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โกเมศ สพุลภคั : การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
บริษัทข้ามชาติในประเทศไทย. (PERCEPTION AND COMMUNICATION FOR CULTURAL 
DIVERSITY MANAGEMENT OF MULTINATIONAL CORPORATIONS IN THAILAND)  
อ. ที�ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลกั: รศ. เมตตา วิวฒันานกุลู, 287 หน้า.  
 

การวิจัยเรื� อง “การรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย” มี
วตัถุประสงค์ เพื�อศึกษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย และสํารวจรูปแบบ
และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมอง
ของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและผู้ทรงคณุวฒุิ รูปแบบการวิจยัครั ,งนี ,เป็นการวิจยัในเชิงคณุภาพ โดยใช้การสมัภาษณ์
เชิงลึกผู้ บริหารแผนกทรัพยากรบุคคล 15 คน และนักวิชาการ/ผู้ เชี�ยวชาญด้านการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 9 คน 

 

ผลการวจิยัพบวา่ 

1) บริษัทข้ามชาติในประเทศไทยมีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิติ “สัญชาติ” มากที�สุด (จํานวน 14 
บริษัท) รองลงมา คือ ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิติ “เพศ” (จํานวน 10 บริษัท) “อายุ” (จํานวน 8 บริษัท) 
“ความพิการ” (จํานวน 3 บริษัท) “ภมูิหลงัการศกึษา” (จํานวน 3 บริษัท) “ศาสนา” (จํานวน 1 บริษัท) และ “ภูมิหลงั
การทํางาน” (จํานวน 1 บริษัท) ตามลําดบั 

2) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�รับรู้  มีทั ,ง “ลกัษณะที�สามารถจดัการได้” และ “ลกัษณะที�ไม่สามารถจดัการได้” 
ดังนั ,น องค์กรต้องรู้วัตถุประสงค์ในการจัดการ รู้ว่าจะจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมไปเพื�ออะไร           
เมื�อพิจารณาความหลากหลายทางวฒันธรรมที�สามารถจดัการได้ พบว่า รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการ
จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยสามารถจําแนกออกเป็น 2 แนวทาง คือ 
1) แนวทางดา้นการจดัการองค์กร (Management Approach) โดยเน้นการสร้างความเท่าเทียมผ่าน กระบวนการ
รับสมคัรงานและการคดัเลือก (จํานวน 9 บริษัท) การกําหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที� (จํานวน 10 บริษัท) การ
กําหนดคา่ตอบแทนและสวสัดิการ (จํานวน 13 บริษัท) การเลื�อนขั ,นเลื�อนตําแหน่ง (จํานวน 5 บริษัท) และ การจดั
สถานที�และสภาพแวดล้อมการทํางาน (จํานวน 3 บริษัท) รวมไปถึงการจดัตั ,งแผนก “Diversity Management” 
หรือ “Diversity and Minority Affair” 2) แนวทางด้านการสื$อสารระหว่างวฒันธรรม (Intercultural 

Communication Approach) คือ การพัฒนาและเพิ�มพูนทักษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรมที�จําเป็นในตัว
บุคลากร ด้วยการเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วมและทํางานกับความหลากหลาย (จํานวน 14 บริษัท) ได้แก่     
การฝึกอบรมทางวฒันธรรม (จํานวน 11 บริษัท) การปฐมนิเทศ (จํานวน 6 บริษัท) และการเรียนภาษา (จํานวน 5 
บริษัท) นอกจากนั ,น ยงัมีการประยกุต์ใช้กลวธีิอื�นๆ ในการจดัการความหลากหลาย ได้แก่ การจดักิจกรรมเพื�อสร้าง
ความสัมพันธ์ (จํานวน 12 บริษัท) การสร้างวฒันธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสมัพนัธ์ 
(จํานวน 10 บริษัท) การสร้างทีม (Team Building) (จํานวน 5 บริษัท) และ การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้
เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุ่มวฒันธรรม (จํานวน 3 บริษัท) รวมไปถงึการจดัการความรู้ 
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KOMET SUPHONPHAK: PERCEPTION AND COMMUNICATION FOR CULTURAL 
DIVERSITY MANAGEMENT OF MULTINATIONAL CORPORATIONS IN THAILAND. 
ADVISOR: ASSO. PROF. METTA VIVATANANUKUL, 287 pp.  
 

The purposes of this thesis are to study perception of multinational corporations in Thailand on cultural 
diversity in the organization and to survey ways of communication to manage cultural diversity of 
multinational corporations in Thailand. This study is qualitative research using in-depth interview with 15 HR 
managers and 9 experts and scholars in organizational cultural – diversity management. 

 

The results are found as follow: 
1) Multinational corporations in Thailand perceive cultural diversity the most in “nationality" dimension            

(14 companies). The other perceived dimensions are "gender" (10 companies), "age" (8 companies), 
"disability" (3 companies), "educational background" (3 companies), "religion" (1 company) and       
"work background" (1 company) respectively 

2) Cultural diversity is perceived to be "manageable" and "unmanageable", so organizations need to know 
the purposes to manage it. Considering “manageable” cultural diversity, ways of communication to 
manage organizations’ cultural diversity are classified into two approaches: 1) the Management 
Approach which focuses on “equality creation” through the process of recruitment and selection         
(9 companies), formation of structure and functions (10 companies), remuneration and benefits         
(13 companies), work promotion (5 companies), location and work environment settlement                   
(3 companies) including the establishment of “Diversity Management Office” or “Diversity and Minority 
Affair”. 2) the Intercultural Communication Approach is to develop and enhance intercultural 
communication skills needed to live and work with cultural diversity (14 companies) by providing 
cultural training (11 companies), orientation (6 companies) and language learning (5 companies). 
Besides, other communication strategies are also applied such as activities to strengthen relationships 
(12 companies), corporate culture, internal communication and public relations (10 companies),      
team building (5 companies) and the uses of media and communication channels suitable for different 
cultural groups (3 companies) including knowledge management. 
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กิตตกิรรมประกาศ 
 
 ขอกราบขอพระคุณ รองศาสตราจารย์เมตตา วิวฒันานุกูล อาจารย์ที�ปรึกษาวิทยานิพนธ์ที�ให้คําสั�ง
สอนในการศึกษา ทั ,งการศึกษาในชั ,นเรียน รวมทั ,งการศึกษานอกชั ,นเรียน ตลอดจนคําแนะนําในการทํา
วิทยานิพนธ์ตามความสนใจของผู้ วิจัย ซึ�งเป็นสิ�งที�มีคุณค่าและมีความหมายต่อผู้ วิจัยเป็นอย่างยิ�ง ขอกราบ
ขอบพระคุณ ผู้ ช่วยศาสตราจารย์ ดร.รุ้ง ศรีอัษฎาพร ประธานกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ ที�ให้คําสั�งสอนใน
การศึกษาและคําแนะนําในการขดัเกลาให้วิทยานิพนธ์มีความสมบรูณ์มากยิ�งขึ ,น ขอกราบขอบพระคณุ ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร.อศัวิน เนตรโพธิ6แก้ว กรรมการสอบวิทยานิพนธ์ ที�ได้เติมเต็มความสมบรูณ์ให้กบัวิทยานิพนธ์
ด้วยคําแนะนําที�เต็มเปี� ยมไปด้วยความเมตตา 
 

 ขอกราบขอบพระคณุคณาจารย์ทกุท่านที�ได้ประสิทธิ6ประสาทความรู้และเป็นต้นแบบที�ดีให้ผู้ วิจัยมา
โดยตลอด ขอบพระคณุในความใสใ่จที�มีให้ลกูศิษย์คนนี , ขอบพระคณุที�ได้เกื ,อหนนุทกุๆ อยา่งในยามสขุและยาม
ทกุข์ และต้องขอบพระคณุในความช่วยเหลอื โดยเฉพาะในยามยาก  
 

 ขอกราบขอบพระคณุ คณุวนัดี สพุลภคั คุณแม่ผู้คอยคํ ,าจุนและอุ้มชู คอยตกัเตือนและดูแล คอยอยู่
เคียงข้างผู้วิจยัเสมอมา คณุแมที่�สดุประเสริฐเลศิเลอกวา่สิ�งใด คณุแมที่�ไมเ่คยวา่กลา่วในตวัตนของผู้วิจยั คณุแม่
ที�เป็นทั ,งแม่และพ่อในเวลาเดียวกนั คุณแม่ที�อดทนสู้ ชีวิตเพื�อหาเลี ,ยงครอบครัวเพียงลําพงั รักคณุแม่คนนี ,มาก
ที�สดุ รวมทั ,งครอบครัวที�ได้ให้กําลงัใจและความช่วยเหลอืมาโดยตลอด 
 

 ขอขอบคณุ คณุมิ�งขวญั สินธุวงษ์ ที�ให้ความช่วยเหลือผู้วิจยัมาโดยตลอด ทั ,งการให้กําลงัใจและการ
เข้าถึงข้อมูลวิจยั รวมทั ,งแบ่งปันประสบการณ์ที�ดีๆ ให้กบัผู้วิจยัเสมอมา ขอขอบคุณ อาจารย์ปภสัสรา ชยัวงศ์ 
สําหรับคําแนะนําในการเรียนและการทําวิจัย ขอขอบคุณ คุณชลดา พรหมชาติสุนทร ที�เป็นส่วนสําคัญใน
ความสาํเร็จครั ,งนี , ขอบคณุผู้ ให้สมัภาษณ์ และผู้ติดต่อประสานงานทกุท่านที�ช่วยเติมเต็มวิทยานิพนธ์ฉบบันี ,ให้
สมบูรณ์ ขอบคุณในความร่วมมือที�มอบให้ผู้ วิจัยเป็นอย่างดี และขอบคุณที�ได้เล็งเห็นความสําคัญของ
วิทยานิพนธ์ฉบบันี , 
 

 ขอขอบคุณเจ้าหน้าที�บัณฑิตทุกท่าน เจ้าหน้าที�ห้องสมุดทุกท่าน เจ้าหน้าที�ภาควิชาฯ ทุกท่าน และ
เจ้าหน้าที�ของคณะนิเทศศาสตร์ทกุท่านที�ได้ให้ความช่วยเหลือและความเป็นกนัเองกบัผู้วิจยัตลอดระยะเวลาที�
ได้มาศกึษา ณ คณะนิเทศศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั ที�นี ,  
 

 ขอขอบคณุเพื�อนๆ ทั ,งเพื�อนที�ได้เรียนร่วมกนัในกลุม่วิชาการสื�อสารผ่านสื�อและวาทนิเทศ คณุณฐัญา 
นลพร  คณุพิเชษฐ์ แตงออ่น คณุโอฬาริก ขนุสิทธิ6 และคณุคนัธิรา ฉายาวงศ์ และเพื�อนร่วมรุ่นนิเทศศาสตรมหา
บณัฑิตรุ่น 2 ทกุคน พี�ๆ บณัฑิตรุ่น 1 ที�เสริมสร้างบรรยากาศการเรียนที�มีความสขุและได้ให้ความช่วยเหลือกัน
ตลอดมา รวมทั ,งเพื�อนๆ ของผู้วิจยัทกุคนที�ได้มอบประสบการณ์และความรักฉนัท์เพื�อนที�มีค่ายิ�งให้กบัผู้วิจยัมา
โดยตลอด ขอขอบคณุเจ้านายที�มอบงานให้ทําเพื�อให้มีทนุได้เรียน และท้ายสดุนี , ผู้วิจยัขออทิุศกุศลผลบญุใดใด
ที�เกิดจากวิทยานิพนธ์ฉบบันี ,ให้กบัเจ้ากรรมนายเวรของตวัเอง และผู้มีอปุการคณุ 
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บทที� 1 
 

บทนํา 
 

ความเป็นมาและความสาํคัญของปัญหา 
 

ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรเป็นเรื�องที�หน่วยงานภาครัฐและบริษัทเอกชน
ต่างๆ โดยเฉพาะบริษัทข้ามชาติให้ความสนใจมากขึ ,น อนัเนื�องมาจากความเจริญก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีและการสื�อสาร และการเปลี�ยนแปลงของระบบโลกสู่สังคมที�เรียกว่า โลกาภิวัตน์
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารนี ,ช่วยย่อโลกให้มีขนาดเล็กลง สื�อทุกชนิดโดยเฉพาะสื�อ
อิเล็กทรอนิกส์ได้สร้างปรากฏการณ์ใหม่ที�เรียกว่า "หมู่บ้านโลก" (Global Village) ซึ�งทําให้คน
จํานวนมากสามารถรู้เรื�องราวที�ใดก็ได้ ภายในระยะเวลาที�รวดเร็วหรือเวลาเดียวกนั แม้จะมีที�อยู่
ทางกายภาพที�อยู่กันคนละซีกโลกก็ตาม และเกิดการสื�อสารข้ามพรมแดนอย่างง่ายดายและ
รวดเร็ว (McLuhan, 1976 อ้างถึงใน กมลรัฐ อินทรทศัน์, 2548) ทั ,งกระแสโลกาภิวตัน์และ
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารนี , เป็นกระบวนการที�เร่งทําให้เศรษฐกิจโลกและเศรษฐกิจ
ภายในประเทศหล่อหลอมเข้าเป็นหนึ�งเดียวไปสู่การเป็น หนึ�งโลก หนึ�งระบบการค้า (สุวิทย์  
เมษินทรีย์, 2549) เกิดการแลกเปลี�ยนซึ�งกนัและกนั มีการติดตอ่ทําธุรกิจข้ามชาติและระหว่างชาต ิ
บคุลากรจากนานาประเทศมีการเดินทางเพื�อไปปฏิบตัิหน้าที�ยงัประเทศตา่งๆ และทํางานร่วมกับ
บคุลากรท้องถิ�น ดงันั ,น ในองค์กรหนึ�งๆ จงึมีบคุลากรจากตา่งวฒันธรรมมาทํางานร่วมกนั และเกิด
การปฏิสมัพนัธ์ทา่มกลางความหลากหลายทางวฒันธรรม (มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) จึงก่อให้เกิด
ความจําเป็นในการบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ทั ,งวฒันธรรมย่อยในประเทศ
และวฒันธรรมของประเทศตา่งๆ รวมทั ,งการสื�อสารองค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

แรกเริ�มนั ,น ความหลากหลายทางวัฒนธรรมได้รับความสนใจมากจากรัฐบาลและ
บริษัทเอกชนในประเทศสหรัฐอเมริกา เนื�องจากมีการเปลี�ยนแปลงทางด้านแรงงาน จากการ
สํารวจสํามะโนประชากรสหรัฐอเมริกา (US Census Bureau) พบว่า กลุ่มแรงงานที�ไม่ใช่คนผิว
ขาว (nonwhites) จะกลายมาเป็นแรงงานสําคญั ซึ�งมีขนาดมากถึง 1 ใน 3 ของจํานวนแรงงาน
ทั ,งหมดในปี 2010 และจะกลายมาเป็นแรงงานสําคญัที�มีขนาดมากถึงครึ�งหนึ�งของจํานวนแรงงาน
ทั ,งหมดในปี 2050 (Allison, 2001 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) โดยในปี 2005 กลุ่มแรงงานที�
เป็นคนกลุ่มน้อยนี ,จะเพิ�มมากขึ ,นมาเป็น 28% ขณะที�กลุ่มแรงงานคนอเมริกันเชื ,อสายละตินฯ 
(Hispanic-American) จะกลายเป็นแรงงานคนกลุ่มน้อยที�มีขนาดใหญ่ที�สุดในประเทศ
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สหรัฐอเมริกาในปี 2010 (Allison, 2001 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) การลดลงของจํานวน
ประชากรที�เป็นแรงงานคนผิวขาว (Native White Males) นั ,นได้ทําให้กลุ่มธุรกิจภายในประเทศ
สหรัฐอเมริกาเริ�มมีการเปลี�ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร เพื�อตั ,งรับกับความหลากหลายทาง
วฒันธรรมที�จะเกิดขึ ,น (Aghazadeh, 2004) 
 

