหมาะสม ยงัส่งผลใหพ้นกังานมีความมุ่งมัÉนและการทาํงานเป็นทีมทีÉดี รวมถึง

ส่งเสริมทศันคติและพฤติกรรมการมีส่วนร่วม (Bizri, 2018 อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อร

วี ศรีบุญลือ, 2567) เมืÉอพนกังานรู้สึกถึงความเป็นธรรมและไดรั้บการสนบัสนุนจากผูร่้วมงาน พวก

เขามีแนวโนม้จะทาํงานดว้ยความเต็มใจ กระตือรือร้น และมีความมุ่งม ัÉนมากขึÊน (Alshaabani et al., 

ŚŘŚřอา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ, 2567) 

ในงานวิจัยครัÊ งนีÊ ขอให้ นิยาม การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity 

Management) เป็นแนวทางทีÉองค์กรใชเ้พืÉอสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉยอมรับและเคารพความแตกต่าง

ระหวา่งบุคลากร ซึÉงอาจรวมถึงความหลากหลายในดา้นเชืÊอชาติ เพศ อาย ุค่านิยม และประสบการณ์ 

ความหลากหลายนีÊ ช่วยเพิÉมมุมมองทีÉหลากหลายในการทาํงาน ซึÉงส่งเสริมให้เกิดนวตักรรมและการ

แก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ในทีมงาน นอกจากนีÊ  การบริหารจดัการความหลากหลายยงัช่วยลดความ

ขดัแยง้ สร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึÉ งในองค์กร และเพิÉมความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงาน 

การจดัการทีÉดีในดา้นนีÊ ช่วยให้องค์กรสามารถดึงศกัยภาพของบุคลากรทีÉแตกต่างกันมาใช้ให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด ส่งผลให้องค์กรสามารถแข่งขันและเติบโตได้อย่างย ัÉงยืนในสภาพแวดลอ้มทีÉ

เปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

 

 

2.3  แนวคิดเกีÉยวกบัภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) 

2.3.1 นยิามคําศัพท์ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership)  

ในบริบทของ ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง(Transformational Leadership) ผูน้ํามี

บทบาทสําคญัในการสนับสนุนการจดัการความหลากหลาย โดยเฉพาะในยุคทีÉธุรกิจเปลีÉยนแปลง

รวดเร็ว ผูน้าํทีÉมีวิสัยทศัน์สามารถสร้างแรงบนัดาลใจ กระตุน้การคิดสร้างสรรค ์และพฒันาตนเอง

ในทีม อีกทัÊงยงัช่วยสร้างแรงจูงใจในการทาํงานเพืÉอบรรลุเป้าหมายองค์กร (วศิฐา ฤชาวดี, 2564; 

ยุติธรรม มีสามเสน, 2563) ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและความผูกพนัของ

พนักงานกับองค์กรเป็นปัจจัยสําคัญทีÉ ช่วยให้ทีมปรับตัวและรับมือกับความท้าทายได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ ส่งผลใหพ้นกังานรู้สึกมีส่วนร่วมและมีบทบาทสําคญัต่อการพฒันาองคก์รอยา่งย ัÉงยืน 

(พลกฤต รักจุล และคณะ, 2563; พลอยชมพู ทบัเอม และคณะ, 2565) 

Burn (1978) (อ้างถึงใน จันทร์เพ็ญ ชูเพชร, 2563) กล่าวว่า ผูน้ํา (Leader) เป็น

องค์ประกอบสําคัญทีÉขบัเคลืÉอนความสําเร็จขององค์กร โดยผูน้ํามีบทบาทในการวางแผน สัÉงการ 
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และกาํกบัดูแลการปฏิบตัิงานของบุคลากรให้เป็นไปตามเป้าหมาย ภาวะผูน้าํ (Leadership) หมายถึง

กระบวนการสร้างความสัมพนัธ์เชิงบวกระหว่างผูน้ําและผูใ้ตบ้งัคบับัญชา ซึÉ งส่งเสริมให้เกิดการ

ทาํงานร่วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพทัÊงภายในทีมและกบัผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งภายนอก  

ในทาํนองเดียวกนั สุพจน์ ประไพเพชร และคณะ (2566) (อา้งถึงใน กอบชยั เมฆดี และ 

ศศินันท์ ศาสตร์สาระ, 2566) อธิบายว่าภาวะผูน้ํา (Leadership) เป็นกระบวนการของอิทธิพลทีÉ

เกิดขึÊนระหว่างผูน้าํและผูต้าม โดยไม่ใช่แค่การกระทาํเฉพาะในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึÉ ง แต่

เป็นรูปแบบพฤติกรรมทีÉมีความต่อเนืÉ อง มุ่ง เน้นไปทีÉการบรรลุเป้าหมายร่วมกันผ่านการมี

ปฏิสัมพนัธ์และการสืÉอสารอย่างสมํÉาเสมอภายในกลุ่ม ผูน้าํใชค้วามแตกต่างของตนเองเพืÉอกระตุน้

และส่งเสริมทศันคติและพฤติกรรมของผูต้ามใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์ร ซึÉงภาวะผูน้าํ

จึงเป็นทัÊงกระบวนการทีÉมีอิทธิพลและเป็นความสัมพนัธ์ทีÉเกิดขึÊนภายในกลุ่มเพืÉอความสําเร็จของ

องคก์ร  

ในปี 1978 James MacGregor Burns (Hamstra et al., 2014 อ้างถึงใน Mikko 

Javanainen, 2021) ไดน้าํเสนอแนวคิดเกีÉยวกบั ภาวะผูน้าํการแลกเปลีÉยน (Transactional Leadership) 

ซึÉ งเน้นการใช้รางวลัและการลงโทษเพืÉอควบคุมพฤติกรรมผูต้าม และ ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

(Transforming Leadership) ทีÉเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจและการเปลีÉยนแปลงร่วมกนั ต่อมาในปี 

1985 Bernard Morris Bass ไดพ้ฒันาแนวคิดของ Burnsให้กลายเป็น Transformational Leadership 

ซึÉ งได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง โดยผูน้ําการเปลีÉยนแปลงนีÊ จะใช้ความไวว้างใจและความ

เชืÉอมัÉน แทนทีÉจะใชร้างวลัและบทลงโทษ เนน้การสนบัสนุนการพฒันาศกัยภาพของผูต้ามและความ

ต้องการของทีม โดยการวิจัยยงัพบว่าผูน้ําการเปลีÉยนแปลงทีÉมีเสน่ห์ดึงดูดใจสามารถสร้างแรง

กระตุน้และบรรลุเป้าหมายร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  

ในทางตรงขา้ม ภาวะผูน้าํแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership) ผูน้าํจะให้

ความอิสระแก่ผูต้ามในการทาํงาน โดยไม่มีการกาํหนดกฎเกณฑ์หรือควบคุมอย่างเขม้งวด เพืÉอ

ความสําเร็จ ผูน้ําตอ้งติดตามผลและให้คาํแนะนําอย่างสมํÉาเสมอ ขอ้ดีของแนวทางนีÊ คือช่วยให้

ผูเ้ชีÉยวชาญมีความรับผิดชอบต่อผลงานของตนเอง สนับสนุนการคิดสร้างสรรค์และการตดัสินใจ

อย่างอิสระ อย่างไรก็ตาม ขอ้เสียคืออาจทาํให้การจดัการเวลาไม่มีประสิทธิภาพ เป้าหมายไม่ชดัเจน 

และหากผูต้ามขาดประสบการณ์ก็อาจนาํไปสู่ประสิทธิภาพทีÉตํÉาและเป็นอุปสรรคต่อองคก์รโดยรวม 

(Wong & Giessner, 2018 อา้งถึงใน Mikko Javanainen, 2021) 

เพืÉออธิบายเพิÉมเติมในส่วนของบทบาททีÉของภาวะผูน้ําทัÊง 3 ลกัษณะ ดงั ตารางทีÉ 1.1 

(Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio, 1994 อา้งถึงใน รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, ยุติธรรม มีสาม

เสน, 2563) ดงันีÊ : 
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 ภาวะผู ้นําการแลกเปลีÉยน (Transactional Leadership) ภาวะผู ้นํานีÊ เน้นการ

แลกเปลีÉยนระหว่างผูน้าํและผูต้าม โดยผูน้ําให้ผลตอบแทนเมืÉอผูต้ามทาํตามทีÉกาํหนดไวห้รือทาํ

สาํเร็จตามเป้าหมายทีÉกาํหนด ภาวะนีÊมกัเหมาะกบัการจดัการงานทีÉมีโครงสร้างแน่นอน 

 ภาวะผูน้ําแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) มกัถูกเรียกว่า "ภาวะ

ขาดความเป็นผูน้าํ" เนืÉองจากผูน้าํลกัษณะนีÊไม่ชดัเจนในบทบาทและไม่รับผิดชอบ ทาํให้ผูต้ามรู้สึก

เครียดและขาดทิศทาง โดยทีÉพนกังานอาจตอ้งเพิÉมบทบาทตนเองเพืÉอชดเชยความว่างเปล่าจากการ

ขาดผูน้ํา (Rowold & Borgmann, ŚŘřŜ อา้งถึงใน วรัญพงศ ์บุญศิริธรรมชัย และคณะ, 2565) ผูน้าํ

แบบนีÊ หลีกเลีÉยงการตดัสินใจ ไม่แทรกแซงการทาํงานของทีม และไม่ให้คาํแนะนําแนวทางการ

ทาํงาน (Bass & Avolio, 1996 อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริธรรมชัย และคณะ, 2565) ต่างจากการ

บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ ซึÉ งผูน้าํจะมีส่วนร่วมเมืÉอผลงานไม่ถึงเป้าหมาย แต่ผูน้าํแบบปล่อยตาม

สบายจะไม่สนใจไม่ว่าผลงานจะดีหรือแย ่(Hinkin & Schriesheim, 2008 อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริ

ธรรมชยั และคณะ, 2565) 

 ภาวะผู ้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership)  ภาวะผู ้นําการ

เปลีÉยนแปลงเป็นภาวะผูน้าํทีÉผูน้าํแสดงพฤติกรรมทีÉโดดเด่นและมีอิทธิพลต่อสมาชิกในกลุ่ม โดยการ

กระทาํและทศันคติของผูน้าํทีÉชดัเจนนีÊสามารถกระตุน้ใหส้มาชิกในองคก์รมีการปรับเปลีÉยนทศันคติ 

สมมติฐาน และการพฒันาตนเองในเชิงบวกไปสู่ระดบัทีÉสูงขึÊน ผูน้าํมีบทบาทสําคญัในการสร้างแรง

บนัดาลใจให้ผูต้ามยินดีทีÉจะเปลีÉยนแปลงพฤติกรรม แนวคิด และความเขา้ใจของตนเพืÉอประโยชน์

ส่วนรวม โดยการเปลีÉยนแปลงนีÊ ไม่ใช่เพียงเพืÉอประโยชน์ส่วนบุคคลแต่ย ังตอบสนองต่อ

วตัถุประสงคข์องกลุ่มไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากยิÉงขึÊน (Bass, 1999 อา้งถึงใน ณฐปกรณ์ ตัÊงสุกิจจา

กรณ์, 2563) 
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ตารางทีÉ 1.1  การเปรียบเทียบลกัษณะผูน้าํ 3 ลกัษณะ ปรับปรุงจาก Mikko Javanainen (2021) 

ลกัษณะ

เปรียบเทียบ 

ภาวะผู้นําการ

แลกเปลีÉยน 

(Transactional 

Leadership) 

ภาวะผู้นําแบบปล่อยตาม

สบาย   

(Laissez-Faire 

Leadership) 

ภาวะผู้นําการ

เปลีÉยนแปลง 

(Transformational 

Leadership) 

ผูพ้ฒันา

แนวคิด 

เจมส์ แมคเกรเกอร์ 

เบิร์นส์ (1978), ต่อมา

เบอร์นาร์ด เอม็. บาส 

(1985) ไดพ้ฒันา

เพิÉมเติมให้เป็นทีÉรู้จกัใน

ปัจจุบนั 

เริÉมแรกเรียกวา่ 

Delegative Leadership 

ก่อนจะพฒันาเป็น 

Laissez-Faire Leadership 

(Wong & Giessner, 

2018) 

เจมส์ แมคเกรเกอร์ 

เบิร์นส์ (1978) เป็นผูริ้เริÉม

แนวคิดทีÉแตกต่างจาก

ภาวะผูน้าํการแลกเปลีÉยน 

โดยเบอร์นาร์ด เอม็. บาส 

ไดข้ยายแนวคิดในปี 1985 

พืÊนฐานของ

ภาวะผูน้าํ 

อิงกบัระบบการให้

รางวลัและการลงโทษ 

ปล่อยใหผู้ต้ามมีอิสระใน

การทาํงานโดยไม่มีการ

กาํหนดกฎเกณฑห์รือ

คาํสัÉงทีÉเขม้งวด แต่ผูน้าํจะ

ติดตามผลลพัธ์และ

ปัญหาต่าง ๆ อยา่งใกลชิ้ด 

อิงกบัการสร้างความ

ไวว้างใจ ความเชืÉอมัÉน 

และอารมณ์ในทีÉทาํงาน 

แรงจูงใจทีÉ

ใช ้

ใหร้างวลั (เช่น 

เงินเดือน โบนัส) เพืÉอ

กระตุน้ผลงาน และใช้

การลงโทษหากผลงาน

ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 

สร้างแรงจูงใจผา่นความ

รับผิดชอบในงานของ

ตนเอง เพิÉมแรงจูงใจให้

ผูเ้ชีÉยวชาญทาํงานได้

เตม็ทีÉ 

ใชแ้รงบนัดาลใจและ

ความเชืÉอมัÉนเพืÉอสร้าง

ภาพอนาคตทีÉดีและ

กระตุน้ผูต้าม 

การควบคุม

และการ

ติดตามผล 

ผูน้าํกาํหนดเป้าหมาย

และวิธีการปฏิบติังาน

อยา่งชดัเจน และติดตาม

ผลงานอยา่งเขม้งวด 

ผูน้าํคอยติดตาม

ประสิทธิภาพโดยไม่เขา้

ไปควบคุมผูต้าม แต่ตอ้ง

คอยตรวจสอบผลลพัธ์

และใหข้อ้เสนอแนะ 

ผูน้าํใหค้วามสําคญักบั

ความตอ้งการทางอารมณ์

และการพฒันาทาง

สติปัญญาของผูต้าม 
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ตารางทีÉ ř.ř  การเปรียบเทียบลกัษณะผูน้าํ 3 ลกัษณะ ปรับปรุงจาก Mikko Javanainen (2021) (ต่อ) 

ลกัษณะ

เปรียบเทียบ 

ภาวะผู้นําการ

แลกเปลีÉยน 

(Transactional 

Leadership) 

ภาวะผู้นําแบบปล่อยตาม

สบาย   

(Laissez-Faire 

Leadership) 

ภาวะผู้นําการ

เปลีÉยนแปลง 

(Transformational 

Leadership) 

ความ

เหมาะสม

กบั

สถานการณ์ 

เหมาะกบัสถานการณ์ทีÉ

ตอ้งการควบคุมและมี

เป้าหมายทีÉชดัเจน แต่

ไม่เหมาะกบั

สถานการณ์ทีÉตอ้งการ

การเปลีÉยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว 

เหมาะกบัผูเ้ชีÉยวชาญทีÉมี

ความสามารถสูง ตอ้งการ

ความคิดสร้างสรรคแ์ละ

การตดัสินใจอิสระ แตม่กั

ไม่เหมาะกบัพนกังาน

ใหม่ทีÉขาดประสบการณ์ 

เหมาะกบัสถานการณ์ทีÉมี

ความซบัซ้อนและ

ตอ้งการความยดืหยุน่ 

เป็นผูน้าํทีÉเหมาะกบัการ

เปลีÉยนแปลงทีÉรวดเร็วใน

ธุรกิจ 

 

ขอ้จาํกดั ไม่สามารถกระตุน้

แรงจูงใจภายในของผู ้

ตาม และไม่เหมาะกบั

การเปลีÉยนแปลง

สถานการณ์ทีÉมีอยู ่ซึÉ ง

ทาํใหไ้ม่ตอบสนองต่อ

สภาพแวดลอ้มธุรกิจทีÉ

เปลีÉยนแปลงรวดเร็ว 

อาจเกิดการจดัการเวลาทีÉ

ไม่มีประสิทธิภาพ ซึÉง

นาํไปสู่การตัÊงเป้าหมายทีÉ

ไม่ชดัเจน หากผูต้ามไม่มี

ประสบการณ์หรือการ

ฝึกอบรมเพียงพอ อาจทาํ

ใหอ้งคก์รประสบปัญหา

ในการทาํงาน 

ตอ้งใช้ทกัษะดา้นการ

สืÉอสารและการสรา้ง

ความเชืÉอมัÉนสูง ตอ้งการ

ความเขา้ใจในดา้น

พฤติกรรมและจิตวทิยา

ของผูต้าม 

การเนน้การ

ปฏิสัมพนัธ์

กบัผูต้าม 

ผูน้าํเนน้การสัÉงการและ

กาํหนดวิธีการทาํงาน 

โดยมีลกัษณะการ

ควบคุมอยา่งเขม้งวด 

ผูน้าํให้เสรีภาพแก่ผูต้าม

ในการตดัสินใจและ

ดาํเนินงาน แต่ตอ้งคอย

ติดตามผลลพัธ์ของงาน

เพืÉอตอบสนองความ

คาดหวงัองคก์ร 

เนน้การสร้าง

ความสัมพนัธ์ทีÉเท่าเทียม

และให้ความสาํคญักบั

ความตอ้งการของผูต้าม 

โดยผูน้าํสนใจและเอาใจ

ใส่ผูต้ามอยา่งแทจ้ริง 
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ตารางทีÉ 1.1  การเปรียบเทียบลกัษณะผูน้าํ 3 ลกัษณะ ปรับปรุงจาก Mikko Javanainen (2021) (ต่อ) 

ลกัษณะ

เปรียบเทียบ 

ภาวะผู้นําการ

แลกเปลีÉยน 

(Transactional 

Leadership) 

ภาวะผู้นําแบบปล่อยตาม

สบาย   

(Laissez-Faire 

Leadership) 

ภาวะผู้นําการ

เปลีÉยนแปลง 

(Transformational 

Leadership) 

การสร้าง

แรงบนัดาล

ใจ 

ไม่มีแรงจูงใจเชิง

อารมณ์ ส่วนใหญ่เนน้

การทาํตามคาํสัÉงเพืÉอให้

ไดผ้ลลพัธ์ทีÉคาดหวงั 

เนน้ความรับผิดชอบใน

ความสาํเร็จและความ

ลม้เหลวของตนเอง ซึÉง

ช่วยใหผู้เ้ชีÉยวชาญมี

กาํลงัใจทาํงานอยา่งเต็มทีÉ 

ใชแ้รงบนัดาลใจทีÉเกิด

จากเสน่ห์และความมี

วิสัยทศัน์ของผูน้าํในการ

กระตุน้ให้ผูต้ามทาํงานให้

บรรลุเป้าหมาย 

ความ

เชืÉอมโยง

กบัความมี

เสน่ห์ดึงดูด

ใจ 

ไม่มีความเชืÉอมโยงกบั

เสน่ห์ของผูน้าํ 

ไม่จาํเป็นตอ้งอาศยัเสน่ห์

ของผูน้าํ แต่มุ่งเนน้ไปทีÉ

การใหผู้ต้ามทาํงานอิสระ

เพืÉอความคิดสร้างสรรค์

และการตดัสินใจอิสระ 

มีความเชืÉอมโยงกบัเสน่ห์

ของผูน้าํ ซึÉงสามารถ

กระตุน้ให้ผูต้ามมี

แรงจูงใจสูงและปรับตวั

กบัการเปลีÉยนแปลงไดดี้ 

 

ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นภาวะผูน้ําทีÉมี

อิทธิพลในการยกระดับการทาํงานของผูต้ามไปสู่ระดับทีÉสูงกว่าเดิม โดยผูน้าํจะกระตุน้ให้ผูต้าม

ตระหนกัถึงภารกิจและวิสัยทศัน์ขององคก์ร กระตุน้ให้มองขา้มประโยชน์ส่วนตวัและหันมาใส่ใจ

ผลประโยชน์ขององค์กรและสังคม ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงนีÊ มีองค์ประกอบทีÉเรียกว่า “4 I’s” 

หรือ Four I’s ดงัภาพทีÉ 2.5 (Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio, 1994 อา้งถึงใน ยุติธรรม มีสาม

เสน, 2563) ไดแ้ก่: 

 การสร้างบารมีหรือการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Charisma or Idealized Influence): 

ผูน้าํทาํตวัเป็นแบบอย่างทีÉเป็นทีÉเคารพนบัถือ สร้างความศรัทธาและความไวว้างใจ ทาํให้ผูร่้วมงาน

เกิดความภาคภมูิใจเมืÉอไดร่้วมงานดว้ย 

 การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation): ผูน้าํกระตุน้ให้ผูร่้วมงานมีแรง

บนัดาลใจ โดยสร้างความหมายและความทา้ทายในงาน ทาํใหท้ีมมีจิตวญิญาณทีÉมีชีวิตชีวาและความ

กระตือรือร้น 
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 การกระตุ ้นเชาว์ปัญญา (Intellectual Stimulation): ผูน้ํากระตุ ้นให้ผู ้ร่วมงาน

ตระหนักถึงปัญหา และมีความตอ้งการในการหาวิธีแก้ปัญหาใหม่ๆ ดว้ยความคิดสร้างสรรค์และ

ระบบทีÉเป็นระเบียบ 

 การคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration): ผูน้ําดูแลเอาใจใส่

ผูร่้วมงานเป็นรายบุคคล ทาํให้พวกเขารู้สึกมีคุณค่าและสาํคญัในองคก์ร 

 
ภาพทีÉ 2.5  โมเดลภาวะผูน้าํแบบเตม็รูปแบบ ไดแ้ก่ การสร้างบารมีหรือการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 

(Charisma or Idealized Influence) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) การกระตุน้

เชาวปั์ญญา (Intellectual Stimulation) การคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) ของ 

Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio (1994) 

 

งานวิจยันีÊ นิยาม ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) ว่าเป็น

ลกัษณะการนาํทีÉมีอิทธิพลและประสิทธิภาพสูงในการขบัเคลืÉอนองคก์รสู่ความสําเร็จในยุคของการ

เปลีÉยนแปลงอย่างรวดเร็ว ผูน้าํในลกัษณะนีÊทาํหน้าทีÉเป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ มีวิสัยทศัน์ชดัเจน 

และกระตุน้ให้ผูต้ามเห็นคุณค่าในบทบาทของตนเองเพืÉอมุ่งสู่เป้าหมายร่วมกนั โดยผูน้าํจะส่งเสริม

การคิดสร้างสรรค์ แสวงหาแนวทางใหม่ๆ และพัฒนาศักยภาพของทีมให้ก้าวข้ามขีดจํากัด 

องค์ประกอบหลกัของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง ประกอบดว้ยการเป็นแบบอย่างทีÉน่าเชืÉอถือ การ
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สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ให้คิดนอกกรอบอย่างมีระบบ และการใส่ใจในตวับุคคลเพืÉอให้ทุก

คนรู้สึกมีคุณค่าและได้รับการสนับสนุนอย่างจริงใจ ส่งผลให้เกิดความไวว้างใจ ความร่วมมือทีÉ

แข็งแกร่ง และสร้างความยืดหยุ่นให้ทีมสามารถรับมือกับความท้าทายใหม่ ๆ ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ นาํไปสู่การเติบโตขององคก์รอยา่งมัÉนคงและยัÉงยนื 

 

 

2.4 สรุปกรอบแนวคิดในงานวิจัย 

 

ตารางทีÉ 1.2 กรอบแนวความคิดในงานวิจยั 

กรอบแนวคิด คําสําคัญ คําอธิบาย 

 

 

 

 

การบริหารจัดการ

ความหลากหลาย               

(Diversity 

Management) 

ความหลากหลาย  

(Diversity) 

ความแตกต่างในดา้นเชืÊอชาติ ศาสนา เพศ 

อายุ ความสามารถ และทศันคติของพนกังาน

ในองคก์ร 

การจดัการความขดัแยง้           

(Conflict Management) 

การป้องกนัและจดัการความขดัแยง้ทีÉอาจ

เกิดขึÊนจากความหลากหลาย 

มิติของความหลากหลาย                 

(Dimensions of Diversity) 

ประกอบดว้ย 4 มิติ:  

- มิติบุคคล (Personality) 

- มิติภายใน (Internal Dimensions) 

- มิติภายนอก (External Dimensions) 

- มิติองคก์ร (Organizational Dimensions) 

แนวทางการบริหารจดัการ

ความหลากหลาย                               

(Paradigms of Diversity) 

- การเลือกปฏิบติัและความเป็นธรรม 

(Discrimination and Fairness) 

- การเขา้ถึงและความชอบธรรม (Access and 

Legitimacy) 

- การเรียนรู้และประสิทธิภาพ (Learning and 

Effectiveness)  
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ตารางทีÉ 1.2 กรอบแนวความคิดในงานวิจยั (ต่อ) 

กรอบแนวคิด คําสําคัญ คําอธบิาย 

 

 

ภาวะผู้นําการ

เปลีÉยนแปลง 

(Transformational 

Leadership) 

การสร้างบารมีหรือการมี

อิทธิพลเชิงอุดมการณ์  

(Idealized Influence) 

การเป็นแบบอยา่งทีÉน่าเชืÉอถือและมีอิทธิพลใน

การนาํทีม สร้างความเชืÉอมัÉนและแรงบนัดาลใจ

ให้กบัพนกังาน 

การสร้างแรงบนัดาลใจ               

(Inspirational Motivation) 

การกระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัทีม 

ให้มีเป้าหมายร่วมกนัและมีความมุ่งมัÉนในการ

ทาํงานให้สาํเร็จ 

การกระตุน้เชาวปั์ญญา                      

(Intellectual Stimulation) 

การส่งเสริมใหท้ีมคิดสร้างสรรค ์คิดนอกกรอบ 

และเสนอวิธีการใหม่ ๆ ในการแกปั้ญหา 

การใส่ใจในตวับุคคล                  

(Individualized 

Consideration) 

การใหค้วามสาํคญัและดูแลพนกังานในระดบั

บุคคล ช่วยใหพ้วกเขารู้สึกวา่มีคุณค่าและเป็น

ส่วนสาํคญัในทีม  
 

 

 

 

 

ความสําคัญในการ

บริหารจัดการความ

หลากหลาย 

การยอมรับและเคารพความ

หลากหลาย  

(Diversity Acceptance) 

การสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉยอมรับและเคารพใน

ความแตกต่างของพนกังานในทุกดา้น 

การพฒันาและสร้างสรรค์

นวตักรรม (Innovation and 

Creativity) 

การใชป้ระโยชน์จากความหลากหลายของ

บุคคลในทีมเพืÉอสร้างนวตักรรมและการ

แกปั้ญหาทีÉสร้างสรรค ์

การเสริมสร้างความยดืหยุน่

ขององคก์ร  

(Organizational Resilience) 

การพฒันาความสามารถในการปรับตวัของ

องคก์รเพืÉอรับมือกบัการเปลีÉยนแปลงและความ

ทา้ทาย 

การลดความขดัแยง้ใน

องคก์ร (Conflict Reduction) 

การบริหารความหลากหลายช่วยลดความ

ขดัแยง้และเพิÉมความเขา้ใจกนัในทีม เพืÉอสร้าง

บรรยากาศการทาํงานทีÉเป็นมิตร 

การเพิÉมความพึงพอใจใน

งาน (Job Satisfaction) 

การจดัการความหลากหลายทีÉดีช่วยเพิÉมความ

พึงพอใจและการมีส่วนร่วมของพนกังาน 

การสร้างภาพลกัษณ์องคก์ร

เชิงบวก (Positive 

Organizational Image) 

การจดัการความหลากหลายอย่างมี

ประสิทธิภาพช่วยสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีและดึงดูด

บุคลากรทีÉมีความสามารถใหเ้ขา้มาร่วมงาน 
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2.5 งานวิจัยทีÉเกีÉยวข้อง 

หนึÉงในแนวคิดพืÊนฐานทีÉเกีÉยวขอ้งกบัความแตกต่างทางวฒันธรรมในองค์กรคือ มิติ

ทางวฒันธรรม (Cultural Dimensions Theory) ของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน พชัราภา เอืÊออมร 

วนิช (ŚŝŞ0) ซึÉ งไดศึ้กษาและจาํแนกมิติทางวฒันธรรมของแต่ละประเทศทีÉมีผลต่อโครงสร้างองค์กร

และพฤติกรรมของพนักงาน พบว่าประเทศทีÉมีสังคมความแตกต่างทางอาํนาจสูง (Large Power 

Distance) เช่น ไทยและจีน มักให้ความสําคัญกับลาํดับชัÊนในองค์กรอย่างเข้มงวด พนักงานมี

แนวโนม้ทีÉจะเคารพคาํสัÉงของผูบ้ริหารโดยไม่ตัÊงคาํถาม และไม่กลา้ตดัสินใจดว้ยตนเอง ในขณะทีÉ

ประเทศทีÉมีสังคมความแตกต่างทางอาํนาจตํÉา (Small Power Distance) เช่น สหรัฐอเมริกา และ

สวีเดน พนักงานมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นและมีโครงสร้างองค์กรทีÉยืดหยุ่นมากกว่า 

นอกจากนีÊ  Hofstede (1980) ยงัได้ศึกษาเรืÉองลทัธิปัจเจกนิยม (Individualism) และลทัธิรวมหมู่ 

(Collectivism) ซึÉ งส่งผลต่อรูปแบบการทาํงานในองคก์ร โดยพนกังานจากประเทศในเอเชียทีÉมีลทัธิ

รวมหมู ่เช่น ไทย และญีÉปุ่ น มกัใหค้วามสําคญักบัการทาํงานเป็นทีมและเนน้ความสามคัคี ในขณะทีÉ

พนกังานจากประเทศตะวนัตกทีÉมีลทัธิปัจเจกนิยม เช่น สหรัฐอเมริกา และออสเตรเลีย มกัเนน้ไปทีÉ

ความสาํเร็จส่วนบุคคลและการทาํงานทีÉเป็นอิสระ 

แนวคิดของ Hofstede (řšŠŘ) ไดรั้บการตอ่ยอดโดย Trompenaars & Hampden-Turner 

(řššŠ) อา้งถึงใน นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ซึÉ งศึกษาผลกระทบของวฒันธรรมทีÉแตกต่างกนั

ต่อรูปแบบการทาํงานของพนักงาน โดยเฉพาะในดา้นการสืÉอสารและการตัดสินใจภายในองค์กร 

ประเทศทีÉมีวฒันธรรมการสืÉอสารแบบออ้ม (Indirect Communication) เช่น ญีÉปุ่ นและไทย มัก

หลีกเลีÉยงความขัดแยง้โดยใช้ภาษาทีÉมีความสุภาพและมีการตีความแฝง ในขณะทีÉประเทศทีÉมี

วฒันธรรมการสืÉอสารแบบตรง (Direct Communication) เช่น เยอรมนี และสหรัฐอเมริกา มีแนวโนม้

ทีÉจะใช้ภาษาทีÉชัดเจน ตรงไปตรงมา และแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา ซึÉ งความแตกต่าง

เหล่านีÊอาจทาํให้เกิดความเขา้ใจผิดและปัญหาในการทาํงานร่วมกนัได ้หากองคก์รไม่มีแนวทางการ

จดัการทีÉเหมาะสม 

ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) มีบทบาทสําคญัอย่างมาก

ในการบริหารองคก์รทีÉมีความหลากหลาย งานวิจยัของ Bass & Riggio (ŚŘŘŞ) อา้งถึงใน วรัญพงศ ์

บุญศิริธรรมชยั และคณะ (ŚŝŞŝ) พบว่าองคก์รทีÉมีผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กับพนกังาน 

มีแนวโนม้ทีÉจะปรับตวัเขา้กบัการเปลีÉยนแปลงไดดี้ขึÊนและสามารถเพิÉมประสิทธิภาพขององคก์รใน

ระยะยาว ผูน้าํทีÉมีภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงจะสามารถช่วยให้พนักงานเปิดรับแนวคิดใหม่ๆ ลด

ความตา้นทานต่อการเปลีÉยนแปลง และสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉส่งเสริมการเรียนรู้และนวตักรรม ซึÉง

เป็นสิÉงสาํคญัอยา่งยิÉงสาํหรับองคก์รในยคุดิจิทลั 
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แนวคิดเกีÉยวกับการสร้างวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ (Learning Culture) ซึÉ งมีบทบาท

สําคญัต่อองคก์รทีÉตอ้งการความสามารถในการปรับตวัไดรั้บการศึกษาจาก Senge (řššŘ) อา้งถึงใน 

อภิญญา ฉัตรช่อฟ้า (ŚŝŞ2) โดยพบว่าองคก์รทีÉสนบัสนุนให้พนกังานพฒันาทกัษะของตนเองและมี

การเรียนรู้อย่างต่อเนืÉอง จะสามารถเติบโตและเผชิญกับความเปลีÉยนแปลงได้อย่างมัÉนคง ผูน้ําทีÉ

สามารถสร้างวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ภายในองคก์ร จะช่วยให้พนกังานมีความกระตือรือร้นและ

สามารถพฒันาตนเองใหพ้ร้อมรับมือกบัสถานการณ์ทีÉเปลีÉยนแปลง 

แมว้า่การเปลีÉยนแปลงในองคก์รจะเป็นสิÉงจาํเป็น แต่ความตา้นทานต่อการเปลีÉยนแปลง 

(Resistance to Change) ยงัคงเป็นอปุสรรคสําคญั งานวิจยัของ Kotter (1995) อา้งถึงใน อคัริมา เชียง

อารีย ์(ŚŝŞ5) พบว่า พนักงานทีÉเคยชินกับรูปแบบการทาํงานเดิมๆ มกัมีแนวโน้มทีÉจะต่อตา้นการ

เปลีÉยนแปลง เนืÉองจากความไม่มัÉนใจและความกลวัต่อสิÉงใหม่ ผูน้าํทีÉตอ้งการสร้างการเปลีÉยนแปลง

ในองคก์ร จาํเป็นตอ้งมีทกัษะในการสืÉอสารและสร้างความเขา้ใจแก่พนกังาน เพืÉอใหพ้นกังานเห็นถึง

ประโยชน์ของการเปลีÉยนแปลงและมีความมัÉนใจในการปรับตวั 

อีกแนวคิดหนึÉ งทีÉสําคญัในการบริหารความหลากหลายและส่งเสริมการเปลีÉยนแปลง

ในองคก์รคือ ความปลอดภยัในเชิงจิตวิทยา (Psychological Safety) งานวิจยัของ Edmondson (1999) 

อ้างถึงใน Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv (ŚŘřŘ) พบว่าทีมทีÉมีระดับของความปลอดภยัในเชิง

จิตวิทยาสูง จะสามารถแลกเปลีÉยนความคิดเห็น มีความกลา้หาญในการนาํเสนอแนวคิดใหม่ ๆ และ

สามารถเรียนรู้จากความผิดพลาดไดดี้ขึÊน การทีÉพนกังานรู้สึกวา่สามารถแสดงความคิดเห็นไดโ้ดยไม่

ต้องกลวัว่าจะถูกตาํหนิหรือถูกลงโทษ จะช่วยให้พวกเขากลา้ทีÉจะลองผิดลองถูก และสร้างสรรค์

นวตักรรมใหม่ ๆ ไดม้ากขึÊน 

นอกจากนีÊ  การใช้เทคโนโลยีเป็นเครืÉ องมือในการบริหารความหลากหลายและการ

เปลีÉยนแปลงในองค์กรก็มีความสําคญัมากขึÊน งานวิจยัของ Hinds & Mortensen (ŚŘŘŝ) อา้งถึงใน 

Crisp & Jarvenpaa (ŚŘřś) พบว่า การใช้แพลตฟอร์มดิจิทัลสําหรับการทาํงานร่วมกัน เช่น การ

ประชุมผ่านวิดีโอ และระบบคลาวด์ ช่วยให้ทีมทีÉมีสมาชิกจากสถานทีÉต่างๆ สามารถทาํงานร่วมกนั

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ เทคโนโลยีทีÉเหมาะสมสามารถช่วยลดอุปสรรคในการทาํงานร่วมกนัของ

พนกังานจากภูมิหลงัทีÉแตกต่างกนั และส่งเสริมใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจขององคก์ร 
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บททีÉ 3 

ระเบียบวธีิการวิจัย 

 

 

งานวิจยันีÊ เป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เพืÉอหาแนวทางการพฒันา

ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์ร โดยการเก็บขอ้มูลจาก

ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญัดว้ยวิธีสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) โดยขัÊนตอนและขอบเขตการวิจยัใน

ครัÊ งนีÊประกอบดว้ย 

3.1 วิธีการวจิยั 

3.2 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 

3.3 เครืÉองมือทีÉใชใ้นงานวิจยั 

3.4 วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

3.5 วิธีการวเิคราะห์ขอ้มูล 

 

 

3.1 วิธีการวิจัย 

วิธีการวิจยัทีÉใชใ้นงานวิจยัครัÊ งนีÊ  ทางผูว้ิจยัเลือกใชวิ้ธีการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) ประกอบด้วยการเก็บและวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจากผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ ด้วยวิธี

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ร่วมกบัการวิจยัเชิงเอกสารทีÉใชข้อ้มูลจากเอกสารหรืองานวิจยั 

อา้งอิงมาประกอบ โดยระยะเวลาการศึกษาอยู่ในช่วงเดือน กนัยายน 2567 ถึง มีนาคม 2568 รวมเป็น

เวลา ş เดอืน 

 

3.1.1 การวิจัยเชิงเอกสาร 

ขอ้มูลจากเอกสารอา้งอิงทีÉนาํมาประกอบในงานวิจยันีÊ เป็น ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary 

Data) ประกอบดว้ยทฤษฎี แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง เอกสารทางวิชาการ และงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งในอดีต 

เกีÉยวกบัการภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์ร กรณีศึกษา 

องค์กรธุรกิจคา้ปลีกในจงัหวดักรุงเทพมหานคร นอกจากนัÊนขอ้มูลเชิงเอกสารนีÊ ยงัรวมถึงค่าทาง

สถิติ รายงาน ข่าว และแหล่งขอ้มูลทีÉเกีÉยวขอ้งดว้ย 
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3.1.2 การสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก เป็น ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) ทีÉถูกเก็บจากกลุ่ม

ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญัประกอบดว้ย ขอ้เท็จจริง ความคิดเห็น และทศันคติ โดยใช้แบบสัมภาษณ์แบบกึÉง

โครงสร้าง (Semi-structured Interview Guide) ทีÉผานการตรวจสอบความเทีÉยงตรงส่วนเปลือกหนา้ 

(Face Validity) จากกลุ่มตวัอยางทีÉมีลกัษณะเหมือนกบัผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญัแต่ไม่ไดใ้หส้ัมภาษณ์เชิงลึก 

โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกจะเก็บข้อมูลจาก 3 กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลสําคัญ รวม 30 คน ตามหลกัของการ 

ตรวจสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพแบบเส้าดา้นแหล่งขอ้มูล (Data Triangulation) จากแหล่งขอ้มูลทีÉมีความ

หลากหลายจาํนวน 3 กลุ่มย่อย โดยการตัÊงคาํถามทีÉมีวตัถุประสงคใ์นการถามแบบเดียวกนั 

 

 

3.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

3.2.1 ประชากร 

ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร ผูบ้ริหารฝ่าย

ทรัพยากรบุคคลระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร และผูเ้ชีÉยวชาญดา้น

ทรัพยากรบุคคล โดยการคดัเลือกกลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญัแบบไม่ใชค้วามน่าจะเป็น (Non-probability 

Sampling) โดยกาํหนดคุณสมบติัของผูเ้ขา้ร่วมงานวิจยัแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 

 

3.2.2 กลุ่มตัวอย่าง 

กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั จาํนวน 30 คน จากกลุ่มธุรกิจคา้ปลีก 5 กลุ่ม ดงันีÊ  ประกอบดว้ย 

ห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอ และร้านขายสินคา้เฉพาะ

ทาง ในกรุงเทพมหานคร 

3.2.2.1 ผู ้บ ริห ารระ ดับสูง ตัวแทนอง ค์กร ธุรกิ จค้าป ลีก ชัÊ นนํา ใ น

กรุงเทพมหานครจาํนวน řŘ ท่าน หนึÉงท่านต่อหนึÉงองคก์ร 

3.2.2.2 ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลระดับสูงตัวแทนองค์กรธุรกิจค้า

ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร จาํนวน řŘ ท่าน หนึÉงท่านต่อหนึÉงองคก์ร 

3.2.2.3 ผูเ้ชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล จาํนวน 10 ท่าน หนึÉ งท่านต่อ

หนึÉงองคก์ร 
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3.3 เครืÉองมือทีÉใช้ในงานวิจัย 

เครืÉองมือทีÉใชส้ําหรับการเก็บขอ้มูลปฐมภูมิของงานวิจยัเชิงคุณภาพในครัÊ งนีÊ คือ แบบ

สัมภาษณ์ชนิดกึÉงโครงสร้าง (Semi-structured Interview Guide) สําหรับการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-

depth Interview) โดยอา้งอิงประเด็นการสัมภาษณ์จากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งจาก

วรรณกรรมทีÉคน้ควา้ ดว้ยการวิจยัเชิงเอกสาร หรือขอ้มูลทุติยภมูิ โดยทางผูว้ิจยัจะอิงคาํถามตามแบบ

สัมภาษณ์แลว้ถามผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญัเพิÉมเติมในบางประเด็นทีÉสําคญัเพืÉอการเก็บขอ้มูลทีÉครบถว้นและ

สมบูรณ์มากทีÉสุด โดยขอ้มูลทีÉไดจ้ากการสัมภาษณ์จะถูกนาํมาวิเคราะห์โดยผูวิ้จยัในส่วนต่อไป ซึÉง

แบบสัมภาษณ์ชนิดกึÉงโครงสร้างทีÉใช ้ประกอบดว้ยคาํถามหลกั 4 ส่วนตามประเด็นทีÉตอ้งการศึกษา 

แบ่งเป็น 

ส่วนทีÉ 1 ขอ้มูลทัÉวไปของผูใ้หส้ัมภาษณ์ 

ส่วนทีÉ 2 ประเด็นเกีÉยวกับการบริหารจดัการความหลากหลายในองค์กร (Diversity 

Management) 

ส่วนทีÉ 3  ประเด็นเกีÉยวกบัภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational  Leadership) 

ส่วนทีÉ 4  ประเด็นเกีÉยวกบัแนวทางการพฒันาภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงในการบริหาร

จดัการความหลากหลาย 

 

 

3.4 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผูว้ิจยัดาํเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลภาคสนามดว้ยตนเอง โดยใชวิ้ธีการสัมภาษณ์เชิงลึก 

(In-depth Interview) ผ่านเครืÉองมือสัมภาษณ์แบบกึÉงโครงสร้าง (Semi-structured Interview Guide) 

กบักลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญั ซึÉ งเป็นผูที้Éไดรั้บการคดัเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) จน

ครบถว้นตามประเด็นทีÉต้องการศึกษา การติดต่อเพืÉอขอสัมภาษณ์ดาํเนินการโดยวิธีการบอกต่อ 

(Referral) เป็นหลกั ทัÊงนีÊ  พบว่ามีเพียง 2 องคก์รเท่านัÊนทีÉร้องขอหนงัสือขอความอนุเคราะห์ในการ

สัมภาษณ์จากทางมหาวิทยาลยั ส่วนองคก์รอืÉน ๆ ส่วนใหญ่สามารถติดต่อโดยตรงไดผ้่านเครือข่าย

สังคมออนไลน์ โดยเฉพาะลิงคอิ์น คอร์ปอเรชัÉน (LinkedIn Corporation) 

สาํหรับกระบวนการสัมภาษณ์ ผูวิ้จยัใชวิ้ธีการจดบนัทึกควบคู่กบัการบนัทึกเสียงตลอด

ช่วงเวลาของการสัมภาษณ์ จากนัÊนจึงดาํเนินการถอดความขอ้มูลจากเสียงทีÉบนัทึกไวอ้ย่างละเอียด

และครบถว้น เพืÉอเตรียมขอ้มูลสาํหรับการวิเคราะห์เชิงคุณภาพในลาํดบัถดัไป 
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3.5 วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 

ใชว้ิธีการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพดว้ยการวิเคราะห์เนืÊอหา (Content Analysis) ทีÉได้

จากการสัมภาษณ์ ร่วมกบัการเก็บขอ้มูลของเอกสารอา้งอิงทีÉคน้ควา้ ให้เกิดความเขา้ใจในขอ้มูลทีÉ

ไดรั้บ แลว้ใชก้ระบวนการวิเคราะห์เพืÉอดึงคาํสาํคญั หรือคาํซํÊ า (Coding) ของคาํตอบเพืÉอหาประเด็น 

(Themes) นาํไปสู่ขอ้คน้พบ (Finding) เพืÉออธิบายสิÉงทีÉน่าสนใจหรืออาจมีความสําคญักบัการศึกษา

ในอนาคต 
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บททีÉ Ŝ 

ผลการศึกษาวิจัย 

 

 

งานวิจยัเรืÉอง “ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลายใน

องค์กร กรณีศึกษา องค์กรธุรกิจคา้ปลีกในจงัหวดักรุงเทพมหานคร” นีÊ  เป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ 

(Qualitative Research) ทางผูวิ้จยัไดเ้ก็บขอ้มูลจากกลุ่มผูใ้ห้ข้อมูลสําคญัดว้ยการสัมภาษณ์เชิงลึก

ชนิดกึÉงโครงสร้าง (Semi-structured In-depth Interview) แบ่งเป็นสามกลุ่มประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร

ระดับสูงตัวแทนองค์กรธุรกิจค้าปลีกชัÊนนําในกรุงเทพมหานคร ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร และผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล 

รวมทัÊงสิÊน 30 คน โดยขอ้มูลทีÉไดจ้ากการสัมภาษณ์ทัÊงหมดถูกนาํมาวิเคราะห์ดว้ยการวิเคราะเนืÊอหา 

(Content Analysis) เพืÉอหาแก่นสาระ (Theme) และสร้างแผนภาพความคิดทีÉไดจ้ากการวิจยัต่อไป 

สาํหรับเนืÊอหาในส่วนของผลการวิจยันีÊ  แบ่งออกเป็น ŝ ส่วน ประกอบดว้ย 

4.1 ขอ้มูลทัÉวไปของผูใ้หข้อ้มูลสาํคญั 

4.2 การวดัความน่าเชืÉอถือของขอ้มูล (Reliability) 

4.3 การวดัความเทีÉยงตรงของแบบสัมภาษณ์ (Validity) 

4.4 การวิเคราะห์เนืÊอหาและแก่นสาระ (Content and Theme Analysis) 

4.4.1 แก่นสาระทีÉ 1 การบริหารจดัการความหลากหลายในองคก์ร 

4.4.2 แก่นสาระทีÉ 2 บทบาทของผูน้าํในการจดัการความหลากหลาย 

4.4.3 แก่นสาระทีÉ 3 วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งต่อความหลากหลายในองคก์ร 

4.4.4 แก่นสาระทีÉ 4 กลยทุธ์การพฒันาความหลากหลายอยา่งย ัÉงยนื 

4.4.5 แก่นสาระทีÉ 5 ความแตกต่างทางการสืÉอสาร 

4.5 แผนภาพแนวคิด (Conceptual Framework) 

 

 

4.1 ข้อมูลทัÉวไปของผู้ให้ข้อมูลสําคัญ 

งานวิจยัครัÊ งนีÊทาํการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญัทัÊงสิÊน 3 กลุ่ม ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร

ระดับสูงตัวแทนองค์กรธุรกิจค้าปลีกชัÊนนําในกรุงเทพมหานคร ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคล
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ระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร และผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล 

รวมทัÊงสิÊน 30 คน โดยรายละเอียดของผูใ้หข้อ้มูลสาํคญัทัÊงหมดประกอบดว้ย 

 

4.1.1 กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองค์กรธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร 

จาํนวน 10 คน โดยผูใ้หข้อ้มูลสาํคญัทัÊงหมดมีประสบการณ์การทาํงาน อยา่งนอ้ย 5 ปีขึÊนไป 

 

ตารางทีÉ 4.1 รายละเอียดของผูใ้หข้อ้มูลสาํคญั กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊน

นาํในกรุงเทพมหานคร 

ผูใ้หข้อ้มูลสําคญั เพศ ประสบการณ์การ

ทาํงาน (ปี) 

ประเภทของ 

ธุรกิจคา้ปลีก 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A1 หญิง 24 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A2 ชาย 30 ห้างสรรพสินคา้ 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A3 ชาย 8 หา้งสรรพสินคา้ 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A4 หญิง 30 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A5 หญิง 20 ห้างสรรพสินคา้ 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A6 ชาย 30 ซุปเปอร์มาร์เก็ต 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A7 ชาย 15 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A8 หญิง 15 ห้างสรรพสินคา้ 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A9 ชาย 30 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ผูบ้ริหารระดบัสูง บริษทั A10 หญิง 10 ร้านคา้สะดวกซืÊอ 

 

4.1.2 กลุ่มผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํใน

กรุงเทพมหานคร จาํนวน 10 คน โดยผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญัทัÊงหมดมีประสบการณ์การทาํงาน อย่างนอ้ย 

5 ปีขึÊนไป 
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ตารางทีÉ 4.2 รายละเอียดของผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั กลุ่มผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลระดบัสูงตวัแทน

องคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร 

ผูใ้หข้อ้มูลสาํคญั เพศ ประสบการณ์

การทาํงาน (ปี) 