ในเวลาตอ่มาความหลากหลายทางวฒันธรรมได้แพร่ออกไปยงัประเทศในแถบยโุรป ซึ�งได้
มีความตระหนกัเกี�ยวกับความหลากหลายทางวฒันธรรมที�มีการเพิ�มขึ ,นอย่างมีนยัยะสําคญั ซึ�ง
เป็นสิ�งที�องค์กรตา่งๆ จํานวนมากกําลงัเผชิญอยู่ ความหลากหลายทางวฒันธรรมเหล่านี ,ไม่ได้เป็น
เพียงผลลพัธ์ที�มาจากการเปิดตลาดในระดบันานาชาติหรือกระบวนการโลกาภิวตัน์เท่านั ,น แตย่งั
รวมไปถึงผลลพัธ์ที�มาจากการพัฒนาเทคโนโลยี โครงสร้างพื ,นฐานและการคมนาคมที�ดีมากขึ ,น 
รวมทั ,งการเปลี�ยนแปลงด้านประชากรของโลกและการเจริญเติบโตอย่างรวดเร็วของความเป็น
เมืองอีกด้วย (Cox, 2001; European Commission, 2008) นอกจากนั ,น การรวมกลุ่มประเทศ
สหภาพยุโรปและการเปิดเสรีบริเวณชายแดนอันเนื�องมาจากข้อตกลงเชงเกน (Schengen 
Agreement)1 ทําให้เกิดเสรีทางด้านแรงงาน รวมทั ,งการหลั�งไหลของผู้อพยพจํานวนมาก ดงันั ,น จึง
ทําให้ประชากรและแรงงานมีความหลากหลายทางวฒันธรรมมากขึ ,น (Linehan & Hanappi-
Egger, 2006) 

 
สําหรับประเทศไทย จากข้อมูลของสํานักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (2555) 

พบว่า ประเทศไทยเป็นประเทศที�ต่างชาติให้ความสนใจในการลงทุนมาโดยตลอด ด้วยจุดแข็ง
ตา่งๆ ที�มีมากมาย อาทิ ประเทศไทยได้เปรียบด้านยทุธศาสตร์ที�ตั ,งซึ�งเปรียบเป็นประตสูู่   ใจกลาง
เอเชีย-ศนูย์กลางตลาดทางเศรษฐกิจที�มีอตัราการเติบโตสงูที�สุดในปัจจุบนั และประเทศไทยเป็น
หนึ�งในสมาชิกก่อตั ,งอาเซียน และมีบทบาทสําคญัในการจดัตั ,งและพฒันาเขตการค้าเสรีอาเซียน 
(อาฟต้า) (สํานกังานคณะกรรมการสง่เสริมการลงทนุ, 2555) ด้านการจดัอนัดบัประเทศไทยในเวที

                                                           
1 ข้อตกลงเชงเกน (Schengen Agreement) เป็นความตกลงระหว่างประเทศสว่นใหญ่ในทวีปยโุรป

อนัให้สตัยาบนัเมื�อ พ.ศ. 2528 สาระสาํคญัเป็นการอนญุาตให้สมาชิกในกลุม่สามารถเดินทางระหว่างกนัโดย
ไมต้่องถือหนงัสอืเดินทาง ข้อตกลงนี ,มีผลต่อประชากร ใน 24 ประเทศ (21 ธันวาคม พ.ศ. 2550) นอกจากนั ,น
ยงัให้การอนญุาตชั�วคราวกบัผู้ ถือใบอนญุาตเชงเกน (Schengen Visa) มีสิทธิในการเดินทางได้ชั�วคราวใน
ประเทศสมาชิกโดยถือใบอนญุาตใบเดียว ตามสนธิสญัญาอมัส์เตอร์ดมั (Treaty of Amsterdam) ข้อตกลง
และตดัสนิใจทกุข้อของข้อตกลงเชงเกนกลายเป็นสว่นหนึ�งของกฎหมายของสหภาพยโุรป 
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โลก ประเทศไทยได้รับการจดัอนัดบัจากผลการสํารวจนานาชาติให้เป็นแหล่งรองรับการลงทนุที�น่า
ดงึดดูที�สุดแห่งหนึ�งอย่างต่อเนื�อง รายงานธนาคารโลกว่าด้วยความสะดวกในการประกอบธุรกิจ
ประจําปี 2553 ได้จดัให้ไทยเป็นประเทศที�มีความสะดวกในการดําเนินธุรกิจมากเป็นอนัดบัที� 12 
ของโลก ขณะที�ปี 2554 ไทยได้รับการจดัอนัดบัให้เป็นประเทศที�มีความสะดวกในการดําเนินธุรกิจ
อนัดบัที� 19 ของโลกและอนัดบัที� 2 ของเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้รองจากประเทศสิงคโปร์1 ในปี 
2553 รายงาน Expat Experience Survey ของธนาคาร HSBC ระบวุ่า ประเทศไทยเป็นประเทศที�
ดีที�สุดเรื�องการดําเนินชีวิตของคนที�อาศยัอยู่ในต่างประเทศ นําหน้าประเทศเอเชียอื�นๆ ไม่ว่าจะ
เป็นมาเลเซีย สิงคโปร์ ฟิลิปปินส์  จีนและอินเดีย2 ด้านผลสํารวจคา่ครองชีพและการจดัอนัดบัโลก
ในปี 2554 ซึ�งจดัทําโดย Mercer Human Resource Consulting บริษัทที�ปรึกษาด้านทรัพยากร
บคุคล แสดงวา่ กรุงเทพฯ อยูใ่นอนัดบัที� 88 ซึ�งตํ�ากวา่สิงคโปร์ ฮอ่งกง ปักกิ�ง เซี�ยงไฮ้และเมืองใหญ่
หลายเมืองในเอเชีย3 ในปี 2553 บริษัทเงินทุนหลกัทรัพย์ Credit Lyonnais (CLSA) ร่วมกับ
สมาคมกํากบัดแูลกิจการแห่งเอเชีย (Asian Corporate Governance Association) จดัอนัดบัการ
กํากับดแูลกิจการของประเทศในเอเชียและเปรียบเทียบกบัผลในปี 2550 ผลปรากฏว่า ประเทศ
ไทยมีคะแนนดีขึ ,น 8 คะแนน ซึ�ง CLSA ให้ความเห็นว่า มีพฒันาการด้านการกํากบัดแูลกิจการดี
ที�สดุในภมูิภาคเอเชีย4 

 
นอกจากนี , เมื�อพิจารณาถึงการก้าวเข้าสู่การรวมกลุ่มประชาคมอาเซียน (ASEAN 

Community) ซึ�งประกอบไปด้วย 3 เสาหลกั ได้แก่ ประชาคมความมั�นคงอาเซียน (ASEAN 
Security Community) ประชาคมสังคมและวัฒนธรรมอาเซียน (ASEAN Socio-Cultural 
Community) และประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN Economic Community: AEC) ในปี 
2558 โดยเฉพาะในการที�จะรวมตวัเป็น “ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC)” กลุ่มประเทศ
อาเซียนจะได้มีการบูรณาการเศรษฐกิจในด้านต่างๆ โดยมีองค์ประกอบที�สําคญั 4 เรื�อง คือ        
1) การเป็นตลาดและฐานการผลิตเดียว 2) การสร้างอาเซียนให้เป็นภมูิภาคที�มีขีดความสามารถใน
การแข่งขนัสงู (Highly Competitive Economic Region) 3) การพฒันาทางเศรษฐกิจอย่างเท่า
เทียมกันระหว่างสมาชิกอาเซียน และ 4) การเชื�อมโยงของอาเซียนเข้ากับเศรษฐกิจโลก           

                                                           
1 ที�มา : www.doingbusiness.org 
2 ที�มา : HSBC Bank International 
3 ที�มา : www.mercer.com 
4 ที�มา : www.acga-asia.org 
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(สภาอตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย, 2553) เมื�อพิจารณาถึงผลผกูพนัของการรวมกลุ่มประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียนที�จะเกิดกบัประเทศไทยแล้ว จะพบว่า ประเทศไทยจะได้มีการเปิดเสรีทางด้าน
การค้าสินค้า การค้าบริการ การลงทุน การเคลื�อนย้ายเงินทุนและการเคลื�อนย้ายแรงงานฝีมือ
อยา่งเสรี ดงัพนัธกรณีที�สําคญัตา่งๆ1 ตอ่ไปนี , 

1. การเปิดเสรีการค้าสินค้า (ตามกรอบ ASEAN Free Trade Area: AFTA)  
2. การเปิดเสรีการค้าบริการ (ตามกรอบ ASEAN Framework Agreement on 

Services: AFAS)  
3. การเปิดเสรีการลงทนุ (ภายใต้ ASEAN Comprehensive Investment Agreement: 

ACIA)  
4. การเปิดเสรีด้านเงินทนุเคลื�อนย้าย 
5. การเคลื�อนย้ายแรงงานฝีมืออยา่งเสรี 
6. การดําเนินงานตามความร่วมมือรายสาขาอื�นๆ 
 
การที�เกิดผลผูกพันต่อประเทศไทยในการเปิดเสรีในทุกๆ ด้าน กับประเทศต่างๆ ใน

อาเซียนนั ,น จะยิ�งเป็นจุดดึงดูดให้ชาวต่างชาติมาลงทุนในประเทศไทยมากขึ ,นไปอีก และด้วย
นโยบายการลงทุนของประเทศไทยที�มีความชดัเจน โดยมุ่งเน้นการเปิดเสรีและส่งเสริมการค้าเสรี 
ซึ�งรัฐจะควบคุมหรือแทรกแซงเพียงเท่าที�จําเป็นเพื�อสนับสนุนระบบการแข่งขันการค้าเสรีและ
อํานวยให้การประกอบธุรกิจดําเนินไปตามกลไกตลาด (สํานักงานคณะกรรมการส่งเสริมการ 
ลงทุน, 2555) ซึ�งการเปิดโอกาสให้มีการแข่งขันในระบบเศรษฐกิจการค้าเสรีนี , ไม่จํากัดเฉพาะ
ภาคเอกชนคนไทยเท่านั ,น แต่รวมถึงการให้โอกาสกับคนต่างชาติที�จะดําเนินกิจกรรมภายใต้
เงื�อนไขและข้อจํากดัทั ,งหลายของกฎหมายในแต่ละกรณี โดยคํานึงถึงประโยชน์ที�ประเทศไทยจะ
ได้รับจากการระดมทุนของคนต่างชาติ การถ่ายทอดความรู้และวิทยาการที�ทนัสมยัในการพฒันา
ประเทศ อีกทั ,งเกิดการจ้างแรงงานในประเทศเพิ�มขึ ,น ซึ�งจะช่วยกระจายรายได้ออกสู่ประชาชน 
รวมถึงความสอดคล้องกบัพนัธกรณีที�มีกบันานาประเทศตามสนธิสญัญาระหว่างประเทศ ซึ�งเป็น
กลไกสําคญัของการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจและสังคมอีกทางหนึ�งด้วย (ปิยะนุช โปตะวณิช, 
2554: 1) 

 

                                                           
1 ที�มา :  สาํนกัมาตรการทางการค้า กรมการค้าตา่งประเทศ กระทรวงพาณิชย์ 
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ผลจากการเปิดโอกาสให้มีการใช้ความรู้ความสามารถแข่งขันกันในการผลิตสินค้าและ
บริการภายใต้ระบบการค้าเสรีที�เพิ�มขึ ,นก่อให้เกิดการหลั�งไหลของคนตา่งชาติเข้ามาในประเทศไทย
เพื�อแสวงหาประโยชน์จากการค้าการลงทนุเพิ�มขึ ,นตามไปด้วย โดยปรากฏว่า มีคนตา่งชาติจํานวน
มากที�เข้ามาประกอบกิจการในประเทศไทย จากสถิติการยื�นขอส่งเสริมการลงทุนของโครงการ
ลงทนุโดยตรงจากต่างประเทศ ในไตรมาสแรกของปี 2555 โดยสํานกังานคณะกรรมการส่งเสริม
การลงทุน พบว่า นักลงทุนต่างชาติให้ความสนใจเข้ามาลงทุนในประเทศไทยเพิ�มขึ ,นจากช่วง
เดียวกนัปีก่อน ทั ,งจํานวนโครงการและมลูคา่เงินลงทนุ โดยมีการยื�นขอรับส่งเสริมการลงทนุทั ,งสิ ,น 
312 โครงการ มลูค่าเงินลงทนุ 134,151 ล้านบาท จํานวนโครงการขยายตวัร้อยละ 22.8 จากช่วง
เดียวกนัของปีก่อนที�มี 254 โครงการ ในขณะที�เงินลงทนุปรับเพิ�มขึ ,นร้อยละ 91.3 จากช่วงเดียวกนั
ของปีก่อนที�มีมลูคา่การลงทนุอยูที่� 70,111 ล้านบาท แสดงดงัตารางที� 1.1 
 
ตารางที� 1.1 แสดงสถิตกิารยื�นขอสง่เสริมการลงทนุของโครงการลงทนุโดยตรงจากตา่งประเทศ 

(Foreign Direct Investment: FDI) โดยคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน 
เปรียบเทียบ ชว่งเดือนมกราคม – มีนาคม (ไตรมาสแรก) ปี 2554 และ 25551 

 

เดือน จาํนวนโครงการ มูลค่าเงนิลงทุน(หนว่ย : ล้านบาท) 
2554 (ม.ค.-มี.ค.) 254 70,111  22.8% 
2555 (ม.ค.-มี.ค.) 312 134,151  91.3% 

 
จํานวนโครงการจากตา่งชาติที�ยื�นขอส่งเสริมการลงทนุคิดเป็นร้อยละ 66.4 ของจํานวน

โครงการทั ,งสิ ,นที�ยื�นขอส่งเสริม (470 โครงการ) มลูคา่เงินลงทนุคิดเป็นสดัส่วนร้อยละ 58.0 ของ
ปริมาณเงินลงทนุทั ,งสิ ,นที�ยื�นขอสง่เสริม (231,133 ล้านบาท) 

 
 
 

                                                           
1 ข้อมลูจากคณะกรรมการสง่เสริมการลงทนุ ณ วนัที� 10 เมษายน 2555 
สาํนกัความร่วมมือการลงทนุตา่งประเทศ โทร. 0-2553-8111 ตอ่ 6191 
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เมื�อพิจารณาจํานวนโครงการและเงินลงทุนที�มีการเสนอต่อคณะกรรมการส่งเสริมการ
ลงทนุ พบว่าประเทศผู้ลงทนุสงูสดุ 5 ลําดบัแรกในไตรมาสแรกของปี 2555 (มกราคม – มีนาคม) 
ได้แก่ 

• ญี� ปุ่น : มีโครงการที�ยื�นขอส่งเสริม 173 โครงการ มลูคา่เงินลงทนุ 77,982 ล้านบาท 
จํานวนโครงการเพิ�มขึ ,นร้อยละ 31.1 มลูคา่เงินลงทนุเพิ�มขึ ,นจากปีก่อนหน้า 1.2 เทา่ 

• ยุโรป : มีโครงการยื�นขอส่งเสริม 46 โครงการ มลูคา่เงินลงทนุ 18,271 ล้านบาทเมื�อ
เปรียบเทียบกบัช่วงเดียวกนัของปี 2554 จํานวนโครงการลดลงร้อยละ 6.1 ส่วนปริมาณเงินลงทนุ
เพิ�มขึ ,น 3 เทา่ แหลง่เงินทนุสว่นใหญ่มาจากเนเธอร์แลนด์ เดนมาร์กและสวีเดน 

• อาเซียน : มีโครงการยื�นขอส่งเสริม 36 โครงการ มลูคา่เงินลงทนุรวม 15,735 ล้าน
บาท จํานวนโครงการเพิ�มขึ ,นร้อยละ 6.5 ปริมาณเงินลงทนุเพิ�มขึ ,นร้อยละ 41.9 แหล่งเงินทนุส่วน
ใหญ่มาจากมาเลเซียและสิงคโปร์ 

• จีน : มีโครงการยื�นขอส่งเสริม 7 โครงการ มลูคา่เงินลงทนุ 1,945 ล้านบาท จํานวน
โครงการเทา่กนักบัปีก่อนหน้า สว่นมลูคา่เงินลงทนุเพิ�มขึ ,น 1.5 เทา่ 

• เกาหลีใต้ : มีโครงการยื�นขอส่งเสริม 5 โครงการ มลูคา่เงินลงทนุ 157 ล้านบาท 
จํานวนโครงการน้อยกวา่ปีก่อนหน้า 3 โครงการ ปริมาณเงินลงทนุลดลง 2,710 ล้านบาท 

 
ส่วนสถิติการอนุญาตและการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของ

กระทรวงพาณิชย์ พบว่า นบัตั ,งแตเ่ดือนมีนาคม 2543 จนถึงเดือนมิถนุายน 2555 มีการอนญุาต
และออกหนงัสือรับรองให้คนตา่งชาติประกอบธุรกิจรวมทั ,งสิ ,น 5,882 ราย โดยเป็นการอนญุาตให้
คนต่างชาติประกอบธุรกิจ 3,035 ราย ออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจตามที�ได้รับการ
ส่งเสริมการลงทุน 1,670 ราย และออกหนงัสือรับรองตามสนธิสญัญา 1,177 ราย ทั ,งนี , คน
ตา่งชาตทีิ�ได้รับอนญุาตและหนงัสือรับรองมีการแจ้งเลิกประกอบธุรกิจและถกูเพิกถอนใบอนญุาต 
1,070 ราย    คงอยู ่4,812 ราย แสดงดงัตารางที� 1.2 
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ตารางที� 1.2 แสดงสถิติการอนุญาตและการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่าง
ด้าวของกระทรวงพาณิชย์ ตั ,งแตเ่ดือนมีนาคม 2543 จนถึงเดือนมิถนุายน 2555 

 

ธุรกิจบญัชีท้าย 1 อนญุาต 
หนงัสอืรับรอง 

รวม 
เลกิ/
ถอน 

คงอยู่ สง่เสริม
การลงทนุ 

สนธิ 
สญัญา 

บญัชีหนึ�ง 
ม.ค. - ม.ิย. 55 - - - - - - 

ม.ค. - ธ.ค. 54 - - 1 1 - 1 

มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 - - 1 1 - 1 

บญัชีสอง 
ม.ค. - ม.ิย. 55 - 3 - 3 1 2 

ม.ค. - ธ.ค. 54 - 5 4 9 - 9 

มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 - 41 11 52 3 49 

บญัชีสาม 
ม.ค. - ม.ิย. 55 154 135 40 329 56 273 

ม.ค. - ธ.ค. 54 260 248 105 613 125 488 

มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 3,035 1,629 1,165 5,829 1,067 4,762 

รวม (บญัชีหนึ�ง+
สอง+สาม) 

มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 3,035 1,670 1,177 5,882 1,070 4,812 

เลกิ/ถอน มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 896 61 113 1,070 
คงอยู่ มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 2,139 1,609 1,064 4,812 

                                                           
1  ประเภทของธุรกิจตามพระราชบญัญัติการประกอบธุรกิจของคนต่างด้าว พ.ศ. 2542 ได้จัดกลุ่ม

ประเภทของธุรกิจออกเป็นสามบญัชี ได้แก่ 
บญัชีหนึ�ง เป็นธุรกิจที�ไม่อนญุาตให้คนต่างด้าวประกอบกิจการด้วยเหตุผลพิเศษ เช่น การทํากิจการ

หนงัสอืพิมพ์ การทํากิจการสถานีวิทยกุระจายเสยีงหรือสถานีวิทยโุทรทศัน์ การทํานา การเลี ,ยงสตัว์ การทําป่าไม้
การทําการประมง การสกดัสมนุไพรไทย การค้าที�ดิน เป็นต้น 

บัญชีสอง เป็นธุรกิจที�เกี�ยวกับความปลอดภัย หรือความมั�นคงของประเทศ หรือมีผลกระทบต่อ
ศิลปวฒันธรรม จารีตประเพณี หตัถกรรมพื ,นบ้านหรือทรัพยากรธรรมชาติ และสิ�งแวดล้อม เช่น การผลิต การ
จําหน่ายและการซ่อมบํารุงอาวุธยุทโธปกรณ์ การขนส่งทางบก ทางนํ ,าหรือทางอากาศในประเทศ การผลิต
นํ ,าตาลจากอ้อย การทํานาเกลอื การทําเหมือง เป็นต้น 

บญัชีสาม เป็นธุรกิจที�คนไทยยงัไมม่ีความพร้อมที�จะแขง่ขนัในการประกอบกิจการกบัคนต่างด้าว เช่น 
การสีข้าวและการผลิตแป้งจากข้าวและพืชไร่ การทําการการก่อสร้าง การทํากิจการโฆษณา การทํากิจการ
โรงแรม เว้นแตบ่ริการจดัการโรงแรม การนําเที�ยวและการทําธุรกิจบริการอื�นๆ เป็นต้น 
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สัดส่วนการอนุญาตและการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของ
กระทรวงพาณิชย์ เมื�อจําแนกตามรายประเทศสงูสดุ 5 ลําดบัแรก พบว่า อนัดบัที�หนึ�ง คือ ญี�ปุ่ น มี
จํานวนทั ,งสิ ,น 1,145 ราย (38%) อนัดบัที�สอง คือ สิงคโปร์ มีจํานวนทั ,งสิ ,น 435 ราย (14%) ขณะที� 
เยอรมนี มีจํานวนทั ,งสิ ,น 172 ราย (6%) ฮ่องกง มีจํานวนทั ,งสิ ,น 141 ราย (5%) และเนเธอร์แลนด์ 
มีจํานวนทั ,งสิ ,น 124 ราย (4%) ตามลําดบั 

 
จากสถิติของคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุนและกระทรวงพาณิชย์จะเห็นได้ว่า มีบริษัท

ข้ามชาติมาตั ,งอยู่ในประเทศไทยเป็นจํานวนมาก ดงันั ,น โอกาสของการมีปฏิสมัพนัธ์ระหว่างคน
ต่างวัฒนธรรม และเกิดความหลากหลายทางวัฒนธรรมขึ ,นภายในองค์กรจึงเป็นเรื� องที�
หลีกเลี�ยงไม่ได้ อย่างไรก็ตาม ความหลากหลายทางวฒันธรรมภายในองค์กรนี , สามารถทําให้เกิด
ได้ทั ,งผลดีและผลเสีย หากองค์กรมีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมได้เหมาะสมแล้ว ก็
ย่อมจะทําให้เกิดผลดีต่อองค์กร ยกตัวอย่างผลดีของความหลากหลายทางวัฒนธรรมบาง
ประการ เช่น การศกึษาของ White (1997 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) ที�บอกถึงผลดีของความ
หลากหลายทางวฒันธรรมขององค์กรว่า จะทําให้องค์กรได้รับข้อได้เปรียบทางการแข่งขนัทางการ
ตลาด เพราะจะสามารถเข้าใจลกัษณะของกลุ่มเป้าหมายทางการตลาดและสามารถที�จะนําเสนอ
ผลิตภณัฑ์และบริการที�เหมาะสมให้กบักลุม่เป้าหมายที�มีวฒันธรรมที�แตกตา่งกนัได้ การที�องค์กรมี
ข้อมลูเกี�ยวกบัวิธีและเนื ,อหาในการสื�อสารกบัคนในวฒันธรรมนั ,นๆ อย่างแท้จริงนั ,น จะเป็นกญุแจ
สําคญัที�สดุที�จะสามารถเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย ซึ�งองค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมนี ,จะ
สามารถเข้าใจและขยายตลาดให้กว้างมากขึ ,นได้ด้วยข้อมูลทางการเมือง สังคม กฎหมาย 
เศรษฐกิจและวฒันธรรม  

 
ขณะที�การศึกษาของ Cox & Blake (1991) ได้เพิ�มเติมผลดีขององค์กรที�มีความ

หลากหลายทางวฒันธรรมอีกหลายประการ อาทิ ความสามารถในการแก้ไขปัญหา ซึ�งองค์กรที�มี
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมนี ,จะสามารถระดมความคิดในการแก้ไขปัญหาต่างๆ ได้
หลากหลายมากกวา่องค์กรที�มีคนที�มาจากวฒันธรรมเดียวกนัทั ,งหมด เพราะความหลากหลายของ
คนที�มาจากตา่งวฒันธรรมนั ,น จะชว่ยทําให้สามารถขยายขอบเขตของความคิดได้หลากหลายมาก
ขึ ,น ขณะเดียวกัน ก็ยังช่วยกันวิเคราะห์ปัญหาด้วยมุมมองที�แตกต่างกันได้มากขึ ,น ซึ�งทําให้
สามารถแก้ไขปัญหาได้ด้วยวิธีที�มีประสิทธิภาพมากที�สุดนั�นเอง นอกจากความสามารถในการ
แก้ไขปัญหาที�ดีขึ ,นแล้ว ความคดิสร้างสรรค์ก็จะเพิ�มเชน่กนัด้วยเหตผุลคล้ายๆ กนันั�นเอง ซึ�ง White 
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(1997 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) ได้กล่าวว่า “ความสร้างสรรค์งอกเงยได้ด้วยความ
หลากหลาย” นอกจากนี , Lee (2000 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) ได้กล่าวถึงผลดีขององค์กรที�มี
ความหลากหลายทางวฒันธรรมผ่านบทความ “Seven advantages of workplace diversity” ว่า 
ความหลากหลายขององค์กรนี ,จะช่วยเพิ�มความสร้างสรรค์และนวกรรมอีกด้วย เพราะเมื�อคนที�มา
จากวฒันธรรมที�แตกตา่งกนั ย่อมมาพร้อมกนักบัแนวคิดที�แตกตา่งกนั วฒันธรรมที�แตกตา่งกนัมา
พร้อมกบัทางเลือกที�แหลมคมในการแก้ไขปัญหา 

 
ในทางตรงกันข้าม หากองค์กรไม่มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมได้อย่าง

เหมาะสมแล้ว ก็ย่อมจะทําให้เกิดผลเสียต่อองค์กร สําหรับผลเสียของความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมขององค์กร ตวัอย่างเช่น White (1997 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) ได้กล่าวถึง
ผลเสียขององค์กรที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมไว้ว่า องค์กรเหล่านั ,นจะมีต้นทุนในการ
ฝึกอบรมบคุลากรมากขึ ,น เพราะต้นทุนเหล่านี ,เกี�ยวข้องกับการสมัมนา แผนงานและการบรรยาย
ตา่งๆ ที�จะสนบัสนนุความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร การฝึกอบรมเหล่านี ,จะต้องทํากับ
บคุลากรทกุระดบัภายในองค์กร ซึ�งจะต้องเรียนรู้การยอมรับบคุลิกและความคิดของผู้ อื�น รวมทั ,ง
การจัดการกับปัญหาและอคติด้วยวิธีการที� เป็นแบบมืออาชีพ นอกจากนี , องค์กรที�มีความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมอาจจะเ กิด เหตุการณ์การ เ ลือกปฏิบัติสวนทาง  ( reverse 
discrimination) กลา่วคือ การเอาความได้เปรียบทางสถานะชนชั ,นของคนอื�นมาตั ,งเป็นข้อรังเกียจ
เดียดฉันท์ หมายถึง บคุลากรที�อยู่มาก่อนนั ,นจะเรียกร้องให้ได้ความเท่าเทียมกบับคุลากรที�เข้ามา
อยูใ่หม ่ซึ�งได้รับตําแหนง่โดยโควตา ด้วยการยกเอาคณุสมบตัิที�ฝ่ายแรกมีมากกว่าฝ่ายหลงัมาเป็น
ข้อเรียกร้อง (Brunner, 2003)  

 
นอกจากนี , ผลเสียอื�นๆ ที�พบในองค์กรที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม เช่น ความ

ขัดแย้งที�จะมีมากขึ ,น ซึ�งจะเกิดขึ ,นได้เมื�อมีคนที�มาจาก 2 วัฒนธรรมหรือมากกว่านั ,น มอง
เหตกุารณ์เดียวกนัด้วยมมุมองที�แตกตา่งกนั แตเ่มื�อไม่มีฝ่ายใดที�จะยอมลดราวาศอกตอ่กนั ความ
ขดัแย้งก็จะทวีมากขึ ,น ซึ�งหากไม่มีการยับยั ,ง อาจจะนํามาซึ�งความรู้สึกอคติและการวิจารณ์ไป
ในทางที�ไมดี่ จะก่อให้เกิดการไมย่อมรับระหว่างกนั ลกัษณะเช่นนี ,จะนํามาซึ�งพฤติกรรมที�ไม่ดี เช่น 
ชาติพนัธุ์นิยม (ethnocentrism; ลกัษณะที�เชื�อว่ากลุ่มชาติพนัธุ์ของตนอยู่เหนือกว่าผู้ อื�น) การมอง
แบบเหมารวม (stereotype; คตินิยมหรือทศันคติของสงัคมทั�วไปที�มีตอ่กลุ่มคนอื�น ชาติอื�น หรือ
ลักษณะของบุคคลบางประเภทจนกลายเป็นมาตรฐาน) และการชนทางวัฒนธรรม (culture 
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clash; ความขัดแย้งทางด้านวัฒนธรรม) (White, 1997 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) 
ขณะเดียวกัน การขาดงาน (absenteeism) และการลาออกจากงาน (turnover) ก็จะมีมากขึ ,น
เช่นกนั งานวิจยัของสหรัฐอเมริกาได้แสดงให้เห็นถึงสดัส่วนการลาออกจากงานของชาวอเมริกนั-
แอฟริกนั (ซึ�งเป็นคนกลุม่น้อย) วา่มีสงูกวา่ชาวอเมริกนัผิวขาว (ซึ�งเป็นคนกลุ่มใหญ่) ทั�วไปถึง 40% 
ขณะที�งานวิจยัอื�นๆ นั ,น ได้แสดงให้เห็นว่าสดัส่วนการลาออกของผู้หญิง (ซึ�งเป็นคนกลุ่มน้อย) สูง
กว่าผู้ชาย (ซึ�งเป็นคนกลุ่มใหญ่) ถึงสองเท่าเลยทีเดียว และผู้หญิงมีสดัส่วนการขาดงานมากกว่า
ผู้ชายถึง 58% ซึ�งการขาดงานและการลาออกจากงานนี ,ได้สร้างความเสียหายให้แก่บริษัทคิดเป็น
มลูคา่สงูถึง 3 ล้านเหรียญสหรัฐฯ ตอ่ปีเลยทีเดียว (White, 1997 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) 
นบัวา่เป็นอีกผลเสียขององค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม 
 