ประเภทของ 

ธุรกิจคา้ปลีก 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B1 หญิง 30 หา้งสรรพสินคา้ 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B2 ชาย 15 ห้างสรรพสินคา้ 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B3 ชาย 10 ซุปเปอร์มาร์เก็ต 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B4 หญิง 10 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B5 หญิง 10 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B6 หญิง 22 ห้างสรรพสินคา้ 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B7 ชาย 9 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B8 หญิง 10 ร้านขายสินคา้ราคาถูก 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B9 หญิง 12 ร้านคา้สะดวกซืÊอ 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั B10 หญิง 10 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง 

 

4.1.3 กลุ่มผูเ้ชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล จํานวน 10 คน โดยผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ

ทัÊงหมดมีประสบการณ์การทาํงาน อย่างนอ้ย 5 ปีขึÊนไป 

 

ตารางทีÉ 4.3 รายละเอียดของผูใ้หข้อ้มูลสําคญั กลุ่มกลุ่มผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล 

ผูใ้หข้อ้มูลสําคญั เพศ ประสบการณ์การทาํงาน (ปี) 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 1 หญิง 25 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 2 ชาย 30 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 3 หญิง 15 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 4 ชาย 30 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 5 หญิง 35 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 6 ชาย 20 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 7 ชาย 30 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 8 หญิง 10 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 9 หญิง 25 

ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล ลาํดบัทีÉ 10 หญิง 30 
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4.2 การวัดความน่าเชืÉอถือของข้อมูล (Reliability) 

งานวิจัยครัÊ งนีÊ  ตรวจสอบความน่าเชืÉอถือของมูล (Reliability) โดยใช้หลักของการ

ตรวจสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพแบบเส้าดา้นแหล่งขอ้มูล (Data Triangulation) คือการเก็บขอ้มูลจาก

ผูใ้ห้ขอ้มูลทีÉแตกต่างกนัทัÊงสิÊน 3 กลุ่ม ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีก

ชัÊนนาํในกรุงเทพมหานคร ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกชัÊนนาํ

ในกรุงเทพมหานคร และผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล 

 

 

4.3 การวัดความเทีÉยงตรงของแบบสัมภาษณ์ (Validity) 

งานวิจัยครัÊ งนีÊ ให้การตรวจสอบความเทีÉยงตรงแบบความเทีÉยงตรงส่วนเปลือกหน้า 

หรือ Face Validity จากกลุ่มตวัอยางทีÉมีลกัษณะเหมือนกบัผูใ้หข้อ้มูลสาํคญัแต่ไม่ไดใ้หส้ัมภาษณ์เชิง

ลึก โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกจะเก็บขอ้มูลจาก 3 กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั รวม 30 คน ตามหลกัของการ 

ตรวจสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพแบบเส้าดา้นแหล่งขอ้มูล (Data Triangulation) จากแหล่งขอ้มูลทีÉมีความ

หลากหลายจาํนวน 3 กลุ่มยอ่ย โดยการตัÊงคาํถามทีÉมีวตัถุประสงคใ์นการถามแบบเดียวกนั 

 

 

4.4 การวิเคราะห์เนืÊอหาและแก่นสาระ (Content and Theme Analysis) 

4.4.1 แก่นสาระทีÉ 1 การบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าในยุคทีÉองค์กรตอ้งเผชิญกบัความเปลีÉยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว ความหลากหลายภายในองคก์รไม่ใช่เพียงเรืÉองของอายุหรือเจเนอเรชนัเท่านัÊน แต่ยงัรวมถึง

วฒันธรรม ทศันคติ และรูปแบบการทาํงานทีÉแตกต่างกนั ซึÉ งอาจเป็นทัÊงโอกาสและความทา้ทาย หาก

ไม่มีการบริหารจดัการทีÉเหมาะสม องคก์รอาจประสบปัญหาดา้นการสืÉอสาร การตดัสินใจ และการ

ทาํงานเป็นทีม องคก์รทีÉประสบความสําเร็จคือองคก์รทีÉสามารถเปลีÉยนความแตกต่างให้เป็นพลงัใน

การขบัเคลืÉอนและสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉทุกคนสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ดงันัÊน 

แนวทางในการบริหารจดัการความหลากหลายจึงตอ้งมุ่งเนน้ไปทีÉการสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิด

กวา้ง ส่งเสริมการทาํงานร่วมกนั และพฒันาระบบทีÉเอืÊอต่อการเรียนรู้และปรับตวัของพนกังานทุก

กลุ่ม 

4.4.1.1 การบริหารทีมทีÉมีคนจากหลายเจเนอเรชนั   

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่า ความแตกต่างระหว่างเจเนอเรชันเป็น

ปัจจยัสําคญัทีÉส่งผลต่อการบริหารทีมในองคก์รยุคปัจจุบนั เนืÉองจากแต่ละรุ่นมีแนวคิด ค่านิยม และ
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วิธีการทาํงานทีÉแตกต่างกัน โดยเฉพาะอย่างยิÉง เจเนอเรชัน เอ็กซ์  (Gen X) ซึÉ งมักดาํรงตาํแหน่ง

ผูบ้ริหารหรือหัวหนา้ และเจเนอเรชนั วาย  (Gen Y) และเจเนอเรชนั ซี (Gen Z) ซึÉ งเป็นพนกังานรุ่น

ใหม่ทีÉให้ความสําคญักบัความยืดหยุ่นในการทาํงานและเทคโนโลยี ความแตกต่างเหล่านีÊ ส่งผลต่อ

รูปแบบการสืÉอสาร ระบบการทาํงาน และการตดัสินใจในองคก์ร ซึÉงอาจก่อใหเ้กิดความไม่เขา้ใจกนั

ระหว่างรุ่น นอกจากนีÊ  ความคาดหวงัต่อองคก์รของแต่ละเจเนอเรชนัก็ต่างกนั เช่น คนรุ่นเก่ามกัให้

ความสําคญักบัความมัÉนคงและโครงสร้างการทาํงานทีÉชดัเจน ขณะทีÉคนรุ่นใหม่ตอ้งการโอกาสใน

การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและการเติบโตในสายอาชีพอย่างรวดเร็ว หากไม่มีการจัดการทีÉ

เหมาะสม องคก์รอาจเผชิญกบัปัญหาความขดัแยง้ภายในและประสิทธิภาพการทาํงานทีÉลดลง 

4.4.1.1.1 ความทา้ทายในการบริหารทีมทีÉมีคนจากหลายเจ

เนอเรชนั 

 ผู ้ให้ข้อมูลแสดงความคิด เห็นว่า ช่องว่างระหว่างวัย 

(Generation Gap) เป็นความทา้ทายสําคญัในการบริหารทีมในองคก์รยุคปัจจุบนั เนืÉองจากแต่ละเจ

เนอเรชนัมีแนวคิด ทศันคติ และวิธีการทาํงานทีÉแตกต่างกนั โดยเฉพาะความต่างระหว่างเจเนอเรชนั 

เอก็ซ์  (Gen X) ซึÉงมกัดาํรงตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือหัวหนา้ และเจเนอเรชนั วาย (Gen Y) และเจเนอเร

ชัน ซี (Gen Z) ซึÉ งเป็นพนกังานรุ่นใหม่ทีÉตอ้งการความยืดหยุ่นและเทคโนโลยีในการทาํงาน ความ

แตกต่างเหล่านีÊ ส่งผลต่อการสืÉอสาร การบริหารทีม และการตดัสินใจในองค์กร นอกจากนีÊ  ความ

คาดหวงัต่อองค์กรของแต่ละเจเนอเรชนัก็ไม่เหมือนกนั โดย เจเนอเรชนั วาย (Gen Y) และเจเนอเร

ชัน ซี (Gen Z)ตอ้งการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจมากขึÊน ขณะทีÉเจเนอเรชนั เอ็กซ์  (Gen X) และเจ

เนอเรชนั เบบีÊบูมเมอร์ (Baby Boomer) มกัใหค้วามสาํคญักบัความมัÉนคงและโครงสร้างแบบดัÊงเดิม 

"Gap ทีÉใหญ่ทีÉสุดคืออายุงานของ Gen Z และ Gen X จะ

ค่อนข้างห่างกัน โดยทีÉคน Gen X ส่วนใหญ่จะเป็นหัวหน้า และ Gen Z จะเป็นน้องทีÉอยู่ในทีม ทาํให้

เรืÉ องของ Communication และวิธีการทาํงานของแต่ละ Gen มีความแตกต่างกัน...สุดท้ายแล้ว การ

ทาํงานร่วมกันต้องอาศัยความเข้าใจซึÉงกันและกัน และการตัดสินใจของผู้บริหารในการลดช่องว่าง

ระหว่างวัยให้ได้"(ผู้บริหารระดบัสูง บริษัท A1) 

"ปัญหาช่องว่างระหว่างวัยมกัเกิดจากแนวคิดหรือวิธีทาํงาน

ทีÉแตกต่างกันอย่างสิÊนเชิง Generation เก่ามักติดอยู่กับวิธีทาํงานเดิมๆ ขณะทีÉคนรุ่นใหม่ชอบนํา

เทคโนโลยีเข้ามาปรับใช้ ทําให้ต้องมีการจัดการช่องว่างด้วยการสร้างความเข้าใจร่วมกัน"

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ŝ) 

"ในองค์กรมีทัÊงคนรุ่นเก่าทีÉชินกับการทาํงานแบบเดิม และ

คนรุ่นใหม่ทีÉอยากใช้เทคโนโลยีมากขึÊน... เราต้องทาํให้ทุกคนมีจุดมุ่งหมายเดียวกัน ไม่ว่าคุณจะเป็น 
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Gen X หรือ Gen Z ต้องสืÉอสารให้ทุกคนเข้าใจเป้าหมายร่วมกัน ถึงแม้วิธีการทาํงานจะแตกต่างกันก็

ตาม... Gen X อาจชอบการสืÉอสารแบบเจอหน้ากัน ส่วน Gen Z ชอบสืÉอสารผ่านเทคโนโลยี ซึÉง

องค์กรต้องหาวิธีผสานทัÊงสองแนวทางให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B4) 

"ตอนนีÊองค์กรมี Ŝ เจเนอเรชัน ทัÊง Baby Boomer, Gen X, Y, 

Z ซึÉ งแต่ละกลุ่มมีความคาดหวังต่อองค์กรแตกต่างกัน... Gen Y และ Z ต้องการ ‘เสียง’ ในการ

ตัดสินใจมากขึ Êน ไม่ต้องการให้ผู้บริหารตัดสินใจแทนเหมือนแต่ก่อน... ความท้าทายของ HR คือการ

หาสมดุลระหว่างการเคารพโครงสร้างแบบเก่า และการให้โอกาสคนรุ่นใหม่ได้แสดงศักยภาพ... ถ้า

ทาํไม่ได้ จะเกิดปัญหาความขัดแย้งในองค์กร"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ś) 

"หัวหน้างานคือกุญแจสําคัญในการบริหารทีมทีÉมีหลายเจ

เนอเรชัน... บางครัÊงผู้บริหารระดับสูงอาจไม่ได้เข้าใจความท้าทายทีÉพนักงานเผชิญจริงๆ เราจึงต้อง

ให้หัวหน้างานเป็นตัวกลางทีÉช่วยสืÉอสารและสร้างความสัมพันธ์ทีÉดีระหว่างทีม... ไม่ใช่แค่สัÉงงาน 

แต่ต้องรับฟัง feedback จากทุกคน"(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A10) 

"ในอนาคต องค์กรทีÉต้องการเป็นผู้นาํจะต้องปรับตัวให้เข้า

กับ Generation Gap และการเปลีÉยนแปลงทางสังคม...HR ต้องเข้าใจว่าเดก็รุ่นใหม่มีแนวคิดแตกต่าง

จากรุ่นเก่า และต้องออกแบบระบบทีÉสนับสนุนการอยู่ ร่วมกันของทุกคนในองค์กร"(ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ş) 

"เราเห็นว่าคน Gen Z และ Gen Y มักจะให้ความสําคัญกับ 

Work-life balance และการพัฒนาอย่างรวดเร็ว ในขณะทีÉ Gen X และ Baby Boomers จะให้

ความสําคัญกับความมัÉนคงในงาน...ดังนัÊนองค์กรต้องปรับระบบการทาํงานให้ยืดหยุ่นขึÊน เช่น การ

ใช้ Hybrid Work หรือการสร้างเวทีทีÉเปิดโอกาสให้ทุก Generation ได้แชร์ไอเดียร่วมกัน"(ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A4) 

"…สืÉอสารให้ทุกระดับขององค์กรเข้าใจ ไม่ใช่แค่เฉพาะ

ผู้นาํเท่านัÊน...หลังโควิด เราพบว่าโลกของการทาํงานเปลีÉยนไป ผู้นาํต้องมีความเข้าใจน้องๆ Gen Z 

มากขึ Êน เราจึงต้องมี Training และ Engagement Activities เพืÉอช่วยให้คนรุ่นเก่ากับรุ่นใหม่ทาํงาน

ร่วมกันได้ดีขึ Êน"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B5) 

"ถ้า เราอยากเปลีÉยนอะไรในองค์กร ต้องเริÉ มจาก top 

management ก่อน... ปัญหาใหญ่คือความคิดและ mindset ของผู้บริหาร Baby Boomer หรือ Gen X ทีÉ

ยังติดอยู่กับแนวทางเดิม ขณะทีÉ Gen Y และ Z ต้องการการเปลีÉยนแปลงทีÉรวดเร็ว... หากผู้บริหารไม่

ปรับตัว การเปลีÉยนแปลงในองค์กรจะล้มเหลวตัÊงแต่ต้น"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ Ŝ) 
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"ทีÉ BŞ เราพยายามส่งเสริมให้แต่ละ Generation เข้าใจและ

เปิดรับความแตกต่าง เพราะสุดท้ายแต่ละคนกม็ีจุดแขง็ของตัวเอง ซึÉงถ้าเรายอมรับและใช้ประโยชน์

จากความแตกต่างนี Êได้ กจ็ะทาํให้ความร่วมมือในองค์กรดีขึ Êน"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"โครงสร้างองค์กรของเราเต็มไปด้วยคนทีÉใกล้เกษียณ... 

ความท้าทายคือการถ่ายทอดความรู้และเตรียมคนรุ่นใหม่ให้สามารถรับช่วงต่อได้... หากไม่มีการ

วางแผนเพืÉอให้คนรุ่นใหม่กับรุ่นเก่าทาํงานร่วมกันได้ องค์กรอาจเกิดช่องว่างและขาดแคลนบุคลากร

ทีÉมีศักยภาพ"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B8) 

"ปัญหาหลักทีÉเจอคือเรืÉ อง personality conflict ระหว่างคน

ต่างวัย... โดยเฉพาะองค์กรใหญ่ทีÉมี diversity สูง บางครัÊง Generation X และ Baby Boomer อาจมอง

ว่า Gen Y หรือ Gen Z ขาดความอดทน ขณะทีÉคนรุ่นใหม่อาจมองว่าระบบเดิมไม่ยืดหยุ่น... ถ้าผู้นาํ

ไม่สามารถสร้าง inclusive leadership ได้ การบริหารคนทีÉมีความแตกต่างกันมากขนาดนี Êจะ

ล้มเหลว"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ š) 

โดยสรุป การบริหารทีมทีÉมีหลายเจเนอเรชันต้องอาศัย

ความเขา้ใจและการปรับตวัของทัÊงองค์กร ไม่เพียงแค่พนักงาน แต่รวมถึงผูบ้ริหารระดับสูงทีÉตอ้ง

เปิดรับการเปลีÉยนแปลง องค์กรควรสร้างสมดุลระหว่างแนวคิดเก่าและใหม่ผ่านการสืÉอสารทีÉมี

ประสิทธิภาพ การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้ง และการออกแบบนโยบายทีÉรองรับความ

ตอ้งการของพนักงานทุกเจเนอเรชนั หากสามารถลดช่องว่างเหล่านีÊ ได ้จะช่วยให้การทาํงานร่วมกนั

เป็นไปอยา่งราบรืÉนและเพิÉมประสิทธิภาพองคก์รในระยะยาว 

4.4.1.1.2 การลดความขดัแยง้ระหวา่งเจเนอเรชนั 

ผู ้ให้ข ้อมูลแสดงความคิดเห็นว่าความขัดแย้งระหว่าง           

เจเนอเรชนัในองคก์รเป็นปัญหาทีÉเกิดจากแนวคิด วิธีการทาํงาน และกระบวนการตดัสินใจทีÉแตกต่าง

กัน ผูน้าํและฝ่ายทรัพยากรบุคคลจึงตอ้งให้ความสําคัญกับการสร้างพืÊนทีÉและกิจกรรมทีÉช่วยลด

ช่องว่างระหว่างวยั เช่น การแลกเปลีÉยนมุมมองระหว่างพนักงานรุ่นเก่าและรุ่นใหม่ การสร้าง

บรรยากาศทีÉเปิดกวา้งให้ทุกฝ่ายสามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างเท่าเทียมกนั และการสืÉอสารทีÉ

โปร่งใสและสมํÉาเสมอ นอกจากนีÊ  การส่งเสริมให้ทีมมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน และเนน้การทาํงานเป็น

ทีมผ่านกิจกรรมต่างๆ เช่น การสร้างทีมสัมพนัธ์ (Team Building), การประชุมใหญ่รวมทัÊงองค์กร

(Townhall Meeting) หรือการจดัโปรแกรมพฒันาผูน้าํรุ่นใหม่ จะช่วยให้เกิดความเขา้ใจและลดอคติ

ทีÉมีต่อกนั 

"ช่องว่างระหว่าง Generation จะมีปัญหาขัดแย้งอยู่ บ้าง 

โดยเฉพาะเรืÉ องวิธีคิดและการตัดสินใจ เราต้องสร้างกิจกรรมหรือพืÊนทีÉ ทีÉช่วยลดความขัดแย้ง เช่น
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กิจกรรมทีÉให้คนรุ่นเก่าและรุ่นใหม่ได้แลกเปลีÉยนมุมมองกันบ่อยๆ เพืÉอทาํความเข้าใจและปรับตัว

เข้าหากัน"(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A1) 

"การลดความขัดแย้งในองค์กรทีÉมีหลาย Generation ต้อง

เริÉมจากผู้นาํก่อน ผู้นาํต้องแสดงความเข้าใจ ยอมรับ และให้เกียรติความคิดเห็นทุกฝ่ายอย่างเท่าเทียม

กัน เพืÉอสร้างความมัÉนใจให้พนักงานกล้าสืÉอสารโดยไม่มีความกลัวว่าจะถูกตาํหนิหรือถูกตัดสิน"

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A2) 

"การบริหารความขัดแย้งระหว่างรุ่นในองค์กรต้องใช้

หลักการ communication ทีÉโปร่งใสและสมํÉาเสมอ ผู้นาํต้องไม่หลีกเลีÉยงการเผชิญหน้า แต่ควรเน้น

การแก้ไขอย่างเปิดเผยและสร้างความเข้าใจร่วมกัน เพืÉอให้แต่ละฝ่ายเคารพในมุมมองของกันและ

กัน"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ş) 

"การจัดกิจกรรม Team Building ทีÉผสมผสาน Generation 

ต่างๆ เข้าไว้ด้วยกัน จะช่วยลดอคติทีÉมีต่อกัน ทาํให้ทุกฝ่ายมองเห็นถึงความสามารถทีÉแท้จริงของกัน

และกัน และทําให้ความขัดแย้งทีÉอาจเกิดจากความไม่เข้าใจลดลงไปได้มาก"(ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ŝ) 

"วิธีลดความขัดแย้งทีÉได้ผลดีคือ การให้แต่ละฝ่ายได้ทํา

ความรู้จักและเข้าใจจุดแขง็จุดอ่อนของกันและกัน เพราะเมืÉอคนเห็นคุณค่าของอีกฝ่ายชัดเจน จะทาํ

ให้ความขัดแย้งจากช่องว่างของช่วงวัยลดน้อยลง"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"ต้องทาํให้ทุกคนมีจุดมุ่งหมายเดียวกัน แม้ว่าวิธีการทาํงาน

ของแต่ละรุ่นจะแตกต่างกัน... การกาํหนดเป้าหมายองค์กรให้ชัดเจนช่วยให้พนักงานโฟกัสทีÉงาน 

มากกว่าความแตกต่างของกันและกัน"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B4) 

"การเปลีÉยนแปลงในองค์กรต้องเริÉ มจาก top management 

ก่อน... ถ้าผู้บริหารไม่ปรับตัวและเปิดใจให้กับแนวคิดใหม่ ๆ การลดความขัดแย้งระหว่างเจเนอเรชัน

จะเป็นไปได้ยาก"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ Ŝ) 

"ปัญหาหลักคือ personality conflict ระหว่างเจเนอเรชัน... 

ต้องสร้าง inclusive leadership ทีÉส่งเสริมให้คนต่างวัยทาํงานร่วมกันได้ โดยลดอคติ และเปิดโอกาส

ให้มีการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นในบรรยากาศทีÉปลอดภัย"(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 

9) 

"องค์กรมีนโยบายทาํ Graduate Store Manager Program 

เพืÉอเตรียมความพร้อมให้คนรุ่นใหม่สามารถรับช่วงต่อจากคนรุ่นเก่า... เป็นแนวทางลดความขัดแย้ง
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ในการเปลีÉยนถ่ายผู้นาํ และช่วยให้คนต่างรุ่นทาํงานร่วมกันได้อย่างราบรืÉน"(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

บริษัท B8) 

"...ต้องเข้าใจ life style ของแต่ละ Gen...  Tea Break, 

Townhall Meeting หรือกิจกรรมละลายพฤติกรรมช่วยให้แต่ละรุ่นเข้าใจกันมากขึ Êน และลดช่องว่าง

ระหว่างวัย..."(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B9) 

การลดความขัดแย้งระหว่างเจเนอเรชันต้องอาศัยการ

สืÉอสารทีÉโปร่งใสและสมํÉาเสมอ ผูน้าํตอ้งไม่หลีกเลีÉยงความขดัแยง้ แต่ควรเปิดโอกาสให้เกิดการ

พูดคุยและหาทางแกไ้ขร่วมกนั องคก์รสามารถใชก้ลยุทธ์เชิงรุก เช่น การจดัการสร้างทีมสัมพนัธ์ ทีÉ

รวมพนักงานจากทุกเจเนอเรชัน การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงความคิดเห็น และการให้

พนักงานเรียนรู้จุดแข็งจุดอ่อนของกันและกัน ซึÉ งจะช่วยลดอคติและเสริมสร้างความเขา้ใจ การ

บริหารความขัดแยง้อย่างมีประสิทธิภาพจะช่วยให้ทุกฝ่ายสามารถทาํงานร่วมกันได้อย่างราบรืÉน 

และทาํใหอ้งคก์รพฒันาไปขา้งหนา้อยา่งย ัÉงยนื 

4.4.1.1.3 กา รใช้จุดแข็งของแต่ละเจ เนอเรชันให้ เ กิ ด

ประโยชน์ 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการบริหารทีมทีÉมีหลายเจ

เนอเรชนัให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ตอ้งอาศยัการใช้จุดแข็งของแต่ละรุ่นให้เกิดประโยชน์สูงสุด

แทนทีÉจะมุ่งเน้นแกไ้ขจุดอ่อนของพนักงานแต่ละคน คนรุ่นใหม่ (เจเนอเรชนั วาย (Gen Y) และเจ

เนอเรชนั ซี (Gen Z)) มกัมีความคิดสร้างสรรค ์คล่องตวั และสามารถนาํเทคโนโลยมีาประยกุตใ์ชไ้ด้

ดี ขณะทีÉคนรุ่นเก่ามีประสบการณ์ ความเขา้ใจเชิงลึก และความอดทนในการทาํงาน หากองค์กร

สามารถผสานจุดแข็งของแต่ละกลุ่มและมอบหมายบทบาทหนา้ทีÉให้เหมาะสมกบัศกัยภาพของแต่

ละคน จะช่วยใหก้ารทาํงานราบรืÉนและมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

"เราพยายามทีÉจะใช้จุดแขง็ให้เกิดประโยชน์ แต่บางคนกลื็ม

ไปว่าต้องพัฒนาจุดอ่อนเขาด้วย เช่น พยายามทาํให้ปลาบินได้ มันเป็นไปไม่ได้อยู่แล้ว... บางครัÊง

จุดอ่อนทีÉเราอาจจะมองข้าม ไม่ต้องไปสนใจมัน แล้วเราไปใช้จุดแขง็ของเขาแทน มันกจ็ะทาํให้เขามี

ความสุข สนุกกับการพัฒนาต่อไปเรืÉอยๆ" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"แต่ละ Generation มีจุดแข็งของตัวเอง คนรุ่นใหม่มี

ความคิดสร้างสรรค์และมีความกล้าทีÉจะเปลีÉยนแปลง ในขณะทีÉรุ่นเก่ามีประสบการณ์และความ

อดทนในการทํางาน เราต้องใช้จุดแข็งของแต่ละกลุ่ มมาเสริมกันเพืÉอให้ได้ผลลัพธ์ทีÉดีทีÉ สุด" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A1) 
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"สิÉงสําคัญในการบริหารคือการมองให้เห็นศักยภาพและจุด

แข็งของพนักงานแต่ละรุ่น แล้วจัดวางบทบาทให้เหมาะสมกับศักยภาพของเขา เพืÉอให้แต่ละ 

Generation ได้แสดงความสามารถสูงสุดในการทาํงาน” (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B7) 

"Generation ทีÉแตกต่างกันมีศักยภาพเฉพาะทีÉแตกต่างกัน 

เช่น คนรุ่นเก่ามีประสบการณ์เชิงลึกและเข้าใจบริบทดีมาก ในขณะทีÉรุ่นใหม่มีความคล่องตัวในการ

ปรับเปลีÉยนและนําเทคโนโลยีมาใช้ สิÉ งสําคัญคือเราต้องรู้จักดึงจุดเด่นทัÊงสองกลุ่มมาใช้ให้ถูก

จังหวะ" (ผู้บริหารระดับสูง บริษทั A2) 

"ถ้าเราสามารถนําจุดแข็งของแต่ละ Generation มาใช้

ประโยชน์ได้ เช่น ประสบการณ์จากคนเก่า ความสดใหม่จากคนรุ่นใหม่ จะทาํให้องค์กรสามารถ

เติบโตไปได้ไกลกว่าการพึÉงพา Generation ใด Generation หนึÉงเพียงกลุ่มเดียว" (ฝ่ายทรัพยากร

บุคคล บริษัท B6) 

"ความหลากหลายด้านอายุช่วยสร้างมุมมองทีÉหลากหลาย 

โดยแต่ละ Generation มีจุดแขง็ทีÉนาํมาช่วยเสริมให้องค์กร เช่น คนรุ่นใหม่ถนัดการนาํเทคโนโลยี

เข้ามาใช้ ขณะทีÉคนรุ่นเก่ามีประสบการณ์ทีÉช่วยสนับสนุนความมัÉนคงในการดาํเนินงาน" (ผู้ เชีÉยวชาญ

ด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 5) 

" อง ค์ ก รทีÉ ประ ส บ ค ว า ม สํ า เ ร็จ ใ นก า รจั ดก า ร ค ว า ม

หลากหลายคือองค์กรทีÉสามารถดึงเอาจุดเด่นของแต่ละ Generation มาใช้ เช่น คนรุ่นเก่าทีÉมี

ประสบการณ์สูงกับคนรุ่นใหม่ทีÉมีความเข้าใจด้านเทคโนโลย ีช่วยให้องค์กรเติบโตและปรับตัวได้ดี

ยิÉงขึ Êน" (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 2) 

สรุปได้ว่า องค์กรทีÉต้องการเติบโตอย่างย ัÉงยืนควรดึง

ศกัยภาพของทุกเจเนอเรชนัมาใชใ้ห้เกิดประโยชน์ เช่น การให้คนรุ่นเก่าช่วยเสริมสร้างความมัÉนคง

ผ่านประสบการณ์ ขณะทีÉคนรุ่นใหม่ขบัเคลืÉอนองค์กรดว้ยเทคโนโลยีและแนวคิดใหม่ๆ การทาํให้

แต่ละเจเนอเรชนัไดใ้ชจุ้ดแข็งของตนเองในงานทีÉเหมาะสม ไม่เพียงแต่เพิÉมประสิทธิภาพการทาํงาน

เท่านัÊน แต่ยงัช่วยใหพ้นกังานมีความสุขและมุ่งมัÉนในการพฒันาตวัเองต่อไปอีกดว้ย 

กล่าวโดยรวมแลว้ การบริหารทีมทีÉมีหลายเจเนอเรชันตอ้ง

อาศยัความเขา้ใจและการปรับตวัของทัÊงองคก์ร ไม่เพียงแต่พนกังานแต่ละรุ่นตอ้งเรียนรู้ทีÉจะทาํงาน

ร่วมกนั แต่ผูบ้ริหารระดบัสูงก็ตอ้งเปิดใจรับการเปลีÉยนแปลงและสร้างสมดุลระหวา่งแนวคิดเก่าและ

ใหม่ องคก์รควรออกแบบนโยบายทีÉส่งเสริมวฒันธรรมการทาํงานร่วมกนั เช่น การสร้างระบบการ

สืÉอสารทีÉโปร่งใส เปิดโอกาสให้ทุกฝ่ายสามารถแลกเปลีÉยนความคิดเห็น และสนบัสนุนให้เกิดการ

ใช้จุดแข็งของแต่ละเจเนอเรชันให้เกิดประโยชน์สูงสุด การลดช่องว่างระหว่างวยัและปรับแนว
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ทางการบริหารให้เหมาะสมกบัแต่ละรุ่นจะช่วยให้การทาํงานร่วมกนัเป็นไปอย่างราบรืÉน เสริมสร้าง

ความร่วมมือ และเพิÉมประสิทธิภาพขององคก์รในระยะยาว 

4.4.1.2 การจดัการทศันคติทีÉแตกต่าง  

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความคิดเห็นว่าความแตกต่างทางทัศนคติเป็นปัจจัย

สําคญัทีÉส่งผลต่อการทาํงานร่วมกนัในองค์กร การบริหารจดัการความแตกต่างนีÊ เป็นความทา้ทาย

ของผูน้ําในยุคปัจจุบนั ซึÉ งตอ้งสร้างบรรยากาศทีÉเปิดกวา้ง ให้พนักงานรู้สึกปลอดภยัในการแสดง

ความคิดเห็น และมัÉนใจวา่ความเห็นของตนจะไดรั้บการรับฟังอยา่งจริงใจ องคก์รควรใหค้วามสําคญั

กบัการสร้างพืÊนทีÉ ทีÉทุกคนสามารถแสดงมุมมองของตนเองโดยไม่ถูกตดัสินจากประสบการณ์หรือ

แนวคิดของฝ่ายใดฝ่ายหนึÉ ง การเปิดโอกาสให้พนักงานทุกกลุ่มสามารถแสดงออกไดอ้ย่างอิสระจะ

ช่วยใหแ้ตล่ะคนมีความมัÉนใจ และสามารถใชศ้กัยภาพของตนไดอ้ยา่งเต็มทีÉ 

"การบริหารทัศนคติทีÉต่างกันของแต่ละคนเป็นบทบาททีÉท้าทายของผู้นาํ

ในยุคปัจจุบัน ผู้นาํต้องสามารถสร้างบรรยากาศทีÉพนักงานรู้สึกปลอดภัยในการแสดงความคิดเห็น 

และต้องแสดงออกอย่างชัดเจนว่าความคิดเห็นทุกแบบจะได้รับการรับฟังอย่างจริงใจ" (ผู้ เชีÉยวชาญ

ด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 7) 

"การจัดการทัศนคติทีÉแตกต่างต้องเ ริÉ มจากการไม่ตัดสินใครจาก

ประสบการณ์หรือมุมมองของฝ่ายใดฝ่ายหนึÉง แต่ต้องให้ทุกคนแสดงออกถึงแนวคิดและศักยภาพ

ของตนอย่างอิสระ เพืÉอให้แต่ละคนได้โชว์ความสามารถอย่างเตม็ทีÉ" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A4) 

"วิธีสําคัญทีÉสุดในการจัดการความแตกต่างทางทัศนคติคือการยอมรับว่า

ทุกคนต่างมีมุมมองของตนเอง องค์กรต้องเน้นทีÉการสร้างความเข้าใจระหว่างกันเพืÉอให้เกิดการ

ทาํงานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ” (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A6) 

"องค์กรต้องให้ความสําคัญกับการสร้างพืÊนทีÉเปิดกว้างสําหรับแสดง

ทัศนคติทีÉแตกต่างกัน โดยเฉพาะกลุ่มคนรุ่นใหม่ทีÉมีวิธีคิดแตกต่างจากผู้นาํรุ่นก่อน เพราะสิÉงนี Êจะ

ช่วยผลักดันให้องค์กรก้าวหน้าและแข่งขันได้ในอนาคต” (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 

6) 

"ทีÉ B5 เราเชืÉอว่าทุกความคิดเห็นมีคุณค่าในการขับเคลืÉอนองค์กร จึงมีการ

เปิดช่องทางทีÉหลากหลายให้พนักงานทุกกลุ่มได้แสดงความคิดเห็นอย่างเต็มทีÉและปลอดภัย ซึÉงทาํ

ให้ทัศนคติทีÉหลากหลายถูกนาํมาใช้อย่างสร้างสรรค์" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B5) 

"การเปิดรับทัศนคติทีÉหลากหลายเป็นเรืÉ องสําคัญมาก เพราะการทีÉองค์กร

ยอมรับและฟังความคิดเห็นทีÉแตกต่างจะช่วยให้การทาํงานเป็นทีมมีประสิทธิภาพมากขึÊน และยัง

สร้างบรรยากาศทีÉดีภายในองค์กรอีกด้วย” (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6)  
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"ทาํให้ทุกคนมีพืÊนทีÉในการแสดงความคิดเห็น มีการมีส่วนร่วมในการ

ตัดสินใจ มีการยอมรับทุกความแตกต่าง โดยเฉพาะความแตกต่างทีÉมันสําคัญมาก และส่งผลต่อ 

businesses มันคือความแตกต่างทางด้านความคิด อ่ะ ความแตกต่างด้านมุมมองความแตกต่าง

ทางด้านความคิดอะค่ะ ซึÉงมันยิÉงใหญ่มากกับองค์กรค่ะ" (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

กล่าวโดยรวมแลว้ การจดัการทศันคติทีÉแตกต่างตอ้งเริÉมจากการยอมรับ

ว่าทุกคนมีมุมมองของตนเอง และองค์กรควรสร้างวัฒนธรรมทีÉ เปิดกว้างต่อความคิดเห็นทีÉ

หลากหลาย การรับฟังอย่างจริงใจและการมีช่องทางทีÉเอืÊอต่อการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นอย่าง

สร้างสรรค์จะช่วยเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานร่วมกัน นอกจากนีÊ  การทีÉองค์กรส่งเสริมให้

พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ จะช่วยลดอคติ ส่งเสริมความร่วมมือ และนาํไปสู่การ

พฒันาองคก์รทีÉกา้วหนา้และแข่งขนัไดใ้นอนาคต 

4.4.1.3 การจดัการความแตกต่างทางวฒันธรรม  

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าความแตกต่างทางวฒันธรรมเป็นปัจจยั

สําคญัทีÉส่งผลต่อการทาํงานร่วมกนัในองค์กร โดยเฉพาะในองค์กรทีÉมีพนักงานจากหลายเชืÊอชาติ

หรือภูมิภาคทีÉมีวิถีชีวิตและแนวคิดทีÉแตกต่างกนั หากไม่มีแนวทางการบริหารทีÉชดัเจน อาจเกิดความ

ไม่เขา้ใจกันและกระทบต่อประสิทธิภาพในการทาํงาน ผูน้าํและองค์กรจึงตอ้งมีบทบาทสําคญัใน

การสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉทาํให้พนกังานรู้สึกว่าไดรั้บการยอมรับและปฏิบติัอย่างเท่าเทียมกนั โดย

การออกแบบวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้ง การสืÉอสารทีÉครอบคลุมทุกระดบั และการสร้างกิจกรรมทีÉ

ช่วยใหพ้นกังานเขา้ใจและปรับตวัเขา้หากนั 

"ถ้าทาํให้พนักงานรู้สึกว่าพวกเขาไม่ได้ถูกปฏิบัติแตกต่างไปเพียงเพราะ

วัฒนธรรมหรือแนวคิดทีÉต่างกัน พวกเขาจะมีความสุขในการทาํงานมากขึÊน...Leader มีบทบาท

สําคัญในการสร้างสภาพแวดล้อมทีÉทาํให้ทุกคนรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึÉงขององค์กร โดยต้องเป็น Role 

Model ทีÉช่วยเชืÉอมคนเข้าด้วยกัน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A5) 

"องค์กรทีÉต้องการให้พนักงานจากวัฒนธรรมทีÉแตกต่างกันทาํงานร่วมกัน

ได้ดี ต้องให้ความสําคัญกับ การสืÉอสารหลายระดับ...การกาํหนดนโยบายและวัฒนธรรมองค์กรต้อง

ชัดเจน และต้องสืÉ อสารให้เข้าใจในทุกระดับ ตัÊงแต่ผู้บริหารระดับสูงไปจนถึงพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ เพืÉอให้ทุกคนรู้สึกว่าพวกเขามีส่วนร่วมในทิศทางขององค์กร" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากร

บุคคล ลาํดับทีÉ 5) 

"ความแตกต่างทางวัฒนธรรมเป็นจุดเริÉ มต้นของความคิดทีÉแตกต่าง ซึÉง

นาํไปสู่การเกิด Innovation ถ้าองค์กรเลง็เห็นถึงความสําคัญตรงนี Ê กส็ามารถนาํไปสู่การปรับเปลีÉยน

ทีÉจาํเป็นได้" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 1) 
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"…People Culture ของเราถูกออกแบบมาให้รองรับความหลากหลาย

ตัÊงแต่แรก ซึÉงเป็นแนวคิดทีÉเรียกว่า 3F – Fun, Friend, Future...เราทาํให้การทาํงานเป็นเรืÉ องสนุก 

(Fun), ส่งเสริมให้มีบรรยากาศทีÉเป็นมิตร (Friend), และให้พนักงานมองเห็นโอกาสเติบโตใน

อนาคต (Future) ซึÉงช่วยให้คนจากวัฒนธรรมทีÉแตกต่างกันสามารถทาํงานร่วมกันได้ดีขึ Êน" (ฝ่าย

ทรัพยากรบุคคล บริษัท B5) 

"องค์กรของเรามีพนักงานจากกว่า  20 ประเทศ ดังนัÊน เราจึงให้

ความสําคัญกับการสร้างความเข้าใจข้ามวัฒนธรรม โดยมีโปรแกรม Onboarding สําหรับพนักงาน

ต่างชาติ เช่น ‘Smart Working with Thai’ ซึÉงอธิบายแนวคิด ระบบสังคม และวัฒนธรรมไทย เพืÉอให้

พนักงานต่างชาติสามารถเข้าใจและปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรได้ง่ายขึ Êน" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

บริษัท B3) 

"ถ้าเรารับพนักงานจากวัฒนธรรมทีÉแตกต่างกันเข้ามา เราต้อง รู้ว่า 

background พวกเขาเป็นอย่างไร และต้องมี workshop ทีÉช่วยให้พวกเขาเข้าใจวัฒนธรรมองค์กรของ

เรา เช่น การพาทัวร์ไซต์งาน การอธิบายกฎเกณฑ์ และการทาํงานร่วมกัน...การให้พนักงานได้เรียนรู้

เกีÉยวกับวัฒนธรรมองค์กรตัÊงแต่วันแรก เป็นกุญแจสําคัญในการสร้างความกลมกลืนในการทาํงาน" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A2) 

"…ส่วนหนึÉงกจ็ะเป็นเรืÉองของการแลกเปลีÉยน ยกตัวอย่างเช่น ปีทีÉผ่านมา

ได้มีไปดูแลภาคใต้ วัฒนธรรมองค์กรของภาคใต้มีเอกลักษณ์เฉพาะตัว เรืÉ องของพฤติกรรมและการ

สืÉอสารไม่เหมือนกับภาคอืÉน...การทีÉเราจะให้คนภาคใต้ทาํงานร่วมกับทีมจากภาคอืÉนได้ดีขึ Êน ต้องมี

การจัดกิจกรรมหรือ Meeting บางอย่างเพืÉอให้พวกเขาได้ใช้เวลาร่วมกัน และสร้างความเข้าใจซึÉงกัน

และกัน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A1) 

จากขอ้มูลขา้งตน้ องค์กรทีÉตอ้งการบริหารความแตกต่างทางวฒันธรรม

ให้มีประสิทธิภาพ ควรให้ความสําคญักบัการสร้างระบบการสืÉอสารทีÉชดัเจน ตัÊงแต่ระดบัผูบ้ริหาร

ไปจนถึงพนักงาน การออกแบบโปรแกรมทีÉออกแบบมาเพืÉอต้อนรับพนักงานเข้าสู่องค์กร 

(Onboarding) ทีÉช่วยให้พนักงานเขา้ใจวฒันธรรมองค์กรตัÊงแต่แรกเริÉม และการสร้างพืÊนทีÉสําหรับ

การแลกเปลีÉยนความคิดเห็น กล่าวโดยรวม แลว้ การจดักิจกรรมทีÉช่วยให้พนกังานจากวฒันธรรมทีÉ

แตกต่างกันสามารถใช้เวลาร่วมกัน จะช่วยลดช่องว่างทางความคิดและเสริมสร้างความร่วมมือใน

องคก์ร สิÉงทีÉสําคญัคือ การเปิดรับความคิดเห็นทีÉหลากหลายและใชป้ระโยชน์จากมุมมองทีÉแตกต่าง

กนั จะช่วยส่งเสริมใหเ้กิดนวตักรรมและเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนัขององคก์รในระยะยาว 
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4.4.1.4   แนวทางการจดัการความหลากหลายในการทาํงาน 

ผูใ้หข้อ้มูลแสดงความคิดเห็นวา่ความหลากหลายในการทาํงานเป็นปัจจยั

สําคญัทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพขององคก์ร โดยพนกังานแต่ละคนมีความแตกต่างกนัทัÊงในดา้นอายุ 

วฒันธรรม ทกัษะ และแนวคิด ซึÉ งหากไม่มีการบริหารจดัการทีÉดี อาจทาํใหเ้กิดความไม่เขา้ใจกนัและ

กระทบต่อการทาํงานร่วมกนั องคก์รจึงตอ้งมีแนวทางทีÉช่วยให้พนักงานสามารถทาํงานร่วมกันได้

อย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านการสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้ง สนับสนุนการทาํงานขา้มแผนก 

(Cross-Functional Collaboration) และออกแบบระบบการสืÉอสารทีÉทาํใหทุ้กฝ่ายสามารถแลกเปลีÉยน

ความคิดเห็นไดอ้ย่างอิสระ 

"ผมคิดว่าบทบาทของผู้จัดการคือการสนับสนุนความร่วมมือระหว่างทีม

ทีÉมีความหลากหลาย ซึÉงความหลากหลายอาจหมายถึงความเชีÉยวชาญทีÉแตกต่างกันด้วย...การบริหาร

จัดการไม่ใช่แค่เรืÉ องการจัดการทีมภายใน แต่ยังเกีÉยวข้องกับการบริการและการเข้าใจความคาดหวัง

ของลูกค้าในยคุปัจจุบัน เราทุกคนล้วนเป็นลูกค้าของใครบางคน ดังนัÊนคาํถามคือเราจะเติมเตม็ความ

ต้องการของลูกค้าได้อย่างไร เพืÉอสร้างสิÉงทีÉแปลกใหม่และไม่คาดคิด การสืÉอสารทีÉเปิดกว้างระหว่าง

ทีมเป็นสิÉงสาํคัญทีÉช่วยให้การทาํงานร่วมกันราบรืÉน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A3) 

"พีÉไม่ได้มองแค่การเพิÉมทักษะ แต่เน้นเรืÉอง mindset มากกว่า...HR ต้องวิÉง

ไปตัÊงแต่ระดับบนคือ Management ลงไปข้างล่าง เพืÉอให้ผู้บริหารมีส่วนในการ push วัฒนธรรมของ

องค์กรทีÉยอมรับความหลากหลาย และส่งเสริมการทาํงานร่วมกัน" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล 

ลาํดับทีÉ 8) 

"บริษัทของเราเริÉ มต้นใช้ SAP System ซึÉงต้องใช้คนจากหลายฝ่ายมา

ทาํงานร่วมกัน...มีทัÊงฝ่ายจัดส่ง ฝ่ายขาย ฝ่ายบัญชี ซึÉงมีความเชีÉยวชาญต่างกัน ความท้าทายคือ...บาง

คนเก่งเทคโนโลยี ขณะทีÉบางคนไม่เคยใช้คอมพิวเตอร์เลย เราต้องออกแบบ Training Program ให้

เหมาะสมกับแต่ละกลุ่ม...คนทีÉเก่งเทคโนโลยีต้องช่วยสอนคนทีÉไม่เก่ง...ในขณะเดียวกัน คนทีÉไม่

ถนัดเทคโนโลยีก็ต้องพยายามเรียนรู้ เพืÉอให้การทาํงานร่วมกันมีประสิทธิภาพ" (ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 2) 

"ถ้าองค์กรมีความหลากหลายสูง เช่น มีหัวหน้าทีÉอายุน้อยกว่าลูกน้อง...