จะเห็นได้ว่าความหลากหลายทางวัฒนธรรมขององค์กรนี ,มีทั ,งผลดีและผลเสีย ซึ�งหาก
องค์กรนั ,นมีความสามารถในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมได้ ก็ย่อมจะเกิดแต่
ผลดีตอ่องค์กร ดงัเช่นการศกึษาของ Goetz (2001 อ้างถึงใน Aghazadeh, 2004) พบว่า การ
จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมได้อย่างมีประสิทธิภาพขององค์กรนี , จะช่วยสร้างให้เกิด
ความพึงพอใจของบุคลากร ซึ�งจะทําให้บุคลากรนั ,นผลิตสินค้าและบริการได้อย่างเต็ม
ประสิทธิภาพเช่นกัน แต่หากองค์กรใดไม่ให้ความสําคญัต่อความหลากหลายทางวัฒนธรรมนี , 
บุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยจะรู้สึกว่าตนเองไม่มีคุณค่าต่อองค์กร กระบวนการทํางานก็จะไม่มี
ประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความรู้สึกที�ไม่ดีต่อองค์กร สอดคล้องกับการศึกษาของ Dadfar & 
Gustavsson (1992) ที�ว่า เมื�อความหลากหลายได้รับการจัดการอย่างเหมาะสมแล้ว มันจะ
ก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กรทางด้านแรงกระตุ้นและประสิทธิภาพในการทํางาน ในทางตรงกันข้าม 
หากความหลากหลายไมไ่ด้รับการจดัการที�ดี หรือถกูเพิกเฉยก็จะทําให้เกิดผลเสียตอ่องค์กร เพราะ
แรงกระตุ้นและประสิทธิภาพในการทํางานก็จะลดลงเช่นเดียวกัน ดงันั ,น เพื�อให้องค์กรสามารถ
ขับเคลื�อนไปสู่เป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์กรจึงต้องมีแนวทางในการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมอยา่งเหมาะสมและมีการสื�อสารองค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
สําหรับการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม นกัวิชาการหลายคนได้แสดงให้เห็นถึง

บทบาทของการสื�อสารต่อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม เช่น การศึกษา
เกี�ยวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมในช่วงยคุ 1960-1980 ที�ได้เน้นถึงเรื�องของวิธีการในการ
จดัการความหลากหลายเพื�อไม่ให้มีการรับรู้ผิดพลาดหรือสื�อสารผิดพลาดกนัระหว่างคนที�มาจาก
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คนละวฒันธรรม (Fine, 1996) ตวัอย่างเช่น การศกึษาของ Graham & Andrews (1987) เกี�ยวกบั
การเจรจาต่อรองทางธุรกิจระหว่างคนอเมริกันและคนญี�ปุ่ น ซึ�งแสดงให้เห็นว่าความแตกต่าง
ทางด้านวัฒนธรรมนําไปสู่การปฏิสัมพันธ์ที�ไม่ประสานกันและการลดคุณภาพของการเจรจา
ตอ่รองของทั ,งสองฝ่าย ขณะที� Hammer & Martin (1992) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัประสิทธิผลของการ
ฝึกอบรมทางวัฒนธรรม ซึ�งพบว่า การฝึกอบรมทางวฒันธรรมสามารถเพิ�มการแลกเปลี�ยนของ
ข้อมลูทางเทคนิค ความสําเร็จในการบรรลเุป้าหมายขององค์กรและการลดความกังวลและความ
ไมแ่นใ่จของบคุลากรได้ สอดคล้องกบัการศกึษาของ มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) ที�ได้แสดงให้เห็นว่า 
การฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นมีผลตอ่การช่วยลดปัญหาในการสื�อสารตา่งวฒันธรรม และมีผลดี
ทั ,งในการปรับตวั การสื�อสารและการทํางานร่วมกนัของบคุลากรที�มาจากคนละวฒันธรรมอีกด้วย 
ขณะที� สมสุดา ศรีวัฒนานนท์ (2547) ได้เพิ�มเติมเกี�ยวกับปัจจัยที�จะทําให้พนักงานชาวไทย
สามารถทํางานร่วมกบัพนกังานชาวตะวนัตกดีมากขึ ,น ก็คือ การเพิ�มเติมในเรื�องของภาษา ทกัษะ
การสื�อสาร การปรับทัศนคติและค่านิยม ยิ�งไปกว่านั ,น ความแตกต่างด้านการสื�อสารนี ,จะทําให้
ต้นทุนขององค์กรสูงขึ ,น Cox & Smolinski (1994) กล่าวว่า การสื�อสารจะยิ�งมีประสิทธิภาพมาก
ขึ ,น หากผู้ สื�อสารมีความไว้วางใจซึ�งกันและกัน ซึ�งจะเห็นได้ว่าล้วนแล้วแต่ต้องอาศยัการสื�อสาร
เพื�อเข้าไปชว่ยในการจดัการความหลากหลายของวฒันธรรมที�มีความแตกตา่งกนั 

 
แนวทางหนึ�งในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�พบในงานวิจัย คือ “การ

ฝึกอบรมทางวัฒนธรรม” โดยงานวิจัยส่วนใหญ่เน้นประสิทธิภาพของการฝึกอบรมทาง
วัฒนธรรมที� มีต่อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม (Deshpande & 
Viswesvaran, 1992; Brewster, 1995; Selmer et al., 1998; Caligiuri et al., 2001) เช่น 
งานวิจยัของ Brewster (1995) ได้แสดงให้เห็นว่า การปรับตวัทางวฒันธรรมมีผลตอ่ความสําเร็จ
ในการทํางานกบัคนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยเฉพาะอยา่งยิ�ง งานวิจยัได้ชี ,ให้เห็นถึง
ความสัมพันธ์เชิงบวกของการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมที� มีต่อการปรับตัวทางวัฒนธรรม 
ความสัมพันธ์เชิงบวกของการปรับตัวทางวัฒนธรรมที�มีต่อความสําเร็จในการทํางานและ
ความสัมพันธ์เชิงลบของการปรับตวัทางวัฒนธรรมที�มีต่ออัตราการกลบัประเทศกําเนิดเร็วกว่า
กําหนด (Deshpande & Viswesvaran, 1992) นอกจากนี , งานวิจัยของ Deshpande & 
Viswesvaran (1992) ยังได้พบข้อสนับสนุนที�ว่า การฝึกอบรมทางวัฒนธรรมมีประสิทธิภาพ 
เพราะสามารถช่วยพัฒนาทักษะด้านต่างๆ ซึ�งนกัวิจยัพบว่า ชาวต่างชาติที�มาทํางานกับคนที�มี
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมนั ,นจะต้องมีทักษะ 3 ด้าน เพื�อที�จะได้สามารถดํารงชีวิตใน
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วฒันธรรมใหม่ๆ ได้ คือ ทักษะการดแูลตวัเอง (Self-Maintenance Skills) ทักษะความสมัพนัธ์
ระหวา่งบคุคล (Interpersonal Skills) และทกัษะทางปัญญา (Cognitive Skills) และได้ชี ,ให้เห็นถึง
ความสมัพนัธ์เชิงบวกของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมที�มีตอ่ทกัษะตา่งๆ ทั ,งสาม โดยเฉพาะอย่าง
ยิ�ง การฝึกอบรมทางวัฒนธรรมนั ,นมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการพัฒนาตนเอง การสร้าง
ความสมัพนัธ์กับคนมาจากวฒันธรรมประเทศเจ้าบ้าน และความสามารถของการใช้ทักษะทาง
ปัญญาในการพฒันาการรับรู้วัฒนธรรมเจ้าบ้านที�เหมาะสม (Deshpande & Viswesvaran, 
1992) งานวิจยัของ Black & Mendenhall (1990) ได้แสดงให้เห็นว่า การฝึกอบรมทางวฒันธรรม
นั ,นมีความสมัพนัธ์เชิงบวกกับการพฒันาความมั�นใจในตนเองและอารมณ์ของความสุขโดยรวม 
ขณะที� ทกัษะความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคลนั ,นก็มีความสมัพนัธ์เชิงบวกเช่นกัน ส่วนทกัษะประการ
สดุท้าย การฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นมีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัการพฒันาทกัษะทางปัญญา ซึ�ง
งานวิจยัของ Morris & Robie (2001) ได้สนบัสนนุถึงประสิทธิภาพของการฝึกอบรมทางวฒันธรรม
นี ,เช่นกัน เพราะพวกเขาสามารถสงัเกตเห็นความสมัพนัธ์เชิงบวกของการฝึกอบรมทางวฒันธรรม
กบัความสําเร็จในการทํางาน ซึ�งสอดคล้องกบังานวิจยัของ Hammer & Martin (1992) ที�พบว่า 
การฝึกอบรมทางวฒันธรรมสามารถเพิ�มการแลกเปลี�ยนของข้อมลูทางเทคนิค ความสําเร็จในการ
บรรลุเป้าหมายขององค์กรและการลดความกังวลและความไม่แน่ใจของบุคลากรได้ และ        
กฤษมนัต์ วฒันาณรงค์ (2553) ได้แสดงให้เห็นถึงความสําคญัของการฝึกอบรมทางวฒันธรรม
เพิ�มเติมว่า สามารถช่วยในการทํางานร่วมกัน หรือถ่ายทอดความรู้ ทักษะและเจตคติระหว่าง
วัฒนธรรมของคนที�มาจากต่างวัฒนธรรมกัน การทําให้คนต่างวัฒนธรรมรู้จักกัน นอกจากจะ
สามารถทําให้สามารถทํางานร่วมกนัได้อย่างมีประสิทธิภาพแล้ว ยงัลดความเกลียดชงัและนํามา
ซึ�งสนัติภาพของมวลมนุษยชาติได้อีกด้วย จึงสามารถกล่าวได้ว่า การฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,น
เป็นเครื�องมือที�มีประสิทธิภาพในการช่วยทําให้ชาวต่างชาตินั ,นสามารถทํางานกับคนที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรมได้อยา่งประสบความสําเร็จ 

 
จากงานวิจยัของมิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) ซึ�งได้ศึกษาเกี�ยวกับเรื�อง “การฝึกอบรมทาง

วฒันธรรมของบริษัทนานาชาตใินประเทศไทย” พบวา่ การฝึกอบรมทางวฒันธรรมเป็นรูปแบบการ
พฒันาบุคลากรต่างชาติที�ได้รับความนิยมจากบริษัทนานาชาติในประเทศไทยมากที�สุด ดงันั ,น 
งานวิจัยนี ,จึงเน้นการศึกษา “การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม” ในฐานะแนวทางหนึ�งในการจัดการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยศกึษาบทบาทและรูปแบบของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมใน
การจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย อย่างไรก็ตาม 



13 

งานวิจยัเกี�ยวกบัการฝึกอบรมทางวฒันธรรมในประเทศไทยนั ,น พบว่า มีเพียงเฉพาะงานวิจยัของ 
มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) เท่านั ,น ซึ�งไม่ได้ครอบคลุมถึงเรื�องการจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมโดยตรง ประกอบกบัการศกึษาวิจยัเรื�องนั ,นได้ผา่นมาเป็นระยะเวลาถึง 13 ปีแล้ว ขณะที�
องค์กรต้องเผชิญกบัความเปลี�ยนแปลงใหม่ๆ  มากมาย จงึเป็นที�มาในการศกึษาวิจยัเรื�อง การรับรู้
และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติใน
ประเทศไทย อนัจะเป็นการศกึษาวิจยัในขอบขา่ยของการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม  

 
จากการศึกษา ยงัพบว่านอกเหนือจาก “การฝึกอบรมทางวฒันธรรม” ยังมีแนวทางและ

รูปแบบอื�นๆ ในการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร เช่น การปรับตวั (Cai & 
Rodriguez, 1996-7; Lillevik,  2007; Bernal & Domenech Rodríguez, 2012) การจดัการ
ความรู้ (Khvatova & Ignatieva: online; Holden, 2001; Anantatmula, 2010) การสร้าง
วฒันธรรมองค์กร (Taylor Cox, 1991; 1993; Guidroz et al, 2005; Hoge, 2010) ดงันั ,น การ
ศกึษาวิจยัครั ,งนี ,จึงสนใจที�จะศกึษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมและรูปแบบและแนว
ทางการสื�อสารอื�นๆ นอกเหนือจากการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ที�บริษัทข้ามชาตินํามาประยกุต์ใช้
ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม การศกึษาวิจยัครั ,งนี ,จะเป็นประโยชน์ตอ่การขยาย
ฐานความรู้ด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม และจะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรต่างๆ ที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรม ซึ�งจะสามารถนําผลการวิจยัในครั ,งนี ,ไปประยกุต์ใช้ในองค์กรตอ่ไป 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย 

 
1) เพื�อศกึษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
2) เพื�อสํารวจรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม

ของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและ
ผู้ทรงคณุวฒุิ 
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คาํถามนําวิจัย 

 
1) การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยเป็นอยา่งไร 
2) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัท

ข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและผู้ ทรงคุณวุฒิเป็น
อยา่งไร 
 

ขอบเขตการวิจัย 
 

การศึกษาวิจัยครั ,งนี , มุ่งศึกษาบริษัทเอกชนข้ามชาติที� มีบริษัทแม่ (Mother/Parent 
Company) อยู่ในตา่งประเทศ และมีบริษัทสาขาตั ,งอยู่ในประเทศไทย เนื�องจากบริษัทเอกชนข้าม
ชาตเิป็นองค์กรที�สามารถพบความหลากหลายทางวฒันธรรมได้มากและหลากหลายมิติ ทั ,งความ
แตกต่างทางวฒันธรรมระดบัชาติ และความแตกต่างทางวฒันธรรมในระดบักลุ่มสงัคมและกลุ่ม
ชาตพินัธุ์ตา่งๆ เชน่ เพศ ศาสนา เชื ,อชาต ิสญัชาต ิฯลฯ เนื�องจากเป็นมิติที�ได้รับการศกึษาวิจยัมาก
ที�สดุ รวมทั ,งเป็นบริษัทเอกชนข้ามชาติขนาดใหญ่ที�มีนโยบายในเรื�องของความหลากหลาย ความ
เท่าเทียมและการไม่เลือกปฏิบตัิ ซึ�งมีการสื�อสารหรือบนัทึกเป็นลายลกัษณ์อักษรสู่สาธารณชน
ในทางใดทางหนึ�ง เช่น เว็บไซต์ โทรทศัน์ หนงัสือพิมพ์หรือแผ่นพบั เป็นต้น และเป็นบริษัทเอกชน
ข้ามชาตทีิ�ตั ,งอยูใ่นเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
 
นิยามศัพท์ 
 

ความหลากหลายทางวฒันธรรม 
หมายถึง ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากความแตกตา่งในมิติตา่งๆ ได้แก่ สญัชาติ อาย ุ
เพศ ความพิการ ภูมิหลังการศึกษา ศาสนาและภูมิหลังการทํางานของบุคลากร ทั ,งบุคลากร
ตา่งชาตทีิ�บริษัทแมส่ง่มาทํางานและบคุลากรที�บริษัทข้ามชาติรับสมคัรเอง 
 

การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรม 
หมายถึง มมุมองและทศันคติของบคุลากรตอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร และผลที�
เกิดขึ ,นตอ่บริษัทข้ามชาตทีิ�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม ทั ,งตอ่ตวับคุลากรและตอ่องค์กร 
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รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 
หมายถึง กลยุทธ์และวิธีการสื�อสารต่างๆ ที�บริษัทข้ามชาตินํามาใช้เพื�อจดัการความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมในองค์กร ได้แก่ การฝึกอบรมทางวฒันธรรม การจดัรูปแบบการสื�อสารในองค์กร 
การจดัการความรู้ การปรับตวั การสร้างวฒันธรรมองค์กร ฯลฯ รวมทั ,งข้อเสนอแนะของนกัวิชาการ 
และผู้ เชี�ยวชาญในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กรเกี�ยวกับกลยุทธ์และ
วิธีการสื�อสารตา่งๆ ที�องค์กรควรจะนํามาประยกุต์ใช้เพื�อจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ในองค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
บริษัทข้ามชาต ิ
หมายถึง บริษัทเอกชนข้ามชาติที�มีบริษัทแม่ (Mother/Parent Company) อยู่ในตา่งประเทศ และ
มีบริษัทสาขาตั ,งอยู่ในประเทศไทย โดยมีการจดทะเบียนขออนุญาตและได้รับการรับรองให้
ประกอบธุรกิจตามพระราชบญัญัติการประกอบธุรกิจของคนตา่งด้าว พ.ศ. 2542 ซึ�งจะต้องได้รับ
อนญุาตจากกระทรวงพาณิชย์อย่างถูกต้องตามกฎหมาย โดยเป็นบริษัทข้ามชาติขนาดใหญ่ ซึ�งมี
พนกังานมากกว่า 200 คน ขึ ,นไป (แบ่งขนาดตามเกณฑ์ของของสภาอุตสาหกรรม โดยพิจารณา
จากจํานวนพนกังาน) และเป็นบริษัทข้ามชาตทีิ�ตั ,งอยูใ่นเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
 
ประโยชน์ที�คาดว่าจะได้รับ 

 
ประโยชน์ในดา้นวิชาการ 
 
การศึกษาวิจยัครั ,งนี ,จะช่วยขยายฐานความรู้ด้านการสื�อสารต่างวฒันธรรมในองค์กรใน

ด้านการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในมิติต่างๆ โดยเฉพาะการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรม ซึ�งจะเป็นการปพืู ,นฐานเพื�อประโยชน์ในการศกึษาและพฒันาตอ่ยอดในอนาคต 
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ประโยชน์ในดา้นวิชาชีพ 
 
1) การศึกษาวิจยัครั ,งนี ,จะชี ,ให้เห็นถึงบทบาทของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมและแนว

ทางการสื�อสารอื�นๆ เพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศ
ไทยต่อการพฒันาบุคลากรที�มาจากต่างวัฒนธรรมให้สามารถใช้ชีวิตและทํางานร่วมกันภายใน
องค์กร 

2) องค์กรหรือบริษัทตา่งๆ จะได้นําผลการวิจยันี ,ไปประยกุต์ใช้ในองค์กร  
3) ผลการวิจยัจะเป็นข้อมลูให้แก่องค์กรของรัฐที�มีหน้าที�ที�เกี�ยวข้อง เช่น คณะกรรมการ

ส่งเสริมการลงทุน กระทรวงพาณิชย์ กระทรวงการต่างประเทศ ฯลฯ เผยแพร่ให้ความรู้ เพื�อให้
องค์กรต่างๆ ได้พฒันาการฝึกอบรมทางวฒันธรรมและแนวทางการสื�อสารอื�นๆ เพื�อการจัดการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมและนําไปผลการวิจยันี ,ไปประยกุต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ตอ่องค์กร
หรือหนว่ยงานที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม   



 

บทที� 2 
 

แนวคิด ทฤษฎีและงานวจัิยที�เกี�ยวข้อง
 

การศึกษาวิจยัเรื�อง การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย เป็นการศึกษาวิจยัในขอบข่ายของการสื�อสาร
ระหวา่งวฒันธรรม ซึ�งเป็นการศกึษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติใน
ประเทศไทย และสํารวจรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและ
ผู้ทรงคณุวฒุิ ดงันั ,น ผู้ วิจยัได้ค้นคว้าและรวบรวมแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัที�เกี�ยวข้อง เพื�อนํามา
เสนอเป็นกรอบแนวความคดิ หลกัการและเหตผุลสําหรับการวิจยัในครั ,งนี , ซึ�งสามารถแบง่ได้เป็น 3 
สว่นหลกัๆ คือ 

 
1) แนวคิดเกี�ยวกบัการสื�อสารระหวา่งวฒันธรรม (Intercultural Communication) 

1.1 ความหมายของการสื�อสารระหวา่งวฒันธรรมและระดบัวฒันธรรม 
1.2 ปัญหาและอปุสรรคการสื�อสารระหวา่งวฒันธรรม 

 
2) แนวคิดเกี�ยวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรม (Cultural Diversity) 

2.1 ความหมายของความหลากหลายทางวฒันธรรม 
2.2 มิตขิองความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
2.3 ผลของความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

 
3) แนวคิดเกี�ยวกบักลยทุธ์และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทาง

วฒันธรรมในองค์กร (Cultural Diversity Management) 
3.1 การสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในมุมมองด้านการ

จดัการ (Management Perspective)  

• แนวคิดของ TAYLOR H. COX 

• แนวคิดของ ROBIN J. ELY & DAVID A. THOMAS 
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3.2 การสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในมุมมองด้านการ
สื�อสารระหวา่งวฒันธรรม (Intercultural Communication Perspective) 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม 

• การจดัการความรู้  

• การปรับตวั 

• การสร้างวฒันธรรมองค์กร 
 

1) แนวคิดเกี�ยวกับการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม (Intercultural Communication) 
 

1.1 ความหมายของการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรมและระดับวัฒนธรรม 
 
ฉัตรระวี สุคนธรัตน์ (2542: 43) ได้นิยามความหมาย “การสื�อสารระหว่างวฒันธรรม” 

หมายถึง “การสื�อสารระหวา่งบคุคล ซึ�งมีความเชื�อ คา่นิยมทางวฒันธรรม หรือรูปแบบพฤติกรรมที�
แตกตา่งกนั” 

 
Lustig และ Koester (1993 อ้างถึงใน เมตตา วิวฒันานุกูล, 2548: 2) ได้นิยาม

ความหมาย “การสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม” หมายถึง “กระบวนการแลกเปลี�ยนและตีความ
สญัลกัษณ์และปริบทหนึ�งๆ โดยบุคคลในกระบวนการสื�อสารนั ,นมีความแตกต่างทางวฒันธรรม
มากในระดบัที�มีการตีความและมีความคาดหวงัเกี�ยวกบัพฤติกรรมที�เหมาะสมแตกตา่งกนั นําไปสู่
ความหมายที�ไม่เหมือนกัน” ความหมายของ “การสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม” (intercultural 
communication) มักเน้นการสื�อสารระหว่างบุคคล (interpersonal communication) ที�มาจาก
วฒันธรรมตา่งกนั แบบไม่ผ่านสื�อ (non-mediated) เน้นการสื�อสารแบบเห็นหน้าคา่ตา (face-to-
face) และปฏิสมัพนัธ์ตอ่กนั (interactive)  

 
ขณะที� เมตตา วิวฒันานกุลู (2548: 3) ได้นิยามความหมาย “การสื�อสารตา่งวฒันธรรม” 

หมายถึง “กระบวนการถ่ายทอด/รับรู้/และตีความหมายปฏิสมัพนัธ์และสญัลกัษณ์ระหว่างคนที�มา
จากวฒันธรรมที�ตา่งกนัภายใต้ปริบทการสื�อสารหนึ�งๆ” แตท่ั ,งนี ,ความแตกตา่งนั ,นจะต้องเป็นความ
แตกต่างในระดบัวฒันธรรม ไม่ว่าจะเป็นระดบัวฒันธรรมโดยกว้าง (cultural level) หรือระดบั
วฒันธรรมย่อย (sub-cultural level) Lustig & Koester (1993 อ้างถึงใน เมตตา วิวฒันานกุลู, 
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2548: 3) กล่าวว่า ความแตกตา่งทางวฒันธรรมนั ,นจะต้อง “มากพอ” ที�จะแสดงให้เห็นพฤติกรรม
และความคิดของแตล่ะ “กลุ่มสงัคม” ที�ทําให้เราสามารถทํานายและคาดเดาได้ว่าจะมีรูปแบบใด
และเป็นไปในลกัษณะและทิศทางใด ขณะที� Samovar & Porter (1995 อ้างถึงใน เมตตา            
วิวฒันานกุลู, 2548: 3) เน้นวา่ “ความแตกตา่งทางวฒันธรรมนั ,นจะต้อง ‘เดน่ชดัพอ’ ที�จะทําให้เห็น
ความแตกตา่งของการสื�อสารระหวา่งคูสื่�อสาร” 

 
เมตตา วิวฒันานุกูล (2548: 3) ได้กล่าวถึงการเปรียบเทียบว่าความแตกต่างใดเป็น

ความแตกตา่งในระดบัวฒันธรรม (culture) หรือระดบัวฒันธรรมย่อย (sub-culture) ขึ ,นอยู่กบัว่า
เราใช้ฐานหลักใดในการเปรียบเทียบวัฒนธรรม ดงันั ,น สามารถสรุปให้เห็นความแตกต่างทาง
วฒันธรรมในระดบัตา่งๆ โดยใช้เกณฑ์ทางภมูิศาสตร์ จากกว้างไปแคบได้ดงัภาพที� 2.1 

 
ภาพที� 2.1  แสดงความแตกต่างทางวัฒนธรรมในระดบัต่างๆ โดยใช้เกณฑ์ทางภูมิศาสตร์ 

(เมตตา วิวฒันานกุลู, 2548: 4) 
 

 

ประเทศ (national) 

ทวีป (continental) 

ซีกโลกตะวนัออก – ตะวนัตก (east - west) 

 

รัฐ/ภาค (regional) 

กลุม่ชาติพนัธุ์ตา่งๆ (ethnic) 

กลุม่สงัคมวฒันธรรมตา่งๆ 

(socio-cultural group) 

- ฐานะทางเศรษฐกิจ 
-อาชีพ 
- เพศ 
ฯลฯ 
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ระดบัข้างต้นเป็นการแบ่งโดยใช้เกณฑ์ทางภูมิศาสตร์เป็นส่วนใหญ่ แต่บางครั ,งความ
แตกต่างทางวฒันธรรมอาจไม่ได้ถูกกําหนดหรือสามารถแยกได้ตามเกณฑ์ภูมิศาสตร์ก็ได้ เพราะ
อาจมีกลุ่มคนที�มีวฒันธรรมเดียวกนั แต่อยู่กระจดักระจายในที�ตา่งๆ เช่น ชาวจีนหรือชาวมสุลิมที�
อาศยัอยูใ่นประเทศตา่งๆ ทั�วโลก หรือกลุม่ชาตพินัธุ์โซ่งซึ�งมีอยู่ในหลายประเทศ รวมทั ,งในประเทศ
ไทย เชน่ ที�จงัหวดัสพุรรณบรีุ เพชรบรีุ นครปฐม ฯลฯ (เมตตา วิวฒันานกุลู, 2548) 

 
1.2 ปัญหาและอุปสรรคการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม 

 
ปัญหาของการสื�อสารตา่งวฒันธรรมนั ,น มาจากการที�คนมีวฒันธรรมตา่งกนั วฒันธรรม

ที�แตกตา่งกนันี ,มีผลตอ่ความแตกตา่งในการรับรู้ และการตีความสารที�ได้รับการขาดประสบการณ์
ร่วมกนั (shared Experience) หรือมีกรอบอ้างอิง (frame of reference) ที�แตกตา่งกนั จึงเป็น
อปุสรรคที�ก่อให้เกิดความเข้าใจผิดหรือไมเ่ข้าใจกนั ซึ�งสามารถสรุปอปุสรรคที�สําคญัเป็นด้านตา่งๆ 
ได้ดงันี , (เมตตา วิฒนานกุลู, 2548: 250-253) 

 
1) อปุสรรคด้านความรู้และความคดิ (cognitive) 
 

• การไมเ่ข้าใจหรือไมรู้่ภาษาที�ใช้กนั รวมถึงไมรู้่จกัเลือกใช้ระดบัภาษาที�เหมาะสม 
ตวัอยา่ง คนตา่งชาตพิดูภาษาไทยไมไ่ด้เมื�อมาอยูเ่มืองไทย นกัพฒันาไมส่ามารถสื�อสารกบัชาวเขา 
คนไข้ไมเ่ข้าใจศพัท์ทางแพทย์ที�หมอใช้ ฯลฯ ภาษาในที�นี ,หมายถึงทั ,งวจันภาษา คือ คําพดูข้อความ 
และอวจันภาษาต่างๆ หรือสิ�งที�สามารถสื�อความหมายซึ�งไม่ใช่คําพดู นอกจากนี , ภาษาในที�นี ,ยงั
แบง่ได้เป็นหลายระดบั เชน่  

 
ภาษากลาง / ภาษามาตรฐาน vs ภาษาท้องถิ�น / ภาษาเฉพาะกลุม่ 
ภาษาทางการ   vs ภาษาชาวบ้าน 
ภาษาพดู    vs ภาษาเขียน 
 
ขณะที�  นักท่องเที�ยวไม่จําเป็นต้องรู้ภาษาอย่างลึกซึ ,ง แต่นักพัฒนาจะต้องรู้

กฎระเบียบของการใช้ภาษาตา่งๆ ในสงัคม เพื�อสามารถอยู่ร่วมและสร้างการยอมรับจากชาวบ้าน
ได้ 
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ความลําบากอีกประการหนึ�งก็คือ การเรียนรู้ภาษาของอีกวฒันธรรมหนึ�ง ปัญหาที�
พบมากก็คือ การไม่รู้ “ความหมายแฝง” ของคํา และสญัลกัษณ์ตา่งๆ ปัญหาการแปลจากภาษา
หนึ�งเป็นอีกภาษาหนึ�งได้อย่างครบถ้วนสมบรูณ์ หรือได้นยัตรงกับที�เจ้าของวฒันธรรมต้องการสื�อ
ความหมาย และปัญหาการเลือกใช้ระดบัภาษาที�เหมาะสม เชน่ อาจใช้คําแสลงในการพดูคยุอย่าง
เป็นทางการ หรือใช้คําพดูอยา่งเป็นพิธีการในบรรยากาศแบบเป็นกนัเอง เป็นต้น 

 

• การขาดความรู้วฒันธรรมนั ,นๆ ปัญหานี ,ยงัสามารถแบง่แยกได้เป็นหลายระดบั 
เชน่ 

− ไมรู้่หรือมีประสบการณ์เกี�ยวกบัวฒันธรรมนั ,นเพียงผิวเผิน 

− รู้วฒันธรรมนั ,นแบบกว้างๆ (general culture) แตรู้่แบบครึ�งๆ กลางๆ เช่น 
คนต่างชาติมกัรู้ว่า “การไหว้” เป็นกิริยาแสดงการทกัทายและเคารพ แต่ไม่รู้ถึงความซบัซ้อนของ
กิริยานี , ฉะนั ,น คนตา่งชาติจึงมกั “ไหว้” คนไทยทกุคนในทกุโอกาสและสถานการณ์ เช่น ไหว้คนที�
เดก็กวา่ ไหว้คนขายของ ฯลฯ 

− รู้วัฒนธรรมหลัก (cultural basis) แต่ไม่มีความรู้เกี�ยวกับรูปแบบ
ความสัมพันธ์ทางสงัคม (socio-cultural basis) ซึ�งแตกต่างกันไปในแต่ละสงัคมและท้องถิ�น
รวมถึงวฒันธรรมยอ่ย (sub-culture) ภายในสงัคม 

− รู้ข้อมลูที�ผิดพลาด หรือไมต่รงกบัสภาพความเป็นจริง เนื�องจากหนงัสือหรือ
คูมื่อตา่งๆ มกัใช้ประสบการณ์ “เฉพาะ” ของตนเองในการถ่ายทอดภาพของวฒันธรรมและบคุคล
ในวฒันธรรมนั ,นๆ ซึ�งมกัมีลกัษณะคลมุกว้างเกินไป หรือแคบจนเกินไป รวมถึงเป็นการใช้มุมมอง
จากบคุคลภายนอกซึ�งไมใ่ชเ่จ้าของวฒันธรรม 