องค์กรต้องให้ความสําคัญกับ Training & Development การฝึกอบรมช่วยให้พนักงานเข้าใจ 

Generation Gap และปรับตัวได้ดีขึ Êน...เช่น อบรมเรืÉ อง ความแตกต่างทางวัฒนธรรม ความเชืÉอ และ

วิธีการทํางาน เป้าหมายคือให้พนักงานสามารถ Blend กันได้ และทํางานร่วมกันอย่างราบรืÉ น" 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ř) 
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"เรามีแนวทางฝึกอบรมทีÉสอดแทรกอยู่ในการทาํงาน...เราเปิดโอกาสให้

พนักงานได้เรียนรู้จากความผิดพลาด และพัฒนาแนวคิดของตัวเอง ตัวอย่างเช่น...ทีม Training ของ

ผมมีเดก็ทีÉอายนุ้อยมาก เราสนับสนุนให้เขาคิดและลองตัดสินใจเองภายใต้ Safe Zone...เราเชืÉอว่าการ

เปิดโอกาสให้พนักงานลองผิดลองถูก ช่วยสร้างวัฒนธรรมทีÉเรียนรู้และเติบโตไปพร้อมกัน" (ฝ่าย

ทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"ทีÉ A8 เรามี หลักสูตรอบรมออนไลน์ ให้พนักงานสามารถลงทะเบียน

เรียนได้ตลอดทัÊงปี...HR จะส่งอีเมลแจ้งเตือนว่า เดือนนี Êมีคอร์สเกีÉยวกับ AI, Ikigai หรือหัวข้ออืÉนๆ 

สิÉงนี Êช่วยส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตัวเอง...ในการทาํงานประจาํวัน เรามี ระบบ Tracking งาน ผ่าน

การประชุมทีมทุกสัปดาห์...ช่วยให้ทุกคนสามารถรายงานความคืบหน้าของงาน และขอความ

ช่วยเหลือจากทีมได้ทันที" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A8) 

"พีÉมองแยกนะ ถ้า เรืÉ องการทํางานร่วมกัน พีÉก็ใช้หลายๆวิธีเ ข้าไป

ผสมผสาน แต่สิÉงหนึÉงทีÉพีÉเห็นชัดคือ โลกมันหมุนเร็วขึÊน และทุกคนต้องปรับตัวเดินไปพร้อมๆ กับ

มัน...ถ้าคุณไม่เดินตามการเปลีÉยนแปลง คุณก็จะตกขบวน เราก็เปิดโอกาสให้คนมีสิทธิÍพัฒนาและ

เดินตาม แต่คุณต้องเลือกเองว่าจะก้าวไปพร้อมกันหรือไม่" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B1) 

"เออ เราต้องมี cross functional ค่ะ ไม่ว่าจะเป็น เอ่อ cross จาก แต่ละ

แผนกนะคะ ถ้าเกิดเรามี cross functional จะทาํให้เกิดการสืÉอสารอย่างมีประสิทธิภาพ ได้ชีÊแจง ได้

อธิบาย ได้แสดงความคิดเห็น ก็จะทาํให้ทุกคนเข้าใจซึÉงแต่ละกัน แล้วก็สามารถทาํงานเป็นทีมได้

อย่าง ประสบความสําเร็จค่ะ เพราะว่าทุกคนมองจะเห็นเป้าหมายเดียวกัน" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

บริษัท B9) 

กล่าวโดยรวม การจัดการความหลากหลายในการทํางานอย่างมี

ประสิทธิภาพตอ้งอาศยั การสืÉอสารทีÉเปิดกวา้ง การทาํงานร่วมกันระหว่างแผนก และการพฒันา

ศกัยภาพพนักงานอย่างต่อเนืÉอง องค์กรควรส่งเสริมโปรแกรมสร้างความร่วมมือระหว่างส่วนงาน  

(Cross-Functional Collaboration) เพืÉอให้พนักงานจากหลากหลายสายงานสามารถแลกเปลีÉยน

ความรู้และทํางานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนีÊ  การออกแบบอบรมและพัฒนา 

(Training & Development) ทีÉเหมาะสมจะช่วยให้พนักงานเขา้ใจและปรับตวัเขา้กบัความแตกต่าง

ของกนัและกนั หากองค์กรสามารถใชค้วามหลากหลายเป็นจุดแข็ง จะช่วยเพิÉมประสิทธิภาพในการ

ทาํงาน กระตุน้การสร้างสรรค์นวตักรรม ลดความขดัแยง้ และสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉส่งเสริมการ

เติบโตขององคก์รในระยะยาว 
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เมืÉอพิจารณาทัÊงหมด ความหลากหลายจะเป็นจุดแข็งขององค์กรก็ต่อเมืÉอมีการบริหาร

จดัการทีÉเหมาะสม หัวใจสําคญัอยู่ทีÉการสืÉอสารทีÉเปิดกวา้ง การส่งเสริมให้พนักงานทุกกลุ่มมีส่วน

ร่วม และการพฒันาศักยภาพอย่างต่อเนืÉอง องค์กรควรสนับสนุนโปรแกรมสร้างความร่วมมือ

ระหว่างส่วนงาน (Cross-Functional Collaboration) เพืÉอให้พนักงานจากสายงานทีÉแตกต่างสามารถ

แลกเปลีÉยนความรู้และทาํงานร่วมกนัได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงออกแบบ อบรมและพฒันา 

(Training & Development) ทีÉช่วยใหพ้นกังานเขา้ใจและปรับตวัเขา้กบัความแตกต่างของกนัและกนั 

กล่าวโดยรวมแลว้ องคก์รทีÉสามารถหลอมรวมความหลากหลายใหเ้ป็นจุดแขง็ จะสามารถขบัเคลืÉอน

นวตักรรม ลดความขดัแยง้ และสร้างวฒันธรรมการทาํงานทีÉมีประสิทธิภาพ ซึÉ งไม่เพียงแต่ช่วยให้

การทาํงานร่วมกนัราบรืÉน แต่ยงัช่วยใหอ้งคก์รเติบโตไดอ้ย่างแขง็แกร่งและยัÉงยนืในระยะยาว 

 

4.4.2 แก่นสาระทีÉ 2 บทบาทของผู้นําในการจัดการความหลากหลาย 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการบริหารองค์กรในยุคปัจจุบนัจาํเป็นตอ้งมีผูน้าํทีÉ

สามารถปรับตวัและขบัเคลืÉอนองคก์รไปขา้งหนา้ ท่ามกลางความเปลีÉยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม 

และเทคโนโลยี นอกจากความสามารถในการบริหารงานแลว้ ผูน้ําตอ้งสามารถสร้างวฒันธรรม

องคก์รทีÉสนบัสนุนความหลากหลาย ความเท่าเทียม และการมีส่วนร่วม ผูน้าํที Éประสบความสาํเร็จใน

ยุคนีÊ ไม่ได้เพียงแค่กาํหนดทิศทางหรือกลยุทธ์องค์กร แต่ตอ้งเป็นผูท้ีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจ 

เชืÉอมโยงบุคลากรจากหลากหลายเจเนอเรชัน และสร้างสภาพแวดล้อมทีÉเอืÊอต่อการเติบโตของ

พนกังานทุกกลุ่ม โดยการใชก้ารสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพ การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม และการสนบัสนุน

ใหพ้นกังานเห็นถึงคุณค่าและศกัยภาพของตนเอง 

4.4.2.1 ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าผูน้ํามีบทบาทสําคัญในการขบัเคลืÉอน

องคก์รให้สามารถปรับตวัและเติบโตในยคุทีÉมีการเปลีÉยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะในการสร้าง

วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งและยอมรับความหลากหลาย ผูน้าํทีÉสามารถปรับตวัและเขา้ใจความแตกต่าง

ของพนักงานทุกกลุ่มจะช่วยลดอคติภายในองค์กร และส่งเสริมการทํางานร่วมกันอย่างมี

ประสิทธิภาพ นอกจากนีÊ  การสืÉอสารทีÉชดัเจนและการเปิดโอกาสใหพ้นกังานทุกระดบัสามารถแสดง

ความคิดเห็นไดโ้ดยไม่มีขอ้จาํกดัทางตาํแหน่งหรืออาํนาจ เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้พนกังานรู้สึกวา่

พวกเขาเป็นส่วนหนึÉ งขององค์กร การเป็นผูน้ําในยุคปัจจุบันไม่ได้หมายถึงการเปลีÉยนแปลง

โครงสร้างทัÊงหมด แต่คือการสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อการมีส่วนร่วมและการเติบโตของทุกคน 

"องค์กรทีÉต้องการส่งเสริมความหลากหลายต้องเริÉ มจากผู้นาํเป็นอันดับ

แรก ถ้าผู้นาํไม่เห็นความสําคัญของความหลากหลาย ก็ไม่มีทางทีÉองค์กรจะปรับตัวได้ ดังนัÊน ผู้นาํ
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ต้องมีบทบาทในการ สร้างการสืÉอสารทีÉชัดเจน และให้พนักงานทุกระดับรับรู้ว่าสิÉงนี Êเป็นเรืÉองสําคัญ 

และทุกคนต้องมีส่วนร่วม" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 1) 

"ผมเชืÉอว่า Diversity ไม่ใช่แค่เรืÉองของภาพลักษณ์ แต่มันต้องเกิดขึ Êนจริง

ภายในองค์กรหลายองค์กรพูดเรืÉ องความหลากหลาย แต่ยังคงมีอคติทางเพศ หรือมีแนวคิดทีÉยังไม่

เปิดกว้างสิÉงทีÉผู้นาํต้องทาํคือ ยอมรับและเข้าใจว่าคนแต่ละรุ่นมีความคิดและพฤติกรรมทีÉแตกต่างกัน

ผมให้ความสําคัญกับการฟังเสียงของพนักงานทุกระดับ…ทีÉเราจัดเป็นประจาํซึÉงเป็นช่วงเวลาทีÉ CEO 

และผู้บริหารระดับสูงต้องนัÉงฟังความคิดเห็นของพนักงาน และปรับปรุงองค์กรให้เหมาะกับทุกเจ

เนอเรชัน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A6) 

"พีÉไม่เคยบอกใครตรงๆ ว่าพีÉสนบัสนุนเรืÉองความหลากหลาย เพราะพีÉคิด

ว่ามันเป็นเรืÉ องทีÉควรคือ ทาํให้เห็น มากกว่าพูดออกมาเวลาทีÉพีÉประชุมกับทีม พีÉไม่เคยมองว่าตัวเอง

เป็นผู้บริหาร ทีÉอยู่ สูงกว่าพนักงานระดับปฏิบัติการทุกปี พีÉให้พนักงาน ทุกคนมีสิทธิÍพูดคุยแบบ 

One-on-One กับพีÉ โดยไม่มีระดับชัÊนของตาํแหน่งมาเป็นกาํแพง พีÉจะเปิดโอกาสให้ทุกคนได้แสดง

ความคิดเห็น แม้แต่คนทีÉพูดน้อย พีÉกจ็ะถามเขาตรงๆ ว่า คุณคิดยังไง? พีÉเชืÉอว่า ผู้นาํต้องเป็นตัวเชืÉอม

สาํคัญในการสร้างความหลากหลายในทีÉทาํงาน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A5) 

"การเป็นผู้นาํทีÉสนับสนุนความหลากหลาย ไม่ได้หมายความว่าเราต้อง

เปลีÉยนโครงสร้างองค์กรทัÊงหมด แต่เราต้อง สร้างระบบการสืÉอสารทีÉทาํให้ทุกฝ่ายรู้สึกว่าพวกเขามีทีÉ

ยืนในองค์กร ตัวอย่างเช่น เวลาทีÉเราต้องประกาศนโยบายใหม่ HR ต้องคิดให้รอบด้าน และ วาง

แผนการสืÉอสารอย่างละเอียด เพราะถ้าสืÉอสารผิด กลุ่มพนักงานบางส่วนอาจรู้สึกว่าพวกเขาถูกละเลย 

หรือถูกเลือกปฏิบัติ" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B1) 

"การทีÉผู้นํามีบทบาทสําคัญในการสร้างความยอมรับความหลากหลาย 

คือการเป็นต้นแบบในการแสดงออกอย่างชัดเจน เช่น ผู้นาํต้องแสดงถึงการเปิดรับและปฏิบัติต่อทุก

คนอย่างเท่าเทียม ไม่เลือกปฏิบัติ สิÉงนี Êจะช่วยสร้างความเชืÉอมัÉนและความเข้าใจทีÉดีภายในองค์กร" 

(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"ในยุคปัจจุบัน ผู้นาํต้องมีความเข้าใจเรืÉอง Diversity และ Inclusion มาก

ขึÊน เพราะบริบทของโลกเปลีÉยนไปตัวอย่างเช่น เมืÉอก่อน ผู้บริหารส่วนใหญ่มักเป็นผู้ชาย แต่ปัจจุบัน 

ประเทศไทยเป็นหนึÉงในประเทศทีÉมีผู้นาํหญิงในภาคธุรกิจมากทีÉสุดในเอเชีย สิÉ งนี Êแสดงให้เห็นว่า

องค์กรทีÉต้องการความก้าวหน้าต้องเปิดโอกาสให้ทุกเพศ ทุกวัย และทุกแนวคิดสามารถเป็นผู้นาํได้" 

(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"ผู้นาํยุคใหม่ต้องมีทัศนคติทีÉเปิดกว้าง รับฟัง และยอมรับความแตกต่าง

ของพนักงานทุกกลุ่ม โดยไม่ยึดติดกับรูปแบบการบริหารแบบเดิมๆ เพราะทุกวันนี Êความหลากหลาย
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เป็นสิÉงสําคัญทีÉทาํให้องค์กรเติบโตและปรับตัวเข้ากับการเปลีÉยนแปลงได้ดีขึ Êน" (ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 6) 

กล่าวโดยรวม องคก์รทีÉตอ้งการปรับตวัใหท้นักบัโลกยุคใหม่ตอ้งมีผูน้าํทีÉ

เขา้ใจความหลากหลายและการอยู่ร่วมกนั (Diversity & Inclusion) และสามารถใชค้วามหลากหลาย

เป็นแรงผลกัดนัให้องคก์รเติบโต หัวใจสําคญัของภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง คือการเป็นตน้แบบใน

การแสดงออกถึงความเปิดกวา้ง ความเป็นธรรม และการปฏิบติัต่อทุกคนอย่างเท่าเทียม ผูน้าํตอ้ง

ส่งเสริม การสืÉอสารทีÉโปร่งใส การรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน และการออกแบบนโยบายทีÉ

ครอบคลุมทุกกลุ่ม องคก์รทีÉสามารถสร้างวฒันธรรมทีÉสนบัสนุนความหลากหลายไดอ้ยา่งแทจ้ริง จะ

สามารถเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนั กระตุน้นวตักรรม และพฒันาทีมงานทีÉแข็งแกร่ง ซึÉ ง

นาํไปสู่ความสาํเร็จและความยัÉงยนืในระยะยาว 

4.4.2.2 ผูน้าํดา้นการสร้างวิสัยทศัน์ร่วม 

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความคิดเห็นว่าการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันเป็นปัจจัย

สําคญัทีÉช่วยให้องค์กรสามารถขับเคลืÉอนไปในทิศทางทีÉชัดเจนและเป็นหนึÉ งเดียว โดยเฉพาะใน

องค์กรทีÉมีพนักงานจากหลายเจเนอเรชัน ผูน้ําต้องมีบทบาทสําคัญในการสืÉอสารเป้าหมายของ

องค์กรอย่างโปร่งใสและชัดเจน เพืÉอให้ทุกคนเข้าใจและรู้สึกว่าตวัเองมีส่วนร่วมในการผลกัดัน

องคก์รไปขา้งหนา้ วิสัยทศัน์ทีÉดีไม่ไดเ้ป็นเพียงแนวคิดทีÉกาํหนดขึÊนจากฝ่ายบริหาร แต่ตอ้งสามารถ

ทาํให้พนกังานทุกระดบัมองเห็นว่าบทบาทของตนมีความสําคญัต่อการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั การ

ทาํให้พนกังานเชืÉอมโยงเป้าหมายส่วนตวัเขา้กบัเป้าหมายขององคก์รจะช่วยลดช่องว่างระหว่างรุ่น 

เสริมสร้างความร่วมมือ และสร้างบรรยากาศทีÉทุกคนรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ร 

"การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันจาํเป็นต้องมีการสืÉอสารทีÉโปร่งใสและชัดเจน

จากระดับบนสุดขององค์กรลงมา เพืÉอให้แต่ละ Generation เห็นเป้าหมายเดียวกันชัดเจนและรู้สึกว่า

ตัวเองมีบทบาทสาํคัญในการขับเคลืÉอนองค์กรไปในทิศทางเดียวกัน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A5) 

"วิสัยทัศน์ทีÉดีต้องทาํให้ทุกฝ่ายในองค์กรสามารถเชืÉอมโยงเป้าหมายของ

ตัวเองเข้ากับเป้าหมายขององค์กรได้ ไม่ว่าจะเป็น Generation ไหน ทุกคนต้องรู้สึกว่ากาํลังเดินไป

ในทิศทางเดียวกัน เพืÉอช่วยลดช่องว่างระหว่างรุ่น และส่งเสริมให้เกิดการทาํงานร่วมกันได้ดียิÉงขึ Êน" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A4) 

"ผมมองว่าความท้าทายในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันขององค์กรในยุคนี Ê

คือการทาํให้พนักงานทุก Generation เข้าใจถึงเหตุผลว่าทาํไมองค์กรถึงมีวิสัยทัศน์เช่นนัÊน และ

ทําไมทุกคนควรเดินไปด้วยกัน เพืÉอให้แต่ละฝ่ายมองเป้าหมายขององค์กรสําคัญมากกว่าความ

แตกต่างส่วนตัว" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 2) 
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"การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ให้พนักงานทุกระดับเห็นภาพตรงกันเป็นเรืÉ อง

สําคัญมาก เพราะจะช่วยสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์กร และช่วยลดปัญหาการไม่เข้าใจระหว่าง

พนักงานทีÉมีอาย ุประสบการณ์ และมมุมองทีÉแตกต่างกันได้" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"สิÉงสําคัญในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน คือการทาํให้แต่ละฝ่ายรับรู้ว่า

ความคิดของเขามีคุณค่าในการขับเคลืÉอนองค์กร เมืÉอทุก Generation เห็นว่าตนเองมีบทบาทใน

เป้าหมายทีÉองค์กรกาํลังเดินหน้าไป กจ็ะเกิดความเป็นนํÊาหนึÉงใจเดียวกันและลดความขัดแย้งระหว่าง

กลุ่มได้ดี" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B7) 

"...การสร้าง behavior และ mindset ของคนในองค์กรเป็นเรืÉ องสาํคัญมาก

... ผู้นาํต้องสร้างกรอบทีÉทาํให้พนักงานรู้สึกว่าพวกเขาสามารถเป็นตัวเองได้ แต่ในขณะเดียวกันก็

ต้อง respect คนอืÉนด้วย... ถ้าองค์กรสามารถสร้างสภาพแวดล้อมแบบนี Êได้ จะช่วยให้ทุกคนเข้าใจ

และยอมรับวิสัยทัศน์เดียวกัน..." (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

สรุปไดว้่า ผูน้าํทีÉสามารถสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ

ต้องให้ความสําคญักับ การสืÉอสารทีÉชัดเจน การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม และการสร้าง

วฒันธรรมองคก์รทีÉเอืÊอต่อการทาํงานร่วมกนั องคก์รตอ้งมีการปลูกฝังกรอบแนวคิด (Mindset) และ

พฤติกรรม (Behavior) ทีÉช่วยให้พนักงานรู้สึกว่าพวกเขาสามารถเป็นตวัเองได ้ในขณะเดียวกันก็

เคารพความคิดเห็นของผูอื้Éน เมืÉอทุกคนเห็นคุณค่าของตนเองในการขบัเคลืÉอนองคก์ร และเขา้ใจว่า

ทาํไมองคก์รตอ้งมีวิสัยทศัน์ดงักล่าว จะช่วยสร้างความเป็นนํÊาหนึÉงใจเดียวกนั ลดความขดัแยง้ และ

ทาํใหที้มสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซึÉงเป็นรากฐานสาํคญัขององคก์รทีÉแขง็แกร่ง

และเติบโตอยา่งย ัÉงยนื 

4.4.2.3  ผูน้าํดา้นการสืÉอสาร 

   ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการสืÉอสารเป็นเครืÉองมือสําคัญของผูน้าํ

ในการสร้างความเขา้ใจและความร่วมมือระหว่างพนกังานทุกกลุ่มในองคก์ร โดยเฉพาะในองคก์รทีÉ

มีความหลากหลาย ผูน้าํตอ้งสามารถสืÉอสารเป้าหมายขององค์กรอย่างชดัเจน โปร่งใส และต่อเนืÉอง 

เพืÉอให้พนักงานทุกเจเนอเรชันรับรู้ทิศทางเดียวกันและลดความขดัแยง้ทีÉเกิดจากความไม่เข้าใจ 

นอกจากการสืÉอสารเป้าหมายแลว้ ผูน้าํตอ้งสามารถเชืÉอมโยงพนักงานแต่ละกลุ่มเขา้หากนัโดยการ

สร้างพืÊนทีÉทีÉเปิดกวา้งสําหรับการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นและเคารพความแตกต่าง ซึÉ งจะช่วยให้

พนกังานรู้สึกมีคุณค่าและมีส่วนร่วมในการขบัเคลืÉอนองคก์ร 

"วิสัยทัศน์ทีÉชัดเจนช่วยให้คนทุก Generation รู้ว่าต้องเดินไปทางไหน 

การสืÉอสารอย่างเปิดเผยและต่อเนืÉองจากผู้นํามีส่วนสําคัญอย่างมากทีÉทาํให้ทุกคนรู้สึกเชืÉอมัÉนใน
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เป้าหมายองค์กร และช่วยลดช่องว่างหรือความขัดแย้งจากความไม่เข้าใจกัน" (ผู้บริหารระดับสูง 

บริษัท A6) 

"ผู้นําต้องมีกลยุทธ์ในการสืÉอสารทีÉชัดเจนเพืÉอเชืÉอมโยงกลุ่มต่างๆ ใน

องค์กร ตัÊงแต่ระดับสูงลงไปจนถึงระดับแผนกและส่วนงานต่างๆ เพราะเมืÉอทุกฝ่ายมีการสืÉอสารทีÉ

ชัดเจนและเข้าใจตรงกัน ความแตกต่างจะไม่กลายเป็น Conflict อีกต่อไป" (ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 1) 

"ผู้นําจําเป็นต้องเข้าใจความแตกต่างและใช้ความเข้าใจนัÊนมาเป็น

เครืÉองมือสําคัญในการเชืÉอมโยงพนักงานแต่ละกลุ่มเข้าด้วยกัน โดยการสืÉอสารเป้าหมายและแนวคิด

องค์กรอย่างโปร่งใส จะช่วยให้ทุกฝ่ายมองข้ามความแตกต่างและเน้นเป้าหมายร่วมกันได้" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A7) 

"ในฐานะผู้นําเราต้องสามารถเชืÉอมโยงกลุ่มทีÉแตกต่างกันในองค์กร 

โดยเฉพาะในเรืÉ องของการเคารพความหลากหลาย เราต้องอยู่ตรงกลางให้ทุกฝ่ายรู้สึกว่าได้รับการ

เคารพในตัวตน และพืÊนทีÉส่วนรวมยังเป็นพื ÊนทีÉทีÉทุกคนอยู่ ร่วมกันได้อย่างสบายใจ" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A2) 

"ผู้นาํทีÉดีต้องสามารถสืÉอสารให้พนักงานทุกกลุ่มเข้าใจเป้าหมายองค์กร

ร่วมกัน โดยเน้นการพูดคุยด้วยเหตุผลและความจริงใจ เพราะเมืÉอทุกคนเห็นผู้นาํยอมรับและเข้า

ใจความหลากหลายของพนักงาน ทุกคนก็จะเข้าใจและพร้อมจะเดินไปด้วยกัน" (ฝ่ายทรัพยากร

บุคคล บริษัท B2) 

"ผู้นาํควรมีบทบาทในการสร้างพืÊนทีÉทีÉเปิดกว้างสําหรับการแลกเปลีÉยน

ความคิดและความรู้สึกระหว่างพนักงานแต่ละกลุ่ม เพืÉอให้ทุกฝ่ายสามารถเข้าใจซึÉงกันและกันได้ดี

ขึ Êน ซึÉงจะนาํไปสู่ความร่วมมือทีÉมีประสิทธิภาพสูงสุดในองค์กร" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล 

ลาํดับทีÉ 2) 

"...การสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพต้องนาํไปสู่การปฏิบัติ... ถ้าผู้นาํพูดแต่ไม่

ลงมือทาํ สุดท้ายคาํพูดจะไม่มีพลัง... สิÉงทีÉสาํคัญทีÉสุดของการสืÉอสารคือ what you said and what you 

do ต้องตรงกัน..." (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"...communication คือสิÉงสําคัญ... ผู้นาํต้องสืÉอสารให้ชัดเจนและมีความ

ต่อเนืÉอง... เราใช้กิจกรรมให้หัวหน้าฝึกพูด เพืÉอตรวจสอบว่าการสืÉอสารของเขาชัดเจนหรือไม่..." 

(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B4) 

กล่าวโดยรวม ผูน้าํทีÉมีประสิทธิภาพตอ้งไม่เพียงแค่สืÉอสาร แตต่อ้ง ลงมือ

ทาํใหเ้ห็นเป็นแบบอย่าง เพราะการสืÉอสารทีÉดีไม่ไดว้ดัจากคาํพูดเพียงอย่างเดียว แต่ตอ้งสะทอ้นผ่าน
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การกระทาํทีÉสอดคลอ้งกนั การสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพต้องมีความต่อเนืÉอง เปิดกวา้ง และสร้าง

ความมัÉนใจให้พนักงานทุกระดับรู้สึกว่าเสียงของพวกเขามีความหมาย องค์กรทีÉสามารถพฒันา

ระบบการสืÉอสารทีÉเชืÉอมโยงทุกฝ่ายเขา้ดว้ยกัน จะสามารถเสริมสร้างความร่วมมือ ลดความขดัแยง้ 

และขบัเคลืÉอนองคก์รไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งมัÉนคงและยัÉงยนื 

4.4.2.4 ผูน้าํการสร้างแรงบนัดาลใจ  

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความคิดเห็นว่าผูน้ ํามีบทบาทสําคัญในการสร้างแรง

บนัดาลใจให้พนกังานรู้สึกมีคุณค่า และเห็นว่าตวัเองเป็นส่วนหนึÉงขององคก์รทีÉพร้อมสนบัสนุนให้

พวกเขาเติบโตไปขา้งหน้า องค์กรทีÉประสบความสําเร็จไม่เพียงแต่ให้ค่าตอบแทนทีÉเหมาะสม แต่

ตอ้งสามารถสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉพนกังานรู้สึกไดรั้บการยอมรับ และมีโอกาสพฒันาศกัยภาพของ

ตนเอง โดยการสืÉอสารเป้าหมายทีÉชัดเจน การให้คาํชมเชยและการให้แรงจูงใจอย่างเหมาะสมเป็น

องค์ประกอบสําคัญทีÉทาํให้พนักงานมีพลังในการทาํงาน นอกจากนีÊ  การมี โครงการสนับสนุน

ความก้าวหน้า โดยไม่จาํกดัเพศ อายุ หรือพืÊนฐานทางสังคม จะช่วยให้พนักงานรู้สึกว่าองค์กรให้

โอกาสพวกเขาอย่างเท่าเทียม ซึÉ งนาํไปสู่ความผูกพนัต่อองคก์รและสร้างวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้

อยา่งย ัÉงยนื 

"ผมคิดว่าสิÉงนี Êเป็นหัวใจสําคัญ...องค์กรควรเป็น แพลตฟอร์มสาํหรับการ

เติบโต ไม่ว่าคุณจะเป็นใคร หรือมาจากทีÉไหน ตราบใดทีÉคุณทาํงานให้กับองค์กรและเป็นส่วนหนึÉง

ของทีม องค์กรกค็วรให้โอกาสคุณในการเติบโตและพัฒนาไปข้างหน้า...ผมมองว่าเรามีแนวคิดริเริÉม

ทีÉดีมากมาย ซึÉงช่วยให้ผู้คนมี แนวคิดทีÉสงบและเปิดกว้างมากขึ Êน ถ้าคุณรู้สึกสบายใจในการมาทาํงาน 

และคุณคิดในเชิงบวก สิÉงเหล่านี Êจะส่งผลต่อทัÊงองค์กรและสังคม" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A3) 

"ผมไม่เคยมองว่าการ Transform เป็นเรืÉองทีÉต้องทาํเพียงเพราะทุกองค์กร

กาํลังทาํกันอยู่ แต่ผู้นาํต้องรู้ว่า วัฒนธรรมขององค์กรเปลีÉยนแปลงไปอย่างไร...การทาํให้พนักงาน

รู้สึกมีส่วนร่วมและมัÉนใจว่าพวกเขาสามารถเติบโตไปพร้อมกับองค์กรได้ สิÉงทีÉสําคัญทีÉสุดคือ ผู้นาํ

ต้องไม่กลัวการเปลีÉยนแปลง และต้องทาํให้ทีมเห็นว่าการเปลีÉยนแปลงเป็นโอกาส ไม่ใช่ภัยคุกคาม" 

(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B7) 

"ในองค์กรค้าปลีก ...ต้นปี เราจะบอกเป้าหมายขององค์กรให้ทุกคนรู้ว่า 

ปีนี Êเราจะไปทางไหน กลางปี เราจะมาสรุปกันว่า เราเดินทางมาได้ครึÉ งทางแล้ว เราควรปรับปรุง

อะไร และเราควรให้กาํลังใจกันอย่างไร การให้ คาํชมเชย และแรงจูงใจ มีความสําคัญมาก...บางที

พนักงานไม่ได้ต้องการแค่โบนัส แต่ต้องการคาํพูดทีÉทาํให้เขารู้ว่า เขาเป็นส่วนสําคัญขององค์กร" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A4) 
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"โครงการสร้างแรงบันดาลใจมีหลายรูปแบบ...เราให้ความสําคัญกับ 

Empowerment ของผู้หญิง รวมถึง ความหลากหลายของ Generation และเพศสภาพ เรามีโปรเจกต์ทีÉ

สนับสนุนพนักงานให้เติบโตในอาชีพ โดยไม่จาํกัดเพศ วัย หรือพืÊนฐานทางสังคม...สิÉ งนี Êช่วยให้

พนักงานมีเป้าหมาย และรู้สึกว่าองค์กรสนับสนุนเขาอย่างแท้จริง" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"ผู้นําต้องเน้นไปทีÉ Capability ของบุคลากร ... ไม่ใช่เพียงรูปลักษณ์

ภายนอก เพืÉอสร้างแรงบันดาลใจให้พนักงานเห็นคุณค่าในตัวเอง ... การให้โอกาสพนักงานแสดง

ศักยภาพโดยไม่จํากัดอยู่ทีÉ เพศ อายุ หรือพืÊนฐานทางสังคมเป็นสิÉ งสําคัญ ... องค์กรต้องสร้าง

สภาพแวดล้อมทีÉพนักงานรู้สึกได้รับการยอมรับและสามารถพัฒนาได้อย่างเตม็ทีÉ ... เมืÉอผู้นาํสามารถ

ดึงจุดแขง็ของแต่ละบุคคลออกมาและส่งเสริมให้พวกเขาเติบโตไปพร้อมกับองค์กรได้ ... สิÉ งนี Êจะ

นาํไปสู่ความผูกพันในองค์กร และทาํให้เกิดวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้และนวัตกรรมอย่างยัÉงยืน" 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"ในแง่ของ HR... Induction Program เป็นเครืÉ องมือสําคัญในการสร้าง

แรงบันดาลใจให้พนักงานใหม่ ถ้าคุณรับพนักงานเข้ามา นัÉนหมายความว่าองค์กรมองเห็น คุณค่าใน

ตัวเขา เราต้องให้เขารู้สึกว่า เขามีความสําคัญตัÊงแต่วันแรกทีÉเข้ามาทาํงาน เราใช้ Open Door Policy 

เพืÉอให้พนักงานสามารถเข้ามาพูดคุยกับผู้บริหารได้โดยตรง...เพราะถ้าพนักงานรู้สึกว่าสามารถ

พูดคุยกับหัวหน้าได้โดยไม่ต้องกังวลเรืÉ องลาํดับชัÊน เขาจะรู้สึกเป็นส่วนหนึÉงขององค์กรมากขึÊน" 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 7) 

"...การสร้างแรงบันดาลใจไม่ใช่แค่การพูดหรือประกาศอย่างเดียว... สิÉง

เลก็ ๆ น้อย ๆ ทีÉพนักงานทาํสามารถได้รับการชืÉนชม... การมีรางวัลหรือการยกย่องช่วยให้พนักงาน

รู้สึกมีคุณค่า..." (ผู้บริหารระดับสูง บริษทั A10) 

"...ต้องทาํให้พนักงานเห็นความสําคัญของการเปลีÉยนแปลง... ถ้าเขาไม่

เปลีÉยน อะไรจะเกิดขึ Êน... ใช้แรงจูงใจทีÉเหมาะกับแต่ละกลุ่ม เช่น Gen ใหม่ต้องการ motivation factor 

ทีÉทาํให้พวกเขาอยากพัฒนา..." (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B9) 

กล่าวโดยรวม ผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจไดดี้ ตอ้งทาํมากกว่าการ

พูด แต่ตอ้ง แสดงให้เห็นผ่านการกระทาํ องค์กรควรมีโปรแกรมปฐมนิเทศ (Induction Program) ทีÉ

ช่วยให้พนกังานใหม่รู้สึกมีคุณค่าตัÊงแต่วนัแรก การเปิดช่องทางการสืÉอสารแบบนโยบายเปิดประตู 

(Open Door Policy) และการใหค้าํชืÉนชมผ่านรางวลัหรือการยกยอ่งผลงาน การสร้างแรงบนัดาลใจทีÉ

แทจ้ริงไม่ไดม้าจากการประกาศนโยบายทีÉสวยหรูเท่านัÊน แต่เกิดจากการทีÉพนกังานรู้สึกว่าพวกเขา

เป็นฟันเฟืองสาํคญัขององคก์ร และสามารถเติบโตไปพร้อมกบัองคก์รไดอ้ยา่งแทจ้ริง ซึÉ งสิÉงนีÊจะช่วย
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ให้เกิดวฒันธรรมการทาํงานทีÉแข็งแกร่ง มีแรงจูงใจ และพร้อมปรับตวัให้ทนัต่อการเปลีÉยนแปลงใน

อนาคต 

สรุปโดยรวมแลว้ องค์กรทีÉตอ้งการเติบโตอย่างย ัÉงยืนต้องมี ผูน้ําทีÉเปิดกวา้ง ยอมรับ

ความแตกต่าง และสามารถใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของพนักงานให้เกิดประสิทธิภาพ

สูงสุด ผูน้าํตอ้งเป็นตน้แบบในการสร้างวฒันธรรมทีÉโปร่งใส ส่งเสริมการสืÉอสารอย่างเปิดเผย และ

สร้างแรงบนัดาลใจให้พนกังานรู้สึกว่าพวกเขาเป็นส่วนหนึÉงขององคก์รอย่างแทจ้ริง การสร้างพืÊนทีÉ

ทีÉเอืÊอต่อการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น การยอมรับแนวคิดใหม่ ๆ และการสนบัสนุนการเติบโตของ

บุคลากรทุกกลุ่ม จะช่วยให้เกิดความร่วมมือในองคก์ร ลดช่องวา่งระหวา่งเจเนอเรชนั และเสริมสร้าง

ศักยภาพของทีมให้สามารถรับมือกับความเปลีÉยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึÉ งเป็นรากฐาน

สาํคญัของความสําเร็จในยคุปัจจุบนัและอนาคต 

 

4.4.3 แก่นสาระทีÉ 3 วัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างต่อความหลากหลายในองค์กร 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการยอมรับต่อความหลากหลายเป็นหัวใจสําคญัของ

องคก์รยุคใหม่ทีÉตอ้งการความกา้วหน้าและความยัÉงยืน องคก์รทีÉมีวฒันธรรมเปิดกวา้งและส่งเสริม

ความหลากหลาย จะสามารถสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉพนักงานรู้สึกปลอดภยัในการแสดงออก และ

สามารถใชศ้กัยภาพของตนไดอ้ยา่งเตม็ทีÉ วฒันธรรมทีÉเปิดรับความแตกต่างไม่เพียงช่วยให้พนกังาน

ทาํงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่ยงัช่วยให้องค์กรสามารถเข้าใจและตอบสนองความ

ตอ้งการของลูกคา้ไดดี้ขึÊน นอกจากนีÊ  นโยบายองคก์รทีÉสนบัสนุนความหลากหลายตอ้งไม่ใช่เพียง

แค่การประกาศเป็นนโยบาย แต่ตอ้งถูกนาํไปปฏิบติัจริงผ่านการสืÉอสาร การรับสมคัรงานแบบไม่

เลือกปฏิบติั และการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัทีÉเปิดโอกาสให้พนกังานทุกกลุ่มมีส่วนร่วมอยา่งเท่าเทียม 

4.4.3.1 การสรา้งวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้ง 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้ง

เป็นปัจจัยสําคัญทีÉ ช่วยให้พนักงานจากหลากหลายกลุ่มสามารถทํางานร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพและมีความสุข องค์กรทีÉให้ความสําคญักับความหลากหลายไม่ได้เพียงแค่ประกาศ

นโยบาย แต่ตอ้งสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉส่งเสริมใหท้กุคนรู้สึกปลอดภยัในการแสดงความคิดเห็น การ

มีพืÊนทีÉสําหรับการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นอย่างอิสระ การเปิดโอกาสให้พนักงานทุกระดบัมีส่วน

ร่วมในการตดัสินใจ และการลดอคติทางเพศ อาย ุหรือภูมิหลงั จะช่วยใหเ้กิดวฒันธรรมทีÉแทจ้ริงของ

ความเท่าเทียมและการยอมรับ นอกจากนีÊ  การสืÉอสารภายในองคก์รทีÉมีตวัแทนจากกลุ่มทีÉหลากหลาย 

จะช่วยใหพ้นกังานรู้สึกเป็นส่วนหนึÉงขององคก์ร และมัÉนใจวา่ความคิดเห็นของพวกเขามีคุณค่า 
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"สิÉ งสําคัญทีÉองค์กรต้องทําคือ สร้างวัฒนธรรมทีÉ เปิดกว้างให้แต่ละ 

Generation กล้าพูดคุย แสดงออกถึงความคิดเห็นของตัวเองอย่างเต็มทีÉโดยไม่ต้องกังวลว่าจะถูก

ตัดสิน ซึÉงความเปิดกว้างนี Êเองจะทาํให้ทุกคนสามารถใช้ศักยภาพทีÉมีอย่างเตม็ทีÉและสร้างสรรค์มาก

ขึÊน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A7) 

"องค์กรของเราเปิดกว้างมาตลอดในการรับสมัครงาน ไม่เคยจาํกัดเพศ

หรืออายุ เรามองทีÉ Competency และ Future Leadership Skills มากกว่า...เช่น ในอดีตการสัมภาษณ์

อาจต้องมีการระบุเพศ แต่ปัจจุบันเราใช้ Blind Screening เพืÉอลดอคติ และมุ่งเน้นไปทีÉศักยภาพของ

ผู้สมัครอย่างแท้จริง" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"วัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างในองค์กรเป็นหัวใจสําคัญทีÉจะทาํให้พนักงานแต่

ละกลุ่มสามารถทาํงานร่วมกันได้อย่างมีความสุข องค์กรทีÉประสบความสําเร็จจะสร้างวัฒนธรรม

การพูดคุยและรับฟังซึÉงกันและกันเป็นเรืÉ องปกติ ไม่ใช่สิÉ งทีÉ ต้องร้องขอหรือบังคับให้เกิดขึ Êน" 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 10) 

"วัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างในองค์กรเป็นสิÉงสําคัญ เพราะเมืÉอพนักงานทุก 

Generation รู้สึกว่าเสียงของเขาถูกรับฟังและมีคุณค่า พวกเขาจะกล้าแสดงออก กล้าคิดและลงมือทาํ

มากขึ Êน ซึÉ งองค์กรต้องสร้างวัฒนธรรมนี Êผ่านการสืÉอสารและการปฏิบัติอย่างจริงจัง" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A4) 

"...การมี unconscious bias ในองค์กร... ถ้าผู้นาํสามารถจัดการเรืÉ องนีÊได้ 

และสร้างระบบทีÉเปิดรับความแตกต่าง... วัฒนธรรมแบบ inclusive กจ็ะเกิดขึÊน..." (ผู้ เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

"ปัจจุบันองค์กรขนาดใหญ่มีการสืÉ อสารตลอดเวลา เราพยายามให้

ตัวแทนของความหลากหลายมีพืÊนทีÉในเรืÉ องของ internal communication เพืÉอให้เขาเป็นปากเป็น

เสียงของพนักงาน...เรามีตัวแทนจากหลากหลายกลุ่ม เช่น กลุ่มอายุ เพศ หรือพืÊนฐานทางการศึกษา 

เพืÉอให้มัÉนใจว่าทุกคนได้รับการยอมรับ และสะท้อนถึงวัฒนธรรมองค์กรทีÉเปิดกว้าง" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A2) 

"เราให้ความสําคัญกับ Inclusivity ในองค์กร เช่น การจัดแคมเปญ Pride 

Month และการเชิญบุคคลจากกลุ่ม LGBTQ+ มาให้ความรู้...สิÉงสําคัญคือการทาํให้พนักงานรู้สึกว่า

องค์กรไม่ได้เลือกปฏิบัติ และสนับสนุนให้ทุกคนสามารถเป็นตัวของตัวเองได้" (ผู้บริหารระดับสูง 

บริษัท A5) 
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"องค์กรควรสร้างวัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างจริงๆ ไม่ใช่เพียงการประกาศใน

นโยบายหรือบนหน้าเวบ็ไซต์ แตต้องเกิดจากการกระทาํทีÉเป็นรูปธรรม เช่น การเปิดพืÊนทีÉให้ทุกคนมี

ส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและการตัดสินใจอย่างเท่าเทียม" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B5) 

"การสร้างวัฒนธรรมองค์กรทีÉเปิดกว้างต้องใช้ การสืÉอสารหลายระดับ...

ผู้บริหารระดับสูงต้องกาํหนดทิศทางและแนวทางปฏิบัติทีÉชัดเจน ผู้บริหารระดับกลางต้องแปลง   

กลยุทธ์เป็นแผนการดาํเนินงาน หัวหน้างานต้องช่วยถอดรหัสวัฒนธรรมองค์กรให้พนักงานเข้าใจ

ง่าย หากขาดการสืÉอสารทีÉดี วัฒนธรรมทีÉต้องการปลูกฝังอาจไม่สามารถส่งต่อไปถึงทุกระดับของ

องค์กรได้" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 5) 

กล่าวโดยรวม การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งต้องเกิดจากการ

ดาํเนินการทีÉเป็นรูปธรรม ไม่ใช่เพียงการประกาศเป็นนโยบาย องค์กรตอ้งให้ความสําคญักับการ

สืÉอสารหลายระดบั ตัÊงแต่ผูบ้ริหารระดับสูงทีÉกาํหนดทิศทาง ไปจนถึงหัวหน้างานทีÉช่วยถ่ายทอด

วฒันธรรมองค์กรให้พนักงานเขา้ใจ การเปิดพืÊนทีÉให้พนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่าง

ปลอดภยัและเท่าเทียม จะช่วยส่งเสริมให้เกิดการยอมรับความหลากหลายอย่างแทจ้ริง นอกจากนีÊ  

การนําแนวคิดผูน้าํตอ้งทาํเป็นแบบอย่าง (Lead by Example) มาใช้ เช่น การจดักิจกรรมทีÉส่งเสริม

ความเท่าเทียมในทุกระดบัขององคก์ร จะช่วยใหพ้นกังานรู้สึกเป็นส่วนหนึÉงขององคก์ร และสามารถ

ทาํงานไดอ้ย่างมีความสุขและเตม็ศกัยภาพ 

4.4.3.2 การยอมรับความแตกต่าง 

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความการยอมรับความแตกต่างเป็นหัวใจสําคัญของ

องคก์รยคุใหม่ โดยเฉพาะในอตุสาหกรรมคา้ปลีก (Retail) ทีÉตอ้งเขา้ใจและตอบสนองความตอ้งการ

ของลูกคา้ทีÉมีความหลากหลาย องคก์รทีÉเปิดรับพนกังานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกนั ไม่วา่จะเป็นเรืÉองอายุ 

เพศ เชืÊอชาติ หรือไลฟ์สไตล ์จะสามารถสะทอ้นและเขา้ใจลูกคา้ไดดี้ขึÊน การสร้างวฒันธรรมองค์กร

ทีÉ เปิดรับทุกคนตัÊ งแต่กระบวนการสรรหาบุคลากร เช่น การไม่จํากัดกลุ่มผู ้สมัคร หรือการให้

ความสาํคญักบัความสามารถมากกวา่รูปลกัษณ์ภายนอก จะช่วยใหพ้นกังานรู้สึกมัÉนใจในการเป็นตวั

ของตวัเองและสามารถใชศ้กัยภาพของตนไดอ้ยา่งเตม็ทีÉ 

"ความหลากหลายคือสีสันสําคัญในธุรกิจ Retail ถ้าองค์กรไม่ยอมรับ

ความหลากหลาย กจ็ะไม่สามารถเข้าใจลูกค้าได้ดี เพราะพนักงานเป็นตัวแทนขององค์กร ถ้าองค์กร

ยอมรับพนักงานทีÉหลากหลายไม่ได้ ก็ไม่สามารถยอมรับลูกค้าทีÉหลากหลายได้เช่นกัน" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A2) 

"เราเน้นสร้างวัฒนธรรมองค์กรทีÉเปิดกว้างและไม่ปิดกัÊน ไม่ว่าจะเรืÉ อง

เพศ อายุ หรือเชืÊอชาติ เพราะทุกวันนี Êธุรกิจจาํเป็นต้องมีทีมทีÉมีความหลากหลาย เพืÉอทีÉจะตอบสนอง
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ความต้องการของลูกค้าทีÉหลากหลายมากขึ ÊนเรืÉ อยๆ การมีวัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างนีÊถือเป็นกุญแจ

สาํคัญในการทาํธุรกิจ" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"บริษัทตอนนีÊค่อนข้างมีหลากหลาย เราเปิดกว้างในการ Recruit คนเข้า

มา เราอธิบายชัดเจนว่าเราเปิดรับทุกคนโดยไม่จํากัดกลุ่ม เพราะฉะนัÊนจุดเริÉ มต้นนี Êสําคัญมาก และ

ช่วยให้แต่ละคนแสดงตัวตนและความสามารถได้เตม็ทีÉ" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A1) 

"การจะบริหารความหลากหลายได้สําเร็จ ผู้นาํต้องตัดความ Bias หรือ

อคติส่วนตัวออกไป และเปิดใจรับฟังทุกคน ไม่ว่าจะมีความแตกต่างในเรืÉ องเพศ หรือไลฟ์สไตล์แค่

ไหน หากผู้นาํเปิดรับได้ ความหลากหลายกจ็ะกลายเป็นพลังในการขับเคลืÉอนองค์กร" (ผู้ เชีÉยวชาญ

ด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 7)  

"การทีÉองค์กรมีวัฒนธรรมทีÉเปิดรับความหลากหลายไม่ใช่แค่ทําให้

องค์กรดูดี แต่เป็นการเปิดโอกาสให้พนกังานทุกคนสามารถแสดงศักยภาพได้อย่างเตม็ทีÉ และองค์กร

จะได้ประโยชน์อย่างมากจากความแตกต่างทีÉมีคุณค่าเหล่านี Ê" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล 

ลาํดับทีÉ 2) 

"...ถ้าผู้นาํเปิดใจยอมรับความแตกต่าง ระดับผู้บริหารก็จะปรับตัวและส่ง

ต่อแนวคิดนีÊไปสู่พนักงาน... การสร้างวัฒนธรรมทีÉ เปิดรับความแตกต่างต้องเริÉ มจากผู้บริหาร

ระดับสูง..." (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 3) 

"...ความแตกต่างของพนักงานไม่ใช่แค่เรืÉ องเพศหรือวัย แต่รวมถึงทีÉมา

ของพนักงานด้วย... เราต้องทาํให้ทุกคนรู้สึกว่าองค์กรเปิดรับพวกเขา และให้ทุกคนมีโอกาสเท่า

เทียมกัน..." (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B4) 

โดยสรุป การยอมรับความแตกต่างในองคก์รไม่เพียงช่วยสร้างบรรยากาศ

การทาํงานทีÉดี แต่ยงัส่งเสริมให้พนักงานทุกคนสามารถแสดงความสามารถไดอ้ย่างเต็มทีÉ องค์กร

ตอ้งให้ความสําคญักบัการลดอคติ (Bias) ทัÊงในระดบับุคคลและระดบัองคก์ร โดยเฉพาะผูน้าํทีÉตอ้ง

เปิดใจรับฟังและสนับสนุนให้เกิดความหลากหลายทีÉแทจ้ริง การมีทีมทีÉประกอบดว้ยบุคลากรจาก

กลุ่มทีÉหลากหลาย จะช่วยใหอ้งคก์รสามารถแข่งขนัไดดี้ขึÊน และสามารถขบัเคลืÉอนไปขา้งหนา้อย่าง

มีประสิทธิภาพในโลกธุรกิจทีÉเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

4.4.3.3 การสรา้งพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออก 

ผู ้ให้ข้อมูลแสดงความคิด เห็นว่า  การสร้างพืÊนทีÉปลอดภัยในการ

แสดงออก เป็นปัจจยัสาํคญัทีÉช่วยใหพ้นกังานกลา้แสดงความคิดเห็นโดยไม่ตอ้งกงัวลว่าจะถูกตดัสิน

หรือถูกลงโทษ โดยเฉพาะในองค์กรทีÉมี ความหลากหลายทางเพศ วยั และวฒันธรรม วฒันธรรม

องค์กรทีÉเปิดกวา้งและให้ความสําคญักับ ความเท่าเทียมและการรับฟังความคิดเห็นทุกเสียง เป็น
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กุญแจสําคญั ผูน้าํตอ้งส่งเสริม การให้ขอ้เสนอแนะ (Feedback) อย่างสร้างสรรค์และการเคารพซึÉ ง

กันและกัน เพืÉอให้พนักงานทุกคนรู้สึกมีคุณค่าและกลา้แสดงออกอย่างอิสระ เมืÉอองค์กรปลูกฝัง

วฒันธรรมนีÊไดจ้ริง จะช่วยให้เกิดการทาํงานร่วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ สร้างนวตักรรม และพฒันา

องคก์รไดอ้ยา่งย ัÉงยนื 

"จริงๆ ในการทํางานกับทีมทีÉมีความหลากหลาย เราจําเป็นต้องมี

วัฒนธรรมองค์กรทีÉเปิดพืÊนทีÉให้ทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็นของตัวเองได้โดยไม่ต้องกลัวว่าจะ

ถูกตาํหนิหรือถูกลงโทษ เพราะยิÉงคนรู้สึกปลอดภัยมากเท่าไหร่ ก็ยิÉงจะทาํให้เขากล้าเสนอไอเดีย

ใหม่ๆ ทีÉเป็นประโยชน์กับองค์กร" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A3) 

"ในองค์กรทีÉมีความหลากหลายสูง จาํเป็นอย่างมากทีÉผู้นาํต้องสร้างพืÊนทีÉ

ปลอดภัยทีÉพนักงานทุก Generation รู้สึกว่าสามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างเต็มทีÉ เพราะนีÉเป็น

พืÊนฐานสําคัญทีÉจะช่วยให้ทุกคนสามารถทํางานร่วมกันอย่างมีความสุขและมีประสิทธิภาพ" 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 5) 

"องค์กรควรสร้างวัฒนธรรมทีÉทาํให้ทุกคนรู้สึกปลอดภัยในการแสดง

ตัวตน ไม่ใช่เพียงการพูดให้ดูดีในเชิงนโยบาย แต่ต้องมีการดาํเนินการจริง เช่นการให้ Feedback 

อย่างสร้างสรรค์ เพืÉอให้ทุกคนมัÉนใจได้ว่าความคิดเห็นของเขาจะได้รับการรับฟังอย่างจริงจัง" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A4) 

"การสร้าง Safe space ในองค์กรไม่ใช่แค่พื ÊนทีÉทางกายภาพ แต่คือการ

สร้างวัฒนธรรมทีÉเปิดโอกาสให้ทุกคนแสดงตัวตนและความคิดเห็นได้อย่างเต็มทีÉ HR จึงต้อง

สนับสนุนการสร้างบรรยากาศนี Êอย่างต่อเนืÉอง" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"องค์กรทีÉสร้างวัฒนธรรมของความปลอดภัยในการแสดงออกได้จริงๆ 

คือองค์กรทีÉผู้นาํแสดงออกอย่างชัดเจนว่าทุกคนมีสิทธิเท่าเทียมในการแสดงความคิดเห็นและได้รับ

การเคารพในตัวตนของตนเอง ไม่ว่าจะเพศ วัย หรือภูมิหลังใดๆ" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล 

ลาํดับทีÉ 10)  

"...องค์กรมีช่องทางให้พนักงานส่งความคิดเห็นโดยไม่เปิดเผยตัวตน... 

เข้าใจว่าบางเรืÉ องลูกน้องอาจไม่กล้าพูดกับหัวหน้าโดยตรง... ช่องทางนี Êช่วยให้พนักงานแสดงออก

ได้อย่างปลอดภัย..." (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A10) 

"...HR มีบทบาทสําคัญใน Employee Assistant... มีช่องทางให้พนักงาน

แสดงความคิดเห็น หรือส่ง voice ทีÉอยากบอกแต่ไม่กล้าพูดในทีÉสาธารณะ... การมีหน่วยงานทีÉช่วย

เปิดใจรับฟังความคิดเห็น ทาํให้เข้าถึงพนักงานมากขึ Êน..." (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B9) 
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โดยสรุปรวม การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัให้พนักงานสามารถแสดงออกได้

อย่างเต็มทีÉตอ้งอาศยัการสนบัสนุนจากทัÊงผูน้าํและฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR) องคก์รตอ้งไม่เพียงแต่

กาํหนดนโยบายเกีÉยวกบัพืÊนทีÉปลอดภยัเท่านัÊน แตต่อ้งดาํเนินการอยา่งเป็นรูปธรรม เช่น การส่งเสริม

วฒันธรรมการรับฟังอย่างเปิดกวา้ง การสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉพนกังานกลา้เสนอไอเดียใหม่ๆ และ

การให้ความสําคญักับการเคารพความคิดเห็นทีÉแตกต่าง องค์กรทีÉสามารถสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัให้

พนกังานไดอ้ย่างแทจ้ริง จะช่วยให้พนกังานมีความสุขในการทาํงาน และสามารถทาํงานร่วมกนัได้

อยา่งมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

4.4.3.4 นโยบายองคก์รสนบัสนุนความหลากหลาย 

ผู ้ให้ข้อมูลแสดงความคิดเห็นว่านโยบายองค์กรทีÉสนับสนุนความ

หลากหลายและการอยู่ร่วมกนั (Diversity and Inclusion Policies) เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้องค์กร

สามารถปรับตัวให้เข้ากับการเปลีÉยนแปลงทางสังคมและความต้องการของพนักงานทีÉมีความ

หลากหลาย ไม่วา่จะเป็นเรืÉองอายุ เพศ การศึกษา หรือแนวคิดในการทาํงาน การทีÉองคก์รมีแนวทางทีÉ

ชัดเจนในการเชืÉอมโยงกลุ่มพนักงานทีÉแตกต่างกันเข้าด้วยกัน จะช่วยให้เกิดการทํางานทีÉมี

ประสิทธิภาพมากขึÊน องคก์รทีÉใหค้วามสําคญักบันโยบายความหลากหลาย ไม่ควรจาํกดัเพียงแค่การ

เขียนนโยบายไวใ้นเอกสาร แต่ตอ้งมีการดาํเนินการทีÉเป็นรูปธรรม เช่น การส่งเสริมกิจกรรมทีÉเปิด

โอกาสใหพ้นกังานจากทุกกลุ่มสามารถทาํงานร่วมกนัอยา่งเท่าเทียม 

"องค์กรยคุใหม่ควรมีนโยบายทีÉชัดเจนในการสนับสนุนความหลากหลาย 

ไม่เพียงแค่พูดหรือเขียนไว้ใน policy เท่านัÊน แต่ต้องมีการนาํไปใช้จริง เช่น การส่งเสริมกิจกรรมทีÉ

ทุกกลุ่มวัยและทุกเพศได้มีโอกาสทาํงานร่วมกัน เพืÉอสร้างความเข้าใจและการยอมรับกันในองค์กร" 

(ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B6) 

"ความหลากหลายช่วยให้องค์กรประสบความสําเร็จมากขึ Êน เพราะลูกค้า

ขององค์กรมีความหลากหลาย ถ้าพนักงานในองค์กรมีความหลากหลายด้วยเช่นกัน ก็จะสามารถ

ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ครอบคลุมกว่าเดิม นโยบายองค์กรจึงต้องส่งเสริมให้ทุกคนมี

โอกาสแสดงความคิดเห็นอย่างเปิดกว้าง" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 

"อืม จริงๆ แล้ว ผมคิดว่าเราจําเ ป็นต้องมองว่าประเทศไทยกําลัง

เปลีÉยนแปลงไปมาก เรามีคนจากหลายเจเนอเรชัÉนทีÉต้องทาํงานร่วมกัน องค์กรทีÉต้องการปรับตัว

อย่างรวดเร็วจําเป็นต้องสร้างวัฒนธรรมทีÉ เปิดรับการเปลีÉยนแปลง และต้องมีการสืÉ อสารทีÉมี

ประสิทธิภาพเพืÉอให้ทุกคนเดินไปในทิศทางเดียวกัน" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A3) 

"ถ้าเปรียบองค์กรเป็นเหมือนนาฬิกาเรือนหนึÉง จะเห็นว่ามีเฟืองใหญ่ 

เฟืองเล็ก แต่ละเฟืองมีหน้าทีÉ เฉพาะและลักษณะแตกต่างกันไป เช่นเดียวกับพนักงานทีÉมีความ
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หลากหลาย ทัÊงทางเพศ อาย ุการศึกษา หรือแม้แต่แนวคิด วิธีแก้ไขปัญหา เราจึงจาํเป็นต้องมีนโยบาย

ทีÉช่วยเชืÉอมโยงทุกกลุ่มให้ทาํงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A2) 

"...ข้างบนต้องมีนโยบายทีÉชัดเจนเกีÉยวกับ diversity, DEI หรือแม้แต่ 

DEIB... นโยบายเหล่านี Êต้องแสดงออกมาเป็นรูปธรรม... ถ้ามีนโยบายแต่ไม่มี inclusive culture มันก็

ไม่เกิดผล..." (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

"...องค์กรข้ามชาติหลายแห่งใช้ diversity เป็นเกณฑ์วัดผล เช่น สัดส่วน

ของผู้หญิงในระดับผู้บริหาร... แต่สิÉงสําคัญคือ ต้องทาํให้ diversity เป็นเรืÉ องทีÉเกิดขึ Êนจริง ไม่ใช่แค่

ตัวเลขในรายงาน..." (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"...การทีÉเรามี diversity ในองค์กร ต้องทาํให้คนภายนอกเห็นว่าเราไม่ปิด

กัÊน... ไม่ว่าจะเป็นเพศ เชืÊอชาติ ศาสนา เรารับหมด ถ้าคุณมคีวามสามารถ มีไอเดีย เราพร้อมเปิดรับ... 

มันช่วยสร้างภาพลักษณ์ให้กับองค์กรได้ด้วย..." (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B9) 

กล่าวโดยรวมแลว้ นโยบายทีÉสนับสนุนความหลากหลายอย่างแทจ้ริง 

ต้องมีความชัดเจน โปร่งใส และถูกขับเคลืÉอนผ่านการปฏิบัติจริง โดยต้องเน้นทีÉการสร้าง

สภาพแวดลอ้มทีÉพนักงานทุกคนรู้สึกว่า ได้รับการยอมรับและมีโอกาสแสดงศักยภาพโดยไม่มี

ขอ้จาํกดัดา้นเพศ อายุ เชืÊอชาติ หรือแนวคิด องค์กรทีÉสามารถผสานความหลากหลายเขา้กบักลยุทธ์

ทางธุรกิจจะ เพิÉมศกัยภาพในการแข่งขนั สร้างความน่าเชืÉอถือ และตอบสนองความต้องการของ

ลูกค้าได้ครอบคลุมมากขึÊ น ซึÉ งนําไปสู่ความสําเร็จและทําให้ความหลากหลายกลายเป็นพลัง

ขบัเคลืÉอนการเติบโตขององคก์รอยา่งแทจ้ริง 

โดยสรุปแลว้ การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งและยอมรับความหลากหลายเป็น

ปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้องคก์รสามารถดึงศกัยภาพของพนกังานออกมาใชไ้ดอ้ย่างเต็มทีÉ และลดอคติทีÉ

อาจส่งผลกระทบต่อการทาํงานร่วมกัน ผูน้ําต้องมีบทบาทสําคัญในการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัให้

พนักงานกล้าแสดงความคิดเห็นโดยไม่ต้องกังวลว่าจะถูกตัดสิน นอกจากนีÊ  นโยบายองค์กรทีÉ

สนับสนุนความหลากหลายตอ้งถูกออกแบบมาเพืÉอให้ทุกคนไดรั้บโอกาสในการเติบโตโดยยึดหลกั

สมรรถนะและความสามารถเป็นหลัก มากกว่าการกาํหนดโควต้าหรือการสร้างข้อจาํกัดทีÉอาจ

นาํไปสู่ความไม่เท่าเทียมในอีกมิติหนึÉ ง องค์กรทีÉสามารถผสานความหลากหลายเขา้กบักลยุทธ์การ

บริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถปรับตัวและเติบโตได้ดีในโลกธุรกิจทีÉ มีการ

เปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

 

4.4.4 แก่นสาระทีÉ 4 กลยุทธ์การพฒันาความหลากหลายอย่างยัÉงยืน 
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ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าความหลากหลายของพนกังานเป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วย

ขบัเคลืÉอนนวตักรรมในองค์กร องคก์รทีÉมีพนกังานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกนั ไม่ว่าจะเป็นดา้นอายุ เพศ 

เชืÊอชาติ หรือแนวคิดในการทาํงาน จะสามารถสร้างมุมมองทีÉหลากหลายและเกิดการแลกเปลีÉยน

ไอเดียทีÉกวา้งขึÊน สิÉงนีÊ ช่วยใหเ้กิดกระบวนการคิดสร้างสรรคท์ีÉสามารถตอบสนองต่อปัญหาทางธุรกิจ

และความต้องการของตลาดได้ดียิÉงขึÊน นอกจากนีÊ  องค์กรทีÉส่งเสริมวฒันธรรมการเปิดรับความ

คิดเห็นทีÉแตกต่าง และให้พนักงานมีพืÊนทีÉในการแสดงความคิดเห็น จะสามารถพฒันานวตักรรมทีÉ

ตอบโจทย์ตลาดและเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขัน การสนับสนุนให้พนักงานจากกลุ่มทีÉ

แตกต่างกนัทาํงานร่วมกนัยงัช่วยเพิÉมการเรียนรู้ระหว่างบุคคล และทาํให้เกิดแนวทางใหม่ๆ ในการ

แกปั้ญหา 

4.4.4.1 กลยทุธก์ารใชค้วามหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรม 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าความหลากหลายของพนกังานเป็นปัจจยั

สําคญัทีÉช่วยขบัเคลืÉอนนวตักรรมในองคก์ร การทีÉองคก์รมีพนกังานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกนั ไม่ว่าจะ

เป็นด้านอายุ เพศ เชืÊอชาติ หรือแนวคิดในการทาํงาน ช่วยให้เกิดมุมมองทีÉหลากหลายและการ

แลกเปลีÉยนไอเดียทีÉกวา้งขึÊน องคก์รทีÉส่งเสริมวฒันธรรมการเปิดรับความคิดเห็นทีÉแตกต่าง สามารถ

สร้างความคิดสร้างสรรคแ์ละพฒันานวตักรรมทีÉตอบโจทยต์ลาดไดดี้ขึÊน ซึÉ งเป็นปัจจยัสําคญัในการ

สร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 

"ถ้าจะมองเรืÉ องของความหลากหลายต่างๆ มันกเ็หมือนการสร้างพื ÊนทีÉให้

พนักงานสามารถแสดงศักยภาพได้เต็มทีÉ องค์กรทีÉมีความหลากหลายมกัจะมีการแลกเปลีÉยนความคิด

ทีÉกว้างขึ Êน ทาํให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆ ทีÉตอบโจทย์ตลาด" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A2) 

"เมืÉอองค์กรให้ความสําคัญกับความหลากหลาย ผลทีÉตามมาคือการมี

วัฒนธรรมองค์กรทีÉเปิดกว้าง ทาํให้พนักงานกล้าคิด กล้าเสนอแนวทางใหม่ ๆ ซึÉงนาํไปสู่การสร้าง

นวตักรรมทีÉมีประสิทธิภาพ" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B5) 

"โอเค ผมมองว่าประเทศเรา เป็นประเทศทีÉมีความหลากหลายพอสมควร

นะครับ และนีÉคือข้อดีทีÉเราควรใช้ให้เกิดประโยชน์ ในองค์กรเองกเ็ช่นกัน ถ้าเราสามารถดึงศักยภาพ

ของคนทีÉมีความคิดต่างกันมาใช้ได้ดี นีÉแหละคือนวัตกรรม" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับ

ทีÉ 2) 

"คือจริงๆ เรืÉองของความหลากหลายเนี Êยมันช่วยทาํให้เรามีมุมมองทีÉกว้าง

ขึÊน เราเห็นศักยภาพของพนกังานในหลายๆ มิติ และเราสามารถใช้สิÉงนี ÊเพืÉอส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรม

ภายในองค์กร" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B2) 
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"...องค์กรทีÉมี diversity จะสร้าง differentiation ได้... ถ้าทุกคนเหมือนกัน

หมด องค์กรจะพากันไปในทิศเดียว ซึÉงอาจนาํไปสู่การถดถอย... แต่เมืÉอมีความหลากหลาย จะเกิด

ความแตกต่างในแนวคิด ซึÉงนาํไปสู่นวัตกรรม... differentiation และ innovation จะทาํให้องค์กร

แข่งขันได้..." (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

"ด้วยความทีÉบริษัท A1 มีอายุอยู่ประมาณ 28 ปี ความหลากหลายของ

พนักงานในองค์กรเป็นสิÉงทีÉช่วยให้เกิดไอเดียใหม่ ๆ เพราะแต่ละคนมาจากต่างพืÊนเพ มีแนวคิดทีÉ

แตกต่างกัน สิÉงนี Êทาํให้เราสามารถนาํเสนอสินค้าและบริการทีÉตรงกับลูกค้าได้ดียิÉงขึÊน" (ผู้บริหาร

ระดับสูง บริษัท A1) 

กล่าวโดยรวม ความหลากหลายเป็นปัจจัยทีÉช่วยขับเคลืÉอนนวตักรรม

ภายในองคก์ร เนืÉองจากพนกังานทีÉมีพืÊนฐานทีÉแตกต่างกนัสามารถนาํเสนอแนวคิดทีÉแปลกใหม่และ

สร้างสรรคไ์ดม้ากขึÊน ซึÉ งช่วยให้องคก์รสามารถปรับตวัให้ทนักบัการเปลีÉยนแปลงทางธุรกิจ องค์กร

ทีÉสามารถดึงศกัยภาพของพนกังานทีÉมีมุมมองหลากหลายมาใชไ้ดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถ

สร้างนวตักรรมทีÉตอบโจทยต์ลาดและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในระยะยาว 

4.4.4.2 กลยทุธก์ารบริหารความหลากหลายอยา่งเป็นระบบ 

ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความคิดเห็นว่าการบริหารความหลากหลายอย่างเป็น

ระบบเป็นสิÉงสําคญัทีÉช่วยให้องคก์รสามารถใชศ้กัยภาพของพนกังานทีÉมีความแตกต่างกนัให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด ความหลากหลายไม่ไดห้มายถึงเพียงเรืÉองเพศหรือวยั แต่รวมถึงแนวคิด วิธีการ

ทาํงาน และทศันคติทีÉแตกต่างกัน องค์กรทีÉสามารถดึงจุดแข็งของพนักงานจากทุกกลุ่มมาใช้จะ

สามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั ซึÉ งการบริหารความหลากหลายทีÉมีประสิทธิภาพตอ้ง

เริÉมจากการวางแผนกลยุทธ์ทีÉ เป็นระบบ เช่น การใช้เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) และการ

ตัดสินใจโดยใช้ข้อมูล (Data-driven decision-making) ในการคัดเลือกบุคลากร การสร้าง

วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้ง และการให้ผูน้าํเป็นตวัอยา่งในการส่งเสริมความเทา่เทียม 

"จริงๆๆ มันก็เป็นอะไรทีÉ เหมือน Global เค้าก็รณรงค์เรืÉ องนีÊกันอยู่แล้ว 

ในองค์กรของเราเองเราก็พยายามสนับสนุนให้พนักงานทีÉมีความหลากหลายได้มีโอกาสเสนอ

ไอเดียใหม่ๆ และเรามีกลยุทธ์ในการจัดการสิÉ งนี Êให้เป็นระบบ เพืÉอให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อ

องค์กร" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A5) 

"ด้วยความทีÉความหลากหลายปัจจุบันไม่ได้มีเพียงแค่เรืÉองเพศหรือวัย แต่

มันรวมถึงแนวคิดและวิธีการทํางานทีÉแตกต่างกันด้วย เราเห็นว่าการสร้างความร่วมมือจาก

บุคลากรทีÉแตกต่างกันช่วยให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างทีม และสร้างความแข็งแกร่งให้องค์กร" 

(ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A4) 



61 

 

"คือพีÉคิดว่า พีÉคิดว่ามันค่อนข้างจะชัดเจนในแง่ของการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ การมีความหลากหลายในองค์กรช่วยให้เรามีความได้เปรียบเชิงกลยทุธ์ ถ้าเรารู้จักนาํมันมาใช้

ให้ถูกต้อง เราสามารถสร้างทีมทีÉแขง็แกร่งขึ ÊนจากมุมมองทีÉหลากหลาย" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากร

บุคคล ลาํดับทีÉ Š) 

"โอเค จริงๆตอบแบบนี Êดีกว่า งานทีÉบริษัท B7 เวลารับคนเราจะดูทีÉ  

mindset เป็นหลัก ความหลากหลายไม่ใช่แค่เพศหรือวัฒนธรรม แต่เป็นเรืÉ องของทัศนคติด้วย เรามี

กลยุทธ์ในการดึงเอาศักยภาพของพนักงานทีÉมีความแตกต่างกันมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด" (ฝ่าย

ทรัพยากรบุคคล บริษัท B7) 

"...เราต้องให้พนักงานทุกระดับเข้าใจว่าความหลากหลายเป็นเรืÉ องสําคัญ

... เราใช้ระบบ AI และ data-driven decision-making ในการพัฒนากลยุทธ์ด้าน workforce 

diversity..." (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B4) 

"...องค์กรทีÉต้องการสร้าง diversity อย่างแท้จริง ต้องทําให้แน่ใจว่า

กระบวนการทัÊงหมด ไม่ใช่แค่ตัวเลข... ไม่ใช่ว่าต้องมีผู้หญิงกีÉเปอร์เซ็นต์ หรือชาติพันธุ์กีÉคน แต่ต้อง

ดูว่าองค์กรสนับสนุนโอกาสทีÉเท่าเทียมจริงหรือไม่..." (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"...ความหลากหลายจะมีผลก็ต่อเมืÉอองค์กรใช้ inclusiveness อย่างเป็น

ระบบ... ต้องมี leadership ทีÉสนับสนุนให้เกิดความร่วมมือและให้คุณค่ากับความแตกต่าง..." 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

กล่าวโดยรวมแลว้ องค์กรทีÉตอ้งการบริหารความหลากหลายอย่างเป็น

ระบบตอ้งมีกลยทุธ์ทีÉชดัเจน ไม่ใช่เพียงแค่กาํหนดตวัเลขหรือสัดส่วนของพนกังานทีÉแตกต่างกนั แต่

ตอ้งสร้างโครงสร้างทีÉเอืÊอต่อการพฒันาและให้โอกาสทีÉเท่าเทียมกนัในทุกระดบั ผูน้าํองคก์รตอ้งมี

บทบาทสําคญัในการสนับสนุนและส่งเสริมความร่วมมือระหว่างทีมทีÉมีความแตกต่างกัน การใช้

แนวทางเชิงกลยุทธ์ เช่น การฝึกอบรมด้านความหลากหลายและการอยู่ร่วมกัน (Diversity & 

Inclusion) การนําปัญญาประดิษฐ์ (AI) มาช่วยลดอคติในกระบวนการสรรหาบุคลากร และการ

กาํหนดนโยบายทีÉชัดเจนในการสนับสนุนความหลากหลาย จะช่วยให้การบริหารจัดการความ

แตกต่างในองค์กรเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ และนาํไปสู่การเติบโตอยา่งย ัÉงยนื 

 

โดยสรุป การพฒันาความหลากหลายอย่างย ัÉงยืนเป็นกลยุทธ์สําคญัทีÉช่วยให้องค์กร

เติบโตและปรับตวัไดใ้นยุคทีÉการเปลีÉยนแปลงเกิดขึÊนอย่างรวดเร็ว ความหลากหลายไม่ไดเ้ป็นเพียง

แนวคิดเชิงนโยบาย แต่เป็นปัจจยัทีÉช่วยสร้างนวตักรรม เสริมศกัยภาพการแข่งขนั และส่งเสริมการ

ทาํงานร่วมกันของพนักงานจากพืÊนฐานทีÉแตกต่างกัน องค์กรทีÉสามารถบริหารความหลากหลาย
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อย่างเป็นระบบ ส่งเสริมวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้ง และพฒันากลยุทธ์ทีÉช่วยให้พนักงานสามารถใช้

ศกัยภาพของตนไดเ้ต็มทีÉ จะสามารถสร้างทีมทีÉแข็งแกร่งและมีความยืดหยุ่นสูง การให้ความสําคญั

กบักรอบแนวคิด (Mindset) การเรียนรู้ระหวา่งทีม และการจดัการความหลากหลายอยา่งมีโครงสร้าง 

จะช่วยใหอ้งคก์รสามารถขบัเคลืÉอนไปขา้งหนา้อยา่งมัÉนคงและยัÉงยนืในระยะยาว 

 

4.4.5  แก่นสาระทีÉ 5 ความแตกต่างทางการสืÉอสาร 

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความคิดเห็นว่า ความแตกต่างทางการสืÉ อสาร (Communication 

Differences) เป็นอุปสรรคสําคญัในการบริหารองค์กรทีÉมีความหลากหลาย เนืÉองจากพนักงานจาก

ต่างเจเนอเรชนั วฒันธรรม และโครงสร้างองคก์รทีÉแตกต่างกนั อาจมีรูปแบบการสืÉอสารทีÉไม่ตรงกนั 

ซึÉ งอาจส่งผลให้เกิดความเขา้ใจผิด ความไม่สอดคลอ้งกนัในการทาํงาน และความรู้สึกแบ่งแยกใน

องคก์ร ดงันัÊน องคก์รจาํเป็นตอ้งออกแบบกลยทุธ์การสืÉอสารทีÉเหมาะสมกบัทุกกลุ่มพนกังาน เพืÉอให้

เกิดการสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพและช่วยลดช่องวา่งระหวา่งพนกังาน 

"การสืÉอสารและกิจกรรมภายในองค์กรเป็นสิÉงทีÉช่วยลดความแตกต่างและสร้างความ

เข้าใจระหว่างพนักงานเช่น การเชิญวิทยากรมาให้ความรู้ หรือการจัดกิจกรรมทีÉเปิดโอกาสให้

พนักงานจากหลากหลายแผนกและวัฒนธรรมได้พบปะและทาํงานร่วมกัน สิÉงเหล่านี Êช่วยให้เกิด การ

สืÉอสารทีÉเป็นธรรมชาติ และทาํให้คนรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึÉงขององค์กร" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท 

A5) 

"องค์กรต้อง มองเห็นและส่งเสริมการสืÉอสารทีÉชัดเจน ระหว่างพนักงานทุกระดับ หาก

ไม่มีการวางแนวทางด้านการสืÉอสารทีÉชัดเจน พนักงานจะรู้สึกว่าตัวเองไม่มีบทบาทในการขับเคลืÉอน

องค์กร เราต้องทาํให้พนักงานเข้าใจว่าสิÉงทีÉพวกเขาทาํมีผลต่อองค์กรอย่างไร และช่วยให้พวกเขา 

Align ไปในทิศทางเดียวกัน" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ř) 

"องค์กรขนาดใหญ่ทีÉมีพนักงานหลายหมืÉนคนต้องมี HR Partner และระบบ Feedback 

Mechanism เพืÉอช่วยลดปัญหาความไม่เข้าใจกัน บางครัÊงพนักงานไม่กล้าพูดคุยโดยตรงกับหัวหน้า 

จึงต้องมีช่องทางทางการและช่องทางไม่เป็นทางการให้พวกเขาสามารถให้ความคิดเห็นได้ เช่น 

ระบบ One-on-One Discussion ทีÉช่วยให้หัวหน้าสามารถเข้าใจทีมงานได้ดีขึ Êน และลดปัญหาการ

สืÉอสารผิดพลาด" (ผู้บริหารระดับสูง บริษัท A6) 

"การเปลีÉยนแปลงขององค์กรจําเป็นต้องมีการ กาํหนดแนวนโยบายการสืÉ อสารทีÉ

ชัดเจน องค์กรต้องออกแบบกลยุทธ์ทีÉช่วยให้พนักงานทุกระดับสามารถเข้าถึงข้อมูลทีÉจาํเป็นต่อการ

ทํางาน การสืÉ อสารต้องเป็นแบบ 360 องศา ไม่ใช่เพียงแค่ Top-Down แต่ต้องมี Bottom-Up 
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Communication พนักงานต้องมีช่องทางในการแสดงความคิดเห็น และผู้บริหารต้องรับฟังความ

คิดเห็นเหล่านัÊนเพืÉอนาํไปปรับใช้จริง" (ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ ŝ) 

"องค์กรของเรามีพนักงานจากหลายกลุ่ม ทัÊงพนักงานใหม่และพนักงานเก่า ซึÉงมักจะมี

ปัญหาเรืÉ อง การสืÉอสารและความเข้าใจในแนวทางขององค์กร เราพบว่าหลายครัÊ งพนักงานเก่าไม่

เข้าใจว่านโยบายของบริษัทเปลีÉยนไปในทิศทางไหน ทาํให้เกิดความรู้สึกว่าถูกทอดทิÊงหรือไม่ถูกให้

ความสําคัญ เราจึงต้องสร้าง ช่องทางการสืÉอสารทีÉชัดเจน ผ่าน HRBP และ Internal Communication 

เพืÉอให้ทุกคนเข้าใจตรงกัน และสามารถพูดคุยได้ในพืÊนทีÉปลอดภัย" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท 

B1) 

"ความแตกต่างในการสืÉอสารระหว่างสัญชาติมีผลอย่างมาก เช่น บางวัฒนธรรมมีวิธี

สืÉอสารทีÉเป็นโครงสร้างชัดเจน ในขณะทีÉบางวัฒนธรรมสืÉอสารแบบเป็นกันเองมากกว่า เราพบว่า

การสืÉอสารผิดพลาดไม่ได้เกิดจาก ความหลากหลายทางเพศหรืออายุ เพียงอย่างเดียว แต่เกิดจาก 

Layer ของการทํางานและโครงสร้างองค์กร HR จึงต้องทําหน้าทีÉ เป็นตัวกลางในการปรับ

กระบวนการสืÉอสารให้เหมาะสม เพืÉอให้ทุกฝ่ายเข้าใจกันได้ดีขึ Êน" (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท B7) 

"...การสืÉอสารทีÉดีต้องนาํไปสู่การปฏิบัติ... ถ้าผู้นาํพูดแล้วไม่ทาํ สุดท้ายจะไม่มีพลัง... 

องค์กรต้องทําให้แน่ใจว่าข้อความทีÉสืÉอสารออกไป consistent กับสิÉ งทีÉนาํไปสู่ action จริงๆ..." 

(ผู้ เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 4) 

"...ทีม R&D ทีม Marketing ทีม Production Engineering ทีม Sales ไม่คุยกันเลย... คน

ทีÉต้อง lead project ก็ lead ไม่ได้... ปัญหาคือ communication gap ซึÉงทาํให้เกิด conflict ระหว่าง

บทบาทในองค์กร... ผู้นาํต้องบริหารความหลากหลายของแนวคิด และสร้างการสืÉอสารทีÉเชืÉอมโยง

ระหว่างทีมให้ได้..." (ผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ลาํดับทีÉ 9) 

 

สรุปโดยรวม การลดปัญหาความแตกต่างทางการสืÉอสารต้องอาศัย แนวทางทีÉเป็น

ระบบและครอบคลุมทุกระดบัขององค์กร กลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ การสร้างช่องทางสืÉอสาร

ทีÉหลากหลาย การมีพนัธมิตรทางธุรกิจดา้นทรัพยากรบุคคล (HRBP) ระบบขอ้เสนอแนะ (Feedback 

Mechanism) และการส่งเสริมวฒันธรรมการสืÉอสารแบบเปิดกวา้ง องคก์รทีÉสามารถจดัการกบัความ

ทา้ทายนีÊ ได ้จะช่วยลดความขดัแยง้ เสริมสร้างความร่วมมือ และทาํให้พนักงานทุกระดบัสามารถ 

เขา้ใจและประสานเป้าหมายขององค์กรไปในทิศทางเดียวกนั นาํไปสู่การพฒันาองคก์รทีÉแข็งแกร่ง

และย ัÉงยนื 
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4.5 แผนภาพแนวคิด (Conceptual Framework) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปทีÉ 4.1 แผนภาพแนวคิด (Conceptual Framework) 

 

 

 

 

 

แก่นสาระทีÉ ř 

การบริหารจดัการความ

หลากหลายในองคก์ร 

แก่นสาระทีÉ Ś 

บทบาทของผูน้าํในการ

จดัการความหลากหลาย 

แก่นสาระทีÉ ś 

วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งต่อ

ความหลากหลายในองคก์ร 

แก่นสาระทีÉ Ŝ 

กลยทุธ์การพฒันาความ

หลากหลายอยา่งย ัÉงยนื 

แก่นสาระทีÉ ŝ 

ความแตกต่างทางการ

สืÉอสาร 

ภาวะผูน้าํการ

เปลีÉยนแปลง 

การบริหารจดัการความ

หลากหลาย 
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บททีÉ 5 

อภิปรายผล สรุปผลวิจัย และข้อเสนอแนะ 

 

 

จากการศึกษาเรืÉองภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลาย

ในองคก์รกรณีศึกษา องคก์รธุรกิจคา้ปลีกในจงัหวดักรุงเทพมหานคร โดยมีวตัถุประสงคเ์พืÉอ 1. เพืÉอ

ศึกษาอิทธิพลของภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง ทีÉมีต่อการบริหารจัดการความหลากหลายภายใน

องคก์รคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและ

ร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 2. เพืÉอสํารวจความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารจดัการ

ความหลากหลายกับประสิทธิภาพการทํางาน ของพนักงานในองค์กรค้าป ลีกประ เภท

ห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะ

ทางในกรุงเทพมหานคร เครืÉองมือทีÉใช้ในเก็บขอ้มูลไดแ้ก่ แบบสอบถาม การเก็บขอ้มูลใช้วิธีการ

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) โดยใช้แนวทางการสัมภาษณ์แบบกึÉงโครงสร้าง (Semi-

Structured Interview Guide) กลุ่มตวัอย่างคือ 1. ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองค์กรธุรกิจคา้ปลีกใน

กรุงเทพมหานคร 2. ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคลตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร 

และ 3. ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล รวมจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งทัÊงสิÊน 30 คน ซึÉงผลการวิจยัสามารถ

อภิปรายผล สรุปผลการวิจยั และเสนอแนะ ตามลาํดบัดงัตอ่ไปนีÊ  

 

 

5.1  อภิปรายผลการวิจัย 

จากการศึกษาเรืÉองภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลาย

ในองค์กรกรณีศึกษา องค์กรธุรกิจค้าปลีกในจังหวดักรุงเทพมหานคร ขออภิปรายผลการวิจัย

ตามลาํดบัดงันีÊ  

  

5.1.1  แก่นสาระทีÉ 1 การบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 

จากการศึกษาพบว่า การบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กรค้าปลีกใน

กรุงเทพมหานครเป็นปัจจัยสําคัญทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กร ความหลากหลายของ

พนักงานครอบคลุมหลายมิติ ไม่ว่าจะเป็น ความแตกต่างของเจเนอเรชัน ทศันคติ วฒันธรรมการ

ทาํงาน และรูปแบบการสืÉอสาร ซึÉ งสามารถส่งผลไดท้ัÊงในทางบวกและทางลบ หากองค์กรสามารถ
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จดัการความหลากหลายไดอ้ยา่งเหมาะสม จะช่วยเพิÉมประสิทธิภาพการทาํงาน ลดความขดัแยง้ และ

สร้างสภาพแวดลอ้มทีÉเปิดกวา้งต่อการทาํงานร่วมกนั อยา่งไรก็ตาม หากไม่มีแนวทางการบริหารทีÉดี 

ความหลากหลายอาจนําไปสู่ปัญหาด้านการสืÉอสาร การทาํงานเป็นทีมทีÉไม่มีประสิทธิภาพ และ

อตัราการลาออกของพนกังานทีÉเพิÉมขึÊน 

5.1.1.1 การบริหารทีมทีÉมีคนจากหลายเจเนอเรชนั 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญั พบว่า การบริหารทีมทีÉมีบุคลากรจาก

หลากหลายเจเนอเรชนัเป็นหนึÉ งในความทา้ทายสําคญัขององคก์รคา้ปลีก เนืÉองจากพนักงานแต่ละ

ช่วงวยัมี แนวคิดเกีÉยวกับการทาํงาน ค่านิยม และรูปแบบการสืÉอสารทีÉแตกต่างกนั ซึÉ งอาจนาํไปสู่

ความขัดแย้งและความเข้าใจผิดได้ ผู ้บริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรค้าปลีกใน

กรุงเทพมหานครระบุว่า หากสามารถบริหารจดัการไดดี้ องคก์รจะสามารถใชป้ระโยชน์จากความ

หลากหลายนีÊ เพืÉอเสริมสร้างประสิทธิภาพของทีมและเพิÉมขีดความสามารถขององคก์ร 

5.1.1.1.1 ความทา้ทายในการบริหารทีมทีÉมีคนจากหลายเจ

เนอเรชนั 

ในปัจจุบนั องคก์รตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยที์Éมีความแตกต่างกนัทัÊงในดา้นอายุ วฒันธรรม และประสบการณ์ทาํงาน ซึÉงส่งผล

โดยตรงตอ่รูปแบบการทาํงานของพนกังานในแต่ละเจเนอเรชนั ความหลากหลายนีÊหากไมไ่ดรั้บการ

จดัการทีÉดี อาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ทางความคิด การแบ่งแยกกลุ่มภายในองค์กร และการลดลงของ

ประสิทธิภาพการทาํงาน 

ตามแนวคิดของ Gardenswartz & Rowe (řššŜ) อา้งถึงใน 

นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ไดชี้Ê ใหเ้ห็นว่า "มิติภายใน" ของความหลากหลาย เช่น อาย ุเพศ เชืÊอ

ชาติ และภูมิหลงัทางวฒันธรรม มีผลต่อพฤติกรรมในการทาํงานเป็นอย่างมาก ซึÉ งหมายความว่า

ความแตกต่างระหว่างเจเนอเรชนัอาจส่งผลต่อวิธีคิดและวิธีปฏิบติังานของแต่ละบุคคล นอกจากนีÊ  

แนวคิดกระบวนทศัน์ของความหลากหลาย (Paradigms of Diversity) ของ Thomas และ Ely (1996) 

อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) ระบุว่า องค์กรทีÉตอ้งการจดัการกับ

ความหลากหลายระหว่างเจเนอเรชันอย่างมีประสิทธิภาพควรใช้ แนวทางการเรียนรู้และปรับตัว

ร่วมกนั (Learning and Effectiveness) ซึÉ งเป็นแนวทางทีÉช่วยลดความตึงเครียดในการทาํงานระหว่าง

พนกังานแต่ละวยั 
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5.1.1.1.2 ลดความขดัแยง้ระหวา่งเจเนอเรชนั 

ความหลากหลายของพนักงานภายในองค์กรส่งผลให้เกิด

ข้อดีหลายประการ ไม่ว่าจะเป็นการเพิÉมมุมมองทีÉแตกต่างกัน หรือการเสริมสร้างนวตักรรมและ

ความคิดสร้างสรรค ์อยา่งไรก็ตาม เมืÉอบุคลากรมีความแตกต่างกนัทัÊงในดา้นอาย ุประสบการณ์ และ

ค่านิยม ความขดัแยง้ก็อาจเกิดขึÊนได ้หากองคก์รไม่มีแนวทางบริหารจดัการทีÉเหมาะสม ความขดัแยง้

ระหว่างพนักงานจากเจเนอเรชันทีÉแตกต่างกันอาจส่งผลให้เกิดปัญหาด้านการทํางานเป็นทีม 

ประสิทธิภาพขององคก์รลดลง รวมถึงส่งผลต่อความสัมพนัธ์ในการทาํงานระยะยาว 

จากแนวคิดของ Cox (řššŜ) อ้างถึงใน ฌิชนก กล่อมจิต 

(ŚŝŞŜ) พบว่าความขดัแยง้ทีÉเกิดขึÊนภายในองคก์รอาจมาจากปัจจยัดา้น ความแตกต่างทางอายุ และ

แนวคิดในการทาํงาน พนักงานในเจเนอเรชันทีÉมีอายุแตกต่างกันมกัมีมุมมองทีÉไม่เหมือนกันต่อ

บทบาทของตนเองในองคก์ร ซึÉงอาจทาํใหเ้กิดช่องว่างในการทาํงานร่วมกนั ตวัอยา่งเช่น พนกังานทีÉ

เป็นเจเนอเรชัน เบบีÊบูมเมอร์ (Baby Boomers) และเจเนอเรชัน เอ็กซ์ (Generation X) มักให้

ความสําคญักบั ลาํดบัขัÊนในองคก์ร ความอดทน และการทาํงานหนกั ในขณะทีÉเจเนอเรชัน มิลเลน

เนียลส์ (Millennials) และเจเนอเรชนั ซี (Generation Z) มกัมองหาความยืดหยุ่นในการทาํงาน และ

ใหค้วามสําคญักบัแนวคิดการทาํงานทีÉให้ความสาํคญักบัสมดุลระหว่างงานและชีวิตส่วนตวั (Work-

Life Balance) (Guillaume et al., ŚŘřŚ อา้งถึงใน Onur Şahin and team, ŚŘřš) ความแตกต่างนีÊอาจ

นาํไปสู่ความขดัแยง้เกีÉยวกบัแนวทางการทาํงาน และอาจทาํให้พนกังานรู้สึกว่าอีกฝ่ายไม่เขา้ใจใน

มุมมองของตนเอง 

แนวคิดของ Gardenswartz & Rowe (řššŜ) อา้งถึงใน นนัท์

พนิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ยงัเน้นย ํÊาว่า "องค์กรควรมีช่องทางการสืÉอสารทีÉสามารถรองรับความ

แตกต่างของพนกังานแต่ละกลุ่ม" การบริหารจดัการความขดัแยง้จึงจาํเป็นตอ้งเริÉมตน้จากการพฒันา 

ระบบการสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพ องคก์รสามารถใชว้ิธีต่างๆ เช่น การประชุมแบบการผสมผสาน

ระหว่างการประชุมแบบพบเจอตวัและเห็นหน้ากันกบัการประชุมระยะไกล (Hybrid) ซึÉ งช่วยให้

พนกังานจากเจเนอเรชนัทีÉแตกต่างกนัสามารถเลือกวิธีการสืÉอสารทีÉเหมาะสมกบัตนเอง หรือการใช ้

แพลตฟอร์มดิจิทลั ทีÉช่วยใหพ้นกังานสามารถแลกเปลีÉยนความคิดเห็นไดส้ะดวกยิÉงขึÊน 

นอกจากนีÊ  Thomas และ Ely (řššŞ) อ้างถึงใน Gaelle 

Cachat-Rosset and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) ไดเ้สนอแนวคิดการเรียนรู้ทีÉมีประสิทธิผล (Learning and 

Effectiveness) ซึÉ งเป็นการเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งพนกังานทีÉมีความแตกต่างกนัในองคก์ร โดยเนน้ให ้

พนกังานทุกกลุ่มมีส่วนร่วมในการพฒันาองคก์ร มากกว่าการแข่งขนักนัเพืÉออาํนาจหรือสถานะทาง
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สังคมในองคก์ร แนวคิดนีÊ ช่วยใหพ้นกังานสามารถทาํงานร่วมกนัไดโ้ดยทีÉไม่รู้สึกถึงความเหลืÉอมลํÊา 

หรือความกดดนัจากโครงสร้างองคก์รทีÉอาจเอืÊอประโยชน์ใหพ้นกังานบางกลุ่ม 

อีกหนึÉ งแนวทางทีÉได้รับการยอมรับคือ การฝึกอบรม

เกีÉยวกบัความหลากหลายทางเจเนอเรชนั ซึÉ งงานวิจยัของ Anitha (ŚŘřŜ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติ

สกุล และ อรวี ศรีบุญลือ (ŚŝŞş) ไดเ้น้นย ํÊาว่าการอบรมเกีÉยวกับ การเขา้ใจความแตกต่างระหว่าง      

เจเนอเรชัน สามารถช่วยลดความขัดแยง้ในทีÉทาํงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์กรสามารถจัด

โปรแกรมอบรมให้พนักงานเขา้ใจว่า แต่ละช่วงวยัมีแนวคิดและค่านิยมทีÉแตกต่างกนัอย่างไร และ

ควรใชว้ิธีการทาํงานร่วมกนัในรูปแบบใดจึงจะเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

5.1.1.1.3 กา รใช้จุดแข็งของแต่ละเจ เนอเรชันให้ เ กิ ด

ประโยชน์ 

แมว้่าความแตกต่างระหว่างเจเนอเรชนัอาจนาํไปสู่ความทา้

ทายในการบริหารจัดการ แต่หากองค์กรสามารถ นําจุดแข็งของแต่ละกลุ่มมาปรับใช้ได้อย่าง

เหมาะสม ก็จะช่วยเพิÉมศกัยภาพของทีมและองคก์รโดยรวมได ้ตามแนวคิดของ Loden & Rosener 

(řššŘ) อา้งถึงใน กลว้ยไม ้วนัทนงั และคณะ (ŚŝŞś) ชีÊใหเ้ห็นวา่ การใชค้วามหลากหลายเป็นจุดแข็ง

แทนทีÉจะมองเป็นปัญหาจะช่วยให้องค์กรสามารถสร้างสรรค์นวตักรรมและพัฒนากลยุทธ์ทีÉ

หลากหลายขึÊน โดยแต่ละเจเนอเรชนัมีจุดแขง็ทีÉสามารถนาํมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์ ดงันีÊ : 

 เจเนอเรชนั เบบีÊบูมเมอร์ (Baby Boomers) เกิดปี řšŜŞ-

1964 

มีความเชีÉยวชาญสูงและมีประสบการณ์ในการแกไ้ขปัญหา 

สามารถทาํหนา้ทีÉเป็น ทีÉปรึกษา (Mentor) ให้กบัพนกังานรุ่นใหม่ได ้(Guillaume et al., ŚŘřŚ อา้งถึง

ใน Onur Şahin and team, 2019) 

 เจเนอเรชนั เอก็ซ์ (Generation X) เกิดปี řšŞŝ-řšŠŘ 

มีความสามารถในการบริหารและทํางานอย่างมีระบบ 

สามารถเป็น สะพานเชืÉอมระหวา่งพนกังานรุ่นเก่าและรุ่นใหม่ ทาํให้สามารถปรับรูปแบบการทาํงาน

ให้สอดคลอ้งกับทุกกลุ่มวยั (Sharma, ŚŘřŞ อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ, 

2567) 

 เจเนอเรชนั มิลเลนเนียลส์ (Millennials) หรือเจเนอเรชนั 

วาย (Gen Y) เกิดปี řšŠř-řššŞ 
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มีความคิดสร้างสรรค์สูง และสามารถนํา เทคโนโลยีมา

ปรับใช้ในการทาํงาน ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ (Thomas และ Ely, řššŞ อา้งถึงใน Gaelle Cachat-

Rosset and Alain Klarsfeld, 2023) 

 เจเนอเรชนั ซี (Generation Z) เกิดปี řššş-ปัจจุบนั 

มีความสามารถในการ เรียนรู้เร็วและปรับตวัเก่ง สามารถ

นาํเสนอแนวคิดใหม่ ๆ ทีÉตอบสนองต่อการเปลีÉยนแปลงของตลาดได ้(Anitha, ŚŘřŜ อา้งถึงใน ธน

ภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ, 2567) 

งานวิจยัของ Cox (řššŜ) อา้งถึงใน ฌิชนก กล่อมจิต (ŚŝŞŜ) 

ยงัเน้นย ํÊาว่า การนําจุดแข็งของแต่ละกลุ่มมาใช้ร่วมกัน สามารถช่วยให้ทีมงานมีความสมดุลและ

สามารถรับมือกบัความเปลีÉยนแปลงในตลาดไดดี้ขึÊน ซึÉ งแสดงให้เห็นว่าองค์กรทีÉสามารถปรับใช้

ความหลากหลายของพนกังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถเพิÉมขีดความสามารถขององค์กร

ในระยะยาว 

โดยสรุป การบริหารทีมทีÉมีบุคลากรจากหลายเจเนอเรชัน

เป็นความทา้ทายสําคญัในองค์กรคา้ปลีก เนืÉองจากแต่ละช่วงวยัมีแนวคิด ค่านิยม และรูปแบบการ

ทาํงานทีÉแตกต่างกัน ซึÉ งอาจนําไปสู่ความขดัแยง้และปัญหาด้านการสืÉอสาร หากองค์กรสามารถ

บริหารจดัการไดดี้ จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน ลดช่องว่างทางความคิด และเพิÉมประสิทธิภาพ

การทาํงาน แนวทางทีÉช่วยลดความขดัแยง้ระหว่างวยั ได้แก่ การปรับปรุงระบบสืÉอสาร การเปิด

โอกาสให้พนักงานจากทุกเจเนอเรชนัมีส่วนร่วม และการจดัอบรมเพืÉอเสริมสร้างความเขา้ใจซึÉงกัน

และกัน นอกจากนีÊ  องค์กรสามารถใช้จุดแข็งของแต่ละเจเนอเรชันให้เกิดประโยชน์ เช่น การให้

พนักงานรุ่นเก่าทาํหน้าทีÉเป็นทีÉปรึกษา พนักงานรุ่นกลางเป็นผูป้ระสานงาน และพนักงานรุ่นใหม่

ขบัเคลืÉอนองคก์รดว้ยเทคโนโลยีและแนวคิดสร้างสรรค ์การบริหารแบบบูรณาการนีÊ จะช่วยเพิÉมขีด

ความสามารถขององคก์รและสร้างสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

5.1.1.2 การจดัการทศันคติทีÉแตกต่าง 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ความแตกต่างทางทศันคติของ

พนักงานในแต่ละเจเนอเรชันเป็นปัจจัยทีÉส่งผลต่อการทํางานร่วมกันและบรรยากาศในองค์กร 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงในอุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉตอ้งพึÉงพาการทาํงานเป็นทีมและความร่วมมือระหว่าง

แผนก ผูบ้ริหารระดบัสูงและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรธุรกิจคา้ปลีกในกรุงเทพมหานครให้

ข้อมูลว่า พนักงานแต่ละช่วงวยัมีมุมมองทีÉแตกต่างกันเกีÉยวกับการทํางาน อาํนาจหน้าทีÉ  และ

โครงสร้างองคก์ร ซึÉงอาจก่อให้เกิดความขดัแยง้หากไม่มีการจดัการทีÉเหมาะสม 
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ความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรนาํมาซึÉ งความแตกต่างในด้าน 

ทศันคติ ค่านิยม และแนวทางในการทาํงาน ซึÉ งอาจส่งผลต่อการสืÉอสาร การทาํงานเป็นทีม และ

บรรยากาศภายในองคก์ร หากไม่มีการจดัการทีÉเหมาะสม ความแตกต่างเหล่านีÊอาจกลายเป็นปัจจยัทีÉ

ก่อให้เกิดความขดัแยง้ และส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กรโดยรวม อย่างไรก็ตาม งานวิจยัหลาย

ฉบบัพบวา่ หากองคก์รสามารถบริหารจดัการความแตกต่างทางทศันคติไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะ

ช่วยให้พนักงานสามารถทํางานร่วมกันได้อย่างราบรืÉ น และย ังเป็นปัจจัยทีÉส่งเสริมความคิด

สร้างสรรค์และนวตักรรมอีกด้วย แนวคิดของ Hofstede (řšŠŘ) อ้างถึงใน อภิชาติ สุนทรมณฑล 

(ŚŝŞś) ระบุว่า วฒันธรรมองค์กรและแนวทางการทาํงานของพนักงานถูกกาํหนดโดยปัจจยัหลาย

ประการ เช่น ประสบการณ์ชีวิต การศึกษา และสภาพแวดลอ้มทางสังคม ซึÉงหมายความว่า บุคลากร

ในแต่ละเจเนอเรชันหรือจากแต่ละภูมิหลงัอาจมีวิธีคิดและมุมมองทีÉแตกต่างกันเกีÉยวกับบทบาท

หน้าทีÉของตนเองในองค์กร ตวัอย่างเช่น พนักงานรุ่นเก่ามกัให้ความสําคัญกบัลาํดบัชัÊนในองค์กร

และการทาํงานหนัก ในขณะทีÉพนักงานรุ่นใหม่มกัให้ความสําคญักบัความสมดุลระหว่างชีวิตและ

การทาํงาน (Work-Life Balance) และความยดืหยุ่นในการทาํงาน 

การจัดการทศันคติทีÉแตกต่างจาํเป็นตอ้งมีแนวทางทีÉเป็นระบบ ซึÉ งจาก

แนวคิดของ Gardenswartz & Rowe (řššŜ) อา้งถึงใน นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ไดเ้สนอแนว

ทางการบริหารความหลากหลายผา่น Ŝ มิติหลกั ไดแ้ก่ (ř) มิติบุคคล, (Ś) มิติภายใน, (ś) มิติภายนอก, 

และ (Ŝ) มิติองคก์ร โดยเฉพาะอยา่งยิÉง มิติภายใน ซึÉงประกอบไปดว้ยปัจจยัทางเพศ อาย ุเชืÊอชาติ และ

ความเชืÉอทางศาสนา มีผลโดยตรงต่อทศันคติของพนักงานในการทาํงาน ดังนัÊน การเข้าใจปัจจัย

เหล่านีÊและออกแบบแนวทางการบริหารทีÉเหมาะสมจึงเป็นสิÉงสําคญั 

งานวิจยัของ Thomas และ Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset 

and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) ไดเ้สนอแนวทางกระบวนทศัน์การเรียนรู้ทีÉมีประสิทธิผล (Learning and 

Effectiveness Paradigm) ซึÉ งระบุว่า องค์กรทีÉสามารถสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ร่วมกนัจะช่วยให้

พนักงานทีÉมีทัศนคติทีÉแตกต่างกันสามารถปรับตัวและทาํงานร่วมกันได้ดีขึÊน ซึÉ งหมายความว่า

องคก์รควรส่งเสริมให้พนกังานสามารถแลกเปลีÉยนความคิดเห็นและเรียนรู้จากกนัและกนั โดยไม่

เนน้เพียงแค่การปรับตวัของบุคคลใดบคุคลหนึÉง 

โดยสรุป การจัดการทัศนคติทีÉแตกต่างเป็นปัจจัยสําคัญทีÉช่วยให้ทีม

สามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ หากองคก์รสามารถสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉสนบัสนุน

การเปิดกวา้งทางความคิด และให้ความสําคญักบัความเขา้ใจขา้มเจเนอเรชนั ก็จะสามารถลดความ

ขัดแยง้ทีÉเกิดจากความแตกต่างทางทศันคติได ้นอกจากนีÊ  ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง และแนวคิด

เกีÉยวกบัการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ยงัเป็นเครืÉองมือสาํคญัทีÉช่วยส่งเสริมใหพ้นกังาน
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จากหลากหลายเจเนอเรชนัสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ซึÉงจะนาํไปสู่การพฒันา