 

• ความแตกต่างทางการรับรู้และวิธีคิดแต่ละวัฒนธรรม มีวิธีคิดและการรับรู้
แตกตา่งกัน โดยเฉพาะมีวิธีในการจดัหมวดหมู่และจดัประเภทสิ�งต่างๆ (category width) ที�เห็น
แตกตา่งกนั เชน่ มองแบบเป็นองค์รวม หรือมองแบบแยกส่วน เช่น บางวฒันธรรมมองแขนทั ,งแขน
เป็นสว่นเดียวทั ,งหมด 
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2) อปุสรรคด้านทศันคตแิละความรู้สกึ (affective) 
 

• การรับรู้ที�ขาดประสิทธิภาพ อาทิ 

− การรับรู้แบบแช่แข็ง (freezing) หรือการไม่ยอมเปลี�ยนแปลงวิธีคิดหรือวิธี
มองบุคคลหรือเหตุการณ์ แม้ว่าเวลาหรือสภาพแวดล้อมจะเปลี�ยนไป เช่น คิดว่าชาวจีน
แผน่ดนิใหญ่ล้าสมยั พมา่เป็นศตัรูของไทย 

− อคตหิรือมองแบบเหมารวม (stereotype) โดยเฉพาะการคิดหรือมองในเชิง
ลบ เชน่ นิโกรไมมี่การศกึษา สาวเหนือใจง่าย คนอิตาลีมือไว ฯลฯ 

− การรับรู้แบบขาวหรือดํา (black & white) เช่น มองว่าคนในสงัคมหนึ�งไม่ดี
ก็เลวหมด เป็นต้น 

− การดว่นสรุป (jumping) หรือแนวโน้มในการตดัสินคนหรือการกระทําตั ,งแต่
เริ�มแรกของการสื�อสาร เช่น การดูว่าบุคคลน่าเชื�อถือหรือน่าคบหรือไม่ โดยดูโหงวเฮ้งหรือ
บคุลิกลกัษณะภายนอก หรือการสรุปวา่บคุคลนั ,นไมเ่ชื�อมั�นในสิ�งที�พดูโดยดจูากเสียงที�สั�นเครือเมื�อ
แรกพดู 

 

• ทศันคตทีิ�เป็นอปุสรรค ได้แก่ 

− อคต ิหรือความโน้มเอียง (bias / prejudice) ไม่ว่าแนวโน้มในการโน้มเอียง
เข้าหาคนที�มีลกัษณะเหมือนกบัเราหรือโน้มเอียงเข้าหากลุ่มสมาชิกสงัคมเดียวกบัเราและตอ่ต้าน
คนนอกกลุม่ (outgroup) 

− การเอาวฒันธรรมของตนเป็นศนูย์กลาง (ethnocentrism) ในการประเมิน
บคุคลอื�น ซึ�งนําไปสูก่ารสร้างความรู้สกึที�เหนือกวา่บคุคลอื�น 

 

• การขาดอารมณ์ / ความรู้สึกที�เกื ,อหนนุในการยอมรับความแตกต่างของคนอื�น 
รวมทั ,งการช่วยสนับสนุนให้คนที�มาจากต่างวัฒนธรรมลดความตระหนกทางวัฒนธรรมและ
สามารถปรับตวัในวัฒนธรรมใหม่ได้อย่างมีความสุขนั ,น ต้องอาศยัความรู้สึกและการแสดงออก
ตา่งๆ ในทางบวกจากเจ้าของวฒันธรรม รวมทั ,งการแสดงอารมณ์และความรู้สึกอย่างเป็นมิตรต่อ
กนัและกัน เพื�อให้การสื�อสารตา่งวฒันธรรมเป็นไปอย่างราบรื�น อาทิ การแสดงถึงความรัก ความ
ใสใ่จ (mindfulness) ความไหวรู้สกึ (sensitivity) และการเอาใจเขามาใสใ่จเรา (empathy) ฯลฯ 
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3) อปุสรรคด้านพฤตกิรรม (behavior) 
 

ลักษณะพฤติกรรมบางอย่างถือเป็นอุปสรรคต่อการสร้างความเข้าใจร่วมกัน
ระหวา่งบคุคล อาทิ 

− การไมใ่สใ่จที�จะเรียนรู้วฒันธรรมและสิ�งตา่งๆ รอบตวั 

− การหลบเลี�ยงที�จะพบปะกับคนแปลกหน้า หรือคนที�มีความแตกต่างจาก
ตนเอง 

− การไมพ่ยายามปรับตวัให้สามารถอยูร่่วมกบัผู้ อื�นได้ในวฒันธรรมใหม ่

− การยึดติดกับความคิดความเชื�อและกรอบที�เคยประพฤติปฏิบตัิ ขาดการ
ยืดหยุน่ และการปรับเปลี�ยนตนเองตามความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ ,น 

− การไมเ่คารพในวฒันธรรมอื�น หรือแม้แตพ่ยายามละเมิดกฎทางวฒันธรรม 
ประเพณีอื�น 

− การประเมินคา่ความแตกตา่งทางวฒันธรรมไปในทางลบ 

− การขาดทกัษะในการใช้ภาษาและการสื�อสาร ฯลฯ 
 

ขณะที� รายงานการวิจยัเรื�อง “ลกัษณะและปัญหาการสื�อสารต่างวฒันธรรมในบรรษัท
นานาชาติในประเทศไทย” ของ เมตตา วิวฒันานกุลู (2536) พบว่า บคุลากรชาวตา่งชาติมีปัญหา
การสื�อสารกับบุคลากรชาวไทย โดยสามารถจัดกลุ่มปัญหาได้เป็น 6 ประเภท เรียงตามลําดับ
ปัญหาการสื�อสารที�พบมากที�สดุไปหาน้อยที�สดุตามลําดบั ดงันี ,  

 
1) การไม่สื�อความหมายตามที�ต้องการ ตวัอย่าง การใช้วจันภาษาและอวจันภาษาที�

กํากวมแทนคําพดูหรืออวจันภาษาที�สื�อความหมายได้โดยตรง เช่น การเงียบ เบื�อ ไม่เห็นด้วย การ
พยกัหน้ารับทั ,งที�ไมเ่ห็นด้วย การพดูวา่ “ไมเ่ป็นไร” หรือ “อะไรก็ได้” การยิ ,มเมื�อต้องการปฏิเสธ 

 
2) การขาดความไว้วางใจ (trust) และการเปิดเผย (openess) ตัวอย่าง การไม่

แสดงออกซึ�งอารมณ์ ความรู้สกึ ทศันคต ิหรือความเห็นอยา่งตรงไปตรงมา การซ่อนความโกรธหรือ
ความไมพ่อใจหรือไมเ่ห็นด้วยไว้ 
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3) ปัญหาการใช้ภาษาอังกฤษร่วมกัน ตัวอย่าง ความแตกต่างในการตีความภาษา
เดียวกนั (ส่วนใหญ่หมายถึงภาษาองักฤษ) คนไทยใช้การแปลตามคําศพัท์แตล่ะคํามากกว่าการ
ตีความหมายปริบททั ,งหมด ส่วนใหญ่จะรู้คําศพัท์และไวยากรณ์ แต่ไม่เข้าใจถึงความหมายที�
แท้จริง เช่น “How come?” (ตอบ By car) “Is there any salt?” (ตอบ “Yes” แล้วเฉย) “Never 
mind” เป็นต้น รวมทั ,งการใช้ Two-word verbs เช่น “See to”,“ “Pass away” เป็นต้น การออก
เสียงภาษาองักฤษเป็นการออกเสียงแบบไทยๆ เช่น ไม่มีความแตกต่างระหว่างคําที�เป็น voiced 
และ voiceless เช่น ตวั th หรือ v การออกเสียงเป็นพยางค์ๆ โดยไม่มี accent เช่น  comfortable, 
literature, history, present etc การออกเสียงตามตวัสะกดที�ปรากฏอยู่ เช่น “procedure, 
mature” การใช้คําที�ทบัศพัท์ภาษาองักฤษแต่ความหมายภาษาไทยไม่ตรงกับภาษาองักฤษ เช่น 
smart, retire, ฯลฯ การใช้ภาษาองักฤษที�มีความแตกตา่งกันในแตล่ะประเทศหรือมีความหมาย
แฝง หรือเป็นคํา slang ของตา่งชาต ิเชน่ คําวา่ “Pot” “Rubber” 

 
4) ความไหวต่อความรู้สึกต่อการแสดงอวจันภาษาบางอย่าง ตวัอย่าง การใช้อวัจน

ภาษาให้เหมาะกับกาละ เทศะ บุคคล เช่น การโค้งเมื�อผ่านผู้ ใหญ่ การคกุเข่าต่อหน้าผู้ ใหญ่ การ
ไหว้ในทา่และระดบัตา่งๆ ตามความแตกตา่งของอาย ุระดบัเสียงในการพดูกบัผู้ ใหญ่ เป็นต้น การ
ถืออวจันภาษาบางอย่างเป็นอวจันภาษาที�ไม่สุภาพ เหมาะสม หรือต้องห้าม เช่น การใช้เท้า การ
จบัศีรษะหรือไหล ่การกอดอก ท้าวเอว ยกเขา นั�งไขว้ห้าง ตะโกน ฯลฯ 

 
5) การรับรู้ตา่งกนั ตวัอย่าง การมองเรื�อง “เวลา” ตา่งกนั คนไทยมกัไม่มีขอบเขตเวลา

ที�แนช่ดั และมกัไมมี่กําหนดเวลาที�แน่นอน ขณะที�ชาวตา่งชาติอาจมองว่างานนี ,ต้องรีบเร่ง คนไทย
จะเห็นว่า ยังมีเวลาพอ ตีความหมายสิ�งรอบตวัต่างกัน เช่น คําว่า “ผลงาน” คนต่างชาติจะดูที�
ผลผลิตของงานที�ออกมาซึ�งสามารถวดักบัเกณฑ์อะไรบางอยา่ง เช่น เป้าหมาย แตค่นไทยจะเน้นที�
ความสามารถ / ความเก่งของบคุคลนั ,นๆ เชน่ พดูแล้วลกูค้าเชื�อ เป็นต้น 

 
6) อคติที�มีต่อต่างชาติ ตวัอย่าง คนไทยมักมองว่าคนต่างชาติเป็นคนละชาติกับตน 

ไมใ่ชพ่วกเดียวกนั คนไทยรู้สกึวา่คนตา่งชาตไิด้รับมอบหมายให้มา “คมุ” คนไทย 
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ขณะที� รายงานการวิจยัชุดเดียวกันนี ,ยงัได้แสดงให้เห็นถึงลกัษณะปัญหาการสื�อสารที�
บุคลากรไทยพบเมื�อมีการติดต่อสื�อสารกับบุคลากรต่างชาติ โดยสามารถสรุปปัญหาได้ดังนี , 
(เมตตา วิวฒันานกุลู, 2536) 

 
1) ปัญหาด้านภาษา ได้แก่ คนไทยพูดภาษาอังกฤษยังไม่คล่อง ยังไม่เ ข้าใจ

ภาษาองักฤษดีนกั ปัญหาด้านการออกเสียงให้ฝรั�งเข้าใจ เพราะคนไทยติดพดูภาษาองักฤษแบบ
ออกเสียงภาษาไทย ปัญหาการใช้ slang ของชาวตา่งชาติ ซึ�งคนไทยยากที�จะเข้าใจ เนื�องจากไม่
คอ่ยได้เรียนรู้คําศพัท์ประเภทนี ,จากระบบการศึกษา การใช้ศพัท์เทคนิค (technical term) ซึ�งคน
ไทยไม่คุ้นเคย การใช้ภาษาอังกฤษและการออกเสียงภาษาอังกฤษของชาวต่างชาติ ซึ�งไม่ได้ใช้
ภาษาองักฤษเป็นภาษาประจําชาติหรือภาษาที� 2 ผนวกกับความไม่คล่องของคนไทยด้วย ทําให้
เป็นปัญหาอย่างมาก การใช้ศัพท์ยาก โดยเฉพาะในจดหมายเวียน (memorandum) พนักงาน
ทั�วไปไมเ่ข้าใจถึง 75% 

 
2) ปัญหาด้านอคติกับคนไทย ได้แก่ บุคลากรต่างชาติชอบคิดว่าตัวเองสูงหรือ

เหนือกวา่ผู้ใต้บงัคบับญัชามาก จงึมกัเกิดการแสดงออกแบบดถูกู ปัญหาการชอบเอาความคิดหรือ
ค่านิยมของตวัเองเป็นหลกั การไม่ให้เกียรติหรือไว้หน้าแก่คนไทย การมีทศันคติแบบ “colonial” 
คือ คดิวา่ประเทศไทยเป็นประเทศภายใต้การปกครอง การติดภาพเก่าๆ เกี�ยวกบัคา่นิยม/ลกัษณะ
ของคนไทยโดยไม่ศกึษาความเป็นจริง ทําให้เกิดการรับรู้ในแง่ทางลบแก่คนไทย เช่น ไม่กล้าแสดง
ความคดิเห็น ความเฉื�อย การขาดความเป็นตวัของตวัเอง เป็นต้น 

 
3) ปัญหาด้านการสื�อสารทางเดียว (one-way communication) ได้แก่ บุคลากร

ชาวตา่งชาต ิมกัสั�งงานโดยไมส่อบถามวา่เข้าใจหรือไมก่ารสั�งงานหรือตดิตอ่สื�อสารมกัไม่ได้กระทํา
ตอ่หน้ากนั แตม่กัใช้โทรศพัท์หรือเอกสารตา่งๆ ทําให้ไม่มีโอกาสที�จะซกัถามหรือแลกเปลี�ยนความ
เข้าใจกัน การสั�งงานหรือติดต่อมักสั�งจากระดบับนมาระดับล่าง โดยผ่านหลายขั ,นตอน ทําให้
ข้อมลูเดมิจากแหลง่แรกมกัถกูบดิเบือนไปหรือไมต่รง 

 
4) ปัญหาอื�นๆ ได้แก่ บุคลากรชาวต่างชาติมกัพยายามเปลี�ยนพฤติกรรมของลูกน้อง 

และปรับให้เข้ากบัแบบขององค์กร โดยไม่ศกึษาวฒันธรรมเดิมของชาตินั ,นๆ บคุลากรชาวตา่งชาติ
มกัขาดความยืดหยุ่นและอะลุ้มอล่วย มกัชอบความเด็ดขาด บคุลากรชาวตา่งชาติชอบเอาตวัเอง



26 

เป็นหลกัสงู และปลอ่ยให้คนไทยเป็นผู้ปรับให้เข้ากบัตน บคุลากรชาวตา่งชาติเน้นงานจนมองข้าม
ความรู้สกึของคนไทย บคุลากรชาวตา่งชาติไม่คอ่ยติดตอ่หรือพดูคยุกบัคนไทย แตม่กัพดูคยุกบัคน
ตา่งชาตด้ิวยกนั 

 
สําหรับปัญหาและอุปสรรคการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมนี , ผู้ วิจยัได้นํามาเป็นกรอบใน

การศกึษาวิจยัเพื�อตอบคําถามนําวิจยัในข้อที� 1 เกี�ยวกบัการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรม
ของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย ซึ�งจะมีเรื�องของปัญหาและอุปสรรคในการสื�อสารระหว่าง
วฒันธรรมในองค์กร 

 
2) แนวคิดเกี�ยวกับความหลากหลายทางวัฒนธรรม (Cultural Diversity) 

 
2.1 ความหมายของความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

 

Church (1995: 3) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวัฒนธรรม” หมายถึง “ความ
แตกต่างของคนในด้านวัฒนธรรม ค่านิยม การศึกษา เพศ สถานภาพทางการสมรสและอาย ุ
อาจจะเป็นเพียงด้านใดด้านหนึ�งหรือมากกว่าหนึ�งด้านก็เป็นได้ ซึ�งความหลากหลายนี ,จะเชื�อมโยง
กบัลกัษณะทั ,งที�เป็นที�ปรากฏและไมเ่ป็นที�ปรากฏ” 

 

Cox (1993; 2001) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวัฒนธรรม” หมายถึง“ความ
แตกต่างของบุคคลโดยมีวฒันธรรมเป็นสําคญั” ซึ�งในตอนแรกนั ,น เขาได้เน้น “ความแตกต่างไป
ทางด้านที�สามารถมองเห็นได้ อาทิ อายุและเชื ,อชาติ” แตใ่นเวลาตอ่มา เขาได้เพิ�มเติมว่า “ความ
หลากหลาย” คือ“ความแตกตา่งของอตัลกัษณ์ทางสงัคมและวฒันธรรมท่ามกลางผู้คน ซึ�งปรากฏ
ในบริบทของการจ้างงานและการตลาด โดยรวมเอาความแตกต่างทางด้านเพศ อายุ กําเนิด 
ศาสนา เชื ,อชาตแิละความเชี�ยวชาญทางอาชีพ” โดย Cox เน้นในส่วนที�สามารถจบัต้องได้มากกว่า
สว่นที�อยูไ่ปข้างใน อยา่งเชน่ ความเชื�อ การศกึษาหรือพฤตกิรรมการสื�อสาร 

 

Robinson & Dechant (1997: 22) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวฒันธรรม” 
หมายถึง “ความแตกต่างของบุคคลทางด้านเพศ เชื ,อชาติและชาติพันธุ์  อายุ ความสามารถ
ทางด้านร่างกาย ปริมาณและรสนิยมทางเพศ รวมทั ,งความแตกต่างด้านทัศนคติ มุมมองและ    
ภมูิหลงั” 
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Gardenswartz & Rowe (1998: 24) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวฒันธรรม”
หมายถึง “ความแตกต่างของบุคคลโดยรวมเอาวิถีทุกอย่างที�มนุษย์เป็นไว้ ทั ,งที�เหมือนและ
แตกตา่ง ทั ,งปัจจยัที�สามารถควบคมุได้และไมส่ามารถควบคมุได้” 

 
Parvis (2003: 37) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวัฒนธรรม” หมายถึง “ความ

แตกต่างระหว่างปัจเจกชนหรือกลุ่ม  ซึ� ง เ กี� ยวข้องกับจุดกําเนิด อายุ วัฒนธรรม ภาษา 
ความสามารถทางด้านร่างกาย เพศ ชนชั ,น ศาสนา ความเชี�ยวชาญทางอาชีพและความรู้ด้าน
วิชาการ”  

 
The European Commission (2008: 12) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวฒันธรรม”

โดยตีความจากมุมมองทางกฎหมาย หมายถึง “ความแตกต่างของบุคคลโดยรวมเอา เพศ อาย ุ
เชื ,อชาตแิละชาตกํิาเนิด รสนิยมทางเพศ ศาสนาและความเชื�อและความไร้ความสามารถ” 

 
Hoge (2010: 11) ได้นิยาม “ความหลากหลายทางวฒันธรรม” หมายถึง “ความแตกตา่ง

ของบคุคลทั ,งลกัษณะที�มองเห็นได้และลกัษณะที�ไมส่ามารถมองเห็นได้ โดยที�ทกุความแตกตา่งนั ,น
อาจจะดีและจําเป็น และแตล่ะบคุคลนั ,นได้แบง่ปันความเหมือนกนัเพื�อทําให้ตดิตอ่กนัง่ายมากขึ ,น” 

 
จากคํานิยามของนักวิชาการข้างต้น เราจึงสามารถสรุปถึงความหมายของ “ความ

หลากหลายทางวัฒนธรรม” ว่าหมายถึง “ความแตกต่างของคนหรือกลุ่ม ในด้านวัฒนธรรม 
ค่านิยม การศึกษา เพศ อายุ ภาษา ศาสนา ชนชั ,น ถิ�นที�อยู่อาศยั สถานภาพทางการสมรสและ
ความสามารถทางด้านร่างกาย ซึ�งอาจจะมีความแตกตา่งเพียงด้านใดด้านหนึ�งหรือมากกว่าหนึ�ง
ด้านก็เป็นได้ โดยความหลากหลายนี ,จะเชื�อมโยงกับลักษณะทั ,งที�เป็นที�ปรากฏและไม่เป็นที�
ปรากฏ” 

 
2.2 มิตขิองความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 

 
ขณะที� ความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,น มีความแตกต่างได้ในหลายประการ ซึ�งได้

กลา่วไว้ข้างต้นแล้วนั ,น นกัวิชาการหลายท่านได้จําแนกมิติของความหลากหลายออกเป็น 2 ระดบั 
โดยแบ่งออกเป็น ระดับที�ปรากฏให้เห็นได้ (visible characteristics) กับ ระดับไม่ปรากฏ 
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(invisible characteristics) Miliilken & Martins (1996) ได้ชี ,ให้เห็นถึงความแตกตา่งของทั ,งสอง
ประการ โดยความแตกตา่งในระดบัที�ปรากฏให้เห็นได้ เช่น เชื ,อชาติ ชาติพนัธุ์ เพศและอาย ุขณะที� 
ความแตกต่างในระดบัที�ไม่ปรากฏ เช่น ทศันคติ การศกึษา ความสามารถเฉพาะทาง 4 ภูมิหลงั
ทางเศรษฐกิจและสงัคมและคา่นิยม ขณะที� Harrison, Price, & Bell (1998: 97) ได้จําแนกมิติ
ของความหลากหลายออกเป็น 2 ระดบัเช่นกนั โดยแบ่งออกเป็น ระดบัผิวเผินหรือระดบัที�ปรากฏ 
(Surface-Level Diversity) กบั ระดบัลึกหรือระดบัที�ไม่ปรากฏ (Deep-Level Diversity) โดยความ
แตกตา่งในระดบัผิวเผินหรือระดบัที�ปรากฏนั ,น มกัจะเห็นได้จากลกัษณะทางกายภาพ รวมไปถึง
เชื ,อชาต ิชาตพินัธุ์ เพศและอาย ุซึ�งความแตกตา่งในระดบันี ,สามารถสงัเกตและเปรียบเทียบได้ง่าย 
ขณะที� ความแตกตา่งในระดบัลึกหรือระดบัที�ไม่ปรากฏนั ,น มกัจะสงัเกตได้ยากและต้องอาศยัการ
สงัเกตผา่นการสื�อสาร ทั ,งทางวจันและอวจันภาษา หรือผา่นทางพฤตกิรรม ซึ�งได้สะท้อนถึงคา่นิยม 
ความเชื�อและทศันคต ิ
 

Rollins & Stetson (2012) ได้พฒันาแบบจําลองให้เห็นถึงความแตกตา่งของวฒันธรรม 
ที�มีชื�อว่า “The Iceberg Model of Differences” ซึ�งแบบจําลองนี ,ได้แบ่งภาพของวฒันธรรม
ออกเป็น 2 ระดบั โดยระดบัแรกเป็นระดบัที�มองเห็นได้ ซึ�งเป็นระดบัที�ง่ายแก่การเข้าถึงและสมัผสั 
ขณะที�  ระดับที�สองเป็นระดับที�ยากแก่การเ ข้าถึง  เพราะเป็นเ รื� องที�อยู่ภายในหรือเป็น
ลกัษณะเฉพาะบคุคล แสดงได้ดงัภาพที� 2.2 
 
ภาพที� 2.2 แสดงโมเดล The Iceberg Model of Differences (Rollins & Stetson, 2012: 3) 
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จากภาพที� 2.2 จะเห็นได้วา่ ความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นมีความสลบัซบัซ้อนและ
ประกอบไปด้วยหลายส่วนเข้าด้วยกัน ซึ�งส่วนใหญ่นั ,นไม่สามารถที�จะค้นพบได้ในทนัทีทนัใดอีก
ด้วย Rollins & Stetson ได้ชี ,ให้เห็นถึงความสําคญัของการปรับเปลี�ยนโดยการเน้นไปที�ความ
แตกต่างที�ไม่ปรากฏหรือมองไม่เห็นแทนที�จะไปเน้นความแตกต่างทางกายภาพ ขณะที� Konrad 
(2006: 164) ได้เน้นไปที�ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในระดับลึกหรือระดับที�ไม่ปรากฏ ซึ�ง 
Konrad กล่าวว่า บุคลากรสามารถเพิ�มเติมหรือลดทอนความสําเร็จขององค์กรได้ผ่านความ
แตกตา่งด้านความสามารถ ทกัษะและคณุสมบตัิ ซึ�งเป็นความแตกตา่งในระดบัลึกหรือระดบัที�ไม่
ปรากฏนั�นเอง ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ European Commission (2008) ที�ได้เน้นว่า องค์กร
ควรจะก้าวข้ามความหลากหลายในระดบัผิวเผินและไปเน้นในส่วนของความแตกต่างในแง่ของ
การเรียนรู้ ซึ�งได้รวมความแตกต่างทางด้านความรู้ ทักษะและความสามารถ รวมทั ,งวิธีในการ
สื�อสารและการเป็นผู้ นําเอาไว้ 

 
ขณะที� Rijamampinina & Carmichael (2005 อ้างถึงใน Mazur & Białostocka, 2010) 

ได้เสนอมิติของความหลากหลายที�มีความคล้ายคลึงกบั The Iceberg Model of Differences 
กล่าวคือ มิติที�สามารถเห็นได้ชัดมากที�สุด ก็คือ ลักษณะของเชื ,อชาติ ชาติพันธุ์  อายุ เพศ และ
ความพิการเล็กๆ น้อยๆ ซึ�งเป็นมิติที�สามารถมองเห็นได้ และเป็นมิติที�มีการออกกฎหมายตอ่ต้าน
การแบง่แยกทั�วโลก ขณะที� มิติอื�นๆ อาทิ ศาสนา วฒันธรรม และมมุมองทางการเมืองนั ,น เป็นมิติ
ที�มองไม่เห็น ซึ�งอาจจะกล่าวได้ว่าเป็นมิติที�อยู่ภายใน ซึ�งต้องใช้เวลาในการรับรู้ และมิติที�สาม ซึ�ง
เป็นมิตทีิ�แสดงถึงตวัตนของแตล่ะคน และมกัจะอยู่ลึกมากที�สดุ และต้องใช้เวลานานมากที�สดุกว่า
จะรับรู้ได้ เช่น ความเชื�อ ค่านิยม ทศันคติ เป็นต้น สามารถแสดงมิติของความหลากหลายทั ,งสาม
ได้ดงัตารางที� 2.1 
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ตารางที� 2.1 แสดงมิติของความหลากหลาย (Dimensions of Diversity) (Rijamampinina & 
Carmichael, 2005 อ้างถึงใน Mazur & Białostocka, 2010) 

 
Primary dimensions Secondary dimensions Tertiary dimensions 

• Race 

• Ethnicity 

• Gender 

• Age 

• Disability 

• Religion 

• Culture 

• Sexual orientation 

• Thinking style 

• Geographic origin 

• Family status 

• Lifestyle 

• Economic status 

• Political orientation 

• Work experience 

• Education 

• Language 

• Nationality 

• Beliefs 

• Assumptions 

• Perceptions 

• Attitudes 

• Feelings 

• Values 

• Group norms 
 

 
กล่าวโดยสรุป นักวิชาการหลายท่านเห็นพ้องกันในการแยกแยะมิติของความ

หลากหลายทางวฒันธรรมออกเป็น 2 ระดบั คือ ระดบัที�มองเห็น และ ระดบัที�ไม่สามารถมองเห็น 
และความหลากหลายทางวฒันธรรมในระดบัที�มองเห็นนี , มกัจะเป็นตวัแปรที�นกัวิจยัให้ความสนใจ 
ซึ�งในการศึกษาวิจัยครั ,งนี , ผู้ วิจัยจะศึกษาบริษัทเอกชนข้ามชาติที� มีความหลากหลายทาง
วฒันธรรมในระดบัผิวเผิน ซึ�งเป็นตวัแปรที�ส่งผลตอ่ความรู้และความคิด (cognitive) ทศันคติและ
ความรู้สึก (affective) และพฤติกรรม (behavior) ของกลุ่มตวัอย่าง และจะเป็นตวัสะท้อนมิติของ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมในระดบัลกึได้ ทั ,งนี , มิตขิองความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นจะ
เป็นกรอบในการศึกษาวิจยัเพื�อตอบคําถามนําวิจยัข้อที� 1 เกี�ยวกบัการรับรู้ความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย ในเรื�องเกี�ยวกับมิติของความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 
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2.3 ผลของความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

นบัแตก่ารเกิดโลกาภิวตัน์ ทําให้เกิดความหลากหลายของบคุลากรภายในองค์กรมากขึ ,น 
สง่ผลให้บรรยากาศการทํางานเปลี�ยนไปและองค์กรเองก็ต้องเผชิญกบัปัญหาและความเสี�ยงตา่งๆ 
ที�อาจจะเกิดขึ ,น ซึ�งอาจจะมีทั ,งที�ชื�นชอบและไม่ชื�นชอบ การจดัการกบัปัญหาและความเสี�ยงตา่งๆ 
เหล่านี ,ขึ ,นอยู่กับกลยุทธ์ทางการตลาดและการสร้างบรรยากาศขององค์กร (Cox, 1991; 
Cox/Blake, 1991; Cox, 1993; Jackson, 1996; Cox; 2001; Thomas et al., 2004) หาก
ปราศจากการจดัการที�ดีแล้ว ความหลากหลายของบุคลากรนี , อาจจะส่งผลเสียต่อองค์กรทั ,งหมด
และอาจจะเป็นการทําให้บุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยมีความรู้สึกด้อยค่าได้ และยิ�งไปกว่านั ,น
อาจจะเกิดการเลือกปฏิบตัิในทางกลับกัน (reverse discrimination) การมองแบบเหมารวม
(steryotype) และการเลือกปฏิบตัิได้ง่ายอีกด้วย (Von Bergen et al., 2002: 248) อย่างไรก็ตาม 
เหตุการณ์เหล่านี ,สามารถหลีกเลี�ยงได้ หากองค์กรมีการจัดการความหลากหลายได้ดีและ
เหมาะสม 
 

ดังนั ,น ในการรวบรวมผลของความหลากหลายทางวัฒนธรรมนั ,น ผู้ วิจัยได้จําแนก
ออกเป็น 2 ทาง คือ ผลดี และ ผลเสีย ที�จะมาพร้อมกับความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
บคุลากรในองค์กร นกัวิชาการหลายคนได้ให้ความสนใจในการศกึษาถึงผลของความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม จากการศึกษาในห้องปฏิบตัิการ พบว่า นักวิชาการส่วนใหญ่มักจะเน้นผลของ
ความหลากหลายในแง่ดีและผลที�เกิดกับองค์กร  เช่น การเพิ�มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
งาน การพฒันาทางเลือกที�หลากหลาย และการสนบัสนุนกลยุทธ์ที�สร้างสรรค์และมีประสิทธิผล 
(Richard et al., 2004: 257) ในทางตรงกนัข้าม การศกึษาภาคสนามเกี�ยวกบัความหลากหลาย
กลบัพบผลเสียของความหลากหลาย เชน่ ประสิทธิภาพของงานที�ได้รับน้อยลง หรือต้นทนุของการ
ผลิตกลบัเพิ�มมากขึ ,น (Thomas et al., 2004) ดงันั ,น ความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นมิได้เป็น
เพียงโอกาส แต่อาจจะเป็นอุปสรรคตอ่องค์กรก็เป็นได้ ซึ�งผลของความหลากหลายนี ,จะเป็นผลดี
หรือผลเสีย ขึ ,นอยู่กบัรูปแบบของผู้ นํา ความสามารถในการจดัการ ระดบัของความหลากหลายใน
องค์กรและปริบทตา่งๆ เราจึงสมควรมาพิจารณาผลของความหลากหลายทางวฒันธรรมที�จะเกิด
ขึ ,นกบัองค์กรใน 2 ทาง คือ ผลดีและผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรม ดงันี , 
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• ผลดีของความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