องคก์รอยา่งย ัÉงยนืในระยะยาว 

5.1.1.3 การจดัการความแตกต่างทางวฒันธรรม 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ความแตกต่างทางวฒันธรรม

ส่งผลต่อรูปแบบการทาํงานและการสืÉอสารภายในองค์กร โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉมีพนักงาน

จากหลากหลายพืÊนเพและค่านิยม ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลระบุว่า พนกังานจากวฒันธรรม

ทีÉแตกต่างกันอาจมีมุมมองต่อการทํางาน ระดับโครงสร้างอาํนาจ และวิธีการแสดงออกทีÉไม่

เหมือนกัน ซึÉ งอาจนําไปสู่ความเข้าใจผิดหรือความขัดแยง้หากไม่มีแนวทางบริหารจัดการทีÉ

เหมาะสม 

แนวคิดของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน อภิชาติ สุนทรมณฑล (ŚŝŞś) ได้

อธิบายถึง มิติทางวฒันธรรม (Cultural Dimensions Theory) ซึÉ งแสดงใหเ้ห็นวา่ วฒันธรรมของแต่ละ

สังคมมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในทีÉทาํงาน ตัวอย่างเช่น ประเทศทีÉมีสังคมแตกต่างทาง

อาํนาจ (Power Distance) สูง เช่น ไทย และจีน มกัให้ความสําคญักบัโครงสร้างองคก์รทีÉมีลาํดบัชัÊน

ชดัเจน พนกังานในประเทศเหล่านีÊมกัจะไม่ค่อยตัÊงคาํถามกบัผูบ้ริหาร ในขณะทีÉในประเทศตะวนัตก 

เช่น สหรัฐอเมริกา หรือเนเธอร์แลนด์ พนักงานอาจคาดหวงัโครงสร้างทีÉมีความเป็นประชาธิปไตย

มากกว่า นอกจากนีÊ  ความแตกต่างด้าน ลัทธิปัจเจกนิยม (Individualism) และลัทธิรวมหมู่ 

(Collectivism) ยงัมีผลต่อพฤติกรรมของพนกังานในการทาํงานเป็นทีม โดยพนกังานจากประเทศใน

เอเชียมกัให้ความสําคญักบัการทาํงานร่วมกนัมากกวา่การแสดงออกถึงความสามารถส่วนบุคคล 

จากแนวคิดของ Trompenaars & Hampden-Turner (řššŠ) อา้งถึงใน 

นันท์พนิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ได้อธิบายเพิÉมเติมว่า ความแตกต่างทางวฒันธรรมอาจส่งผลต่อ

รูปแบบการทาํงานในดา้นต่าง ๆ เช่น รูปแบบการสืÉอสาร พนักงานจากวฒันธรรมทีÉให้ความสําคญั

กับมารยาทและการรักษานํÊ าใจ เช่น ญีÉปุ่ น และไทย อาจใช้การสืÉ อสารแบบอ้อม (Indirect 

Communication) ซึÉ งต่างจากพนักงานจากประเทศทีÉเน้นความตรงไปตรงมา เช่น เยอรมนี และ

สหรัฐอเมริกา ซึÉ งใช้การสืÉอสารแบบตรง (Direct Communication) ความแตกต่างนีÊ อาจทาํให้เกิด

ความเขา้ใจผิดได ้หากไม่มีแนวทางการสืÉอสารทีÉเหมาะสม นอกจากนีÊ  การบริหารเวลา ยงัเป็นอีก

ประเด็นหนึÉ งทีÉองค์กรต้องคาํนึงถึง วฒันธรรมตะวนัตก เช่น เยอรมนี และสวิตเซอร์แลนด์ ให้

ความสาํคญักบัความตรงต่อเวลาอยา่งมาก ขณะทีÉบางวฒันธรรม เช่น บราซิล และอินเดีย อาจมีความ

ยดืหยุน่ในเรืÉองของเวลามากกวา่ 

การบริหารจดัการความแตกต่างทางวฒันธรรมจึงเป็นสิÉงสําคญัทีÉองค์กร

ตอ้งใหค้วามสนใจ งานวจิยัของ Thomas และ Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain 
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Klarsfeld (ŚŘŚś) ชีÊใหเ้ห็นวา่ องคก์รทีÉสามารถสร้างสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉเปิดกวา้งและยอมรับ

ความแตกต่างทางวฒันธรรม จะสามารถดึงศกัยภาพของพนกังานออกมาไดม้ากขึÊน องคก์รทีÉมีการ

จดัการความหลากหลายทีÉดีมกัมีแนวโนม้ทีÉจะสร้างสรรคน์วตักรรมและพฒันากลยุทธ์ทีÉตอบสนอง

ต่อความตอ้งการของตลาดไดดี้ยิÉงขึÊน 

โดยสรุป การจดัการความแตกต่างทางวฒันธรรมเป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วย

ใหพ้นกังานสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ หากองคก์รสามารถส่งเสริมวฒันธรรมทีÉ

เปิดกวา้ง และสนบัสนุนการทาํงานร่วมกนัของพนกังานจากหลากหลายวฒันธรรม ก็จะสามารถลด

ความขดัแยง้และเพิÉมความร่วมมือในองค์กรได ้การฝึกอบรมดา้นความหลากหลายทางวฒันธรรม 

และการใชภ้าวะผูน้าํทีÉส่งเสริมความเขา้ใจระหว่างพนักงาน จะช่วยให้ความแตกต่างทางวฒันธรรม

กลายเป็นขอ้ไดเ้ปรียบในการขบัเคลืÉอนองคก์รให้ประสบความสาํเร็จในระยะยาว 

5.1.1.4 แนวทางการจดัการความหลากหลายในการทาํงาน 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ความหลากหลายในทีÉทาํงาน

เป็นทัÊงโอกาสและความท้าทายสําหรับองค์กรค้าปลีก โดยเฉพาะองค์กรทีÉมีพนักงานจากหลาย        

เจเนอเรชนั วฒันธรรม และภูมิหลงัทีÉแตกต่างกนั ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลระบุว่า หากไม่มี

แนวทางบริหารทีÉเหมาะสม ความหลากหลายอาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ ความไม่เขา้ใจกนั และปัญหา

ดา้นการประสานงาน อย่างไรก็ตาม หากสามารถบริหารจดัการไดดี้ องคก์รจะไดรั้บประโยชน์จาก

มุมมองทีÉหลากหลาย ความคิดสร้างสรรค ์และการพฒันานวตักรรมทีÉตอบโจทยต์ลาดทีÉเปลีÉยนแปลง

อยา่งรวดเร็ว 

แนวคิดของ Gardenswartz & Rowe (řššŜ) อา้งถึงใน นันท์พนิตา จิตร์

ระเบียบ (ŚŝŞś) ไดแ้บ่งความหลากหลายภายในองคก์รออกเป็น Ŝ มิติ ไดแ้ก่ มิติบุคคล (Personality), 

มิติภายใน (Internal Dimension), มิติภายนอก (External Dimension), และมิติองคก์ร (Organizational 

Dimension) ซึÉ งแสดงให้เห็นว่า ความหลากหลายไม่ไดจ้าํกดัอยู่เพียงเชืÊอชาติหรือเพศเท่านัÊน แต่ยงั

รวมถึงปัจจยัทางสังคมและวฒันธรรมทีÉส่งผลต่อพฤติกรรมของพนักงานในองค์กร ดังนัÊน หาก

องค์กรต้องการสร้างสภาพแวดล้อมทีÉทุกคนสามารถทํางานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

จาํเป็นตอ้งออกแบบแนวทางทีÉช่วยใหพ้นกังานสามารถปรับตวัเขา้หากนัได ้

หนึÉ งในแนวทางทีÉสําคญัคือ การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งและ

ใหคุ้ณค่ากบัความหลากหลาย งานวิจยัของ Thomas และ Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset 

and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) ระบุว่า องค์กรทีÉสามารถสร้างวฒันธรรมการทาํงานทีÉเปิดรับความ

คิดเห็นทีÉหลากหลาย และสนบัสนุนให้พนกังานทุกกลุ่มมีส่วนร่วม จะสามารถเพิÉมประสิทธิภาพใน

การทํางานเป็นทีมและลดความขัดแย ้งทีÉ เ กิดจากความแตกต่างได้ วิธีการสร้างวัฒนธรรมทีÉ
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ครอบคลุมสามารถทาํได้โดยการกาํหนดค่านิยมองคก์รทีÉเน้นความเท่าเทียม (Equity & Inclusion) 

การส่งเสริมให้พนกังานเคารพความคิดเห็นของกันและกนั และการใช้ภาษาทีÉเป็นกลาง (Bias-Free 

Language) เพืÉอลดอคติทีÉอาจเกิดขึÊนในทีÉทาํงาน 

นอกจากนีÊ  การพัฒนาระบบการสืÉอสารทีÉ มีประสิทธิภาพก็เป็นอีก

แนวทางหนึÉ งทีÉช่วยให้การทาํงานร่วมกนัของพนักงานจากหลากหลายกลุ่มเป็นไปไดอ้ย่างราบรืÉน 

งานวิจยัของ Guillaume et al. (ŚŘřŚ) อา้งถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) พบว่า การสืÉอสารทีÉ

เปิดกวา้งและมีความเขา้ใจในความแตกต่างทางวฒันธรรมสามารถช่วยลดความเขา้ใจผิดและเพิÉม

ความร่วมมือในทีÉทาํงาน องค์กรสามารถสนับสนุนให้เกิดการสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพโดยการใช้

ช่องทางทีÉเหมาะสมกบัพนกังานแต่ละกลุ่ม เช่น การประชุมแบบการผสมผสานระหว่างการประชุม

แบบพบเจอตวัและเห็นหนา้กนักบัการประชุมระยะไกล (Hybrid) หรือการใช้แพลตฟอร์มดิจิทลัทีÉ

ช่วยใหก้ารแลกเปลีÉยนความคิดเห็นสามารถทาํไดอ้ย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

การ ฝึก อบรมเ กีÉ ยวกับคว ามห ลาก หลาย เ ป็นอีกห นึÉ งก ล ยุทธ์ทีÉ มี

ความสาํคญั งานวจิยัของ Anitha (ŚŘřŜ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ (ŚŝŞş) 

ระบุว่า องค์กรทีÉให้ความสําคญักบัการฝึกอบรมด้านความหลากหลายจะสามารถลดปัญหาความ

ขดัแยง้และเพิÉมความเขา้ใจระหว่างพนกังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โปรแกรมการฝึกอบรมสามารถ

อยูใ่นรูปแบบของการฝึกอบรมความตระหนกัทางวฒันธรรม (Cultural Awareness Training) ซึÉงช่วย

ใหพ้นกังานเรียนรู้เกีÉยวกบัวฒันธรรมของเพืÉอนร่วมงานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกนั หรือการใชก้ารแสดง

บทบาทสมมุติ (Role-Playing) และกรณีศึกษา (Case Studies) เพืÉอให้พนักงานสามารถฝึกฝนทกัษะ

ในการจดัการกบัสถานการณ์ทีÉอาจเกิดขึÊนจากความแตกต่างทางวฒันธรรม 

อีกหนึÉงปัจจยัทีÉสาํคญัในการจดัการความหลากหลายคือ การใชภ้าวะผูน้าํ

ทีÉเหมาะสม งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ยตุิธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) พบวา่ ผูน้าํทีÉมี

ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงสามารถช่วยสนับสนุนให้พนักงานจากหลากหลายกลุ่มสามารถทาํงาน

ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผูน้ ําทีÉมีคุณลักษณะของการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 

Motivation) และการดูแลพนักงานแบบเฉพาะบุคคล (Individualized Consideration) จะช่วยให้

พนกังานรู้สึกว่าองค์กรให้ความสําคญักบัทุกคน และช่วยลดความเหลืÉอมลํÊาทีÉอาจเกิดขึÊนจากความ

แตกต่างในทีÉทาํงาน 

การบริหารทรัพยากรมนุษยท์ีÉให้ความสําคญักับความหลากหลายก็เป็น

อีกแนวทางทีÉองค์กรสามารถนาํมาใช้เพืÉอสนับสนุนพนักงานทุกกลุ่ม งานวิจัยของ Anitha (2014) 

อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ (ŚŝŞş) ระบุวา่ องคก์รทีÉมีนโยบายการจา้งงานทีÉ

เปิดโอกาสให้กบัทุกกลุ่ม (Equal Employment Opportunities) และให้ค่าตอบแทนทีÉเป็นธรรม (Fair 
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Compensation) จะสามารถดึงดูดและรักษาพนกังานทีÉมีคุณภาพไวไ้ดด้ีขึÊน นอกจากนีÊ  การออกแบบ

ระบบการประเมินผลทีÉคาํนึงถึงความแตกต่างของพนกังานยงัช่วยให้พนักงานรู้สึกไดรั้บการปฏิบติั

อยา่งเป็นธรรม และช่วยส่งเสริมใหพ้นกังานสามารถแสดงศกัยภาพของตนเองออกมาไดอ้ย่างเต็มทีÉ 

จากทีÉกล่าวมา แนวทางการจดัการความหลากหลายในการทาํงานควร

มุ่งเน้นไปทีÉ การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉส่งเสริมความเท่าเทียมและการอยู่ร่วมกนัอย่างกลมกลืน 

ผ่านการพฒันานโยบายดา้นความหลากหลาย การอบรมพนักงาน และการใช้ภาวะผูน้าํทีÉสามารถ

สร้างบรรยากาศทีÉสนบัสนุนความแตกต่าง องค์กรทีÉสามารถบริหารจดัการความหลากหลายไดอ้ยา่ง

มีประสิทธิภาพ จะสามารถสร้างทีมงานทีÉแข็งแกร่ง เพิÉมความสามารถในการแข่งขนั และพฒันา

องคก์รให้เติบโตอยา่งย ัÉงยนืในอนาคต 

 

โดยสรุป การบริหารจดัการความหลากหลายของพนกังานในองคก์ร โดยเฉพาะธุรกิจ

คา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร ถือเป็นสิÉงสําคญัทีÉส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิภาพในการทาํงานของทีม

และความสามารถในการแข่งขนัทางธุรกิจในระยะยาว แมว้่าความแตกต่างทางเจเนอเรชนั ทศันคติ 

และวฒันธรรมอาจนําไปสู่ความเขา้ใจผิด ความขดัแยง้ และอุปสรรคในการทาํงานร่วมกนั แต่หาก

องคก์รสามารถใช้แนวทางการบริหารทีÉเหมาะสม เช่น การส่งเสริมวฒันธรรมการสืÉอสารแบบเปิด 

การจดักิจกรรมเมนทอริÉ ง (Mentoring) ขา้มเจเนอเรชนั การฝึกอบรมเพืÉอสร้างความเขา้ใจระหว่าง

บุคคล และทีÉสําคญัคือการนาํหลกัการของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงเขา้มาประยุกต์ใช้ องค์กรจะ

สามารถแปลงความแตกต่างให้กลายเป็นจุดแขง็ในการขบัเคลืÉอนทีมงาน ส่งเสริมการทาํงานร่วมกัน

ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ช่วยลดความขดัแยง้ภายในองคก์ร และนาํไปสู่การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉ

แขง็แกร่ง ส่งเสริมนวตักรรม พร้อมช่วยใหอ้งคก์รสามารถปรับตวัไดอ้ย่างรวดเร็วในสภาพแวดลอ้ม

ธุรกิจทีÉมีการเปลีÉยนแปลงตลอดเวลา ตลอดจนสร้างการเติบโตอยา่งย ัÉงยนืไดใ้นอนาคต 

 

5.1.2 แก่นสาระทีÉ Ś บทบาทของผู้นําในการจัดการความหลากหลาย 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ผูน้ํามีบทบาทสําคญัในการบริหารความ

หลากหลายภายในองค์กร โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉตอ้งเผชิญกบัการเปลีÉยนแปลงอย่าง

ต่อเนืÉอง ผูน้าํทีÉมีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้พนักงานปรับตวัต่อการ

เปลีÉยนแปลง สร้างวิสัยทศัน์ร่วม และใช้การสืÉอสารอย่างมีประสิทธิภาพเพืÉอเสริมสร้างความเขา้ใจ

และความร่วมมือระหว่างทีม นอกจากนีÊ  ผูน้ ําทีÉสามารถกระตุ้นแรงจูงใจจากภายใน จะช่วยให้

พนกังานทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพและพฒันาองคก์รให้เติบโตอยา่งย ัÉงยนื 
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5.1.2.1 ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ พบว่า ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง 

(Transformational Leadership) เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้องค์กรสามารถปรับตวัและเติบโตใน

สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจทีÉเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององคก์รคา้

ปลีกในกรุงเทพมหานครระบุว่า ผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจและกระตุน้ให้พนักงานมุ่งมัÉน

ไปสู่เป้าหมายร่วมกนั มีบทบาทสําคญัในการพฒันาองค์กรและเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานของ

ทีม โดยเฉพาะอย่างยิÉงในอุตสาหกรรมค้าปลีกทีÉต้องเผชิญกับการเปลีÉยนแปลงทางเทคโนโลยี 

พฤติกรรมผูบ้ริโภค และการแข่งขนัทีÉรุนแรง 

แนวคิดของ Burns (řšşŠ) อา้งถึงใน Bass & Avolio (řššŜ) ไดอ้ธิบายวา่ 

ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงหมายถึงกระบวนการทีÉผูน้ําช่วยให้พนักงานเกิดแรงบันดาลใจในการ

พฒันาตนเอง เพืÉอก้าวไปสู่เป้าหมายทีÉยิÉงใหญ่กว่าผลประโยชน์ส่วนตวั ผูน้ ําลักษณะนีÊ จะช่วยให้

พนกังานเกิดความมุ่งมัÉนและเชืÉอมัÉนในวิสัยทศัน์ขององคก์ร ซึÉงต่างจาก ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยน 

(Transactional Leadership) ทีÉมุ่งเนน้ไปทีÉการใช้รางวลัและบทลงโทษเพืÉอกระตุน้ให้พนกังานทาํงาน

ใหไ้ดต้ามเป้าหมาย 

ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงประกอบไปดว้ย Ŝ องค์ประกอบหลกั ตามทีÉ 

Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ยติุธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) ไดแ้ก่ 

 อิทธิพลแห่งการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) ผูน้าํทีÉ

สามารถถ่ายทอดวิสัยทศัน์ทีÉชดัเจนและกระตุน้ให้พนกังานมีความมุ่งมัÉนในเป้าหมายขององค์กร จะ

ช่วยใหเ้กิดพลงัในการทาํงานทีÉมีความหมายมากขึÊน 

 อิทธิพลทางอุดมการณ์ (Idealized Influence) ผูน้าํทีÉเป็นตน้แบบทีÉดี 

ทาํใหพ้นกังานเกิดความเคารพและไวว้างใจ ซึÉงจะส่งผลให้เกิดความร่วมมือภายในองคก์ร 

 การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation) ผูน้าํทีÉส่งเสริมให้

พนักงานคิดอย่างสร้างสรรค์และกลา้ทา้ทายแนวคิดเดิม ๆ จะช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวและ

สร้างนวตักรรมใหม่ ๆ ได ้

 การ เอาใ จใ ส่แล ะใ ห้ค วา มสํ าคัญต่อ บุค คล ( Ind iv idua l ized 

Consideration) ผูน้ําทีÉให้การสนับสนุนพนักงานในแบบเฉพาะบุคคล จะช่วยให้พนักงานรู้สึกมี

คุณค่าและพร้อมทีÉจะพฒันาตนเองใหเ้ติบโตไปพร้อมกบัองคก์ร 

ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงไม่ได้เป็นเพียงแค่แนวคิดเชิงทฤษฎี แต่ยงัมี

บทบาทสําคญัในการเสริมสร้างศกัยภาพขององค์กร งานวิจยัของ Bass & Riggio (ŚŘŘŞ) อา้งถึงใน 

วรัญพงศ ์บุญศิริธรรมชยั และคณะ (ŚŝŞŝ) พบวา่ องคก์รทีÉมีผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบั
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พนกังาน มีแนวโนม้ทีÉจะปรับตวัเขา้กบัการเปลีÉยนแปลงไดด้ีกว่า และสามารถเพิÉมประสิทธิภาพของ

องคก์รในระยะยาว สิÉงนีÊ เป็นปัจจยัสําคญั โดยเฉพาะอย่างยิÉงในอุตสาหกรรมทีÉมีการแข่งขนัสูงและ

ตอ้งมีการปรับตวัอยู่ตลอดเวลา เช่น อุตสาหกรรมคา้ปลีก เทคโนโลยี และการบริการ 

การมีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงในองคก์รช่วยให้เกิด วฒันธรรมแห่งการ

เรียนรู้ (Learning Culture) ตามแนวคิดของ Senge (řššŘ) อา้งถึงใน สุริยนัต ์ปานอาํไพ (ŚŝŞś) ซึÉ ง

ระบุวา่ องคก์รทีÉสนับสนุนให้พนกังานพฒันาทกัษะและความสามารถของตนเอง จะสามารถเติบโต

และเผชิญกบัความเปลีÉยนแปลงไดอ้ยา่งย ัÉงยนื ผูน้าํทีÉมีแนวคิดเชิงบวกและกระตุน้ใหพ้นกังานพฒันา

อยา่งต่อเนืÉอง จะช่วยใหเ้กิดการสร้างนวตักรรมและแนวทางใหม่ ๆ ในการแกไ้ขปัญหา 

นอกจากนีÊ  งานวิจยัของ Kotter (řššŞ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล 

และ อรวี ศรีบุญลือ (ŚŝŞş) ไดก้ล่าวว่า ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงสามารถช่วยให้องค์กรสามารถ

แข่งขนัไดใ้นยุคทีÉมีการเปลีÉยนแปลงตลอดเวลา โดยการให้ความสําคญักบัการพฒันาบุคลากร การ

เปิดโอกาสให้พนักงานไดมี้ส่วนร่วมในการกาํหนดทิศทางขององค์กร และการสร้างบรรยากาศทีÉ

ส่งเสริมการคิดเชิงสร้างสรรค ์

อย่างไรก็ตาม การนําภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงมาใช้ในองค์กรไม่ใช่

เรืÉองง่าย ความทา้ทายสําคญัทีÉผูน้าํตอ้งเผชิญคือ ความตา้นทานต่อการเปลีÉยนแปลง (Resistance to 

Change) ซึÉ งเป็นอุปสรรคทีÉเกิดขึÊนในทุกองค์กร งานวิจยัของ Kotter (řššŞ) อา้งถึงใน สุริยนัต ์ปาน

อาํไพ (ŚŝŞś) พบว่า พนักงานทีÉเคยชินกับรูปแบบการทาํงานเดิม ๆ มกัไม่ตอ้งการเปลีÉยนแปลง 

เนืÉองจากความกลวัหรือความไม่มัÉนใจในอนาคต ดังนัÊน ผูน้ําทีÉตอ้งการสร้างการเปลีÉยนแปลงใน

องค์กร จาํเป็นตอ้งมีทกัษะในการสืÉอสารและสร้างความเขา้ใจแก่พนักงาน เพืÉอให้พวกเขาเห็นถึง

ประโยชน์ของการเปลีÉยนแปลง 

อีกประเด็นหนึÉ งทีÉสําคญัคือ ความตอ้งการทักษะการบริหารทีÉซับซ้อน

มากขึÊน เนืÉองจากภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงตอ้งอาศยัความสามารถในการบริหารความหลากหลาย

ของบุคลากร การสร้างแรงจูงใจ และการจัดการกับปัญหาต่าง ๆ ทีÉอาจเกิดขึÊนในช่วงของการ

เปลีÉยนแปลง งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริธรรมชัย และคณะ 

(ŚŝŞŝ) ระบุว่า ภาวะผูน้าํลกัษณะนีÊตอ้งอาศยัผูน้าํทีÉสามารถบริหารความคาดหวงัของพนกังาน และ

สร้างความเชืÉอมัÉนในทิศทางขององคก์รไดอ้ย่างต่อเนืÉอง 

โดยสรุป ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงเป็นแนวทางทีÉช่วยให้ผูน้ําสามารถ

ขับเคลืÉอนองค์กรให้ก้าวผ่านความเปลีÉยนแปลง และสร้างสภาพแวดล้อมทีÉ เอืÊอต่อการพัฒนา

นวตักรรมและการเรียนรู้ ผูน้าํทีÉสามารถเป็นแรงบนัดาลใจให้พนกังาน มีความเป็นตน้แบบ ส่งเสริม

ความคิดสร้างสรรค์ และให้การสนับสนุนพนักงาน จะช่วยให้องค์กรมีความเขม้แข็งและสามารถ
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ปรับตวัไดใ้นทุกสถานการณ์ อย่างไรก็ตาม การนาํแนวคิดนีÊมาใช้ตอ้งอาศยัทกัษะการบริหารทีÉดี 

และตอ้งสามารถรับมือกบัความทา้ทายทีÉเกิดขึÊนในกระบวนการเปลีÉยนแปลง เพืÉอให้เกิดผลลพัธ์ทีÉมี

ประสิทธิภาพในระยะยาว 

5.1.2.2 ผูน้าํดา้นการสร้างวิสัยทศัน์ร่วม 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ผูน้าํทีÉสามารถสร้างวิสัยทศัน์

ร่วม (Shared Vision) เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้พนักงานมีทิศทางการทาํงานทีÉชัดเจน และสร้าง

แรงจูงใจให้ทีมมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนั โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉมีการเปลีÉยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรคา้ปลีกในกรุงเทพมหานครระบุว่า ผูน้ําทีÉ

สามารถสืÉอสารวสิัยทศัน์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะช่วยใหพ้นกังานเขา้ใจเป้าหมายขององคก์ร และ

รู้สึกวา่ตนเองมีส่วนร่วมในการขบัเคลืÉอนองคก์รไปขา้งหนา้ 

แนวคิดเกีÉยวกับ ภาวะผู ้นําด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วม (Visionary 

Leadership) ไดรั้บการกล่าวถึงในงานวิจยัของ Nanus (řššŚ) อา้งถึงใน สุริยนัต ์ปานอาํไพ (ŚŝŞś) 

ซึÉ งระบุว่า วิสัยทศัน์เป็นพลงัขบัเคลืÉอนทีÉสําคญัขององค์กร และเป็นปัจจยัทีÉช่วยกาํหนดทิศทางใน

การดําเนินงาน ผูน้ ําทีÉมีความสามารถในการกาํหนดและถ่ายทอดวิสัยทัศน์ทีÉชัดเจน จะช่วยให้

พนกังานเกิดความเชืÉอมัÉนและเขา้ใจถึงบทบาทของตนเองในการขบัเคลืÉอนองคก์รไปสู่ความสาํเร็จ 

งานวิจยัของ Kotter (řššŞ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรี

บุญลือ (ŚŝŞş) พบวา่ องคก์รทีÉมีวสิัยทศัน์ทีÉชดัเจนและไดรั้บการสนบัสนุนจากผูน้าํ จะสามารถสร้าง

แรงจูงใจให้พนักงานทํางานอย่างมีเป้าหมาย และมีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับการ

เปลีÉยนแปลงของตลาดได้ดีกว่า นัÉนหมายความว่า หากองค์กรมีทิศทางทีÉแน่นอน และพนักงาน

สามารถเขา้ใจและยดึมัÉนในวิสัยทศัน์ขององคก์ร จะช่วยให้พวกเขามีความมุ่งมัÉนในการทาํงาน และ

สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเตม็ศกัยภาพ 

คุณลักษณะสําคัญของผู ้นําทีÉสามารถสร้างวิสัยทัศน์ร่วมได้อย่างมี

ประสิทธิภาพตอ้งประกอบไปดว้ย Ŝ ปัจจยัหลกั ตามทีÉ Nanus (řššŚ) อา้งถึงใน สุริยนัต ์ปานอาํไพ 

(ŚŝŞś) ไดแ้ก่ 

 การมีมุมมองเชิงกลยุทธ์ (Strategic Visioning) ผูน้าํตอ้งสามารถมอง

ภาพรวมขององค์กร และคาดการณ์ถึงแนวโนม้ในอนาคตได ้เพืÉอกาํหนดทิศทางทีÉเหมาะสมให้กับ

องคก์ร 

 ความสามารถในการสืÉอสารทีÉชดัเจน (Clear Communication) ผูน้าํตอ้ง

สามารถอธิบายให้พนกังานเขา้ใจว่าวิสัยทศัน์ขององคก์รคืออะไร และพวกเขามีบทบาทอย่างไรใน

การทาํใหม้นัเป็นจริง 
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 การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Commitment) ผูน้าํตอ้งสามารถ

กระตุน้ให้พนกังานเกิดความเชืÉอมัÉนในองคก์ร และเห็นถึงความสาํคญัของงานทีÉพวกเขาทาํ 

 ความสามารถในการปรับตวั (Adaptability and Flexibility) วิสัยทศัน์

ขององคก์รตอ้งสามารถปรับเปลีÉยนให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ทีÉเปลีÉยนแปลงได ้ผูน้าํตอ้งมีความ

ยดืหยุน่ในการบริหารจดัการเพืÉอใหท้นัต่อการเปลีÉยนแปลงของสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ 

การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมไม่ใช่แค่การกาํหนดเป้าหมายระยะยาวขององคก์ร

เท่านัÊน แต่ยงัหมายถึงการทาํให้พนักงานทุกคนเขา้ใจและรู้สึกเป็นส่วนหนึÉ งของเป้าหมายนีÊด้วย 

งานวิจยัของ Kouzes & Posner (ŚŘřş) อา้งถึงใน วรัญพงศ ์บุญศิริธรรมชยั และคณะ (ŚŝŞŝ) พบว่า 

ผูน้าํทีÉสามารถสืÉอสารวิสัยทศัน์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้พนักงาน

ทาํงานดว้ยความทุ่มเท และพร้อมทีÉจะกา้วไปสู่เป้าหมายร่วมกนั 

การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมยงัมีบทบาทสําคญัในการ เสริมสร้างวฒันธรรม

องค์กร งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อ้างถึงใน ยุติธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) ระบุว่า ผูน้ําทีÉ

สามารถสร้างความไว้วางใจและให้พนักงานมีส่วนร่วมในการกาํหนดเป้าหมาย จะช่วยให้เกิด

วฒันธรรมองค์กรทีÉมีความสามคัคี และสามารถขบัเคลืÉอนองคก์รไปสู่เป้าหมายไดอ้ย่างมัÉนคง เมืÉอ

พนกังานเขา้ใจว่าการทาํงานของพวกเขามีผลต่อองค์กรอย่างไร พวกเขาจะมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ

ในงานของตนเอง และมีความกระตือรือร้นในการทาํงานมากขึÊน 

อยา่งไรก็ตาม การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมก็มีความทา้ทายเช่นกนั งานวิจยัของ 

Kotter (řššŞ) อา้งถึงใน สุริยนัต์ ปานอาํไพ (ŚŝŞś) ชีÊ ให้เห็นว่า องค์กรทีÉมีโครงสร้างการบริหารทีÉ

ซับซ้อน หรือมีพนักงานจากหลายวฒันธรรม อาจเผชิญกบัปัญหาในการสร้างความเขา้ใจร่วมกัน

เกีÉยวกบัวิสัยทศันข์ององคก์ร อุปสรรคทีÉพบไดบ้่อย ไดแ้ก่ 

 ความแตกต่างในมุมมองของพนักงาน ซึÉ งอาจทาํให้เกิดความขดัแยง้

เกีÉยวกบัแนวทางขององคก์ร 

 การสืÉ อสารทีÉไม่ชัดเจน ทําให้พนักงานเกิดความสับสนเกีÉยวกับ

เป้าหมายขององคก์ร 

 การขาดแรงจูงใจในการทําตามวิสัยทัศน์ ซึÉ งเป็นปัญหาทีÉพบได้ใน

องคก์รทีÉขาดระบบบริหารจดัการทีÉสามารถเชืÉอมโยงพนกังานเขา้กบัเป้าหมายขององคก์รได ้

โดยสรุป ผูน้ําทีÉสามารถสร้างวิสัยทัศน์ร่วมได้อย่างมีประสิทธิภาพ จะ

ช่วยให้พนักงานเขา้ใจเป้าหมายขององค์กร และรู้สึกว่าตนเองมีบทบาทสําคญัในการขับเคลืÉอน

องคก์รไปขา้งหนา้ การสืÉอสารวิสัยทศัน์อย่างชดัเจน และการสร้างแรงบนัดาลใจให้พนกังานมุ่งมัÉน
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ไปในทิศทางเดียวกัน เป็นปัจจัยสําคัญทีÉ ช่วยให้ทีมทํางานได้อย่าง เป็นระบบ และเพิÉมขีด

ความสามารถขององคก์รในการแข่งขนัในตลาดทีÉเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

5.1.2.3 ผูน้าํดา้นการสืÉอสาร 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า ความสามารถในการสืÉอสาร

ของผูน้าํเป็นปัจจยัสาํคญัทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพในการบริหารองคก์ร โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉ

ตอ้งพึÉงพาการทาํงานเป็นทีมและการสร้างความเขา้ใจร่วมกนั ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลของ

องค์กรคา้ปลีกระบุว่า ผูน้ําทีÉสามารถสืÉอสารได้อย่างชัดเจนและมีประสิทธิภาพ จะช่วยลดความ

ขดัแยง้ สร้างความไวว้างใจ และทาํใหพ้นกังานสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างราบรืÉน 

งานวิจยัของ Barrett (ŚŘŘŞ) อา้งถึงใน วรัญพงศ ์บุญศิริธรรมชยั และคณะ 

(ŚŝŞŝ) พบว่า ผูน้ําทีÉสามารถสืÉอสารได้อย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถกระตุน้ให้พนักงานเกิด

แรงจูงใจในการทาํงาน และช่วยให้พนกังานเขา้ใจบทบาทและหนา้ทีÉของตนเองภายในองคก์ร การทีÉ

พนักงานสามารถเขา้ใจเป้าหมายขององค์กรได้อย่างชัดเจน ย่อมทาํให้พวกเขามีความมุ่งมัÉนและ

สามารถดาํเนินงานไปในทิศทางเดียวกนัได้อย่างมัÉนใจ นอกจากนีÊ  ผูน้ําทีÉสามารถสืÉอสารได้ดีจะ

สามารถสร้างความสัมพนัธท์ีÉดีภายในองคก์ร ทาํใหพ้นกังานรู้สึกวา่พวกเขามีส่วนร่วม และเสียงของ

พวกเขามีความสําคญัต่อทิศทางขององคก์ร 

การสืÉอสารของผูน้าํไม่ไดเ้ป็นเพียงแค่การส่งขอ้มูลไปยงัพนกังานเท่านัÊน 

แต่ยงัหมายถึง ความสามารถในการรับฟังความคิดเห็นและตอบสนองต่อความตอ้งการของพนกังาน

อยา่งเหมาะสม งานวิจยัของ Goleman (ŚŘŘŘ) อา้งถึงใน นนัทพ์นิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ระบุว่า ผูน้าํ

ทีÉสามารถสืÉอสารได้ดี จะสามารถสร้างความไว้วางใจและเสริมสร้างความสัมพนัธ์ทีÉดีระหว่าง

ผูบ้ริหารและพนกังาน ซึÉงจะส่งผลให้พนักงานมีความรู้สึกผูกพนักบัองคก์รมากขึÊน การสืÉอสารทีÉมี

ประสิทธิภาพจึงไม่ใช่แค่การถ่ายทอดสารเท่านัÊน แต่ตอ้งรวมถึงการฟังอยา่งตัÊงใจ (Active Listening) 

ซึÉ งช่วยให้ผูน้ําสามารถเข้าใจปัญหาและความต้องการของพนักงานได้ดีขึÊ น การเปิดโอกาสให้

พนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างอิสระจะช่วยให้เกิดการแลกเปลีÉยนความคิดทีÉ

สร้างสรรค ์ซึÉ งเป็นปัจจยัสาํคญัในการพฒันาองคก์รให้เติบโตอย่างมัÉนคง 

งานวิจยัของ Kouzes & Posner (ŚŘřş) อ้างถึงใน ยุติธรรม มีสามเสน 

(ŚŝŞś) พบว่า ผูน้าํทีÉสามารถถ่ายทอดวิสัยทศัน์ได้อย่างชดัเจน จะช่วยให้พนักงานมีแรงบนัดาลใจ

และสามารถทาํงานได้อย่างมีเป้าหมา" วิสัยทศัน์ขององค์กรจะไม่มีความหมายหากพนักงานไม่

สามารถเขา้ใจไดอ้ยา่งชดัเจน ผูน้าํทีÉมีทกัษะการสืÉอสารทีÉดีจะสามารถทาํให้พนกังานเขา้ใจวา่พวกเขา

เป็นส่วนหนึÉ งของเป้าหมายองค์กร และมีบทบาทสําคัญในการขับเคลืÉอนองค์กรไปข้างหน้า 

นอกจากนีÊ  Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริธรรมชยั และคณะ (ŚŝŞŝ) ยงัระบุว่า 
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องคก์รทีÉมีผูน้าํทีÉสามารถสืÉอสารไดด้ี จะสามารถสร้างทีมทีÉมีประสิทธิภาพมากขึÊน เพราะพนกังานมี

ความเขา้ใจในเป้าหมายและแนวทางการทาํงานขององคก์รอยา่งชดัเจน 

โดยสรุป ผูน้าํดา้นการสืÉอสารมีบทบาทสาํคญัในการขบัเคลืÉอนองคก์รให้

ดาํเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ การสืÉอสารทีÉดีช่วยให้พนกังานเขา้ใจเป้าหมายขององคก์ร สร้างความ

ไวว้างใจ ลดความขดัแยง้ และกระตุน้ให้เกิดการทาํงานเป็นทีมทีÉมีประสิทธิภาพ ผูน้ําทีÉสามารถ

สืÉอสารไดดี้ไม่เพียงแต่ตอ้งสามารถอธิบายแนวคิดและวิสัยทศัน์ขององคก์รไดอ้ย่างชดัเจน แต่ยงัตอ้ง

สามารถรับฟังความคิดเห็นของพนักงานและเลือกใช้ช่องทางการสืÉอสารทีÉเหมาะสมเพืÉอให้สารทีÉ

ส่งออกไปไดรั้บการเขา้ใจอยา่งถูกตอ้งและครบถว้น อยา่งไรก็ตาม การเป็นผูน้าํทีÉมีทกัษะการสืÉอสาร

ทีÉดีไม่ใช่สิÉงทีÉเกิดขึÊนเองตามธรรมชาติ แต่ตอ้งอาศยัการพฒันาอย่างต่อเนืÉองเพืÉอให้สามารถบริหาร

จดัการทีมและนาํพาองคก์รไปสู่ความสาํเร็จไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.1.2.4 ผูน้าํการสร้างแรงบนัดาลใจ 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญั พบว่า ผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาล

ใจให้กบัพนกังาน มีบทบาทสาํคญัในการขบัเคลืÉอนองคก์รและเพิÉมประสิทธิภาพของทีม โดยเฉพาะ

ในอุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉต้องเผชิญกบัความทา้ทายจากการแข่งขนัทีÉรุนแรงและการเปลีÉยนแปลง

ของพฤติกรรมผูบ้ริโภค ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร

ระบุว่า พนกังานทีÉไดรั้บแรงบนัดาลใจจากผูน้าํจะมีความกระตือรือร้นในการทาํงาน มีความผูกพนั

ต่อองคก์ร และสามารถปรับตวัต่อการเปลีÉยนแปลงไดด้ีขึÊน 

หนึÉงในวิธีสาํคญัทีÉผูน้าํสามารถใช้เพืÉอสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัพนกังาน

คือ การสืÉอสารทีÉมีพลงั (Inspirational Communication) ผูน้าํตอ้งสามารถอธิบายให้พนกังานเห็นถึง

ความสําคญัของงานทีÉพวกเขาทาํ และเชืÉอมโยงงานของพวกเขาเขา้กบัเป้าหมายทีÉใหญ่ขึÊน งานวิจยั

ของ Goleman (ŚŘŘŘ) อ้างถึงใน นันท์พนิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ระบุว่า การสืÉอสารทีÉสามารถ

กระตุน้อารมณ์และสร้างความรู้สึกมีส่วนร่วม จะช่วยใหพ้นกังานมีความทุ่มเทในการทาํงานมากขึÊน  

นัÉนหมายความวา่หากผูน้าํสามารถถ่ายทอดสารทีÉกระตุน้ให้พนกังานรู้สึกว่าพวกเขามีบทบาทสําคญั

ในองคก์ร พวกเขาจะมีความตัÊงใจในการทาํงานมากขึÊน 

นอกจากการสืÉอสารแล้ว การยอมรับและให้การสนับสนุนพนักงาน 

(Empowerment & Recognition) ก็เป็นอีกปัจจยัสําคญัทีÉช่วยสร้างแรงบนัดาลใจ งานวิจยัของ Bass & 

Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อรวี ศรีบุญลือ (ŚŝŞş) พบว่า พนักงานทีÉไดรั้บ

การยอมรับและเห็นวา่ผลงานของตนเองมีคุณค่า จะมีแรงจูงใจในการทาํงานมากขึÊน และมีแนวโนม้

ทีÉจะพฒันาตนเองให้ดีขึÊน ผูน้าํจึงควรมีการให้ฟีดแบคทีÉสร้างสรรค์ สนับสนุนให้พนักงานกลา้คิด

และกลา้ลงมือทาํ และให้การยอมรับเมืÉอพนกังานทาํงานไดดี้ 
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การเป็นแบบอย่างทีÉดี (Role Modeling) ก็เป็นอีกปัจจยัทีÉช่วยสร้างแรง

บนัดาลใจให้กบัพนักงาน ผูน้าํทีÉสามารถแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมัÉน ความซืÉอสัตย ์และการทาํงาน

อยา่งหนกั จะช่วยกระตุน้ใหพ้นักงานปฏิบติัตามพฤติกรรมเหล่านีÊ  งานวิจยัของ Kotter (řššŞ) อา้งถึง

ใน สุริยนัต ์ปานอาํไพ (ŚŝŞś) ชีÊ ให้เห็นว่า พนักงานมีแนวโนม้ทีÉจะปฏิบติัตามพฤติกรรมของผูน้าํทีÉ

พวกเขาเคารพ หากผูน้าํสามารถแสดงให้พนกังานเห็นว่าพวกเขามีความพยายามและมีความมุ่งมัÉน

ในการทาํงาน พนกังานก็จะเกิดแรงบนัดาลใจในการทาํงานมากขึÊน 

แมว้่าการสร้างแรงบนัดาลใจจะเป็นสิÉงสําคญั แต่ก็มีความทา้ทายทีÉผูน้าํ

ตอ้งเผชิญ หนึÉ งในความทา้ทายทีÉสําคญัคือ การเขา้ใจความตอ้งการและแรงจูงใจของพนกังานแต่ละ

คน พนักงานแต่ละคนอาจมีแรงจูงใจทีÉแตกต่างกนั บางคนอาจตอ้งการความกา้วหนา้ในหนา้ทีÉการ

งาน บางคนอาจตอ้งการความสมดุลระหวา่งชีวิตและการทาํงาน หากผูน้าํไม่สามารถเขา้ใจแรงจูงใจ

ของพนกังานไดอ้ยา่งถูกตอ้ง อาจทาํใหก้ารสร้างแรงบนัดาลใจไม่ไดผ้ล งานวิจยัของ Thomas & Ely 

(řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) พบวา่ การสร้างแรงบนัดาลใจทีÉ

มีประสิทธิภาพตอ้งคาํนึงถึงบริบทของพนกังานแต่ละคน และตอ้งมีการปรับกลยทุธ์ให้เหมาะสมกบั

ลกัษณะของทีม 

ดงัทีÉกล่าวมา ผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจไดเ้ป็นบุคคลทีÉมีบทบาท

สําคญัในการกระตุน้ให้พนกังานทาํงานอย่างเต็มศกัยภาพและมีความผูกพนักบัองค์กร พวกเขาตอ้ง

สามารถสืÉอสารวิสัยทศัน์ไดอ้ย่างชดัเจน ให้การสนบัสนุนและยอมรับในผลงานของพนกังาน และ

เป็นแบบอย่างทีÉดีให้กับพนักงาน การสร้างแรงบนัดาลใจไม่ใช่เพียงแค่การใช้คาํพูดทีÉดีเท่านัÊน แต่

ตอ้งรวมถึงการกระทาํทีÉสามารถสร้างความเชืÉอมัÉนให้กบัพนกังานได ้อย่างไรก็ตาม ความสําเร็จของ

การสรา้งแรงบนัดาลใจขึÊนอยูก่บัความสามารถของผูน้าํในการเขา้ใจแรงจูงใจของพนกังานแต่ละคน 

และการออกแบบกลยุทธ์ทีÉสามารถกระตุน้ให้พนักงานมีความมุ่งมัÉนในการทาํงานอย่างต่อเนืÉอง 

ผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้พนักงานไดจ้ะช่วยให้องคก์รมีความเขม้แข็ง และสามารถกา้ว

ขา้มอปุสรรคไปสู่ความสาํเร็จในระยะยาว 

 

โดยสรุป บทบาทของผูน้ําในการบริหารความหลากหลายภายในองค์กรเป็นปัจจัย

สําคัญทีÉช่วยให้เกิดการทาํงานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ผูน้ ําทีÉมีภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง

สามารถสร้างแรงบนัดาลใจ กาํหนดวิสัยทศัน์ร่วม และส่งเสริมการสืÉอสารทีÉชดัเจนในองค์กร ซึÉ ง

ช่วยลดความขดัแยง้และกระตุน้ให้พนกังานเกิดความผกูพนักบัองคก์ร นอกจากนีÊ  การทีÉผูน้าํสามารถ

สร้างแรงบันดาลใจให้กับพนักงานผ่านการยอมรับ สนับสนุน และเป็นแบบอย่างทีÉดี จะช่วยให้

พนักงานมีแรงจูงใจในการทาํงานและพฒันาตนเองอย่างต่อเนืÉอง อย่างไรก็ตาม การบริหารความ
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หลากหลายให้เกิดประโยชน์สูงสุดต้องอาศัยทักษะการบริหารทีÉดี ความสามารถในการเข้าใจ

พนักงานแต่ละกลุ่ม และการออกแบบกลยุทธ์ทีÉสามารถส่งเสริมการทาํงานร่วมกนั ผูน้าํทีÉสามารถ

บูรณาการความแตกต่างใหเ้ป็นพลงัในการพฒันาองคก์ร จะช่วยให้ธุรกิจสามารถปรับตวัและเติบโต

ในสภาพแวดลอ้มทีÉเปลีÉยนแปลงไดอ้ยา่งมัÉนคงและยัÉงยนื 

 

5.1.3   แก่นสาระทีÉ 3 วัฒนธรรมทีÉเปิดกว้างต่อความหลากหลายในองค์กร 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งและ

ส่งเสริมความหลากหลายเป็นปัจจัยสําคัญทีÉช่วยให้พนักงานสามารถทาํงานร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมค้าปลีกทีÉต้องเผชิญกับความแตกต่างด้านเจเนอเรชัน 

วฒันธรรม และแนวคิดการทาํงาน องค์กรทีÉสามารถส่งเสริม การยอมรับความแตกต่าง การสร้าง

พืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออก และการกาํหนดนโยบายทีÉสนบัสนุนความหลากหลาย จะสามารถ

ลดปัญหาความขดัแยง้ สร้างบรรยากาศการทาํงานทีÉเป็นมิตร และช่วยให้พนกังานมีความผูกพนักบั

องคก์รมากขึÊน 

5.1.3.1 การสรา้งวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้ง 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉ

เปิดกวา้ง (Inclusive Organizational Culture) เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้พนักงานจากหลากหลาย      

เจเนอเรชนัและภมูิหลงัสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉมี

บุคลากรทีÉมีความหลากหลายทัÊงดา้นอายุ วฒันธรรม และแนวคิด องคก์รทีÉมีวฒันธรรมเปิดกวา้งจะ

ช่วยลดความขดัแยง้ ส่งเสริมการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น และทาํใหพ้นกังานรู้สึกมีคุณค่าและไดรั้บ

การยอมรับ ผูน้าํทีÉสามารถสนบัสนุนการสร้างสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉส่งเสริมความหลากหลาย

และการมีส่วนร่วม จะช่วยใหท้ีมสามารถทาํงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งมีความสําคญัต่อความสําเร็จของ

องคก์รในหลายมิติ งานวิจยัของ Thomas & Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain 

Klarsfeld (ŚŘŚś) พบว่า องค์กรทีÉมีวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งและส่งเสริมให้พนักงานจากทุกกลุ่ม

สามารถมีส่วนร่วมได้ จะมีศักยภาพในการสร้างนวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์มากขึÊน ซึÉ ง

หมายความว่าหากองคก์รสามารถสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉสนับสนุนให้พนกังานสามารถแสดงความ

คิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจได้ จะช่วยให้องค์กรสามารถพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ และ

ปรับตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ทีÉเปลีÉยนแปลงไดดี้ยิÉงขึÊน 

วฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งยงัช่วยเสริมสร้าง ความผูกพนัของพนกังาน 

(Employee Engagement) งานวิจยัของ Kahn (řššŘ) อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริธรรมชยั และคณะ 
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(ŚŝŞŝ) ระบุว่า พนักงานทีÉรู้สึกว่าตนเองไดรั้บการยอมรับและมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็น จะ

มีความรู้สึกผูกพันกับองค์กรมากขึÊน และมีแนวโน้มทีÉจะทํางานอย่างเต็มศักยภาพ การสร้าง

วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งจึงเป็นกลยุทธ์สําคญัในการรักษาพนกังานทีÉมีคุณค่า และลดอตัราการลาออก

ของพนกังาน 

หนึÉงในองคป์ระกอบสาํคญัของการสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งคือ 

การส่งเสริมความหลากหลาย (Diversity and Inclusion - D&I) งานวิจยัของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึง

ใน อภิชาติ สุนทรมณฑล (ŚŝŞś) พบวา่ องคก์รทีÉสามารถจดัการกบัความหลากหลายไดดี้ จะสามารถ

สร้างทีมทีÉมีศกัยภาพสูง และสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ การส่งเสริมใหพ้นกังาน

จากหลากหลายภูมิหลงัสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งราบรืÉน และสามารถแลกเปลีÉยนความคิดเห็น

โดยปราศจากอคติ จะช่วยให้องคก์รมีความแข็งแกร่ง และสามารถรับมือกบัความทา้ทายทางธุรกิจ

ไดดี้ยิÉงขึÊน 

อีกปัจจยัสําคญัของการสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งคือ การเปิด

โอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ งานวิจัยของ Bass & Avolio (řššŜ) อ้างถึงใน 

ยุติธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) พบว่า ผูน้ ําทีÉสามารถกระตุ ้นให้พนักงานมีส่วนร่วมในการกาํหนด

แนวทางขององค์กร จะช่วยเสริมสร้างความเป็นเจา้ของ (Sense of Ownership) ให้กบัพนกังาน เมืÉอ

พนกังานรู้สึกว่าพวกเขามีบทบาทในการตดัสินใจขององค์กร จะทาํให้พวกเขามีความรับผิดชอบตอ่

ผลงานของตนเองมากขึÊน และมีความกระตือรือร้นในการทาํงาน 

การส่งเสริม การสืÉอสารแบบเปิดกวา้ง (Open Communication) ก็เป็นอีก

แนวทางหนึÉ งทีÉช่วยให้วฒันธรรมองคก์รเป็นไปในทิศทางทีÉเปิดกวา้งและมีความโปร่งใส งานวิจยั

ของ Guillaume et al. (ŚŘřŚ) อา้งถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) ระบุว่า การสืÉอสารแบบเปิด

ช่วยลดความเขา้ใจผิด และช่วยให้พนักงานสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

องคก์รทีÉสนบัสนุนให้มีการประชุมแบบเปิด การใชแ้พลตฟอร์มสําหรับการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น 

และการสร้างบรรยากาศทีÉเอืÊอต่อการแสดงออกทางความคิด จะช่วยให้พนักงานรู้สึกมัÉนใจในการ

เสนอแนวคิดใหม่ ๆ และช่วยใหอ้งคก์รสามารถพฒันานวตักรรมไดม้ากขึÊน 

โดยสรุป การสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งเป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้

องคก์รสามารถพฒันาไดอ้ย่างย ัÉงยนื และสามารถแข่งขนัไดใ้นโลกธุรกิจทีÉเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

องค์กรทีÉมีวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งจะสามารถดึงดูดบุคลากรทีÉมีความสามารถ รักษาพนักงานทีÉมี

ศกัยภาพ และเสริมสร้างบรรยากาศทีÉเอืÊอต่อการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นและการพฒันาแนวคิดใหม่ 

ๆ อย่างไรก็ตาม การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งตอ้งอาศยัความร่วมมือจากทุกฝ่ายในองค์กร 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงผูน้ําทีÉตอ้งเป็นแบบอยา่งในการส่งเสริมความหลากหลาย การมีส่วนร่วม และการ
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สืÉอสารทีÉเปิดกวา้ง หากองค์กรสามารถดาํเนินกลยุทธ์เหล่านีÊ ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะสามารถ

พฒันาองคก์รให้เติบโตไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งแขง็แกร่งและยัÉงยนื 

5.1.3.2  การยอมรับความแตกต่าง 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ พบว่า การยอมรับความแตกต่าง 

(Acceptance of Differences) เป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยให้พนกังานจากหลากหลายเจเนอเรชนัและภูมิ

หลงัสามารถทาํงานร่วมกันไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉมีพนักงาน

จากวฒันธรรมและค่านิยมทีÉหลากหลาย ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรคา้ปลีกใน

กรุงเทพมหานครระบุว่า องค์กรทีÉส่งเสริมการยอมรับความแตกต่าง จะสามารถลดความขัดแยง้

ภายในทีม และเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานร่วมกันได ้การทีÉพนักงานรู้สึกว่าไดรั้บการยอมรับ

จากเพืÉอนร่วมงานและผูบ้ริหาร จะช่วยให้เกิดความผูกพนัต่อองค์กร และทาํให้เกิดสภาพแวดลอ้ม

การทาํงานทีÉเอืÊอต่อการพฒันา 

การยอมรับความแตกต่างเป็นแนวคิดทีÉได้รับการสนับสนุนจากหลาย

ทฤษฎี งานวิจยัของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน อภิชาติ สุนทรมณฑล (ŚŝŞś) ไดอ้ธิบายถึง มิติทาง

วฒันธรรม (Cultural Dimensions) ซึÉ งแสดงให้เห็นว่าความแตกต่างทางวฒันธรรมส่งผลต่อ

พฤติกรรมของบุคคลในการทาํงาน เช่น บางวฒันธรรมให้ความสาํคญักบัการทาํงานเป็นทีมและการ

ตดัสินใจร่วมกนั (Collectivism) ในขณะทีÉบางวฒันธรรมเนน้ความเป็นปัจเจกนิยม (Individualism) 

หากองคก์รไม่มีแนวทางทีÉเหมาะสมในการจดัการความแตกต่างเหล่านีÊ  อาจทาํให้เกิดความเขา้ใจผิด

หรือความขดัแยง้ในการทาํงานได ้

นอกจากนีÊ  งานวิจยัของ Thomas & Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-

Rosset and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) พบว่า องค์กรทีÉสามารถส่งเสริมให้พนักงานยอมรับความ

แตกต่างกนัได ้จะสามารถดึงศกัยภาพของพนักงานออกมาไดอ้ย่างเต็มทีÉ และช่วยให้เกิดการเรียนรู้

และนวตักรรม ซึÉ งหมายความว่า การทีÉพนกังานสามารถแลกเปลีÉยนแนวคิดทีÉหลากหลายกนัได ้โดย

ปราศจากอคติ จะช่วยให้องคก์รสามารถพฒันาแนวทางแกไ้ขปัญหาทีÉสร้างสรรคแ์ละมีประสิทธิภาพ

มากขึÊน 

การยอมรับความแตกต่างยงัช่วย เสริมสร้างความเป็นอนัหนึÉ งอนัเดียวกนั

ขององคก์ร (Organizational Cohesion) งานวิจยัของ Kahn (řššŘ) อา้งถึงใน วรัญพงศ ์บุญศิริธรรม

ชัย และคณะ (ŚŝŞŝ) ระบุว่า พนักงานทีÉรู้สึกว่าองค์กรให้การยอมรับพวกเขาในฐานะปัจเจกบุคคล 

จะมีความผกูพนักบัองคก์รมากขึÊน และมีแนวโนม้ทีÉจะทาํงานร่วมกบัผูอื้Éนไดดี้ขึÊน เมืÉอพนกังานรู้สึก

วา่ตนเองไดรั้บการยอมรับและเคารพในความแตกต่าง จะช่วยใหพ้วกเขามีความมัÉนใจในการทาํงาน 

และสามารถสร้างความสัมพนัธ์ทีÉดีภายในองคก์ร 
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หนึÉ งในแนวทางสําคัญในการส่งเสริมการยอมรับความแตกต่างคือ การ

สร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งและให้ความสําคญักับความเท่าเทียม (Inclusive Culture and 

Equity) งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ยุติธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) พบว่า องค์กรทีÉ

สามารถส่งเสริมวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งและให้ความสําคญักบัความเท่าเทียม จะช่วยให้พนกังานทุก

คนรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า และสามารถทาํงานร่วมกบัผูอื้Éนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ซึÉ งหมายถึงการทีÉ

องคก์รตอ้งมีแนวทางทีÉชดัเจนในการส่งเสริมความหลากหลาย เช่น การกาํหนดนโยบายทีÉไม่เลือก

ปฏิบัติ การจดัอบรมเกีÉยวกับความหลากหลาย และการส่งเสริมให้พนักงานมีโอกาสแสดงความ

คิดเห็นและมีส่วนร่วมในองค์กร 

นอกจากนโยบายขององค์กรแล้ว  การสืÉ อสารทีÉ เ ปิดกว้างแ ละมี

ประสิทธิภาพ (Effective and Open Communication) ก็เป็นปัจจยัสําคัญทีÉช่วยให้เกิดการยอมรับ

ความแตกต่าง งานวิจยัของ Guillaume et al. (ŚŘřŚ) อา้งถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) ระบุวา่ 

การสืÉอสารทีÉเปิดกวา้งช่วยใหพ้นกังานสามารถเขา้ใจมุมมองของกนัและกนั และช่วยลดความขดัแยง้

ทีÉอาจเกิดจากความแตกต่าง ดังนัÊน องค์กรควรสนับสนุนให้พนักงานสามารถแลกเปลีÉยนความ

คิดเห็นไดอ้ยา่งเสรี และมีช่องทางทีÉพนกังานสามารถพูดคุยและเขา้ใจกนัไดม้ากขึÊน เช่น การประชุม

แบบเปิด การใช้แพลตฟอร์มภายในองค์กรสําหรับการแสดงความคิดเห็น และการสนับสนุนให้มี

การสืÉอสารขา้มแผนก 

อย่างไรก็ตาม การยอมรับความแตกต่างก็มีความท้าทายทีÉองค์กรตอ้ง

เผชิญ หนึÉ งในปัญหาสําคญัคือ อคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั (Unconscious Bias) ซึÉ งอาจทาํให้เกิดการ

เลือกปฏิบติัโดยไม่ไดต้ัÊงใจ งานวิจยัของ Thomas & Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and 

Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) ชีÊ ใหเ้ห็นวา่ องคก์รทีÉไม่มีแนวทางในการบริหารอคติ อาจทาํให้พนกังานบาง

กลุ่มรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับโอกาสทีÉเท่าเทียมกัน วิธีแก้ไขปัญหานีÊ คือการให้ความรู้แก่พนักงาน

เกีÉยวกับ อคติทีÉอาจเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตัว และการฝึกอบรมเกีÉยวกับความหลากหลาย (Diversity 

Training and Unconscious Bias Training) 

โดยสรุป การยอมรับความแตกต่างเป็นปัจจัยสําคัญทีÉช่วยให้องค์กร

สามารถพฒันาไดอ้ย่างย ัÉงยืน องคก์รทีÉสามารถส่งเสริมให้พนกังานมีทศันคติทีÉเปิดกวา้งและสามารถ

ทาํงานร่วมกบัผูท้ีÉมีมุมมองและประสบการณ์ทีÉแตกต่างกนัได ้จะสามารถสร้างนวตักรรม ลดความ

ขัดแยง้ และเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานเป็นทีม อย่างไรก็ตาม การยอมรับความแตกต่างต้อง

อาศยัการสนบัสนุนจากองค์กร เช่น การกาํหนดนโยบายทีÉส่งเสริมความเท่าเทียม การสืÉอสารทีÉเปิด

กว้าง และการจัดอบรมเกีÉยวกับความหลากหลาย หากองค์กรสามารถสร้างวัฒนธรรมทีÉให้
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ความสาํคญักบัการยอมรับความแตกต่างได ้จะช่วยให้พนกังานมีความผูกพนักบัองคก์ร และช่วยให้

องคก์รสามารถเติบโตไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งมัÉนคงและแขง็แกร่ง 

5.1.3.3 การสรา้งพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออก 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้หข้อ้มูลสาํคญั พบว่า การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการ

แสดงออก (Psychological Safety) เป็นปัจจยัสาํคญัทีÉช่วยให้พนกังานกลา้แสดงความคิดเห็น และทาํ

ให้เกิดวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิดกวา้งและส่งเสริมการทาํงานร่วมกนั โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉมี

บุคลากรจากหลากหลายเจเนอเรชันและวฒันธรรม การทีÉพนักงานรู้สึกว่า สามารถแสดงความ

คิดเห็นได้โดยไม่ถูกตําหนิหรือถูกมองในแง่ลบ จะช่วยให้เกิดการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นทีÉ

สร้างสรรค ์ลดความกดดนัในการทาํงาน และส่งเสริมให้เกิดนวตักรรมในการพฒันาองคก์ร 

แนวคิดเกีÉยวกับ พืÊนทีÉปลอดภยั มีความเชืÉอมโยงอย่างใกลชิ้ดกบั ทฤษฎี

ความปลอดภยัในเชิงจิตวิทยา (Psychological Safety) ซึÉ งถูกพฒันาโดย Edmondson (řššš) อา้งถึง

ใน Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv (ŚŘřŘ) งานวิจยันีÊ พบว่า ทีมทีÉมีระดับของความปลอดภยัทาง

จิตวิทยาสูง จะมีแนวโน้มทีÉจะแลกเปลีÉยนความคิดเห็น มีความกลา้หาญในการนาํเสนอแนวคิดใหม่ 

ๆ และสามารถเรียนรู้จากความผิดพลาดไดดี้ขึÊน กล่าวคือ หากพนกังานรู้สึกว่าพวกเขาสามารถแสดง

ความคิดเห็นได้โดยไม่ต้องกลัวว่าจะถูกตาํหนิหรือลงโทษ พวกเขาจะกล้าลองผิดลองถูก และ

สร้างสรรคไ์อเดียใหม่ ๆ ไดม้ากขึÊน 

การสร้างพืÊนทีÉปลอดภัยในการแสดงออกยงัมีความสําคัญอย่างยิÉงใน

องคก์รทีÉตอ้งการส่งเสริม วฒันธรรมแห่งนวตักรรม (Culture of Innovation) งานวิจยัของ Google’s 

Project Aristotle (ŚŘřŞ) อ้างถึงใน Duhigg (ŚŘřŞ) พบว่า หนึÉ งในปัจจยัทีÉสําคญัทีÉสุดทีÉทาํให้ทีม

ประสบความสําเร็จคือการมีความปลอดภัยในเชิงจิตวิทยา (Psychological Safety) ซึÉ งช่วยให้

พนกังานสามารถแบ่งปันความคิดเห็นและเสนอไอเดียไดโ้ดยไม่ตอ้งกลวัว่าจะถูกปฏิเสธ สิÉงนีÊแสดง

ใหเ้ห็นวา่ หากองคก์รสามารถสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออก พนกังานจะมีความมัÉนใจในการ

คิดนอกกรอบ และสามารถนาํเสนอแนวทางใหม่ ๆ ทีÉอาจนาํไปสู่ความสาํเร็จขององคก์ร 

พืÊนทีÉปลอดภัยในการแสดงออกยงัช่วย เสริมสร้างความสัมพันธ์ทีÉดี

ภายในองคก์ร งานวจิยัของ Kahn (řššŘ) อา้งถึงใน วรัญพงศ ์บุญศิริธรรมชยั และคณะ (ŚŝŞŝ) พบวา่ 

พนักงานทีÉ รู้สึกว่าสามารถแสดงออกได้อย่างอิสระโดยไม่ถูกตัดสิน จะมีแนวโน้มทีÉจะสร้าง

ความสัมพนัธ์ทีÉดีและมีความผูกพนักบัองค์กรมากขึÊน เมืÉอพนักงานสามารถพูดคุยและแลกเปลีÉยน

ความคิดเห็นไดโ้ดยไม่มีความกลวั พวกเขาจะสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างราบรืÉน ลดปัญหาความ

ขดัแยง้ และเพิÉมความสามคัคีในทีม 
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หนึÉ งในแนวทางสําคญัในการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออกคือ 

การส่งเสริมวฒันธรรมการรับฟังอย่างเปิดกวา้ง (Active Listening and Open Communication) 

งานวิจยัของ Guillaume et al. (ŚŘřŚ) อา้งถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) ระบุวา่ การทีÉองคก์รมี

ช่องทางให้พนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย และมีผูน้ําทีÉสามารถรับฟังความ

คิดเห็นโดยปราศจากอคติ จะช่วยให้พนักงานรู้สึกมัÉนใจในการแสดงความคิดเห็นมากขึÊน ดังนัÊน 

ผูน้าํองคก์รควรมีการจดัประชุมหรือเวทีสนทนาทีÉเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถแลกเปลีÉยนความ

คิดเห็นไดอ้ย่างอิสระ โดยไม่ตอ้งกลวัว่าความคิดเห็นของพวกเขาจะถูกละเลยหรือถูกตดัสินว่าไม่

เหมาะสม 

อีก หนึÉ งแนวทา งทีÉสําคัญ คือ  การให้คว ามสําคัญกับค วาม เห็นทีÉ

หลากหลาย (Encouraging Diverse Perspectives) งานวิจยัของ Edmondson & Lei (ŚŘřŜ) อา้งถึงใน 

Amy Edmondson (ŚŘřš) ชีÊใหเ้ห็นวา่ ทีมทีÉมีความปลอดภยัทางจิตวิทยาจะสามารถใชป้ระโยชน์จาก

ความหลากหลายทางความคิดไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ซึÉ งหมายความว่า หากองค์กรสามารถทาํให้

พนักงานทุกคนรู้สึกว่าเสียงของพวกเขามีคุณค่า โดยเฉพาะอย่างยิÉงพนักงานทีÉมาจากภูมิหลงัทีÉ

แตกต่างกนั องคก์รจะสามารถนาํความคิดทีÉหลากหลายเหล่านัÊนมาใช้ประโยชน์ในการพฒันาองคก์ร

ได ้

แมว้่าการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออกจะมีประโยชน์มากมาย แต่

อุปสรรคทีÉสําคญัคือ วฒันธรรมองคก์รทีÉมีลาํดบัชัÊนสูง (Hierarchical Culture) งานวิจยัของ Thomas 

& Ely (řššŞ) อา้งถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain Klarsfeld (ŚŘŚś) พบว่า องคก์รทีÉมีลาํดับ

ชัÊนเขม้งวด มกัทาํให้พนักงานรู้สึกว่าพวกเขาไม่สามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างอิสระ เนืÉองจาก

กลวัผลกระทบทีÉอาจตามมา วิธีแกไ้ขปัญหานีÊคือการส่งเสริมใหผู้น้าํองคก์รเป็นแบบอย่างทีÉดีในดา้น

การรับฟังความคิดเห็นและสนบัสนุนให้พนกังานกลา้แสดงความคิดเห็น 

อีกหนึÉ งอุปสรรคทีÉพบได้บ่อยคือ ความกลวัต่อการถูกตัดสิน (Fear of 

Judgment) พนกังานหลายคนอาจลงัเลทีÉจะเสนอไอเดียใหม่ ๆ เพราะกลวัวา่ความคิดเห็นของพวกเขา

จะถูกปฏิเสธหรือตาํหนิ งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ธนภพ อารยชาติสกุล และ อร

ว ีศรีบุญลือ (ŚŝŞş) พบวา่ องคก์รทีÉสามารถลดความกลวันีÊ ไดโ้ดยการสนบัสนุนให้พนกังานกลา้ลอง

ผิดลองถูก และให้รางวลักบัการริเริÉมไอเดียใหม่ ๆ จะสามารถสร้างสรรค์นวตักรรมไดม้ากขึÊน ซึÉ ง

หมายความวา่ หากองคก์รสามารถทาํให้พนกังานรู้สึกวา่การแสดงความคิดเห็นของพวกเขาเป็นสิÉงทีÉ

ไดรั้บการยอมรับ แมว้่าแนวคิดนัÊนจะยงัไม่สมบูรณ์แบบ พวกเขาจะกลา้คิดและกลา้ลงมือทาํมากขึÊน 
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โดยสรุป การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออกเป็นปัจจยัสาํคญัทีÉช่วย

ให้พนักงานสามารถทาํงานร่วมกนัได้อย่างมีประสิทธิภาพ และช่วยให้องค์กรสามารถพฒันาไป

ขา้งหน้าไดอ้ย่างแข็งแกร่ง องคก์รทีÉสามารถทาํให้พนกังานรู้สึกมัÉนใจในการแสดงความคิดเห็น จะ

สามารถดึงศกัยภาพของพนักงานออกมาไดอ้ย่างเต็มทีÉ ลดความขดัแยง้ และเสริมสร้างวฒันธรรม

แห่งนวตักรรม อย่างไรก็ตาม การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงออกตอ้งอาศยัการสนบัสนุนจาก

ผูน้ําองค์กร เช่น การส่งเสริมวฒันธรรมการรับฟังอย่างเปิดกวา้ง การให้คุณค่ากบัความคิดเห็นทีÉ

หลากหลาย และการสร้างบรรยากาศทีÉทาํให้พนักงานรู้สึกว่าเสียงของพวกเขามีความหมาย หาก

องคก์รสามารถดาํเนินกลยุทธ์เหล่านีÊ ไดส้าํเร็จ จะช่วยใหพ้นกังานมีความมัÉนใจในการทาํงาน และทาํ

ใหอ้งคก์รสามารถเติบโตไดอ้ย่างมัÉนคงและยัÉงยนื 

5.1.3.4  นโยบายองคก์รสนบัสนุนความหลากหลาย 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ พบว่า นโยบายองค์กรทีÉสนับสนุน

ความหลากหลาย (Diversity and Inclusion Policies) เป็นเครืÉ องมือสําคญัทีÉช่วยให้พนักงานจาก

หลากหลายเจเนอเรชัน วฒันธรรม และภูมิหลังสามารถทาํงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององคก์รคา้ปลีกในกรุงเทพมหานครระบุว่า องคก์รทีÉมีนโยบาย

สนับสนุนความหลากหลายอย่างชัดเจน จะสามารถลดปัญหาความขัดแยง้ สร้างบรรยากาศการ

ทาํงานทีÉเป็นธรรม และส่งเสริมความร่วมมือในองคก์ร 

การมีนโยบายองค์กรทีÉสนับสนุนความหลากหลาย (Diversity & 

Inclusion Policies) มีบทบาทสําคญัในการสร้างสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อการทาํงานร่วมกันของ

พนักงานจากภูมิหลงัทีÉแตกต่างกนั งานวิจยัของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน อภิชาติ สุนทรมณฑล 

(ŚŝŞś) พบวา่ องคก์รทีÉสามารถบริหารจดัการความหลากหลายไดดี้ จะมีความสามารถในการทาํงาน

เป็นทีมสูงขึÊน เนืÉองจากพนักงานสามารถเขา้ใจและยอมรับมุมมองทีÉแตกต่างกนัได ้นโยบายทีÉดีจะ

ช่วยลดอคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั (Unconscious Bias) และเปิดโอกาสให้พนกังานทุกคนมีสิทธิÍ และ

โอกาสทีÉเท่าเทียมกนั 

นโยบายสนบัสนุนความหลากหลายยงัมีผลต่อ ความผกูพนัของพนักงาน 

(Employee Engagement) งานวิจยัของ Kahn (řššŘ) อา้งถึงใน วรัญพงศ์ บุญศิริธรรมชยั และคณะ 

(ŚŝŞŝ) ระบุว่า พนักงานทีÉรู้สึกว่าองคก์รให้การยอมรับในความแตกต่างของพวกเขา และมีโอกาสทีÉ

เท่าเทียมกนัในการเติบโต จะมีความผูกพนักับองค์กรมากขึÊน และมีแนวโน้มทีÉจะทาํงานอย่างเต็ม

ศกัยภาพ นโยบายทีÉสนับสนุนความหลากหลายจึงเป็นปัจจยัสําคญัทีÉช่วยลดอตัราการลาออกของ

พนกังาน และเสริมสร้างบรรยากาศการทาํงานทีÉดีขึÊน 
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หนึÉงในแนวทางสําคญัของนโยบายองคก์รทีÉสนบัสนุนความหลากหลาย

คือ การกาํหนดแนวทางปฏิบติัทีÉชดัเจน (Clear Diversity Policies and Guidelines) งานวิจยัของ Bass 

& Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ยติุธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) พบวา่ องคก์รทีÉมีนโยบายความหลากหลายทีÉ

ชัดเจนและนาํไปปฏิบติัอย่างเป็นรูปธรรม จะสามารถลดปัญหาความขัดแยง้ในทีÉทาํงาน และเพิÉม

ความสามารถในการทาํงานเป็นทีม ซึÉ งหมายความว่า การทีÉองค์กรมีแนวทางทีÉชัดเจนเกีÉยวกับการ

จา้งงาน การเลืÉอนตาํแหน่ง และการพฒันาบุคลากรทีÉเปิดโอกาสให้ทุกคนอย่างเท่าเทียมกนั จะช่วย

สร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเอืÊอต่อการพฒันาอยา่งย ัÉงยนื 

นอกจากนีÊ  การฝึกอบรมเกีÉยวกบัความหลากหลาย (Diversity & Inclusion 

Training) ก็เป็นปัจจยัสาํคญัทีÉช่วยใหพ้นกังานสามารถเขา้ใจและปรับตวัให้เขา้กบัวฒันธรรมองค์กร

ทีÉเปิดกวา้งได ้งานวิจยัของ Thomas & Ely (řššŞ) อ้างถึงใน Gaelle Cachat-Rosset and Alain 

Klarsfeld (ŚŘŚś) พบว่า องค์กรทีÉมีการฝึกอบรมพนักงานเกีÉยวกบัความหลากหลาย จะสามารถลด

อคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั และเพิÉมความสามารถในการทาํงานร่วมกันได ้การอบรมเกีÉยวกับความ

หลากหลายอาจอยูใ่นรูปแบบของ การใหค้วามรู้เกีÉยวกบัอคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั (Unconscious Bias 

Training) การพฒันา ทกัษะการสืÉอสารขา้มวฒันธรรม (Cross-Cultural Communication Training) 

และการสนบัสนุนใหพ้นกังานมีความเขา้ใจเกีÉยวกบัความแตกต่างทางเพศ อาย ุและแนวคิด 

อีกหนึÉ งองค์ประกอบทีÉสําคัญของนโยบายองค์กรทีÉสนับสนุนความ

หลากหลายคือ การสร้างระบบการจ้างงานทีÉเป็นธรรม (Fair Hiring and Promotion Systems) 

งานวิจยัของ Guillaume et al. (ŚŘřŚ) อ้างถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) ระบุว่า องค์กรทีÉ

สามารถสร้างระบบการจ้างงานและการเลืÉอนตาํแหน่งทีÉเปิดกวา้งและเป็นธรรม จะสามารถดึงดูด

บุคลากรทีÉมีความสามารถจากทุกกลุ่มไดม้ากขึÊน และช่วยเสริมสร้างความแข็งแกร่งขององคก์ร ซึÉง

หมายความวา่ องคก์รทีÉสามารถกาํหนดกระบวนการคดัเลือกบุคลากรทีÉมีมาตรฐานชดัเจน ปราศจาก

การเลือกปฏิบตัิ และให้โอกาสทีÉเท่าเทียมกนั จะสามารถดึงดูดพนกังานทีÉมีความสามารถและสร้าง

ทีมทีÉมีศกัยภาพสูงขึÊน 

จากทีÉกล่าวมา นโยบายองค์กรทีÉสนับสนุนความหลากหลายเป็นปัจจัย

สําคญัทีÉช่วยให้องค์กรสามารถดึงดูดและรักษาพนักงานทีÉมีคุณภาพ สร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉเปิด

กวา้ง และเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนั องคก์รทีÉสามารถกาํหนดแนวทางทีÉชดัเจนเกีÉยวกบัการ

บริหารความหลากหลาย มีระบบการจ้างงานทีÉเป็นธรรม และส่งเสริมให้พนักงานมีความเข้าใจ

เกีÉยวกับความแตกต่าง จะสามารถสร้างทีมทีÉมีศักยภาพสูง และสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ

เปลีÉยนแปลงในโลกธุรกิจได้ อย่างไรก็ตาม การดําเนินนโยบายความหลากหลายให้ประสบ
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ความสําเร็จตอ้งอาศยัการสนับสนุนจากผูน้ําองค์กรและการให้ความรู้แก่พนักงาน เพืÉอให้ทุกคน

สามารถมีส่วนร่วมในการสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉย ัÉงยนืและเท่าเทียมกนัอยา่งแทจ้ริง 

 

โดยสรุป วัฒนธรรมองค์กรทีÉ เ ปิดกว้างต่อความหลาก หล ายช่วยเส ริมส ร้าง

สภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉเป็นมิตร ลดความขดัแยง้ และกระตุน้ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ

พฒันาองคก์ร องคก์รทีÉส่งเสริมการยอมรับความแตกต่าง การสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในการแสดงความ

คิดเห็น และการกาํหนดนโยบายทีÉสนบัสนุนความเท่าเทียม จะสามารถเพิÉมความผกูพนัของพนกังาน

และส่งเสริมการทาํงานเป็นทีมได้อย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม ความสําเร็จของการสร้าง

วฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งตอ้งอาศยัความร่วมมือจากทัÊงผูน้าํและพนักงานทุกระดับ หากดาํเนินการได้

อยา่งเหมาะสม จะช่วยให้องคก์รสามารถปรับตวัและเติบโตไดอ้ยา่งมัÉนคงและยัÉงยนืในระยะยาว 

 

5.1.4 แก่นสาระทีÉ Ŝ กลยุทธ์การพฒันาความหลากหลายอย่างยัÉงยืน 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ พบว่า การบริหารและใช้ประโยชน์จากความ

หลากหลายภายในองคก์รเป็นกลยทุธ์สาํคญัทีÉช่วยให้ธุรกิจสามารถปรับตวัและเติบโตไดอ้ย่างยัÉงยนื 

โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมค้าปลีกทีÉต้องเผชิญกับการเปลีÉยนแปลงของพฤติกรรมผู ้บริโภค 

เทคโนโลย ีและความตอ้งการของตลาด องคก์รทีÉสามารถ ใชค้วามหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรม 

และกาํหนดแนวทางบริหารความหลากหลายอยา่งเป็นระบบ จะสามารถเพิÉมขีดความสามารถในการ

แข่งขนั และเสริมสร้างความสามคัคีภายในทีม ซึÉงจะช่วยใหเ้กิดการพฒันาอยา่งต่อเนืÉอง 

5.1.4.1 กลยทุธ์การใชค้วามหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรม 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า องคก์รทีÉสามารถใช้ประโยชน์

จากความหลากหลายของพนกังาน ไม่ว่าจะเป็นดา้นเจเนอเรชนั วฒันธรรม หรือแนวคิดการทาํงาน 

จะสามารถสร้างนวตักรรมทีÉตอบโจทยต์ลาดและเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนัได ้โดยเฉพาะ

ในธุรกิจคา้ปลีกทีÉตอ้งพฒันาแนวทางใหม่ๆ อยา่งต่อเนืÉองเพืÉอรองรับการเปลีÉยนแปลงของพฤติกรรม

ผูบ้ริโภคและเทคโนโลยี องคก์รทีÉมีวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้งต่อความหลากหลาย จะสามารถ กระตุน้ให้

พนกังานมีความคิดสร้างสรรค ์ส่งเสริมการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น และพฒันานวตักรรมทีÉเกิดจาก

การผสมผสานไอเดียจากมุมมองทีÉแตกต่างกนั 

การใชค้วามหลากหลายให้เกิดประโยชน์สูงสุดจาํเป็นตอ้งอาศยั กลยุทธ์

ทีÉมีประสิทธิภาพ เพืÉอกระตุน้ให้เกิดการแลกเปลีÉยนความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค ์และนําไปสู่การ

พฒันานวตักรรมทีÉมีคุณค่า หนึÉงในแนวทางสาํคญัคือ การจดัตัÊงทีมทีÉมีความหลากหลายทางความคิด

และประสบการณ์ องค์กรควรสนับสนุนให้บุคลากรจากแผนกทีÉแตกต่างกัน หรือจากพืÊนฐานทีÉ
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หลากหลายมาร่วมงานกนั เพืÉอให้เกิดการเรียนรู้และนํามุมมองทีÉแตกต่างกันมาผสมผสานให้เกิด

แนวคิดใหม่ งานวิจยัของ Bass & Avolio (řššŜ) อา้งถึงใน ยุติธรรม มีสามเสน (ŚŝŞś) ชีÊ ให้เห็นว่า 

ทีมทีÉมีความหลากหลายมีแนวโนม้ทีÉจะสร้างสรรคไ์อเดียใหม่ๆ ไดม้ากกว่าทีมทีÉมีลกัษณะเหมือนกนั 

เพราะบุคลากรทีÉมาจากพืÊนฐานทีÉแตกต่างกนัจะช่วยเติมเตม็ขอ้จาํกดัของกนัและกนั 

นอกจากการสร้างทีมทีÉมีความหลากหลายแลว้ องค์กรยงัต้องส่งเสริม 

วฒันธรรมทีÉเปิดรับความคิดเห็นทีÉแตกต่างและส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์การทีÉพนักงานรู้สึกว่า

สามารถแสดงความคิดเห็นได้โดยไม่ต้องกลัวว่าจะถูกปฏิเสธ หรือถูกลงโทษ จะช่วยให้เกิด

กระบวนการคิดและพฒันานวตักรรมได้อย่างอิสระ งานวิจยัของ Edmondson (řššš) อา้งถึงใน 

Carmeli,  Reiter-Palmon & Ziv (ŚŘřŘ) ระบุว่า องค์กรทีÉ มีความปลอดภัยในเชิงจิตวิทยา 

(Psychological Safety) จะสามารถสร้างสรรคน์วตักรรมไดดี้ขึÊน เนืÉองจากพนกังานรู้สึกว่าพวกเขา

สามารถลองผิดลองถูกไดโ้ดยไม่ตอ้งกลวัว่าจะถูกตาํหนิ หากองคก์รสามารถสร้างบรรยากาศทีÉเอืÊอ

ต่อการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น พนกังานก็จะมีความมัÉนใจในการเสนอไอเดียทีÉสร้างสรรคม์ากขึÊน 

การใช้กระบวนการทีÉ ช่วยให้พนักงานสามารถพัฒนาแนวคิดทีÉมี

ประสิทธิภาพไดก้็เป็นอีกกลยุทธ์สําคญั การอออกแบบความคิด (Design Thinking) เป็นแนวทางทีÉ

องคก์รชัÊนนาํทัÉวโลกใชใ้นการออกแบบผลิตภณัฑแ์ละบริการทีÉสามารถตอบสนองความตอ้งการของ

ลูกคา้ได้อย่างแทจ้ริง งานวิจัยของ Brown (ŚŘŘš) อ้างถึงใน Liedtka (ŚŘřŝ) พบว่า องค์กรทีÉใช้

กระบวนการ Design Thinking และให้ความสําคญักบัมุมมองทีÉแตกต่างกนั จะสามารถสร้างสรรค์

นวตักรรมทีÉมีคุณค่าและตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ไดดี้ยิÉงขึÊน การอออกแบบความคิด (Design 

Thinking) ไม่ไดมุ้่งเน้นแค่การแกไ้ขปัญหา แต่ยงัช่วยให้ทีมสามารถพฒันาแนวคิดใหม่ ๆ ไดโ้ดย

การนาํเอาความคิดเห็นจากทุกฝ่ายมารวมกนั 

อีกหนึÉ งปัจจัยทีÉช่วยให้การใช้ความหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรมมี

ประสิทธิภาพมากขึÊนคือ การนําเทคโนโลยีมาสนับสนุนการทาํงานร่วมกัน ในยุคดิจิทลั การใช้

เครืÉองมือเช่นการระดมสมองเสมือนจริง (Virtual Brainstorming) เครืÉองมือการทาํงานร่วมกนับน

คลาวด์ (Cloud-Based Collaboration Tools) และขอ้มูลเชิงลึกของปัญญาประดิษฐ์ (AI-Driven 

Insights) สามารถช่วยให้ทีมทีÉกระจายตัวอยู่ในพืÊนทีÉต่าง ๆ สามารถทํางานร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ งานวิจยัของ Hinds & Mortensen (ŚŘŘŝ) อา้งถึงใน Crisp & Jarvenpaa (ŚŘřś) พบวา่ 

ทีมทีÉมีสมาชิกจากสถานทีÉต่าง ๆ ทัÉวโลกสามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพผา่นเครืÉองมือ

ดิจิทัล และสามารถสร้างสรรค์แนวคิดใหม่ ๆ ได้มากกว่าทีมทีÉมีข้อจํากัดด้านสถานทีÉ การใช้

เทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพจึงช่วยใหก้ารระดมความคิดมีความหลากหลายและสามารถนาํไปสู่

แนวทางทีÉสร้างสรรคม์ากขึÊน 
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อย่างไรก็ตาม การใชค้วามหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรมไม่ใช่เรืÉองง่าย 

องค์กรตอ้งเผชิญกับความทา้ทายหลายประการ โดยเฉพาะ ความขดัแยง้ทีÉอาจเกิดขึÊนจากความ

แตกต่างทางวฒันธรรมและแนวคิด งานวิจยัของ Jehn (řššŝ) อา้งถึงใน Pelled, Eisenhardt & Xin 

(řššš) พบวา่ แมว้า่ความหลากหลายจะช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ แต่ก็อาจนาํไปสู่ความขดัแยง้

ภายในทีม หากไม่มีการบริหารจัดการทีÉดี องค์กรจึงตอ้งมีแนวทางทีÉชัดเจนในการบริหารความ

ขดัแยง้ เช่น การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเนน้ความร่วมมือและการฟังความคิดเห็นของกนัและกนั 

โดยสรุป การใช้ความหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรมเป็นกลยุทธ์ทีÉ

สามารถช่วยให้องค์กรสามารถพฒันาได้อย่างต่อเนืÉอง และสามารถตอบสนองความตอ้งการของ

ตลาดทีÉเปลีÉยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การสร้างทีมทีÉมีความหลากหลาย การส่งเสริมวฒันธรรมทีÉเปิด

กวา้งต่อความคิดสร้างสรรค์ การใช้กระบวนการออกแบบความคิด (Design Thinking) การนํา

เทคโนโลยีมาสนับสนุนการทํางานร่วมกัน และการพัฒนาผูน้ําทีÉสามารถบริหารจัดการความ

หลากหลายได ้ลว้นเป็นปัจจยัสาํคญัทีÉช่วยให้กลยทุธ์นีÊประสบความสาํเร็จ อยา่งไรก็ตาม องคก์รตอ้ง

มีแนวทางทีÉเหมาะสมในการบริหารความขดัแยง้ทีÉอาจเกิดขึÊน และตอ้งให้ความสําคญักบัการสร้าง

สภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อการพฒันานวตักรรม หากสามารถดาํเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ องคก์ร

จะสามารถใชป้ระโยชน์จากความหลากหลายเพืÉอสร้างแนวคิดใหม่ ๆ และกา้วสู่ความสําเร็จในระยะ

ยาวไดอ้ยา่งมัÉนคง 

5.1.4.2  กลยทุธ์การบริหารความหลากหลายอยา่งเป็นระบบ 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสําคญั พบว่า องคก์รทีÉสามารถบริหารความ

หลากหลายอย่างเป็นระบบ จะสามารถลดความขัดแยง้ ส่งเสริมการทํางานร่วมกัน และเพิÉม

ประสิทธิภาพของทีม โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉมีพนักงานจากหลายเจเนอเรชนัและวฒันธรรม 

การมีแนวทางบริหารความหลากหลายทีÉชัดเจนจะช่วยให้องคก์รสามารถ กาํหนดนโยบาย กลยุทธ์ 

และแนวทางปฏิบัติทีÉส่งเสริมความเท่าเทียม และเปิดโอกาสให้พนักงานทุกกลุ่มมีส่วนร่วมใน

กระบวนการทาํงาน 

หนึÉ งในกลยุทธ์ทีÉสําคญัในการบริหารความหลากหลายคือ การกาํหนด

นโยบายทีÉสนับสนุนความเท่าเทียมและความหลากหลาย งานวิจยัของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน 

อภิชาติ สุนทรมณฑล (ŚŝŞś) ชีÊ ให้เห็นว่า องค์กรทีÉมีนโยบายและโครงสร้างทีÉสนับสนุนความ

หลากหลายจะสามารถลดความขดัแยง้ภายในองค์กร และเพิÉมศกัยภาพในการทาํงานร่วมกันของ

พนักงาน นโยบายเหล่านีÊ อาจรวมถึงการส่งเสริมความเท่าเทียมในการจา้งงาน การให้โอกาสทีÉเท่า

เทียมกนัในการเลืÉอนตาํแหน่ง และการจดัการกบัปัญหาการเลือกปฏิบติัทีÉอาจเกิดขึÊนในทีÉทาํงาน 
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อีกหนึÉ งองค์ประกอบสําคัญของการบริหารความหลากหลายคือ การ

ฝึกอบรมและพฒันาความเขา้ใจเกีÉยวกบัความหลากหลายให้กบัพนกังาน งานวิจยัของ Guillaume et 

al. (ŚŘřş) อา้งถึงใน Onur Şahin and team (ŚŘřš) พบว่า องคก์รทีÉมีการอบรมเกีÉยวกบัการบริหาร

ความหลากหลายจะช่วยให้พนกังานสามารถปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มทีÉมีความหลากหลาย และ

ลดอคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั ซึÉ งหมายถึงการให้ความรู้แก่พนกังานเกีÉยวกบั การทาํงานร่วมกนัในทีม

ทีÉมีความหลากหลาย (Cross-Cultural Teamwork) การฝึกอบรมเกีÉยวกับ อคติทีÉเกิดขึÊนโดยไม่รู้ตวั 

(Unconscious Bias Training) และการพฒันา ทักษะการสืÉอสารข้ามวฒันธรรม (Intercultural 

Communication Skills) 

นอกจากนีÊ  การบริหารความหลากหลายต้องอาศัย การจัดการความ

ขัดแยง้อย่างเป็นระบบ เนืÉองจากความแตกต่างของพนักงานอาจนําไปสู่ความเขา้ใจผิดหรือความ

ขัดแยง้ทีÉไม่สามารถหลีกเลีÉยงได้ งานวิจยัของ Jehn (řššŝ) อ้างถึงใน Pelled, Eisenhardt & Xin 

(řššš) พบว่า แมว้่าความหลากหลายจะช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ แต่ก็อาจทาํให้เกิดความ

ขดัแยง้ภายในทีมได ้หากไม่มีแนวทางการบริหารจดัการทีÉดี ดงันัÊน องคก์รควรมี กระบวนการแกไ้ข

ขอ้ขดัแยง้ (Conflict Resolution Mechanisms) เช่น การสรา้งช่องทางใหพ้นกังานสามารถแสดงความ

คิดเห็นไดอ้ย่างเปิดเผย การใชเ้ทคนิคการไกล่เกลีÉย (Mediation) และการสร้างวฒันธรรมทีÉส่งเสริม

ความเขา้ใจซึÉงกนัและกนั 

อีกกลยุทธ์ทีÉช่วยให้การบริหารความหลากหลายเป็นไปอย่างมีระบบคือ 

การใช้เทคโนโลยีเพืÉอสนับสนุนการบริหารความหลากหลาย งานวิจยัของ Hinds & Mortensen 

(ŚŘŘŝ) อา้งถึงใน Crisp & Jarvenpaa (ŚŘřś) ระบุวา่ การใชแ้พลตฟอร์มดิจิทลัสาํหรับการสืÉอสารและ

การทาํงานร่วมกนัสามารถช่วยลดอุปสรรคดา้นวฒันธรรม และเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานของ

ทีมทีÉมีความหลากหลาย องค์กรสามารถนาํเทคโนโลยีเขา้มาช่วยสนบัสนุนการทาํงานของทีม เช่น 

เครืÉองมือสาํหรับการประชุมออนไลน์ ระบบบริหารจดัการความหลากหลาย (Diversity & Inclusion 

Management Systems) และปัญญษประดิษฐ์ (AI) ทีÉช่วยวิเคราะห์และลดอคติในการจา้งงาน 

อีกปัจจยัสําคญัในการบริหารความหลากหลายอย่างเป็นระบบคือ การ

พฒันาผูน้ําทีÉสามารถบริหารจดัการความหลากหลายไดดี้ งานวิจยัของ Goleman (ŚŘŘŘ) อา้งถึงใน 

นันท์พนิตา จิตร์ระเบียบ (ŚŝŞś) ระบุว่า ผูน้าํทีÉมีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 

และสามารถบริหารจดัการทีมทีÉมีความหลากหลายไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะช่วยให้ทีมสามารถ

ทาํงานร่วมกันได้อย่างราบรืÉน และสามารถใช้ศกัยภาพของพนักงานไดอ้ย่างเต็มทีÉ ผูน้าํทีÉสามารถ

บริหารจดัการความหลากหลายได้ดีจะตอ้งมีความสามารถในการสืÉอสารทีÉชัดเจน การสร้างแรง

บนัดาลใจใหก้บัทีม และการสนบัสนุนให้พนกังานสามารถเติบโตในองคก์รไดโ้ดยไม่มีอคติ 



94 

 

อย่างไรก็ตาม การบริหารความหลากหลายอยา่งเป็นระบบไม่ใช่เรืÉองง่าย 

องค์กรตอ้งเผชิญกับความทา้ทายหลายประการ เช่น ความตา้นทานจากพนักงานทีÉไม่คุน้เคยกับ

วฒันธรรมการทาํงานทีÉหลากหลาย งานวิจยัของ Kotter (řššŞ) อา้งถึงใน สุริยนัต ์ปานอาํไพ (ŚŝŞś) 

พบวา่ พนกังานบางกลุ่มอาจมีความกงัวลเกีÉยวกบัการเปลีÉยนแปลง และไม่ตอ้งการปรับตวัให้เขา้กบั

แนวทางการทาํงานใหม่ๆ ดงันัÊน การให้ความรู้และสร้างความเขา้ใจเกีÉยวกับประโยชน์ของความ

หลากหลายจึงเป็นสิÉงทีÉองคก์รตอ้งใหค้วามสาํคญั 

จากทีÉกล่าวมา การบริหารความหลากหลายอย่างเป็นระบบเป็นกลยุทธ์ทีÉ

ช่วยให้องค์กรสามารถใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรบุคคลทีÉมีอยู่ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ การกาํหนด

นโยบายทีÉชดัเจน การฝึกอบรมเพืÉอเพิÉมความเขา้ใจเกีÉยวกบัความหลากหลาย การจดัการความขดัแยง้ 

การใช้เทคโนโลยีในการสนับสนุนความหลากหลาย และการพฒันาผูน้าํทีÉมีความสามารถในการ

บริหารความหลากหลาย ลว้นเป็นปัจจยัทีÉช่วยให้กลยทุธ์นีÊประสบความสาํเร็จ อย่างไรก็ตาม องคก์ร

ต้องมีแนวทางทีÉเหมาะสมในการลดอคติและสร้างวฒันธรรมทีÉสนับสนุนการทาํงานร่วมกนั หาก

สามารถดาํเนินกลยุทธ์เหล่านีÊ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ องค์กรจะสามารถพฒันาไปขา้งหน้าได้อย่าง

มัÉนคง และสามารถสร้างสภาพแวดล้อมการทาํงานทีÉมีความยุติธรรม เท่าเทียม และส่งเสริมการ

เติบโตของทุกคนอย่างแทจ้ริง 

 

โดยสรุป การพฒันาความหลากหลายอย่างย ัÉงยืนช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวและ

เติบโตได้ในระยะยาว โดยการใช้ความหลากหลายเพืÉอสร้างนวตักรรมผ่านทีมทีÉมีองค์ประกอบ

แตกต่างกัน ส่งเสริมวฒันธรรมทีÉเปิดรับความคิดเห็น และนําเทคโนโลยีมาสนับสนุนการทาํงาน

ร่วมกัน ควบคู่กับการบริหารความหลากหลายอย่างเป็นระบบผ่านนโยบายทีÉชัดเจน การอบรม

พนกังาน และการพฒันาผูน้าํทีÉสามารถจดัการทีมทีÉมีความแตกต่างไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ องคก์ร

ตอ้งลดอคติ สร้างบรรยากาศทีÉเอืÊอต่อการทาํงานร่วมกนั และบริหารความขดัแยง้ทีÉอาจเกิดขึÊน หาก

ดาํเนินกลยุทธ์เหล่านีÊ ไดส้าํเร็จ จะช่วยเสริมสร้างความสามคัคีในองคก์ร เพิÉมขีดความสามารถในการ

แข่งขนั และทาํให้องค์กรเติบโตอย่างมัÉนคงและยัÉงยืนในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจทีÉเปลีÉยนแปลง

อยา่งรวดเร็ว 

 

5.1.5 แก่นสาระทีÉ 5 ความแตกต่างทางการสืÉอสาร 

จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลสําคัญ พบว่า ความแตกต่างทางการสืÉอสารระหว่าง

พนกังานในแต่ละเจเนอเรชนัและวฒันธรรมเป็นปัจจยัสําคญัทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพในการทาํงาน

ร่วมกนั โดยเฉพาะในธุรกิจคา้ปลีกทีÉมีพนักงานจากหลากหลายพืÊนเพ การสืÉอสารทีÉมีรูปแบบและ
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แนวทางทีÉแตกต่างกันอาจทาํให้เกิดความเขา้ใจผิด หรือส่งผลต่อความสัมพนัธ์ระหว่างทีมงาน 

ผูบ้ริหารและฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององคก์รคา้ปลีกในกรุงเทพมหานครระบุว่า หากองคก์รสามารถ

บริหารจดัการความแตกต่างทางการสืÉอสารไดดี้ จะช่วยลดความขดัแยง้ ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีม 

และเพิÉมประสิทธิภาพในการดาํเนินงานขององคก์ร 

หนึÉ งในปัจจยัสําคญัทีÉส่งผลต่อความแตกต่างทางการสืÉอสารคือ วฒันธรรม (Culture) 

แนวคิดของ Hofstede (řšŠŘ) อา้งถึงใน อภิชาติ สุนทรมณฑล (ŚŝŞś) แสดงให้เห็นวา่ ความแตกต่าง

ทางวฒันธรรมส่งผลกระทบต่อรูปแบบการสืÉอสารในแต่ละสังคม เช่น วฒันธรรมทีÉให้ความสําคญั

กับการสืÉอสารโดยตรง (Low-context Culture) เช่น สหรัฐอเมริกาและเยอรมนี มกัจะสืÉอสารดว้ย

ภาษาทีÉตรงไปตรงมา ในขณะทีÉวฒันธรรมทีÉเน้นการสืÉอสารทางออ้ม (High-context Culture) เช่น 

ญีÉปุ่ นและไทย มกัใชภ้าษาทีÉมีการตีความแฝงอยู่มากกว่า ความแตกต่างนีÊ ส่งผลใหใ้นองคก์รขา้มชาติ 

หรือทีมทีÉมีสมาชิกจากหลายเชืÊอชาติ อาจเกิดปัญหาดา้นการตีความข้อมูล หรือการเขา้ใจเจตนาทีÉ

แตกต่างกนั ซึÉ งอาจนาํไปสู่ความเขา้ใจผิดในการทาํงาน 

อีกหนึÉ งปัจจัยทีÉมีผลต่อความแตกต่างทางการสืÉอสารคือ อิทธิพลของเจเนอเรชัน 

(Generational Influence) ในปัจจุบนั องคก์รมีพนกังานทีÉมาจากหลากหลายช่วงอายุ ตัÊงแต่เจเนอเร

ชนั เบบีÊบูมเมอร์ (Baby Boomers) เจเนอเรชนั เอ็กซ์ (Gen X) เจเนอเรชนั มิลเลนเนียลส์ (Millennials) 

ไปจนถึงเจเนอเรชนั ซี (Gen Z) งานวิจยัของ Myers & Sadaghiani (ŚŘřŘ) อา้งถึงใน Parry & Urwin 

(ŚŘřř) พบวา่ พนกังานจากแต่ละเจเนอเรชนัมีแนวโนม้ทีÉจะใช้รูปแบบการสืÉอสารทีÉแตกต่างกนั เช่น 

เจเนอเรชัน เบบีÊบูมเมอร์ (Baby Boomers) มกัชอบการสืÉอสารแบบพบปะพูดคุย (Face-to-Face 

Communication) ขณะทีÉ เจเนอเรชนั มิลเลนเนียลส์ (Millennials)  และ เจเนอเรชนั ซี (Gen Z) คุน้เคย

กบัการใชเ้ทคโนโลย ีเช่น การส่งอีเมล แชท หรือประชุมผา่นวดิีโอมากกวา่ ความแตกต่างเหล่านีÊอาจ

ทาํใหเ้กิดปัญหาในการทาํงานร่วมกนั หากไม่มีแนวทางทีÉเหมาะสมในการจดัการ 

นอกจากนีÊ  เพศและแนวคิดทางสังคม ก็มีบทบาทต่อความแตกต่างทางการสืÉอสาร 

งานวิจยัของ Tannen (řššŜ) อา้งถึงใน Deborah Tannen (ŚŘŚŘ) พบวา่ ผูห้ญิงและผูช้ายมีแนวโนม้ทีÉ

จะใช้ภาษาทีÉแตกต่างกนั โดยทัÉวไป ผูห้ญิงมกัใช้ภาษาทีÉเน้นความร่วมมือและสร้างความสัมพนัธ์ 

(Cooperative Communication) ขณะทีÉผูช้ายมกัใชภ้าษาทีÉเน้นการแสดงออกถึงความเป็นผูน้าํหรือ

อาํนาจ (Assertive Communication) ซึÉ งอาจนาํไปสู่การรับรู้ทีÉแตกต่างกันในการประชุมหรือการ

เจรจาต่อรอง 

นอกจากปัจจัยส่วนบุคคลแลว้ เทคโนโลยีและช่องทางการสืÉอสารทีÉเปลีÉยนแปลง ก็

ส่งผลต่อรูปแบบการสืÉอสารในองคก์ร การเพิÉมขึÊนของแพลตฟอร์มดิจิทลั เช่น อีเมล การประชุมผ่าน

วิดีโอ และแอปพลิเคชนัสําหรับการทาํงานร่วมกนั (Collaboration Tools) เช่นไมโครซอฟท์ ทีมส์ 
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(Microsoft Teams) ช่วยให้การทาํงานมีประสิทธิภาพมากขึÊน แต่ขณะเดียวกนัก็อาจทาํให้เกิด ความ

เขา้ใจผิดเนืÉองจากขาดอารมณ์ในการสืÉอสาร (Lack of Emotional Cues) งานวิจยัของ Walther (1996) 

อา้งถึงใน Walther & Bunz (ŚŘŘŝ) พบวา่ การสืÉอสารผา่นช่องทางดิจิทลัอาจทาํให้เกิดความเขา้ใจผิด

ไดง่้ายกว่าการสืÉอสารแบบเผชิญหน้า เนืÉองจากขาดองคป์ระกอบของนํÊ าเสียงและภาษากาย ซึÉ งอาจ

นาํไปสู่ปัญหาความขดัแยง้ภายในทีมได ้

แมว้า่ความแตกต่างทางการสืÉอสารจะเป็นปัจจยัทีÉอาจสร้างปัญหาในการทาํงานร่วมกัน 

แต่ก็สามารถจัดการได้ผ่าน กลยุทธ์ทีÉเหมาะสม หนึÉ งในวิธีทีÉมีประสิทธิภาพคือ การพฒันาแนว

ทางการสืÉอสารทีÉชดัเจนและครอบคลุมทุกกลุ่มคน (Inclusive Communication Strategy) องคก์รควร

ส่งเสริมให้มีการใชภ้าษาทีÉเขา้ใจง่าย หลีกเลีÉยงการใชค้าํศพัท์เฉพาะกลุ่ม หรือภาษาทีÉอาจทาํให้เกิด

ความเขา้ใจผิด นอกจากนีÊ  การกาํหนดแนวทางทีÉเหมาะสมสาํหรับการเลือกใชช่้องทางการสืÉอสารใน

แต่ละสถานการณ์ เช่น การใช้การประชุมแบบพบปะพูดคุยสําหรับเรืÉ องทีÉซับซ้อน และการใช้

แพลตฟอร์มดิจิทลัสําหรับการส่งขอ้มูลทัÉวไป จะช่วยใหก้ารสืÉอสารเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 

อีกหนึÉ งกลยุทธ์ทีÉช่วยลดปัญหาจากความแตกต่างทางการสืÉอสารคือ การฝึกอบรมดา้น

การสืÉอสารขา้มวฒันธรรม (Cross-Cultural Communication Training) งานวิจยัของ Gudykunst 

(ŚŘŘś) อา้งถึงใน Ting-Toomey & Dorjee (ŚŘřŠ) ระบุว่า การฝึกอบรมเกีÉยวกบัการทาํงานร่วมกนั

ระหวา่งวฒันธรรมช่วยให้พนกังานสามารถปรับตวัและเขา้ใจแนวทางการสืÉอสารของเพืÉอนร่วมงาน

จากภูมิหลงัทีÉแตกต่างกัน องคก์รสามารถจดัเวิร์กช็อปเกีÉยวกบัความแตกต่างทางการสืÉอสาร หรือให้

พนกังานมีโอกาสแลกเปลีÉยนความคิดเห็นเพืÉอสร้างความเขา้ใจซึÉงกนัและกนั 

สุดท้าย การสร้างวฒันธรรมทีÉให้ความสําคัญกับการรับฟังอย่างแท้จริง (Active 

Listening Culture) เป็นอีกหนึÉงวิธีทีÉช่วยลดช่องวา่งในการสืÉอสาร งานวจิยัของ Covey (řšŠš) อา้งถึง

ใน Franklin Covey (ŚŘŚŘ) พบวา่ องคก์รทีÉใหค้วามสาํคญักบัการฝึกอบรมการฟังอยา่งตัÊงใจ (Active 

Listening) จะช่วยให้พนักงานเขา้ใจเจตนาของกนัและกนัไดด้ีขึÊน และลดปัญหาความเขา้ใจผิด การ

ฝึกอบรมให้พนกังานมีทกัษะในการตัÊงคาํถามและการตรวจสอบความเขา้ใจเป็นสิÉงสําคญัทีÉจะช่วย

ใหก้ารสืÉอสารมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

จากการศึกษาพบว่า ความแตกต่างทางการสืÉ อสารโดยเฉพาะในธุรกิจค้าปลีกทีÉมี

พนกังานจากหลากหลายเจเนอเรชนั วฒันธรรม และแนวคิดการทาํงาน อาจส่งผลต่อการสืÉอสาร การ

ทาํงานเป็นทีม และความเขา้ใจระหว่างบุคคล หากไม่มีการจดัการทีÉเหมาะสม อาจเกิดความขดัแยง้

และลดประสิทธิภาพในการทาํงาน อย่างไรก็ตาม องค์กรสามารถลดอุปสรรคเหล่านีÊ ไดผ้่านกลยทุธ์

ทีÉมีประสิทธิภาพ เช่น การกาํหนดแนวทางการสืÉอสารทีÉชัดเจน การฝึกอบรมดา้นการทาํงานข้าม

วฒันธรรม และการส่งเสริมการรับฟังอย่างตัÊงใจ (Active Listening) ซึÉ งจะช่วยลดปัญหาความเขา้ใจ
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ผิด ส่งเสริมความร่วมมือ และทําให้การทํางานร่วมกันมีประสิทธิภาพมากขึÊน นําไปสู่การใช้

ประโยชน์จากความหลากหลายเพืÉอขบัเคลืÉอนองคก์รไปสู่ความสําเร็จและการเติบโตอย่างย ัÉงยนื 

 

 

5.2 สรุปผลการวิจัย 

จากการศึกษาเรืÉองภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลาย

ขององค์กรกรณีศึกษา องค์กรธุรกิจคา้ปลีกในจงัหวดักรุงเทพมหานคร โดยมีวตัถุประสงค์เพืÉอ 1. 

เพืÉอศึกษาอิทธิพลของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง ทีÉมีต่อการบริหารจดัการความหลากหลายภายใน

องคก์รคา้ปลีกประเภทห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและ

ร้านขายสินคา้เฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 2. เพืÉอสํารวจความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารจดัการ

ความหลากหลายกับประสิทธิภาพการทํางาน ของพนักงานในองค์กรค้าป ลีกประ เภท

ห้างสรรพสินคา้ ร้านขายสินคา้ราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เก็ต ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินคา้เฉพาะ

ทางในกรุงเทพมหานคร เครืÉองมือทีÉใช้ในเก็บขอ้มูลไดแ้ก่ แบบสอบถาม การเก็บขอ้มูลใช้วิธีการ

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) โดยใช้แนวทางการสัมภาษณ์แบบกึÉงโครงสร้าง (Semi-

Structured Interview Guide) กลุ่มตวัอย่างคือ (ř) ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีกใน

กรุงเทพมหานคร (Ś) ผู ้บริหารระดับสูงฝ่ายทรัพยากรบุคคลตัวแทนองค์กรธุรกิจค้าปลีกใน

กรุงเทพมหานคร และ (ś) ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล รวมจาํนวนกลุ่มตวัอย่างทัÊงสิÊน ś0 คน 

สามารถสรุปผลการวิจยัตามวตัถุประสงคท์ีÉตัÊงไวเ้ป็น Ś ประเด็นคือ 

 

5.2.1 วัตถุประสงค์ทีÉ 1 เพืÉอศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง กับการ

บริหารจัดการความหลากหลายภายในองค์กรค้าปลีกประเภทห้างสรรพสินค้า ร้านขายสินค้าราคา

ถูก ซุปเปอร์มาร์เกต็ ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินค้าเฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

จากผลการวิจยัพบว่า ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงมีอิทธิพลสําคญัต่อการบริหารจดัการ

ความหลากหลายภายในองคก์รคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร ซึÉงเป็นภาคธุรกิจทีÉมีความซับซ้อนและ

ตอ้งอาศยัแรงงานจากกลุ่มทีÉมีความแตกต่างหลากหลายทัÊงในแง่ของเจเนอเรชนั วฒันธรรม ทศันคติ 

และรูปแบบการทาํงาน องค์กรคา้ปลีกทีÉมีผูน้าํทีÉสามารถสร้างแรงบนัดาลใจและกาํหนดทิศทางทีÉ

ชัดเจนเกีÉยวกับการบริหารความหลากหลาย จะสามารถใช้ความแตกต่างของพนักงานให้เกิด

ประโยชน์ และส่งเสริมสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉเป็นมิตรและมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

ผูน้าํทีÉมีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงสามารถสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งต่อความ

หลากหลาย โดยเฉพาะการสนับสนุนให้พนักงานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกนัสามารถมีปฏิสัมพนัธ์และ
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ทาํงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ งานวิจยัชีÊ ให้เห็นว่า องค์กรทีÉมีผูน้าํทีÉให้ความสําคญักบัการ

จดัการความหลากหลายอย่างเป็นระบบ จะสามารถลดปัญหาความขดัแยง้ภายในทีม และช่วยให้

พนกังานรู้สึกถึงความเป็นส่วนหนึÉงขององคก์รมากขึÊน 

ผลการศึกษาพบว่า ผูน้าํทีÉมีลกัษณะของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงมกัมีความสามารถ

ในการปรับตวัและสืÉอสารแนวทางทีÉชดัเจนเกีÉยวกบัการยอมรับความหลากหลาย พวกเขาสามารถ

สร้างวฒันธรรมทีÉส่งเสริมการทาํงานร่วมกนั สนับสนุนให้เกิดการพฒันาศกัยภาพของพนกังานจาก

กลุ่มทีÉแตกต่างกนั และกระตุน้ให้เกิดการแลกเปลีÉยนความรู้และแนวคิดใหม่ ๆ องคก์รทีÉสามารถใช้

ความหลากหลายเป็นจุดแข็งจะมีศักยภาพในการแข่งขันสูงขึÊน และสามารถสร้างนวตักรรมทีÉ

ตอบสนองความตอ้งการของตลาดไดดี้ยิÉงขึÊน 

การสืÉอสารของผูน้ําเป็นอีกหนึÉ งปัจจยัทีÉส่งผลต่อความสามารถในการบริหารความ

หลากหลาย องค์กรทีÉมีผูน้าํทีÉสามารถสืÉอสารวิสัยทศัน์เกีÉยวกับความหลากหลายไดอ้ย่างชัดเจน จะ

สามารถลดความเขา้ใจผิด และสร้างบรรยากาศการทาํงานทีÉเป็นมิตรและเปิดกวา้ง นอกจากนีÊ  ผูน้าํทีÉ

สนับสนุนให้พนกังานทุกกลุ่มมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็นและเขา้ถึงทรัพยากรทีÉเท่าเทียมกนั 

จะช่วยใหพ้นกังานรู้สึกถึงความเป็นธรรมและมีแรงจูงใจในการทาํงานมากขึÊน 

โดยสรุป ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงมีอิทธิพลโดยตรงต่อการบริหารจัดการความ

หลากหลายภายในองคก์รคา้ปลีก ผูน้าํทีÉสามารถสร้างวฒันธรรมทีÉเปิดกวา้ง ส่งเสริมการสืÉอสารทีÉมี

ประสิทธิภาพ และใช้ความหลากหลายเป็นจุดแข็งขององค์กร จะช่วยให้พนักงานสามารถทาํงาน

ร่วมกันได้อย่างราบรืÉ น ลดปัญหาความขัดแยง้ และเพิÉมศักยภาพขององค์กรในการแข่งขันใน

อุตสาหกรรมคา้ปลีกทีÉมีการเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

 

5.2.2  วัตถุประสงค์ทีÉ 2 เพืÉอสํารวจความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารจัดการความ

หลากหลายกบัประสิทธิภาพการทํางาน ของพนักงานในองค์กรค้าปลกีประเภทห้างสรรพสินค้า ร้าน

ขายสินค้าราคาถูก ซุปเปอร์มาร์เกต็ ร้านสะดวกซืÊอและร้านขายสินค้าเฉพาะทางในกรุงเทพมหานคร 

จากผลการวิจยัพบว่า การบริหารจดัการความหลากหลายมีความสัมพนัธ์โดยตรงกบั

ประสิทธิภาพการทาํงานของพนักงานในองค์กรคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร องค์กรค้าปลีกเป็น

ธุรกิจทีÉตอ้งอาศยัแรงงานจากกลุ่มพนกังานทีÉมีความหลากหลายในหลายมิติ ไม่วา่จะเป็นเจเนอเรชนั 

วฒันธรรม ประสบการณ์ และทศันคติในการทาํงาน หากองคก์รสามารถจดัการความหลากหลายได้

อย่างเหมาะสม จะช่วยสร้างสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉเอืÊอต่อการทาํงานร่วมกัน ลดความขดัแยง้ 

และส่งเสริมประสิทธิภาพของพนกังานใหดี้ยิÉงขึÊน 
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ผลการศึกษาชีÊ ให้เห็นว่า องค์กรทีÉมีนโยบายและกลยุทธ์ทีÉชดัเจนในการบริหารความ

หลากหลายจะสามารถส่งเสริมความร่วมมือในทีมและช่วยให้พนักงานทํางานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพมากขึÊน การฝึกอบรมเกีÉยวกบัอคติทีÉซ่อนเร้น (Unconscious Bias Training) และการ

สืÉอสารข้ามวฒันธรรมเป็นแนวทางทีÉช่วยให้พนักงานเข้าใจและเคารพความแตกต่างของเพืÉอน

ร่วมงาน ซึÉงนาํไปสู่การทาํงานเป็นทีมทีÉมีประสิทธิภาพสูงขึÊน นอกจากนีÊ  องคก์รทีÉใหค้วามสําคญักบั

การเปิดโอกาสทีÉเท่าเทียมกันในการเขา้ถึงทรัพยากรและโอกาสในการเติบโตภายในองคก์ร จะช่วย

สร้างความผกูพนัของพนกังานต่อองคก์ร ลดอตัราการลาออก และเพิÉมแรงจูงใจในการทาํงาน 

การจัดการความหลากหลายอย่างมีประสิทธิภาพยงัช่วยให้พนักงานสามารถใช้

ความสามารถและทกัษะทีÉแตกต่างกนัเพืÉอเสริมสร้างการทาํงานเป็นทีม ตวัอยา่งเช่น ทีมงานทีÉมีความ

หลากหลายสามารถนาํเสนอแนวคิดทีÉแตกต่างและแกปั้ญหาไดอ้ย่างสร้างสรรค์มากขึÊน นอกจากนีÊ  

ทีมทีÉประกอบไปดว้ยพนกังานจากกลุ่มทีÉหลากหลายสามารถเขา้ใจและตอบสนองต่อพฤติกรรมของ

ลูกคา้ในกลุ่มเป้าหมายทีÉมีความแตกต่างกนัไดด้ีขึÊน ซึÉ งเป็นปัจจยัสําคัญต่อการพฒันาแนวทางการ

ใหบ้ริการทีÉมีประสิทธิภาพและเพิÉมยอดขายในธุรกิจคา้ปลีก 

อีกปัจจยัสําคญัทีÉส่งผลต่อความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารจดัการความหลากหลาย

และประสิทธิภาพการทาํงานของพนกังานคือการออกแบบโครงสร้างองคก์รและสภาพแวดลอ้มการ

ทาํงานทีÉเอืÊอต่อความหลากหลาย องคก์รทีÉมีวฒันธรรมการทาํงานทีÉเปิดกวา้ง สนับสนุนให้พนกังาน

จากกลุ่มทีÉแตกต่างกนัสามารถทาํงานร่วมกนัอย่างเท่าเทียม จะสามารถลดความตึงเครียดทีÉเกิดจาก

ความแตกต่างทางวฒันธรรมและแนวคิด ส่งผลให้การสืÉอสารภายในทีมมีประสิทธิภาพมากขึÊน และ

ลดปัญหาความเขา้ใจผิดทีÉอาจเกิดขึÊนจากการทาํงานร่วมกนัระหว่างพนักงานทีÉมีพืÊนฐานทีÉแตกต่าง

กนั 

จากผลการศึกษาสรุปไดว้่า องค์กรทีÉสามารถจดัการความหลากหลายไดดี้มีแนวโนม้ทีÉ

จะมีพนักงานทีÉมีความพึงพอใจในงานสูงขึÊน มีแรงจูงใจในการทาํงานมากขึÊน และสามารถทาํงาน

ร่วมกันเป็นทีมได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนีÊ  การทีÉองค์กรคา้ปลีกสามารถบูรณาการความ

หลากหลายเขา้กบักลยทุธ์ในการพฒันาองคก์ร จะช่วยเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนัในตลาดทีÉ

มีการเปลีÉยนแปลงอยูต่ลอดเวลา และทาํใหธุ้รกิจเติบโตไดอ้ย่างย ัÉงยนื 
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5.3 ข้อเสนอแนะในงานวิจัย 

จากผลการวิจัยเกีÉยวกับภาวะผู ้นําการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจัดการความ

หลากหลายในธุรกิจคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร พบวา่ความสามารถขององคก์รในการรับมือกบัการ

เปลีÉยนแปลงและการจดัการความหลากหลายของบุคลากรเป็นปัจจยัสาํคญัทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพ

และความยัÉงยืนของธุรกิจ ความสามารถขององค์กรในการบริหารความแตกต่างของพนักงานอย่าง

เหมาะสม ไม่เพียงแต่ช่วยลดความขดัแยง้ในทีÉทาํงาน แต่ยงัสามารถนาํไปสู่การสร้างนวตักรรม การ

เพิÉมประสิทธิภาพของทีมงาน และการยกระดบัความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร โดยเฉพาะ

อย่างยิÉงในภาคธุรกิจค้าปลีกทีÉต้องเผชิญกับความท้าทายจากการเปลีÉยนแปลงทางเศรษฐกิจ 

เทคโนโลย ีและพฤติกรรมผูบ้ริโภคทีÉเปลีÉยนแปลงอยูต่ลอดเวลา 

เพืÉอให้สามารถนําผลการวิจัยไปใช้ในการพัฒนาองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ขอ้เสนอแนะไดถู้กจดัแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มหลกั ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารระดบัสูงตวัแทนองคก์รธุรกิจคา้ปลีก

ในกรุงเทพมหานคร ผู ้บริหารระดับสูงฝ่ายทรัพยากรบุคคลตัวแทนองค์กรธุรกิจค้าปลีกใน

กรุงเทพมหานคร และ ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล พร้อมกบัขอ้เสนอแนะให้กบัธุรกิจคา้ปลีก

ประเภทหา้งสรรพสินคา้ รา้นขายสินคา้เฉพาะทาง และ ซุปเปอร์มาร์เก็ตในแต่ละหัวขอ้ ดงันีÊ  

 

5.3.1 ข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์ด้านคุณภาพบริการสําหรับผู้บริหารระดับสูงตัวแทน

องค์กรธุรกจิค้าปลกีในกรุงเทพมหานคร 

5.3.1.1  กาํหนดวิสัยทศัน์และกลยทุธ์องคก์รทีÉส่งเสริมความหลากหลาย 

ผูบ้ริหารควรให้ความสําคญักับการสร้างกลยุทธ์องค์กรทีÉมีเป้าหมายใน

การส่งเสริมความหลากหลายทัÊ งในเชิงโครงสร้างองค์กรและวฒันธรรมการทาํงาน ควรมีการ

กาํหนดนโยบายทีÉชัดเจนในการสนับสนุนความหลากหลาย ความเท่าเทียม และการรวมกลุ่ม 

(Diversity, Equity, and Inclusion (DEI)) โดยไม่ให้เป็นเพียงแค่แนวคิดทีÉกล่าวถึงเท่านัÊน แต่ตอ้งมี

แผนปฏิบติัทีÉเป็นรูปธรรม เช่น การกาํหนดเป้าหมายเชิงปริมาณเกีÉยวกบัจาํนวนพนกังานจากกลุ่มทีÉมี

ความหลากหลาย และการบูรณาการแนวคิดเหล่านีÊ เขา้กบักลยทุธ์ระยะยาวขององคก์ร 

5.3.1.1.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูบ้ริหารควรกาํหนดวิสัยทศัน์

องค์กรทีÉให้ความสําคญักบัการยอมรับความหลากหลายในทุกมิติอย่างเป็นรูปธรรม โดยเฉพาะใน

ฐานะองค์กรขนาดใหญ่ทีÉมีบทบาทสําคัญต่อภาพลกัษณ์ของอุตสาหกรรมคา้ปลีกระดับพรีเมียม 

วิสัยทศัน์ดงักล่าวควรสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ระดับองค์กร และสามารถแปลงนโยบาย การสนบัสนุน

ความหลากหลาย ความเท่าเทียม และการรวมกลุ่ม (Diversity, Equity, and Inclusion (DEI)) ให้เป็น
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เป้าหมายเชิงปฏิบติัไดอ้ย่างชดัเจน เช่น การกาํหนดสัดส่วนการจา้งงานจากกลุ่มเปราะบาง การจดัตัÊง

คณะทาํงานดา้นความหลากหลาย หรือการประเมินผลความกา้วหนา้ของกลยทุธ์เหล่านีÊ ในระยะยาว 

5.3.1.1.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ในองคก์รประเภทซุปเปอร์มาร์

เก็ต ซึÉ งมีจาํนวนพนักงานจาํนวนมากและครอบคลุมกลุ่มแรงงานทีÉหลากหลาย ผูบ้ริหารควรวาง

วิสัยทศัน์เชิงรุกทีÉไม่เพียงแค่มุ่งเนน้การตอบสนองต่อนโยบายองคก์รเท่านัÊน แต่ยงัรวมถึงการบริหาร

จดัการทีมงานในแต่ละสาขาอย่างมีความยืดหยุ่น โดยเฉพาะในประเด็นเกีÉยวกับความหลากหลาย

ทางเชืÊอชาติ ศาสนา และรุ่นวยั ควรกาํหนดนโยบายการสนับสนุนความหลากหลาย ความเท่าเทียม 

และการรวมกลุ่ม (Diversity, Equity, and Inclusion (DEI)) ทีÉสามารถปรับใชไ้ดจ้ริงในระดบัสาขา 

พร้อมแนวทางกาํกบัติดตามผลอยา่งต่อเนืÉอง 

5.3.1.1.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: แมอ้งคก์รขนาดเล็กจะ

มีโครงสร้างทีÉไม่ซับซ้อน ผูบ้ริหารควรกาํหนดวิสัยทศัน์ทีÉเปิดกวา้งและสนบัสนุนความหลากหลาย

ผ่านนโยบายทีÉสะท้อนถึงจุดยืนขององค์กร เช่น การเป็นแบรนด์ทีÉยอมรับกลุ่มเพศทางเลือก 

(LGBTQ+) หรือการส่งเสริมให้เกิดการจา้งงานผูสู้งอายุและผูพ้ิการ โดยสามารถนาํกลยุทธ์เหล่านีÊ

ไปใชส้ร้างความแตกต่างและความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัผา่นการตลาดเชิงคุณค่า 

5.3.1.2  สร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉสนบัสนุนการทาํงานร่วมกนับนพืÊนฐาน

ของความหลากหลาย 

องคก์รทีÉมีสภาพแวดลอ้มการทาํงานทีÉเปิดกวา้งและสนับสนุนการทาํงาน

ร่วมกันของพนักงานทีÉมีพืÊนฐานทีÉแตกต่างกนั จะสามารถเพิÉมประสิทธิภาพของการทาํงานเป็นทีม

ไดดี้ขึÊน ควรมีการส่งเสริมให้เกิดวฒันธรรมองค์กรทีÉให้ความสําคัญกบัความเสมอภาคและความ

ยตุิธรรม เช่น การสร้างภาวะผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Inclusive Leadership) ทีÉช่วยใหพ้นกังานทุกระดบั

สามารถมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ และสามารถแสดงความคิดเห็นไดโ้ดยไม่ตอ้งกงัวลวา่จะถูกเลือก

ปฏิบติั 

 5.3 .1.2.1 ห้างสรรพสินค้า :  ผู ้บริหารควรส่ง เส ริม

วฒันธรรมองคก์รทีÉเคารพความแตกต่างและเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกระดบัสามารถมีส่วนร่วมใน

การตดัสินใจ และกลา้สืÉอสารความคิดเห็นโดยไม่รู้สึกถูกตดัสิน ควรผลกัดนัภาวะผูน้าํแบบมีส่วน

ร่วม (Inclusive Leadership) ผา่นกิจกรรมภายในองคก์ร เช่น เวทีแลกเปลีÉยนความคิดเห็น หรือระบบ

เสนอแนะภายในองคก์ร ซึÉ งจะช่วยสร้างบรรยากาศแห่งความเท่าเทียมและความไวว้างใจในทีมงาน

ขนาดใหญ่ทีÉมีความซบัซอ้นสูง 
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5.3.1.2.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ผูบ้ริหารควรเน้นการสร้าง

วฒันธรรมการทาํงานทีÉเขา้ใจความแตกต่างของพนกังานในระดบัปฏิบติัการ ผา่นโครงการทีÉเนน้การ

สร้างทีมและความเขา้ใจขา้มวฒันธรรม เช่น การอบรมแบบเวิร์คช็อปหรือกิจกรรมกลุ่มย่อยทีÉเนน้

การแลกเปลีÉยนประสบการณ์ ความเขา้ใจในพืÊนหลงัของกนัและกนัจะช่วยลดความขดัแยง้ภายใน

สาขา เพิÉมขวญักาํลงัใจ และลดอตัราการลาออก 

5.3.1.2.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: ควรส่งเสริมวฒันธรรม

องค์กรทีÉใกล้ชิดและให้ความเคารพซึÉ งกันและกันในทุกระดับ โดยเฉพาะในร้านค้าทีÉมีจาํนวน

พนักงานน้อย การส่งเสริมให้แต่ละคนรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและได้รับการยอมรับถือเป็นกุญแจ

สําคญั ผูบ้ริหารควรใชว้ิธีการสืÉอสารแบบตรงไปตรงมา และสร้างกิจกรรมกลุ่มทีÉส่งเสริมความเป็น

ทีมงานและความเห็นอกเห็นใจซึÉงกนัและกนั 

5.3.1.3  เป็นแบบอยา่งของผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

ภาวะผูน้ําของผูบ้ริหารระดบัสูงมีผลโดยตรงต่อการสร้างแรงบนัดาลใจ

ใหก้บัพนกังาน การเป็นผูน้าํทีÉสามารถผลกัดนัการเปลีÉยนแปลงในเชิงโครงสร้างและวฒันธรรมของ

องค์กรได้จะช่วยให้พนักงานมีความมัÉนใจในแนวทางขององค์กร ควรมีการพฒันาแนวทางการ

สืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพเพืÉอให้พนักงานเข้าใจถึงนโยบายด้านความหลากหลายและได้รับการ

สนบัสนุนให้ปรับตวัไปในทิศทางเดียวกนั 

5.3.1.3.1 ห้างสรรพสินค้า: ผูบ้ริหารระดับสูงควรแสดง

บทบาทในฐานะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงอย่างชัดเจน ทัÊ งในเชิงนโยบายและการปฏิบัติ เช่น การ

กล่าวถึงประเด็นความหลากหลายในเวทีสาธารณะ การมีส่วนร่วมในกิจกรรมทีÉสนับสนุนกลุ่ม

ผูด้อ้ยโอกาส ตลอดจนการลงพืÊนทีÉพบปะพนกังานในระดบัปฏิบตัิการ การเป็นแบบอย่างทีÉดีจะช่วย

สร้างแรงบนัดาลใจใหพ้นกังานทุกระดบักลา้ปรับตวัและพฒันาตนเองไปในทิศทางเดียวกนั 

5.3.1.3.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ผูบ้ริหารควรสืÉอสารวิสัยทศัน์

เกีÉยวกบัความหลากหลายไปยงัผูจ้ดัการสาขาในรูปแบบทีÉชดัเจน เขา้ใจง่าย และสามารถปฏิบตัิตาม

ไดจ้ริง อาจใชก้ารประชุมออนไลน์ร่วมกบัทุกสาขา การส่งขอ้ความเชิงนโยบายรายเดือน หรือการ

จดัเวิร์คช็อปร่วมกนัระหว่างสํานกังานใหญ่กบัสาขา เพืÉอให้เกิดความเขา้ใจในแนวทางเดียวกนัและ

สามารถประยกุตใ์ช้ไดต้ามบริบทของพืÊนทีÉ 

5.3.1.3.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: ในธุรกิจขนาดเล็ก การ

ทีÉเจา้ของหรือผูบ้ริหารจะแสดงออกถึงความเขา้ใจและเคารพในความแตกต่างผ่านการกระทาํจริง 

เช่น การรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน การสนับสนุนให้ทุกคนไดแ้สดงออก และการปฏิบติัต่อ
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พนักงานอย่างเท่าเทียม จะส่งผลต่อบรรยากาศของร้านโดยตรงและช่วยเสริมสร้างวฒันธรรมทีÉ

อบอุ่นและมีความเป็นมืออาชีพ 

5.3.1.4  ปรับโครงสร้างองค์กรให้รองรับความหลากหลายและการ

เปลีÉยนแปลง 

องค์กรควรมีโครงสร้างทีÉสามารถรองรับพนักงานจากกลุ่มทีÉมีความ

หลากหลาย ทัÊงในดา้นเชืÊอชาต ิวฒันธรรม เพศ และอายุ เช่น การจดัใหม้ีทีมงานทีÉมีความหลากหลาย 

(Diverse Teams) หรือการใช้โปรแกรมทีÉช่วยให้พนักงานจากกลุ่มทีÉแตกต่างกันสามารถทํางาน

ร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.3.1.4.1 ห้างสรรพสินคา้: เนืÉองจากห้างสรรพสินคา้เป็น

องค์กรทีÉมีขนาดใหญ่และมีหลายแผนก ผูบ้ริหารควรพิจารณาปรับโครงสร้างองค์กรให้มีความ

ยืดหยุ่นและเปิดรับความหลากหลายมากขึÊน โดยเฉพาะในการออกแบบโครงสร้างการบริหารงานทีÉ

สนับสนุนการจดัตัÊงทีมทีÉมีความหลากหลาย (Diverse Teams) และการสร้างสายการบงัคบับญัชาทีÉ

ไม่ตายตวั (Matrix Structure) ซึÉงสามารถส่งเสริมใหพ้นกังานจากหลากหลายพืÊนเพทาํงานร่วมกันได้

อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนีÊ  การปรับระบบประเมินผลให้คาํนึงถึงการมีส่วนร่วมของพนักงาน

จากทกุกลุ่มจะช่วยเสริมสร้างความเป็นธรรมในองคก์รอีกดว้ย 

5.3.1.4.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ผูบ้ริหารควรให้ความสําคญักบั

การปรับโครงสร้างในระดบัสาขาให้มีความยืดหยุ่น เช่น การออกแบบตารางการทาํงานทีÉคาํนึงถึง

ความตอ้งการเฉพาะของพนักงาน ไม่ว่าจะเป็นเรืÉองศาสนา ช่วงวยั หรือภาระครอบครัว เพืÉอสร้าง

สภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อการทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างราบรืÉน และช่วยลดความตึงเครียดทีÉอาจเกิดขึÊน

จากความไม่เข้าใจในความแตกต่าง อีกทัÊ งควรมีระบบการหมุนเวียนตําแหน่งทีÉ เปิดโอกาสให้

พนกังานจากกลุ่มนอ้ยไดเ้ติบโตในสายงานบริหาร 

5.3.1.4.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: แมร้้านขายสินคา้เฉพาะ

ทางจะมีขนาดเล็ก แต่ก็สามารถออกแบบโครงสร้างภายในให้รองรับความหลากหลายได ้เช่น การ

จดัสรรบทบาทงานตามศกัยภาพเฉพาะตวัของพนกังาน และเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการ

ตดัสินใจดา้นการจดัแสดงสินคา้ บริการ หรือโปรโมชัÉน การทาํใหโ้ครงสร้างงานมีความยืดหยุน่และ

ไม่จาํกัดอยู่ทีÉลาํดับชัÊนอย่างเข้มงวด จะช่วยสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของงานและส่งเสริมความคิด

สร้างสรรคไ์ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.3.1.5  สนบัสนุนการพฒันาภาวะผูน้าํสาํหรับผูบ้ริหารระดบักลาง 

การพัฒนาทักษะภาวะผูน้ําในระดับผูจ้ัดการและหัวหน้างานเป็นสิÉง

สําคญั เนืÉองจากเป็นกลุ่มทีÉมีบทบาทในการขบัเคลืÉอนนโยบายจากระดบับนไปสู่ระดบัปฏิบัติการ 
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ควรมีการจดัฝึกอบรมเกีÉยวกบัภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) ความฉลาด

ทางอารมณ์ (Emotional Intelligence (EI)) และความฉลาดทางวฒันธรรม (Cultural Intelligence 

(CQ))  เพืÉอให้ผู ้บริหารระดับกลางสามารถบริหารทีมงานทีÉ มีความหลากหลายได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

5.3.1.5.1 ห้างสรรพสินคา้: ดว้ยความซับซ้อนขององค์กร

ขนาดใหญ่ ผูบ้ริหารควรสนับสนุนให้มีการฝึกอบรมพิเศษในด้านภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลง 

(Transformational Leadership) สาํหรับผูจ้ดัการแผนกและหัวหนา้ทีม โดยเนน้ทกัษะดา้นการสืÉอสาร

ขา้มวฒันธรรม การจดัการความขดัแยง้ และความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence (EI)) 

ควบคู่กับการปลูกฝังความเขา้ใจในแนวคิดความหลากหลายผ่านกรณีศึกษาและเวิร์กช็อปแบบมี

ส่วนร่วม เพืÉอให้ผูบ้ริหารระดบักลางสามารถทาํหน้าทีÉเป็นสะพานเชืÉอมต่อระหว่างวิสัยทศัน์ของ

องคก์รกบัพนกังานแนวหนา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.3.1.5.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: เนืÉองจากซุปเปอร์มาร์เก็ตมี

ลกัษณะการบริหารแบบกระจายอาํนาจ ผูบ้ริหารควรส่งเสริมให้ผูจ้ดัการสาขาไดเ้ขา้ร่วมโปรแกรม

พฒันาภาวะผูน้ําในรูปแบบทีÉเหมาะสมกับเวลาทาํงาน เช่น หลักสูตรออนไลน์ หรือกิจกรรมการ

เรียนรู้แบบการเรียนรู้ทีÉเนน้การแบ่งเนืÊอหาออกเป็นส่วนเล็ก ๆ ทีÉสามารถเรียนรู้ไดใ้นระยะเวลาสัÊน 

(Micro-learning) ทีÉสามารถเรียนรู้เป็นช่วงสัÊน ๆ การพฒันาทกัษะดา้นความฉลาดทางวฒันธรรม 

(Cultural Intelligence) และการฟังอย่างลึกซึÊ ง (Deep Listening) จะช่วยให้ผูจ้ดัการสาขามีศกัยภาพ

ในการบริหารทีมงานทีÉหลากหลายไดดี้ยิÉงขึÊน 

5.3.1.5.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: สําหรับร้านคา้ขนาด

เล็ก ผูน้าํองค์กรมกัทาํหน้าทีÉเป็นทัÊงผูบ้ริหารและพนักงานในเวลาเดียวกัน การพฒันาภาวะผูน้าํจึง

ควรเนน้ทีÉความเขา้ใจในตนเองและความสามารถในการบริหารความสัมพนัธ์กบัผูอื้Éน การจดัอบรม

หรือเวิร์ก ช็อปขนาดเลก็เกีÉยวกบัภาวะผูน้าํเชิงสร้างแรงบนัดาลใจ และการใชค้วามเห็นอกเห็นใจใน

การบริหารงาน จะช่วยใหผู้น้าํสามารถดึงศกัยภาพของพนกังานออกมาไดเ้ตม็ทีÉ และเสริมสร้างความ

ไวว้างใจซึÉงกนัและกนัในทีมงานขนาดเลก็ 

 

5.3.2 ข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์ด้านคุณภาพบริการสําหรับฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ระดับสูงตัวแทนองค์กรธรุกจิค้าปลกีในกรุงเทพมหานคร  

5.3.2.1  ออกแบบกระบวนการสรรหาและคัดเลือกทีÉค ํานึงถึงความ

หลากหลาย 
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กระบวนการคดัเลือกพนกังานควรเป็นไปอยา่งโปร่งใสและลดอคติทีÉอาจ

เกิดขึÊ นโดยไม่รู้ตัว องค์กรควรนําแนวทางการสรรหาบุคลากรแบบไม่เปิดเผยข้อมูล (Blind 

Recruitment Process) มาใช้ในการคดัเลือกพนกังาน เพืÉอลดอคติดา้นเพศ เชืÊอชาติ หรือวฒันธรรมทีÉ

อาจมีผลต่อการตดัสินใจของผูค้ดัเลือก 

5.3.2.1.1 ห้างสรรพสินคา้: ควรออกแบบกระบวนการสรร

หาทีÉโปร่งใส เป็นระบบ และลดอคติทางเชืÊอชาติ เพศ หรืออายุ ผ่านการนําแนวทางการสรรหา

บุคลากรแบบไม่เปิดเผยขอ้มูล (Blind Recruitment Process) มาใชใ้นขัÊนตอนคดัเลือกพนกังานระดบั

ตน้ถึงระดบักลาง เช่น การปกปิดขอ้มูลส่วนบุคคลในใบสมคัร เพืÉอให้การตดัสินใจพิจารณาอิงจาก

คุณสมบติัและประสบการณ์อย่างแทจ้ริง ทัÊงนีÊ  ห้างสรรพสินคา้ควรจดัอบรมคณะกรรมการสรรหา

ให้มีความเขา้ใจเรืÉอง อคติโดยไม่รู้ตวั (Unconscious Bias) เพืÉอเพิÉมความเป็นธรรมในการคดัเลือก

บุคลากร 

5.3.2 .1.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต : ด้วยลักษณะของการรับ

พนกังานจาํนวนมาก ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ควรใชร้ะบบคดักรองทีÉมีมาตรฐานร่วมกนัทัÉวทัÊงองค์กร 

พร้อมใช้แบบประเมินความเหมาะสมทีÉไม่เน้นข้อมูลส่วนตัว เช่น การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม 

(Behavioral Interviews) ทีÉวดัจากสมรรถนะเป็นหลกั นอกจากนีÊ  ควรมีการสร้างความตระหนัก

ใหก้บัหัวหนา้สาขาในเรืÉองอคติทีÉอาจเกิดโดยไม่รู้ตวั 

5.3.2.1.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: แมก้ระบวนการสรรหา

อาจไม่ไดม้ีหลายขัÊนตอน ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ควรแนะนาํให้เจา้ของกิจการหรือผูบ้ริหารร้านมีแนว

ทางการรับสมคัรทีÉไม่ตดัสินจากรูปลกัษณ์ภายนอก เพศ หรือวยั แต่ใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึกเพืÉอเขา้ใจ

คุณค่าและทศันคติของผูส้มัครแทน การเน้นทัศนคติทีÉสอดคลอ้งกับวฒันธรรมการยอมรับความ

หลากหลายจะส่งผลต่อความกลมเกลียวในทีมระยะยาว 

5.3.2.2  พฒันาโปรแกรมฝึกอบรมด้านแนวคิดการบริหารทีÉสนับสนุน

ความหลากหลายและยอมรับความแตกต่างของพนักงานในองคก์ร (Diversity & Inclusion) สําหรับ

พนกังานทุกระดบั 

 ควรมีการจดัหลกัสูตรฝึกอบรมทีÉช่วยให้พนักงานเขา้ใจถึงความสําคญั

ของความหลากหลาย และสามารถทํางานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ การฝึกอบรมควร

ครอบคลุมหัวขอ้ทีÉสําคญั เช่นการตระหนกัถึงอคติโดยไม่รู้ตวั (Unconscious Bias Awareness) การ

สืÉอสารแบบครอบคลุม (Inclusive Communication) และการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ (Conflict Resolution) 
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5.3.2.2.1 ห้างสรรพสินค้า: ควรจัดโปรแกรมอบรมทีÉ

ครอบคลุมทัÊงพนักงานฝ่ายบริการ พนกังานสายสนับสนุน และระดับหัวหนา้งาน โดยใชรู้ปแบบทีÉ

ทนัสมยั เช่น การเรียนรู้แบบผสม (Blended Learning) และการจาํลองสถานการณ์ (Simulation 

Training) ความขัดแย้งหรือความหลากหลายในทีÉทํางาน พร้อมเน้นประเด็นอคติโดยไม่รู้ตัว 

(Unconscious Bias) การสืÉอสารแบบครอบคลุม (Inclusive Communication) และ การฟังอยา่งเข้าใจ

และใส่ใจ (Empathic Listening) เพืÉอให้เกิดการเปลีÉยนแปลงเชิงพฤติกรรมจริงในองคก์ร 

5.3.2.2.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: เนืÉองจากขอ้จาํกดัดา้นเวลาและ

ทรัพยากร ควรพฒันาการเรียนรู้ทีÉเน้นการแบ่งเนืÊอหาออกเป็นส่วนเล็ก ๆ ทีÉสามารถเรียนรู้ได้ใน

ระยะเวลาสัÊน (Micro-learning) ผ่านแพลตฟอร์มมือถือหรือสืÉออิเล็กทรอนิกส์ โดยเน้นเนืÊอหาทีÉ

กระชบัและใช้งานไดจ้ริงในสถานการณ์ เช่น วิธีจดัการกับความเขา้ใจผิดระหว่างพนักงานต่างรุ่น 

หรือการใหบ้ริการลูกคา้ทีÉมีความหลากหลาย 

5.3.2.2.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: ควรใช้กิจกรรม

ฝึกอบรมขนาดเล็กทีÉเน้นการแลกเปลีÉยนประสบการณ์ในทีม เช่น เวิร์คช็อป (Workshop) ทีÉเปิด

โอกาสให้พนักงานเรียนรู้ซึÉงกนัและกนัผ่านการพูดคุยตรงไปตรงมา ทัÊงนีÊ  ความเขา้ใจในวฒันธรรม

องคก์รทีÉเป็นกนัเองจะเป็นฐานทีÉดีในการปลูกฝังแนวคิดเรืÉองการยอมรับความแตกต่าง 

5.3.2.3  ปรับปรุงระบบค่าตอบแทนและสวสัดิการให้เหมาะสมกับกลุ่ม

พนกังานทีÉหลากหลาย 

การบริหารค่าตอบแทนและสวสัดิการควรคาํนึงถึงความต้องการของ

พนกังานในแต่ละกลุ่ม เช่น การให้สวสัดิการทีÉครอบคลุมพนักงานทีÉมีคู่สมรสเพศเดียวกนั หรือการ

ใหค้วามสําคญักบันโยบายทีÉช่วยใหพ้นกังานสูงวยัสามารถทาํงานไดอ้ยา่งต่อเนืÉอง 

5.3.2.3.1 ห้างสรรพสินคา้: ควรวางนโยบายค่าตอบแทน

และสวสัดิการทีÉสะทอ้นความเสมอภาค เช่น การขยายสิทธิประโยชน์ครอบคลุมคู่ชีวิตเพศเดียวกัน 

หรือการมอบสิทธิการลางานเพิÉมเติมในกรณีทีÉเกีÉยวขอ้งกบัวฒันธรรม ศาสนา หรือพนัธะครอบครัว

ของพนกังานจากกลุ่มวฒันธรรมเฉพาะ นอกจากนีÊควรเปิดโอกาสใหพ้นกังานสามารถเสนอแนวคิด

เรืÉองสวสัดิการใหม่ ๆ ไดด้ว้ยตนเอง 

5.3.2.3.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ควรจดัทาํแพ็คเกจสวสัดิการทีÉ

สามารถปรับเปลีÉยนไดต้ามช่วงชีวิตของพนักงาน เช่น สวสัดิการดูแลผูสู้งอายุ การจดัเวลาทาํงาน

ยืดหยุ่นสําหรับพนักงานทีÉเป็นพ่อแม่เลีÊ ยงเดีÉยว และสิทธิประโยชน์ทีÉตอบโจทยพ์นักงานกลุ่มวยั

เกษียณ เช่น การฝึกทกัษะเพืÉอเตรียมความพร้อมก่อนเกษียณ 
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5.3.2.3.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: แมอ้าจมีขอ้จาํกัดดา้น

งบประมาณ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล สามารถสร้างระบบสวสัดิการทีÉมีความหมายในเชิงคุณค่า เช่น วนั

ลาหยุดในเทศกาลเฉพาะทางของแต่ละวฒันธรรม หรือสิทธิในการเลือกเวลาทาํงานทีÉเหมาะสมกบั

ขอ้จาํกดัส่วนบุคคล เพืÉอแสดงถึงการใหค้วามสาํคญัในฐานะ มนุษย ์ไม่ใช่แค่ พนกังาน 

5.3.2.4  ออกแบบเส้นทางการเติบโตของพนักงานให้เท่าเทียมและไม่มี

อคติ 

การเติบโตในสายอาชีพเป็นหนึÉ งในปัจจัยหลกัทีÉส่งผลต่อความผูกพัน

ของพนักงานทีÉมีต่อองค์กร ฝ่ายทรัพยากรบุคคลควรสร้างระบบการพฒันาอาชีพทีÉเปิดโอกาสให้

พนกังานทุกคนไดรั้บโอกาสกา้วหน้าอย่างเท่าเทียม โดยไม่ถูกจาํกดัจากอคติทางเพศ เชืÊอชาติ หรือ

อายุ ควรมีการกําหนดเกณฑ์ทีÉชัดเจนและใช้การศึกษาฐานสมรรถนะ (Competency-Based 

Promotion System) ซึÉ งเน้นไปทีÉทักษะและความสามารถของพนักงานแทนทีÉจะพิจารณาจาก

ความสัมพันธ์ส่วนตัวหรืออายุงาน นอกจากนีÊ  องค์กรควรมีโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู ้นํา 

(Leadership Development) ทีÉช่วยเตรียมความพร้อมให้พนักงานทีÉมีศกัยภาพสามารถก้าวขึÊนสู่

ตาํแหน่งบริหารไดโ้ดยปราศจากอุปสรรคดา้นโครงสร้างและวฒันธรรมองคก์ร 

5.3.2.4.1 ห้างสรรพสินค้า: ฝ่ายทรัพยากรบุคคลควรใช้

ระบบความกา้วหน้าในอาชีพแบบใช้สมรรถนะ (Competency-Based Career Path) โดยมีเกณฑ์ทีÉ

ชัดเจน ไม่ใชค้วามสัมพนัธ์ส่วนตวัหรืออายุงานเป็นเกณฑห์ลกั พร้อมทัÊงจดัทาํโปรแกรมการพฒันา

ภาวะผูน้าํ (Leadership Development) สาํหรับพนกังานจากกลุ่มทีÉมีความหลากหลาย เพืÉอสร้างความ

มัÉนใจวา่ไม่มีใครถูกกนัออกจากโอกาสในการเติบโต 

5.3.2.4.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ควรจัดระบบโปรแกรมการ

เลืÉอนตําแหน่งทีÉโปร่งใสระหว่างแต่ละสาขา โดยให้ความสําคัญกับผลลัพธ์จากการประเมิน

สมรรถนะจริง ควบคู่กบัการสร้างเส้นทางการเติบโตทีÉมีทางเลือกหลากหลาย เช่น เส้นทางสายอาชีพ

ทีÉไม่จาํเป็นตอ้งเขา้สู่ตาํแหน่งบริหารก็สามารถกา้วหนา้ได ้

5.3.2.4.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: สามารถวางแผนการ

เติบโตแบบยืดหยุ่น โดยเปิดโอกาสให้พนักงานได้เรียนรู้หลายบทบาทในร้าน เช่น ฝ่ายขาย ฝ่าย

คลงัสินค้า และฝ่ายลูกค้าสัมพนัธ์ เพืÉอขยายศกัยภาพของแต่ละคน และช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถ

สังเกตและพฒันาพนกังานทีÉมีศกัยภาพสูง (Talent) ไดจ้ากการทาํงานจริงมากกว่าการประเมินเพียง

บนกระดาษ 
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5.3.2.5  พฒันานโยบายความยืดหยุ่นในการทาํงานเพืÉอรองรับพนกังานทีÉ

มีความตอ้งการแตกตา่งกนั 

 ในปัจจุบนัพนักงานจากกลุ่มทีÉมีความหลากหลาย เช่น พนักงานสูงวยั 

พนักงานทีÉมีภาระทางครอบครัว หรือพนักงานทีÉมีข้อจาํกัดทางร่างกาย อาจตอ้งการรูปแบบการ

ทาํงานทีÉแตกต่างจากพนักงานทัÉวไป ฝ่ายทรัพยากรบุคคลควรพิจารณาออกแบบนโยบายทีÉช่วยให้

พนักงานสามารถทาํงานได้อย่างมีประสิทธิภาพภายใต้เงืÉอนไขทีÉเหมาะสมกับแต่ละบุคคล เช่น 

นโยบายการทาํงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Working Hours) หรือรูปแบบการทาํงานแบบผสมโดยทีÉ

บริษทัจะให้พนักงานสามารถทาํงานทัÊงจากทีÉออฟฟิศและจากทีÉบา้นได ้แทนการทาํงานทีÉออฟฟิศ

อยา่งเดียว (Hybrid Work Model) ซึÉ งช่วยใหพ้นกังานสามารถปรับสมดุลระหวา่งชีวติการทาํงานและ

ชีวิตส่วนตวัไดดี้ขึÊน 

5.3.2.5.1 ห้างสรรพสินคา้: ควรส่งเสริมรูปแบบการทาํงาน

แบบผสมโดยทีÉบริษทัจะให้พนักงานสามารถทาํงานทัÊงจากทีÉออฟฟิศและจากทีÉบา้นได ้แทนการ

ทาํงานทีÉออฟฟิศอย่างเดียว (Hybrid Work Model) สําหรับพนักงานฝ่ายสํานักงาน เช่น ทรัพยากร

บุคคล, การเงิน และการตลาด เพืÉอรองรับภาระส่วนตวัหรือขอ้จาํกดัดา้นสุขภาพ โดยเฉพาะพนกังาน

ทีÉมีภาระครอบครัว หรือผูท้ีÉมีความตอ้งการเฉพาะทาง เช่น ผูสู้งวยั หรือผูพ้ิการ 

5.3.2.5.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ในระดับสาขา ควรมีการสลับ

เวรงาน หรือเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถแลกเปลีÉยนกะทาํงานไดด้ว้ยตนเองผ่านระบบภายใน 

เพืÉอช่วยให้เกิดความยืดหยุ่นในการทาํงานจริง และสามารถรักษาคุณภาพชีวิตของพนักงานทุกกลุ่ม

ไดอ้ยา่งสมดุล 

5.2.2.5.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: ควรสนับสนุนการ

กาํหนดเวลาทาํงานแบบยืดหยุ่น และเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความตอ้งการเวลาเขา้-ออกงานทีÉ

เหมาะสมกับภาระส่วนตัว เช่น การเลืÉอนเวลาเริÉ มงานสําหรับผูสู้งวยั หรือเวลาพกัยาวสําหรับ

พนกังานทีÉดูแลผูป่้วยในครอบครัว ทัÊงนีÊ  การยืดหยุ่นอย่างมีหลกัเกณฑจ์ะช่วยให้พนักงานรู้สึกเป็น

เจา้ของงานมากขึÊน 

 

5.3.3 ข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์ด้านคุณภาพบริการสําหรับผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากร

บุคคล 

5.3.3.1 ศึกษากรณีตวัอย่างจากองคก์รระดบัโลกและพฒันาแนวปฏิบตัิทีÉ

เหมาะสมกบัธุรกิจคา้ปลีกไทย 
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ผูเ้ชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคลควรวิเคราะห์แนวทางบริหารความ

หลากหลายขององค์กรชัÊนนาํ เช่นกูเกิล (Google) และ ไมโครซอฟต ์(Microsoft) เป็นตน้ เพืÉอนาํมา

ประยุกตใ์ชใ้นบริบทของธุรกิจคา้ปลีกไทย โดยคาํนึงถึงปัจจยัด้านกฎหมาย วฒันธรรม และลกัษณะ

การทาํงานทีÉแตกต่างกัน ควรมีการออกแบบกลยุทธ์ทีÉตอบโจทยธุ์รกิจคา้ปลีกไทย เช่น การสรรหา

บุคลากรทีÉเป็นกลาง การสร้างวฒันธรรมการทาํงานแบบเปิดกวา้ง และการพฒันานโยบายทีÉส่งเสริม

ความเท่าเทียมในองคก์ร 

5.3.3.1.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล

ควรนําแนวทางการจัดการความหลากหลายขององค์กรระดับโลก เช่นกูเกิล (Google) และ 

ไมโครซอฟต์ (Microsoft) มาวิเคราะห์เชิงลึก โดยให้ความสําคญักบัการปรับใช้ให้เหมาะสมกบั

บริบทของห้างสรรพสินค้าในไทย ซึÉ งมีโครงสร้างซับซ้อนและการบริการลูกค้าทีÉหลากหลาย 

แนวทางทีÉควรส่งเสริมได้แก่ การกาํหนดนโยบายประสบการณ์ลูกคา้แบบครอบคลุม (Inclusive 

Customer Experience) การฝึกอบรมพนกังานแนวหน้าด้านวฒันธรรมทีÉหลากหลาย และการสร้าง

ระบบสนบัสนุนการเติบโตของพนกังานจากทุกกลุ่มอยา่งเป็นธรรม 

5.3.3.1.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: แนะนําให้ผู ้เชีÉยวชาญด้าน

ทรัพยากรบุคคลประยกุตแ์นวทางจากบริษทัคา้ปลีกระดบันานาชาติ โดยปรับใหเ้ขา้กบัระบบบริหาร

ของซุปเปอร์มาร์เก็ตในไทย ซึÉงมีหลายสาขาและพนกังานแนวหนา้จาํนวนมาก การออกแบบกลยุทธ์

ควรมุ่งเน้นทีÉการยกระดบัมาตรฐานความหลากหลายในสาขาทัÊงหมด เช่น การวางนโยบายทีÉมีผล

บงัคบัใชทุ้กสาขา การฝึกอบรมผูน้าํสาขา และการจดัทาํคู่มือแนวปฏิบติัทีÉสอดคลอ้งกบับริบทไทย 

5.3.3 .1.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: ควรเลือกศึกษา

กรณีศึกษาจากองค์กรขนาดเล็กทีÉมีความคล่องตวัสูงเพืÉอพฒันาแนวทางทีÉเหมาะสมกบัร้านเฉพาะ

ทางในไทย เช่น การใช้แบรนด์เพืÉอส่งเสริมการยอมรับความหลากหลาย การจ้างงานแบบมี

ความหมาย (Purpose-Driven Hiring) และการสร้างวฒันธรรมองคก์รทีÉเขา้ถึงง่าย มีความเป็นมนุษย ์

และเปิดกวา้งต่อความแตกต่าง 

5.3.3.2 พัฒนาเครืÉ องมือและกรอบแนวคิดเพืÉอสนับสนุนการบริหาร

ความหลากหลาย 

การบริหารความหลากหลายให้มีประสิทธิภาพตอ้งใชเ้ครืÉองมือทีÉช่วยให้

ผูบ้ริหารสามารถออกแบบและวดัผลนโยบายไดอ้ย่างเป็นระบบ ผูเ้ชีÉยวชาญควรพฒันาเครืÉองมือ เช่น

ไดเวอร์ซิตีÊ  บาลานซ์ สกอร์การ์ด (Diversity Scorecards) เพืÉอติดตามผลลพัธ์ของการบริหารความ

หลากหลาย แพลตฟอร์มวิเคราะห์บุคลากรทีÉขับเคลืÉอนด้วยปัญญษประดิษฐ์ (AI-Powered HR 

Analytics) เพืÉอวิเคราะห์แนวโน้มของพนักงาน และการตรวจจบัและบรรเทาอคติทางอลักอริทึม 
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(Bias Detection Algorithms) เพืÉอช่วยลดอคติในกระบวนการสรรหาและเลืÉอนตาํแหน่งพนักงาน 

การมีระบบทีÉเป็นกลางและมีขอ้มูลเชิงลึกจะช่วยให้องค์กรสามารถบริหารบุคลากรได้อย่างเป็น

ธรรมและมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

5.3.3.2.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล

ควรพฒันาระบบ ไดเวอร์ซิตีÊ  บาลานซ์ สกอร์การ์ด (Diversity Scorecards) ทีÉใชว้ดัผลในระดบัแผนก

และองค์กร เพืÉอช่วยผูบ้ริหารประเมินความก้าวหน้าของนโยบายการสนับสนุนความหลากหลาย 

ความเท่าเทียม และการรวมกลุ่ม (Diversity, Equity, and Inclusion (DEI)) พร้อมทัÊงออกแบบ

แพลตฟอร์มทีÉใช้ปัญญาประดิษฐ์ (AI) ในการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างประสิทธิภาพทีมกบั

องค์ประกอบด้านความหลากหลาย เช่น อายุ เพศ เชืÊอชาติ เพืÉอเพิÉมความแม่นยาํในการกาํหนดกล

ยทุธ์บริหารคนในองคก์รขนาดใหญ่ 

5.3.3.2.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: เครืÉองมือทีÉควรพฒันาควรเนน้

ความเรียบง่ายและสามารถนาํไปใชใ้นหลายสาขา เช่น ระบบเช็คอินรายเดือนเกีÉยวกบัสภาพแวดลอ้ม

การทาํงานทีÉหลากหลาย หรือระบบจดัเก็บขอ้มูลและแจ้งเตือนอคติ (Bias Flagging System) ทีÉ

เชืÉอมโยงกบัระบบสรรหาและเลืÉอนตาํแหน่ง เพืÉอให้สามารถควบคุมคุณภาพความเท่าเทียมได้ใน

ระดบัพืÊนทีÉ 

5.3.3.2.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: ผู ้เ ชีÉ ยวชาญด้า น

ทรัพยากรบุคคลสามารถสร้างชุดเครืÉองมือขนาดเล็ก เช่นรายการตรวจสอบการสะทอ้นความคิดดา้น

ความหลากหลาย (Diversity Reflection Checklist) หรือระบบประเมินทีมแบบเพียร์ทูเพียร์ (peer-to-

peer) เพืÉอให้ร้านคา้ขนาดเล็กสามารถนาํไปใช้ตรวจสอบและพฒันาแนวทางปฏิบตัิภายในองคก์ร

อยา่งต่อเนืÉอง โดยไม่ตอ้งพึÉงพาระบบเทคโนโลยีขัÊนสูง 

5.3.3.3 สนับสนุนการวิจัยเกีÉยวกับผลกระทบของความหลากหลายต่อ

องคก์รคา้ปลีกไทย 

การมีขอ้มูลเชิงลึกเกีÉยวกบัผลกระทบของความหลากหลายต่อองค์กรคา้

ปลีกไทยเป็นสิÉงสําคญั ผูเ้ชีÉยวชาญควรสนบัสนุนการวิจยัทีÉศึกษาเรืÉองประสิทธิภาพของทีมงานทีÉมี

ความหลากหลาย ความพึงพอใจของพนักงาน และผลประกอบการขององค์กรจากการดาํเนิน

นโยบายดา้นความหลากหลาย การนาํผลวิจยัไปใช้จะช่วยให้ธุรกิจคา้ปลีกสามารถพฒันากลยุทธ์ทีÉ

ตรงกบัความตอ้งการของพนกังานและช่วยเพิÉมขีดความสามารถในการแข่งขนั 

5.3.3.3.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล

ควรสนับสนุนการทาํวิจยัเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพร่วมกบัมหาวิทยาลยั เพืÉอศึกษาความสัมพนัธ์

ระหว่างความหลากหลายของพนักงานกบัผลลพัธ์ทางธุรกิจ เช่น การบริการลูกคา้ ระดบัความพึง
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พอใจของพนกังาน และอตัราการลาออก ซึÉงขอ้มลูเหล่านีÊ จะช่วยให้องคก์รสามารถออกแบบกลยุทธ์

ทีÉแม่นยาํมากยิÉงขึÊน 

5.3.3.3.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ควรส่งเสริมให้มีการเก็บขอ้มูล

ภาคสนามจากสาขาต่าง ๆ เพืÉอศึกษาว่าการจดัทีมงานทีÉมีความหลากหลายส่งผลต่อความร่วมมือ การ

บริการ และการปฏิบตัิงานในแต่ละพืÊนทีÉอย่างไร โดยสามารถใช้วิธีการวิจัยปฏิบัติการ (Action 

Research) ทีÉมีการทดลองและประเมินผลแบบต่อเนืÉองร่วมกบัผูบ้ริหารสาขา 

5.3.3.3.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: ควรสนบัสนุนการเก็บ

ขอ้มูลเชิงประสบการณ์ (Narrative Inquiry) เพืÉอศึกษาผลกระทบของความหลากหลายต่อวฒันธรรม

องค์กรขนาดเล็ก เช่น ความรู้สึกของพนักงานในการเป็นส่วนหนึÉ งของทีม ความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ 

และผลทางจิตใจจากการยอมรับความแตกต่าง การวิจยัลกัษณะนีÊ จะให้ขอ้มูลเชิงลึกทีÉช่วยในการ

ออกแบบแนวทางพฒันาองคก์รขนาดยอ่มไดอ้ยา่งตรงจุด 

5.3.3.4 ให้คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการออกแบบโครงสร้างองค์กรและพฒันา

นโยบายทีÉสนบัสนุนความหลากหลาย 

โครงสร้างองค์กรทีÉเอืÊอต่อความหลากหลายช่วยให้พนักงานทุกกลุ่ม

สามารถเติบโตได้อย่างเท่าเทียมกนั ผูเ้ชีÉยวชาญควรให้คาํปรึกษาในการออกแบบการสร้างกรอบ

ความกา้วหนา้ในอาชีพ (Career Progression Framework) ทีÉโปร่งใส การกาํหนดนโยบายความเท่า

เทียมในการจ่ายค่าตอบแทน (Pay Equity) ทีÉเป็นธรรม และการสร้างระบบพีÉเลีÊ ยงภายในองค์กร 

(Mentorship Program) เพืÉอช่วยให้พนักงานสามารถพฒันาเส้นทางอาชีพของตนเองโดยไม่มี

อุปสรรคจากความแตกต่างทางวฒันธรรม เพศ หรือเชืÊอชาติ 

5.3.3.4.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล

ควรเสนอแนวทางการออกแบบเส้นทางความกา้วหนา้ในสายอาชีพ (Career Path) ทีÉไม่ขึÊนกบัเพศ วยั 

หรือภูมิหลงั โดยใช้แนวคิดมาตรฐานสมรรถนะความสามารถ (Competency Mapping) ร่วมกับ

ระบบระบบพีÉเลีÊ ยง (Mentor-Mentee) ทีÉเปิดโอกาสให้พนักงานกลุ่มเปราะบางไดรั้บคาํแนะนาํจาก

ผูบ้ริหารอย่างใกลชิ้ด นอกจากนีÊควรสนบัสนุนแนวทางความเสมอภาคในการจ่ายเงิน (Pay Equity 

Audit) เพืÉอตรวจสอบความเท่าเทียมดา้นค่าตอบแทนอยา่งสมํÉาเสมอ 

5.3.3.4.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: แนะนาํใหพ้ฒันาแนวทางปฏิบติั 

(Framework) โครงสร้างตาํแหน่งงานและการประเมินผลงานทีÉเน้นความชดัเจน โปร่งใส และเป็น

มาตรฐานเดียวกนัในทุกสาขา เพืÉอป้องกนัอคติในการเลืÉอนตาํแหน่งหรือการปรับค่าจา้ง ควรมีการ

ใหค้าํปรึกษาแก่ผูจ้ดัการสาขาในการออกแบบโครงสร้างทีมใหม้ีความหลากหลายเชิงกลยทุธ์ 
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5.3.3.4.3 ร้านขายสินคา้เฉพาะทาง: ในองค์กรขนาดเล็ก 

ผูเ้ชีÉยวชาญด้านทรัพยากรบุคคลควรแนะนําวิธีจัดระบบภายในให้เกิดความเท่าเทียม เช่น การ

สับเปลีÉยนหน้าทีÉงาน การหมุนเวียนบทบาท และการกําหนดเป้าหมายการเติบโตส่วนบุคคล 

(Individual Development Plan) ทีÉช่วยใหพ้นกังานแต่ละคนไดเ้รียนรู้และเติบโตตามศกัยภาพของตน

โดยไม่ถูกจาํกดัจากความแตกต่าง 

5.3.3.5 สร้างเครือข่ายความร่วมมือระหว่างองค์กรธุรกิจ ภาควิชาการ 

และหน่วยงานภาครัฐเพืÉอพฒันากลยทุธ์ดา้นความหลากหลาย 

ความร่วมมือระหว่างองค์กรธุรกิจ ภาควิชาการ และภาครัฐเป็นปัจจัย

สําคญัในการผลกัดนัให้เกิดแนวทางปฏิบติัทีÉเป็นมาตรฐาน ผูเ้ชีÉยวชาญควรมีบทบาทในการส่งเสริม

การจดัประชุมเกีÉยวกับ แนวคิดการบริหารทีÉสนับสนุนความหลากหลายและยอมรับความแตกต่าง

ของพนกังานในองคก์ร (Diversity & Inclusion Summits) เพืÉอให้ผูบ้ริหารสามารถแลกเปลีÉยนความรู้

และแนวปฏิบัติทีÉประสบความสําเร็จ การร่วมมือกับภาครัฐในการออกมาตรการสนับสนุน เช่น 

นโยบายจูงใจทางภาษีสําหรับบริษทัทีÉดาํเนินนโยบายด้านความหลากหลาย หรือการสนับสนุน

โครงการทีÉช่วยพฒันาความหลากหลายในองคก์ร จะช่วยใหธุ้รกิจคา้ปลีกสามารถขบัเคลืÉอนนโยบาย

เหล่านีÊ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากขึÊน 

5.3.3.5.1 ห้างสรรพสินคา้: ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรบุคคล

ควรผลักดันให้เกิดเวทีระดับประเทศ ทีÉเปิดโอกาสให้ผูบ้ริหารจากองค์กรค้าปลีกขนาดใหญ่ได้

แลกเปลีÉยนแนวทางปฏิบติั และร่วมออกแบบนโยบายระดับอุตสาหกรรมร่วมกบัภาครัฐ อาทิ กรม

พฒันาธุรกิจการคา้ หรือสาํนกังานส่งเสริมเศรษฐกิจดิจิทลั 

5.3.3.5.2 ซุปเปอร์มาร์เก็ต: ควรประสานงานกับองค์กร

กลาง เช่น สมาคมการคา้ปลีกสมยัใหม่ เพืÉอจดักิจกรรมและเวิร์กช็อปร่วมกบัภาคการศึกษาในการ

พฒันาโมเดลการจดัการความหลากหลายทีÉเหมาะสมกบัธุรกิจขนาดกลาง พร้อมทัÊงเสนอให้ภาครัฐ

สนับสนุนสิทธิประโยชน์ด้านภาษีหรือทุนสนับสนุนให้กับสาขาทีÉดาํเนินนโยบายการสนับสนุนค

วามหลากหลาย ความเท่าเทียม และการรวมกลุ่ม (Diversity, Equity, and Inclusion (DEI)) อย่าง

เขม้ขน้ 

5.3.3.5.3 ร้านขายสินค้าเฉพาะทาง: ผู ้เ ชีÉ ยวชาญด้า น

ทรัพยากรบุคคลสามารถช่วยสร้างเครือข่ ายความร่วมมือของร้านค้าขนาดเล็ก เช่น กลุ่ม

ผูป้ระกอบการค้าปลีกหลากหลาย เพืÉอแลกเปลีÉยนแนวปฏิบัติ พัฒนาแนวคิดใหม่ และสร้าง

แรงผลกัดนัในระดบัฐานราก โดยความร่วมมือกบัมหาวิทยาลยัในพืÊนทีÉหรือองคก์รพฒันาเอกชนจะ

ช่วยส่งเสริมใหแ้นวคิดนีÊขยายผลไดอ้ยา่งย ัÉงยนื 
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5.4 ข้อจํากดัในงานวิจัย (Limitation) 

5.4.1 ข้อจํากดัด้านระยะเวลาในการศึกษา 

เนืÉองจากงานวิจยันีÊ ดาํเนินการในช่วงเวลาทีÉกาํหนด การเปลีÉยนแปลงในแนวโน้มทาง

เศรษฐกิจ เทคโนโลยี และสังคมอาจส่งผลต่อผลลัพธ์ทีÉได้รับ ข้อมูลทีÉ เก็บรวบรวมสะท้อน

สภาพการณ์ในช่วงเวลาทีÉท ําการศึกษา ซึÉ งอาจไม่สามารถสะท้อนแนวโน้มในอนาคตได้อย่าง

สมบูรณ์ นอกจากนีÊ  การบริหารความหลากหลายและภาวะผูน้ําเป็นปัจจยัทีÉพัฒนาอย่างต่อเนืÉอง 

ดังนัÊน การศึกษาครัÊ งนีÊ อาจไม่สามารถครอบคลุมการเปลีÉยนแปลงทีÉเกิดขึÊนภายหลงัจากช่วงเวลาทีÉ

วิจยั 

 

5.4.2 ข้อจํากดัของวธิีการเกบ็ข้อมูล 

การวิจยันีÊ ใช้วิธีการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ซึÉ งอาจมีขอ้จาํกดัในแง่ของ

ความถูกตอ้งและความลึกซึÊ งของขอ้มูล แมว้่าจะพยายามลดอคติของผูใ้ห้ขอ้มูลโดยใช้แบบสอบถาม

และสัมภาษณ์ทีÉเป็นระบบ แต่ปัจจยัทางจิตวิทยาและบริบทขององคก์รอาจส่งผลต่อคาํตอบทีÉได้รับ 

การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารอาจไดรั้บขอ้มูลทีÉเป็นทางการมากกว่าขอ้มูลทีÉสะทอ้นประสบการณ์จริงของ

พนกังาน นอกจากนีÊ  การเก็บขอ้มูลจากพนกังานอาจไดรั้บอิทธิพลจากวฒันธรรมองคก์รทีÉมีอยู ่ทาํให้

บางประเด็นอาจไม่ไดรั้บการเปิดเผยอยา่งตรงไปตรงมา 

 

5.4.3 ข้อจํากดัด้านการเข้าถึงข้อมูลเชิงลกึภายในองค์กร 

การศึกษาในหัวขอ้เกีÉยวกบัภาวะผูน้าํและการบริหารความหลากหลายอาจเกีÉยวขอ้งกบั

ขอ้มูลทีÉเป็นความลบัขององคก์ร บางบริษทัอาจไม่สามารถเปิดเผยขอ้มูลภายในไดอ้ย่างเต็มทีÉ ทาํให้

ข้อคน้พบบางส่วนอาจไม่ได้สะทอ้นสถานการณ์จริงในเชิงลึก นอกจากนีÊ  พนักงานบางส่วนอาจมี

ความกงัวลเกีÉยวกบัผลกระทบของการให้ขอ้มูลทีÉอาจส่งผลต่อสถานะของพวกเขาภายในองคก์ร 

 

 

5.5 ข้อเสนอแนะสําหรับงานวิจัยในอนาคต (Recommendation for further study) 

5.5.1 ศึกษาผลกระทบของภาวะผู้นาํการเปลีÉยนแปลงและการจัดการความหลากหลาย

ในอุตสาหกรรมอืÉนนอกเหนือจากธุรกจิค้าปลกี 

แมว้่างานวิจยันีÊ จะมุ่งเน้นไปทีÉธุรกิจคา้ปลีกในกรุงเทพมหานคร แต่แนวคิดเกีÉยวกับ

ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงและการบริหารจัดการความหลากหลายสามารถมีบทบาทสําคัญใน

อุตสาหกรรมอืÉน เช่น อุตสาหกรรมการผลิต เทคโนโลยี การเงิน หรือภาคบริการ งานวิจยัในอนาคต
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ควรศึกษาผลกระทบของแนวทางเหล่านีÊ ในบริบทของอุตสาหกรรมทีÉแตกต่างกนั เพืÉอนาํไปสู่ความ

เขา้ใจทีÉครอบคลุมและสามารถนาํไปปรับใชใ้นธุรกิจทีÉหลากหลายมากขึÊน 

 

5.5.2 ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารความหลากหลายกับผลประกอบการทาง

ธุรกจิในระยะยาว 

งานวิจัยในอนาคตควรศึกษาในเชิงลึกเกีÉยวกับความสัมพนัธ์ระหว่างแนวทางการ

บริหารความหลากหลายและผลประกอบการขององคก์รในระยะยาว โดยอาจใช้ขอ้มูลเชิงปริมาณ

จากหลายองค์กรเพืÉอวิเคราะห์แนวโน้มและตัวแปรทีÉส่งผลต่อประสิทธิภาพของธุรกิจ งานวิจัย

ดงักล่าวจะช่วยใหอ้งคก์รสามารถเห็นภาพทีÉชดัเจนมากขึÊนเกีÉยวกบัประโยชน์ทีÉแทจ้ริงของการลงทุน

ในนโยบายดา้นความหลากหลาย 

 

5.5.3 ศึกษาแนวทางการพัฒนาเครืÉองมือทีÉช่วยเพิÉมประสิทธิภาพของการบริหาร

ความหลากหลายในองค์กรไทย 

แมว้่ามีแนวทางและเครืÉองมือจาํนวนมากทีÉใชใ้นการบริหารความหลากหลายในระดบั

สากล เช่น ไดเวอร์ซิตีÊ  บาลานซ์ สกอร์การ์ด (Diversity Scorecards) และ แพลตฟอร์มวิเคราะห์

บุคลากรทีÉขบัเคลืÉอนดว้ยปัญญษประดิษฐ์ (AI-Powered HR Analytics) แต่ยงัขาดการศึกษาเกีÉยวกบั

การนําเครืÉองมือเหล่านีÊมาใช้ในองค์กรไทย งานวิจยัในอนาคตควรมุ่งเน้นการพฒันาและทดสอบ

เครืÉองมือทีÉสามารถช่วยองค์กรไทยบริหารความหลากหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยคาํนึงถึง

ขอ้จาํกดัทางเทคโนโลย ีวฒันธรรมองคก์ร และแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรบุคคลของไทย 

 

5.5.4 วิจัยแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นําทีÉสามารถส่งเสริมความหลากหลายในองค์กร

ไทย 

เนืÉองจากภาวะผูน้ํามีบทบาทสําคญัต่อความสําเร็จของการบริหารความหลากหลาย 

งานวิจยัในอนาคตควรศึกษาเกีÉยวกับรูปแบบภาวะผูน้ําทีÉสามารถส่งเสริมให้พนักงานจากกลุ่มทีÉ

แตกต่างกันสามารถทาํงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงแนวทางในการฝึกอบรมและ

พฒันาภาวะผูน้าํทีÉสามารถขบัเคลืÉอนวฒันธรรมองคก์รทีÉเปิดกวา้งและเท่าเทียม 

 

5.5.5 ศึกษาผลกระทบของภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลงและการจัดการความหลากหลาย

ในธุรกจิค้าปลกีเฉพาะประเภท   
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 งานวิจยันีÊ ครอบคลุมธุรกิจคา้ปลีกในภาพรวม แต่ลกัษณะของคา้ปลีกแต่ละประเภท

อาจมีความแตกต่างกนั เช่น คา้ปลีกสมยัใหม่ (Modern Trade) ห้างสรรพสินคา้ คา้ปลีกเฉพาะกลุ่ม 

(Specialty Retail) หรือธุรกิจแฟรนไชส์ (Franchise Business) ซึÉงอาจมีแนวทางการบริหารทรัพยากร

บุคคลและการจดัการความหลากหลายทีÉไม่เหมือนกนั งานวิจยัในอนาคตควรมุ่งเน้นไปทีÉธุรกิจคา้

ปลีกประเภทใดประเภทหนึÉ งโดยเฉพาะ เพืÉอให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเกีÉยวกับการนําภาวะผูน้ําการ

เปลีÉยนแปลงและกลยทุธ์ดา้นความหลากหลายไปปรับใชใ้นแต่ละบริบท 
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ภาคผนวก ก 

เครืÉองทีÉใช้ในการวิจัย 

 

แนวคําถามการสัมภาษณ์เชิงลึก 

แนวคาํถามการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) สําหรับการวิจยัเชิงคุณภาพเรืÉอง “ภาวะผูน้าํ

การเปลีÉยนแปลงและการบริหารจดัการความหลากหลายขององคก์ร กรณีศึกษา องคก์รธุรกิจคา้ปลีก

ในจงัหวดักรุงเทพมหานคร”  

ส่วนทีÉ 1 ข้อมูลทัÉวไปของผู้ให้สัมภาษณ์สําหรับผู้บริหารระดับสูง                                                                                                                             

 ชืÉอ - นามสกุล____________________________________________________________ 

ตาํแหน่ง_________________________________________________________________ 

 สถานทีÉทาํงาน____________________________________________________________ 

 ประสบการณ์การทาํงาน____________________________________________________ 

 วนั/เดือน/ปี ทีÉสัมภาษณ์_____________________________________________________ 

 สถานทีÉสัมภาษณ์__________________________________________________________ 

ส่วนทีÉ 2 การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management)          

2.1 ความสําคัญของความหลากหลายในองค์กร 

 ในมุมมองของท่าน การมีพนักงานทีÉมีความหลากหลาย เช่น วฒันธรรม เพศ หรือช่วงอายุ 

เป็นตน้ มีความสาํคญัต่อความสาํเร็จขององคก์รอยา่งไร 

 ท่านใชวิ้ธีใดบา้งในการจดัการกบัปัญหา อนัเกิดจากความหลากหลายของพนกังานในองคก์ร 

2.2 การสร้างวัฒนธรรมทีÉเปิดกว้าง  

 ท่านมีแนวทางอย่างไร ในการส่งเสริมให้พนักงานทีÉมีความแตกต่างกัน เช่น วฒันธรรม 

ความเชืÉอ ทศันคติ เป็นตน้ สามารถทาํงานร่วมกนัไดแ้ละมีความเท่าเทียมเสมอภาค 

2.3 การสนบัสนุนความร่วมมือในทีมทีÉหลากหลาย 

 ท่านมีวิธีการสร้างความเขา้ใจระหว่างพนักงานทีÉมีพืÊนฐานและมุมมองทีÉแตกต่างกนัอย่างไร 

เพืÉอให้เกิดการทาํงานร่วมกนัอยา่งราบรืÉบ 

 ท่านช่วยยกตวัอย่างเหตุการณ์ทีÉองค์กรของท่าน ได้ส่งเสริมสนับสนุนการทาํงานร่วมกัน

อย่างมีประสิทธิภาพของพนกังานทีÉมีความหลากหลาย เช่น อายุ เชืÊอชาติ หรือประสบการณ์

ทาํงาน เป็นตน้ 
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ส่วนทีÉ 3  ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) 

3.1 การส่งเสริมการยอมรับความหลากหลาย    

 ท่านมีบทบาทอยา่งไรในการสนบัสนุนการยอมรับและเคารพซึÉงกนัและกนัของพนกังานใน

องคก์รทีÉมีความหลากหลาย เช่น ค่านิยม วฒันธรรม ทศันคติ เป็นตน้ 

 ท่านมีแนวทางใดในการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยั เพืÉอให้พนักงานทีÉมีความแตกต่างกนั เช่น เพศ 

วิถีการใชชี้วิต เป็นตน้ ใหส้ามารถแสดงออกถึงตวัตนของตนเองไดอ้ยา่งมัÉนใจ 

3.2 การสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมงาน  

 ท่านคิดว่าปัจจยัใดทีÉสําคญัทีÉสุด ทีÉสามารถช่วยให้พนักงานทีÉมีความแตกต่าง เช่น ระดับ

การศึกษา ประสบการณ์การทาํงาน และช่วงอายุ เป็นตน้ ไดต้ระหนักถึงความสําคัญของ

ความหลากหลายทีÉมีต่อองคก์ร 

 ท่านมีวิธีใดในการสร้างแรงจูงใจให้กบัพนกังานในองค์กร ทีÉมีมุมมองว่าความหลากหลาย

นัÊนอาจเป็นอุปสรรคกบัการประสบความสาํเร็จขององคก์ร 

3.3 การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา  

 ท่านมองว่าความหลากหลายของพนักงานในองค์กร ช่วยสร้างมุมมองหรือแนวคิดใหม่ๆ 

ในการแกไ้ขปัญหาต่างๆ ไดอ้ย่างไร  

3.4 การดูแลและสนับสนุนพนักงาน 

 ท่านมีมาตรการอยา่งไรในการช่วยเหลือพนกังานทีÉอาจรู้สึกโดดเดีÉยวเนืÉองจากความแตกต่าง 

เช่น พนกังานทีÉเป็นกลุ่มเพศทางเลือก หรือพนกังานต่างชาติ เป็นตน้ 

 ท่านมีบทบาทในการสนับสนุนให้พนักงานในองค์กรได้รับโอกาสในการเรียนรู้ พฒันา 

ส่งเสริมสนบัสนุนความเขา้ใจในเรืÉองความหลากหลายอยา่งไรบา้ง 

ส่วนทีÉ 4 ความสําคัญของการบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 

4.1 การสร้างความร่วมมือและความเข้าใจในองค์กร 

 ท่านคิดว่าการบริหารจดัการความหลากหลายช่วยสร้างความร่วมมือและความเขา้ใจของ

พนกังานในองคก์ร ทีÉมีความแตกต่างกนั เช่น อาย ุเพศ เชืÊอชาต ิเป็นตน้ อยา่งไร 

 ในองคก์รของท่านมีการส่งเสริมการสืÉอสารอย่างไร เพืÉอช่วยลดความเขา้ใจผิดทีÉอาจเกิดจาก

ความหลากหลายของพนกังานในองคก์ร 

4.2 การเพิÉมความยืดหยุ่นและความพร้อมในองค์กร  

 ท่านมีวิธีการใดในการเตรียมความพร้อมให้พนักงานทีÉมาจากหลากหลายประสบการณ์ 

สามารถปรับตวัเขา้กบัการเปลีÉยนแปลงในองคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
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4.3 การสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีให้กับองค์กร 

 การบริหารจัดการความหลากหลาย เช่น กลุ่มพนักงานจากหลากหลายเชืÊอชาติ หรือ

พนกังานทีÉมีทกัษะเฉพาะทาง มีส่วนช่วยสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีขององคก์รต่อสังคมภายนอก

ไดอ้ยา่งไร 

 ท่านช่วยยกตัวอย่างโครงการหรือกิจกรรมทีÉแสดงถึงความมุ่งมัÉนขององค์กรในการ

สนบัสนุนความเท่าเทียมและความหลากหลาย 

4.4 การพฒันาศักยภาพในบริบทความหลากหลาย 

 ท่านคิดว่าการพฒันาทกัษะของพนกังานในองคก์รทีÉมีความหลากหลายแบบใดทีÉเหมาะสม 

ในส่งเสริมการทาํงานร่วมกนัในองคก์รไดอ้ยา่งราบรืÉน 

 ช่วยยกตวัอยา่ง วา่องค์กรของท่านใชวิ้ธีการใดในการเปลีÉยนความหลากหลายของพนกังาน

ใหเ้ป็นตวัช่วยสร้างความสาํเร็จในอนาคต 
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ส่วนทีÉ 1 ข้อมูลทัÉวไปของผู้ให้สัมภาษณ์สําหรับผู้บริหารระดับสูงฝ่ายทรัพยากรมนุษย์                                                                                                                             

 ชืÉอ - นามสกุล____________________________________________________________ 

ตาํแหน่ง_________________________________________________________________ 

 สถานทีÉทาํงาน____________________________________________________________ 

 ประสบการณ์การทาํงาน____________________________________________________ 

 วนั/เดือน/ปี ทีÉสัมภาษณ์_____________________________________________________ 

 สถานทีÉสัมภาษณ์__________________________________________________________

ส่วนทีÉ 2 การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management)    

2.1 ความสําคัญของความหลากหลายในองค์กร 

 ในมุมมองของท่าน การมีพนกังานทีÉมีความหลากหลาย เช่น วฒันธรรม เพศ หรือช่วงอายุ 

เป็นตน้ มีความสําคญัต่อความสําเร็จขององค์กรอย่างไร โดยเฉพาะในดา้นการดึงดูดและ

รักษาพนกังานทีÉมีศกัยภาพสูง 

 ท่านใช้กลยุทธ์หรือวิธีการใดในการจัดการกับความท้าทายหรือปัญหาทีÉ เกิดจากความ

หลากหลายของพนกังานในองคก์ร 

2.2 การสร้างวัฒนธรรมทีÉเปิดกว้าง 

 ท่านมีนโยบายหรือแนวทางอย่างไรในการส่งเสริมให้พนักงานทีÉมีความแตกต่าง เช่น 

วฒันธรรม ความเชืÉอ และทศันคติ เป็นตน้ สามารถทาํงานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

และรู้สึกถึงความเท่าเทียมในองคก์ร 

2.3 การสนับสนุนความร่วมมือในทีมทีÉหลากหลาย 

 ท่านมีแผนงานหรือโครงการอย่างไร ทีÉออกแบบมาเพืÉอสนับสนุนความเข้าใจและความ

ร่วมมือของพนักงานทีÉมีความหลากหลาย เช่น การฝึกอบรม ความรู้ด้านการสืÉอสารข้าม

วฒันธรรม หรือกิจกรรมเสริมสร้างความเขา้ใจระหวา่งพนกังาน เป็นตน้ 

 ช่วยยกตวัอย่างเหตุการณ์ทีÉองค์กรของท่านได้ส่งเสริมความร่วมมือในทีมงานทีÉมีความ

หลากหลาย และผลลพัธ์ทีÉเกิดขึÊนอยา่งเป็นรูปธรรม เช่น ในแง่ของประสิทธิภาพการทาํงาน

หรือการสร้างนวตักรรมใหม่ เป็นตน้ 

ส่วนทีÉ 3  ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) 

3.1 การส่งเสริมการยอมรับความหลากหลาย 

 ในช่วงทีÉองคก์รเผชิญกบัการเปลีÉยนแปลงในดา้นต่างๆ เช่น ภาวะเศรษฐกิจ การเปลีÉยนแปลง

ทางเทคโนโลยี สังคม เป็นตน้ ท่านมีบทบาทในการส่งเสริมการยอมรับและการเคารพซึÉง
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กนัและกนัของพนกังานในองคก์รทีÉมีความหลากหลาย เช่น วฒันธรรม หรือค่านิยม เป็นตน้ 

อยา่งไร 

 ท่านมีวิธีสร้างพืÊนทีÉปลอดภยัในองค์กร สําหรับพนกังานทีÉมีความแตกต่าง เช่น เพศ วิถีการ

ใช้ชีวิต หรือมุมมองส่วนบุคคล เป็นตน้ อย่างไร เพืÉอให้พนักงานสามารถแสดงออกถึง

ตวัตนไดอ้ย่างมัÉนใจ 

3.2 การสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมงาน 

 ท่านมีวิธีการสืÉอสารให้พนกังานทีÉมีความหลากหลาย เช่น อาย ุประสบการณ์ หรือการศึกษา 

เป็นตน้ ใหต้ระหนกัถึงความสําคญัของความหลากหลากต่อองคก์รอยา่งไร 

 ท่านมีกลยทุธ์ในการสร้างแรงจูงใจให้พนกังานทีÉยงัไม่เขา้ใจหรือเห็นความสําคญัของความ

หลากหลายในองคก์รอยา่งไร 

3.3 การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา 

 ในมุมมองของท่าน ความหลากหลายของพนกังานในองคก์รช่วยสร้างแนวคิดหรือมุมมอง

ใหม่ๆ ในการแกปั้ญหาและพฒันาองคก์รอยา่งไร 

3.4 การดูแลและสนับสนุนพนกังาน 

 ในกรณีทีÉพนกังานบางกลุ่ม เช่น พนักงานต่างชาติ หรือกลุ่มเพศทางเลือก เป็นตน้ รู้สึกโดด

เดีÉยวในองคก์ร ท่านมีมาตรการช่วยเหลือหรือสนบัสนุนอย่างไร 

 ท่านมีบทบาทหรือกลยุทธ์อย่างไรในการส่งเสริมให้พนักงานในองค์กรได้รับการพฒันา

และเรียนรู้เรืÉองความหลากหลาย เพืÉอสร้างความเขา้ใจและปรับตวัร่วมกนั 

ส่วนทีÉ 4 ความสําคัญของการบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 

4.1 การสร้างความร่วมมือและความเข้าใจในองค์กร 

 ท่านคิดว่าการบริหารจัดการความหลากหลายช่วยสร้างความร่วมมือและความเข้าใจ

ระหวา่งพนักงานทีÉมีความแตกต่าง เช่น อายุ เพศ เชืÊอชาติ เป็นตน้ ไดอ้ย่างไร 

 ท่านมีส่วนในการส่งเสริมการสืÉอสารอย่างไร เพืÉอช่วยลดความเขา้ใจผิดทีÉอาจเกิดจากความ

หลากหลายของพนกังานในองคก์ร 

4.2 การเพิÉมความยืดหยุ่นและความพร้อมในองค์กร 

 ในยุคทีÉองคก์รต้องเผชิญกบัความเปลีÉยนแปลงทีÉรวดเร็วท่านมีแนวทางในการเตรียมความ

พร้อมให้พนกังานจากหลากหลายพืÊนฐานสามารถปรับตวัเขา้กบัการเปลีÉยนแปลงในองค์กร

ไดอ้ยา่งไร 

4.3 การสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีให้กับองค์กร 
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 การบริหารจดัการความหลากหลาย เช่น การมีพนกังานจากหลากหลายเชืÊอชาติ หรือทกัษะ

เฉพาะทาง เป็นตน้ มีส่วนช่วยสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีใหก้บัองคก์รต่อสังคมภายนอกอยา่งไร 

 ท่านช่วยยกตวัอย่างโครงการหรือกิจกรรมทีÉองค์กรของท่านดาํเนินการเพืÉอแสดงถึงความ

มุ่งมัÉนในการสนบัสนุนความเท่าเทียมและความหลากหลาย 

4.4 การพฒันาศักยภาพในบริบทความหลากหลาย 

 ท่านคิดว่าการพฒันาทกัษะพนกังานในองคก์รทีÉมีความหลากหลายแบบใดทีÉเหมาะสม เพืÉอ

ส่งเสริมให้การทาํงานร่วมกนัในทีมมีความราบรืÉนและมีประสิทธิภาพ 

 ช่วยยกตวัอย่างวิธีการทีÉองคก์รของท่านเปลีÉยนความหลากหลายของพนกังานให้กลายเป็น

ปัจจยัสร้างความสาํเร็จในอนาคต 
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ส่วนทีÉ 1 ข้อมูลทัÉวไปของผู้ให้สัมภาษณ์สําหรับผู้เชีÉยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์                                                                                               

 ชืÉอ - นามสกุล____________________________________________________________ 

ตาํแหน่ง_________________________________________________________________ 

 สถานทีÉทาํงาน____________________________________________________________ 

 ประสบการณ์การทาํงาน____________________________________________________ 

 วนั/เดือน/ปี ทีÉสัมภาษณ์_____________________________________________________ 

 สถานทีÉสัมภาษณ์__________________________________________________________ 

ส่วนทีÉ 2 การบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management)     

2.1 ความสําคัญของความหลากหลายในองค์กร 

 ในมุมมองของท่าน ความหลากหลาย เช่น วฒันธรรม เพศ หรือช่วงอายุ มีบทบาทสาํคญัต่อ

ความสาํเร็จขององคก์รในดา้นใดบา้ง 

 จากประสบการณ์ของท่าน ท่านเคยพบปัญหาใดบา้งทีÉเกีÉยวขอ้งกับความหลากหลายใน

องคก์ร 

2.2 การสร้างวัฒนธรรมทีÉเปิดกว้าง 

 ท่านมีกลยุทธ์ใดในการสร้างวฒันธรรมองค์กรทีÉสนับสนุนความเท่าเทียมและการยอมรับ

ความแตกต่างในองคก์ร เช่น ความเชืÉอ หรือภมูิหลงัทางวฒันธรรม เป็นตน้ 

2.3 การสนับสนุนความร่วมมือในทีมทีÉหลากหลาย 

 ท่านเคยออกแบบหรือดาํเนินโครงการอย่างไร ทีÉสนับสนุนการทาํงานร่วมกันในทีมทีÉมี

ความหลากหลาย เช่น อายุ เชืÊอชาติ หรือประสบการณ์การทาํงาน เป็นตน้ 

 ในฐานะผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรมนุษย ์ท่านมีแนวทางใดในการสร้างความเขา้ใจระหว่าง

พนกังานทีÉมีมุมมองแตกต่างกนั เพืÉอส่งเสริมการทาํงานร่วมกนัอยา่งราบรืÉน 

ส่วนทีÉ 3  ภาวะผู้นําการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) 

3.1 การส่งเสริมการยอมรับความหลากหลาย 

 ท่านมีบทบาทอยา่งไรในการส่งเสริมใหผู้น้าํองคก์รตระหนกัถึงความสาํคญัของการยอมรับ

และเคารพความหลากหลายในทีมงาน เช่น วฒันธรรม ค่านิยม หรือทศันคติ เป็นตน้ 

 ท่านเคยใชวิ้ธีใดในการสร้างพืÊนทีÉปลอดภยั ให้พนกังานทีÉมีความแตกต่าง เช่น เพศ หรือวิถี

ชีวิต เป็นตน้ เพืÉอใหพ้นกังานสามารถแสดงออกถึงตวัตนของตนเองไดอ้ย่างมัÉนใจ 

3.2 การสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมงาน 
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 ท่านคิดว่าปัจจัยใดทีÉสําคัญทีÉสุดในการช่วยให้พนักงานทีÉมีความแตกต่าง เช่น ระดับ

การศึกษา หรือประสบการณ์การทาํงาน เป็นตน้ ไดต้ระหนกัถึงคุณค่าของความหลากหลาย

ในองคก์ร 

 หากพนักงานในองค์กรมองว่าความหลากหลายอาจเป็นอุปสรรค ท่านมีวิธีเปลีÉยนมุมมอง

และสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังานอยา่งไร 

3.3 การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา 

 ในมุมมองของท่าน ความหลากหลายของพนกังานในองคก์รช่วยสร้างแนวคิดหรือมุมมอง

ใหม่ๆ ในการแกปั้ญหาและพฒันาองคก์รอยา่งไร 

3.4 การดูแลและสนับสนุนพนกังาน 

 ท่านมีวิธีการใดในการช่วยเหลือพนกังานทีÉรู้สึกโดดเดีÉยวหรือไม่ได้รับการยอมรับเนืÉองจาก

ความแตกต่าง เช่น พนกังานต่างชาติ หรือกลุ่มเพศทางเลือก เป็นตน้  

 ในฐานะผูเ้ชีÉยวชาญดา้นทรัพยากรมนุษย ์ท่านสนบัสนุนให้พนกังานในองคก์รไดรั้บโอกาส

เรียนรู้เรืÉองความหลากหลายและพฒันาตวัเองไดอ้ยา่งไรบา้ง 

ส่วนทีÉ 4 ความสําคัญของการบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กร 

4.1 การสร้างความร่วมมือและความเข้าใจในองค์กร 

 ท่านคิดว่าการบริหารจัดการความหลากหลายช่วยสร้างความร่วมมือและความเข้าใจ

ระหวา่งพนักงานทีÉมีพืÊนฐานแตกต่างกนั เช่น อาย ุเพศ เชืÊอชาติ เป็นตน้ อยา่งไร 

 ท่านมีกลยุทธ์ใดในการพฒันาการสืÉอสารภายในองคก์รเพืÉอลดความเขา้ใจผิดทีÉอาจเกิดจาก

ความหลากหลาย 

4.2 การเพิÉมความยืดหยุ่นและความพร้อมในองค์กร 

 ท่านมีแนวทางอย่างไรในการเตรียมพนกังานจากพืÊนฐานทีÉหลากหลายให้พร้อมปรับตวัต่อ

การเปลีÉยนแปลงในองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ 

4.3 การสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีให้กับองค์กร 

 การบริหารจัดการความหลากหลาย เช่น การดึงดูดพนักงานจากเชืÊอชาติหรือภูมิหลงัทีÉ

แตกต่าง มีส่วนช่วยสร้างภาพลกัษณ์ทีÉดีขององคก์รต่อสังคมภายนอกอยา่งไร 

 ช่วยยกตวัอย่างโครงการหรือกิจกรรมทีÉแสดงถึงความมุ่งมัÉนขององค์กรในการสนับสนุน

ความเท่าเทียมและความหลากหลาย 

4.4 การพฒันาศักยภาพในบริบทความหลากหลาย 

 ในมุมมองของท่าน การพฒันาทกัษะของพนกังานในองคก์รทีÉมีความหลากหลายแบบใดทีÉ

เหมาะสม เพืÉอส่งเสริมการทาํงานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 ช่วยยกตวัอย่างว่าท่านเคยใชว้ิธีการใดในการเปลีÉยนความหลากหลายของพนกังานให้เป็น

ตวัช่วยสร้างความสําเร็จในอนาคต 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