ตั ,งแต่การเริ�มต้นของยุคโลกาภิวตัน์ ความหลากหลายได้เข้ามามีบทบาทเป็นส่วนหนึ�ง
ขององค์กร ซึ�งไม่มีองค์กรใดที�จะสามารถหลีกเลี�ยงได้เลย หากยงัต้องการจะต่อสู้กับคู่แข่งขนัใน
ตลาด ซึ�งความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรนั ,น จะสามารถเพิ�มความสามารถในการผลิต 
โอกาสทางธุรกิจและชื�อเสียงขององค์กรได้ (Robinson & Dechant, 1997; Richard, 2000; Cox, 
2008) นกัวิชาการหลายท่านได้เน้นการศกึษาถึงผลดีของความหลากหลายทางวฒันธรรม Cox & 
Blake (1991) ระบุ ผลดีของความหลากหลายถึง 6 ประการที�ได้รับจากการจัดการความ
หลากหลายย่างเหมาะสม ขณะที� การลดต้นทุน เหตผุลทางการตลาดและการเน้นที�การผลิตเป็น
ผลดีของความหลากหลายที�ได้รับการยอมรับจากนกัวิชาการส่วนใหญ่ ดงันั ,น เราจะมาพิจารณา
ผลดีของความหลากหลายทางวฒันธรรมที�ได้รับการยอมรับและการศึกษาโดยนกัวิชาการหลาย
ทา่นที�ผา่นมา 
 

ผลดีของความหลากหลายประการแรก คือ การลดต้นทุน (Cost Saving) และการ
ได้มาซึ�งทรัพยากรทางการจัดการ (Resource Acquisition) ความหลากหลายทางวฒันธรรม
ในองค์กรนั ,นเป็นสิ�งที�ไม่สามารถปฏิเสธได้และองค์กรต่างๆ จะต้องตั ,งรับและจัดการความ
หลากหลายเหล่านั ,น ในทางตรงกันข้าม Richard (2000) ได้แสดงให้เห็นว่า ผู้ จัดการแผนก
ทรัพยากรบคุคลนั ,นสามารถที�จะเพิ�มคณุคา่ให้องค์กรผ่านทางการจดัการด้วยการใช้เครื�องมือและ
การปฏิบัติ หรือการจ้างงานบุคลากรที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ทั ,งนี , ข้อมูลต่างๆ ได้
แสดงให้เห็นว่า กลุ่มผู้หญิงและคนกลุ่มน้อยมกัจะเกิดความไม่พึงพอใจในงาน และผลที�ตามมาก็
คือ คนกลุ่มนี ,มีแนวโน้มในการขาดงานและลาออกจากงานมากกว่า ส่งผลให้องค์เสียคา่ใช้จ่ายใน
การจดัหาและการฝึกอบรมบุคลากร ยิ�งไปกว่านั ,นค่าใช้จ่ายส่วนนี ,นบัว่าเป็นค่าใช้จ่ายส่วนใหญ่
ขององค์กรเลยทีเดียว (Thomas et al., 2004) องค์กรต้องปรับปรุงการจดัการกบัคนกลุ่มนี ,และ
เพิ�มแรงกระตุ้นให้คนกลุม่นี ,เกิดความพึงพอใจในงานที�ได้รับ มิเช่นนั ,น องค์กรจะต้องเสียคา่ใช้จ่าย
ในการจดัหาบคุลากรใหม ่และที�สําคญัองค์กรอาจจะไมส่ามารถดงึดดูบคุลากรที�มีความเชี�ยวชาญ
จากวฒันธรรมตา่งๆ ได้ด้วย (Cox & Blake, 1991; Robinson & Dechant, 1997; Cox, 2008) 
องค์กรจํานวนมากได้เพิ�มความหลากหลายของบุคลากรและพยายามเน้นไปที�บุคลากรที�มี
คุณภาพ เพื�อให้องค์กรสามารถดึงดูดบุคลากรที�มีความเชี�ยวชาญได้ ดงันั ,น บุคลากรที�มีความ
หลากหลายจะสามารถเรียนรู้กนัได้ผ่านการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมและการปฏิสมัพนัธ์กนั และ
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จะสามารสร้างทรัพยากรมนษุย์ที�มีคณุภาพให้กบัองค์กรได้ Cox & Smolinski (1994) ได้แสดงให้
เห็นว่า องค์กรที�ประสบความสําเร็จในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมจะมีอตัราการ
เปลี�ยนงานและความไม่พึงพอใจงานของบุคลากรลดลง ยิ�งไปกว่านั ,น จากการศึกษาของ 
European Commission (2008) ได้แสดงให้เห็นวา่ การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมจะ
ชว่ยขยายและเพิ�มเตมิบคุลากรที�มีความสามารถให้เข้ามาในองค์กรมากขึ ,นและจะสามารถผกูขาด
การวา่จ้างงานกบับคุลากรที�มีคณุภาพเหลา่นั ,นไว้ได้ 

 
ประการที�สอง ความหลากหลายทางวฒันธรรมจะเพิ�มประสิทธิภาพทางด้าน การตลาด 

ความสร้างสรรค์ และการแก้ไขปัญหา (Marketing, Creativity and Problem Solving)
นกัวิชาการหลายคนไม่ได้เน้นเพียงผลดีจากความหลากหลายที�จะเกิดขึ ,นกับบุคลากรในองค์กร
เท่านั ,น แต่ยังรวมไปถึงผลดีที�จะเกิดขึ ,นโดยยึดเอาลูกค้าเป็นสําคัญ ดังนั ,น องค์กรที�มีความ
หลากหลายและมีการจดัการอย่างมีประสิทธิภาพจะสามารถคมุตลาดการค้าได้ (Cox & Blake, 
1991; Robinson & Dechant, 1997; Ely & Thomas, 2001; European Commission, 2008)
องค์กรที�มีชื�อเสียงและภาพลักษณ์ดีก็ย่อมที�จะสามารถจําหน่ายผลิตภัณฑ์และบริการที�ตรงกับ
ความต้องการและพฤติกรรมของกลุ่มลกูค้าที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมได้ (Robinson & 
Dechant, 1997) ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ Milliken & Martins (1996) ที�พบว่า องค์กรที�มี
ความหลากหลายนั ,นจะสามารถตอบสนองความปรารถนาของผู้บริโภคได้ดีกว่าและจะสามารถ
ระบถึุงกลยทุธ์ สินค้าและบริการที�เหมาะสมกบัผู้บริโภคได้ ยิ�งไปกว่านั ,น เขายงัได้เน้นการศกึษาใน
เรื�องของความหลากหลายทางเชื ,อชาตแิละความหลากหลายในทกัษะ ความสามารถและความรู้ที�
สามารถเพิ�มคุณภาพของความสร้างสรรค์และการตัดสินใจในการแก้ไขปัญหาที�มาจาก
หลากหลายมมุมอง ดงันั ,น มีความเป็นไปได้ที�จะเพิ�มนวกรรมหรือมมุมองใหม่ๆ ที�หลากหลายเพื�อ
ช่วยแก้ไขปัญหาได้ (Cox et al., 1991; Milliken & Martins, 1996) นกัวิชาการหลายท่านเห็น
ตรงกนัว่า กลุ่มหรือองค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นจะทําให้มีความสร้างสรรค์และ 
นวกรรมมากกว่า ซึ�งเกิดจากความแตกต่างทางความเชื�อ ประสบการณ์และการรับรู้ (Cox & 
Blake, 1991; Robinson & Dechant, 1997; European Commission, 2008) นอกจากนี , องค์กร
ที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมจะมีความหลากหลายในประสบการณ์ ทกัษะ ความคิด และ
หนทางในการแก้ไขปัญหาที�มีคณุภาพมากกว่าองค์กรที�ความเหมือนกันของบุคลากร อย่างไรก็
ตาม Jackson (1996: 63) ได้กล่าวว่า “ความหลากหลายนี ,จะทําให้กระบวนการคิดช้าลง” ขณะที�
คณุภาพของการตดัสินใจและผลลพัธ์จะดีขึ ,น ดงันั ,น เธอจึงสรุปได้ว่า การตดัสินใจที�เกี�ยวข้องกับ
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ความเสี�ยงสงู เช่น ในการรักษาพยาบาลหรือวงการทหารนั ,น ทีมที�มีความหลากหลายจะสามารถ
ทําได้ประสบความสําเร็จมากกว่า ซึ�งสอดคล้องกบั Cox (2008) ว่า ทีมงานที�มีความหลากหลาย
นั ,นจะมีผลดีมากกวา่สําหรับงานและผลลพัธ์ที�มีความยากและต้องการความสําเร็จ 

 
ประการสดุท้าย ความหลากหลายทางวฒันธรรมจะช่วยเพิ�ม ความยืดหยุ่นของระบบ

หรือองค์กร (System Flexibility) มีหลกัฐานยืนยนัได้ว่า องค์กรที�มีบคุลากรที�มาจากชาติตา่งๆ 
จะมีความยืดหยุ่นและความหลากหลากในการคิดมากกว่า (Cox & Blake, 1991) ยิ�งไปกว่านั ,น 
องค์กรเหล่านี ,จะมีความยืดหยุ่นในระบบ เพราะต้องมีการปรับโครงสร้างองค์กรและวิธีการเพื�อ
เตรียมความพร้อมต่อการเปลี�ยนแปลง โครงสร้างที�ยืดหยุ่นจะสามารถดึงดูดบุคลากรที�มีความ
หลากหลายได้ และสามารถทําให้บคุลากรและลกูค้ามีความพึงพอใจได้ โดยทั�วไป ระดบัของการ
เปิดใจและการยอมรับความคิดเห็นของบุคลากรจะมีความสมัพนัธ์กับความยืดหยุ่นที�สูงมากขึ ,น 
(Cox & Blake, 1991) บคุลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยจะมีความสมัพนัธ์กบับรรทดัฐานและคา่นิยม
ของเขาเอง รวมทั ,งวฒันธรรมของคนกลุ่มใหญ่ด้วย ซึ�งจะทําให้เกิดการปรับตวัแบบ Bicultural คือ 
การรักษาวฒันธรรมของกลุม่ตนเองไว้ และในขณะเดียวกนัก็มีความเข้าใจและรู้จกัเอาใจเขามาใส่
ใจเราในมุมมองของกลุ่มคนวฒันธรรมใหม่หรือวฒันธรรมหลกัและกลุ่มลกูค้าด้วย (Cox et al., 
1991) นอกจากนั ,น องค์กรที�ประสบความสําเร็จในการจดัการความหลากหลายมกัจะมีลกัษณะ
และคา่นิยมหลกัที�เกี�ยวกบัความซื�อสตัย์ เช่น ความยตุิธรรม การให้เคารพกบัสมาชิกคนอื�นๆ และ/
หรือ การสนบัสนนุโอกาสที�เทา่เทียมกนัในกลุม่บคุลากร (Cox, 2008: 4)  

 

• ผลเสียของความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

เมื�อเราพิจารณาการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ ,นจากการที�องค์กรมีความหลากหลายทาง
วฒันธรรมแล้ว เราจะพบว่า นอกจากผลดีที�จะเกิดขึ ,นกบัองค์กรแล้วนั ,น ปฏิเสธไม่ได้ว่า หากไม่มี
การจดัการที�ดี ผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรมก็จะเกิดขึ ,นกับองค์กรเช่นกัน สําหรับ
ผลเสียที�พบมากที�สดุซึ�งมาพร้อมกับความหลากหลายทางวฒันธรรม ก็คือ ความขดัแย้งระหว่าง
บคุคล ความแตกตา่งระหว่างกลุ่มและการลดประสิทธิภาพในการผลิตและผลผลิตเนื�องจากการ
เพิ�มความหลากหลายของการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมและความเชี�ยวชาญที�ตํ�า (Thomas et al., 
2004) ขณะที� Gilbert & Ivancevich (2000) ได้เพิ�มเติมว่า ผลที�จะตามมา ก็คือ ค่าใช้จ่าย
เนื�องจากคดีความหรือราคาหุ้ นที�ลดลง ยิ�งไปกว่านั ,น การควํ�าบาตรของบุคลากรและลูกค้า 
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ชื�อเสียงที� เสียหายและการสูญเสียความดึดดูดหรือความปรารถนาของบุคลากรที�มีความ
หลากหลายก็จะเป็นผลเสียที�มาพร้อมกับการจัดการที�ไม่ดี หากองค์กรไม่มีการจัดการที�มี
ประสิทธิภาพแล้ว องค์กรจะไม่สามารถขายสินค้าและบริการให้กบัลูกค้าที�มีความหลากหลายได้ 
และ องค์กรอาจจะล้มละลายได้ในที�สุด (Gilbert et al.: 1999) ผลการวิจยัจาก European 
Commission (2008: 32) ได้แสดงให้เห็นว่า นวกรรมต่างๆ ที�จะมาพร้อมกับความหลากหลาย
อาจจะถกูขดัขวางได้ด้วยสามญัทศัน์ในแง่ลบ (negative stereotyping) ความไม่มีประสิทธิภาพ
ในการสื�อสาร (poor communication) และ ความไม่มีประสิทธิภาพในการบูรณาการ (poor 
integration) ดงันั ,น เราจะมาพิจารณาผลเสียของความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�ได้รับการ
ยอมรับและการศกึษาโดยนกัวิชาการหลายทา่นที�ผา่นมา 
 

ผลเสียของความหลากหลายทางวัฒนธรรมประการแรก คือ ความผูกพันหรือความ
สามัคคีในกลุ่ม (Group Cohesiveness) และการยึดถือองค์กร (Identification) งานวิจยัระบุ
วา่ กลุม่ที�มีความผกูพนัหรือความเหนียวแน่นของสมาชิกในระดบัสงู กําลงัใจของสมาชิกในกลุ่มก็
จะสงูเช่นกนัเมื�อเทียบกบักลุ่มที�มีความผูกพนัหรือความเหนียวแน่นของสมาชิกในระดบัตํ�า (Cox, 
1993: 37) โดยทั�วไป ความผูกพันหรือความสามัคคีในกลุ่มจะเกี�ยวข้องกับระดับของการ
ปฏิสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลและความสมัพนัธ์ของสมาชิกในกลุ่ม และยงัมีตวัแปรอื�นๆ คือ ความ
เชื�อมั�นและความพึงพอใจ (Jackson, 1996) มนษุย์มีแนวโน้มที�ชอบเปรียบเทียบมาตรฐานของ
ตวัเองกบัคนอื�นๆ โดยเฉพาะในกลุ่มที�มีความหลากหลายของบุคลากร (Cox, 1993; Jackson, 
1996) ดงันั ,น ความผูกพนัหรือความสามคัคีในกลุ่มในระดบัตํ�านั ,นจะมีโอกาสเกิดขึ ,นสงูมาก ผลที�
ตามมาก็คือ ความเชื�อมั�นและความไว้วางใจซึ�งเป็นส่วนสําคญัของความร่วมมือกันจะเกิดขึ ,นได้
ยาก (Cox & Smolinski, 1994; Cox & Beale, 1997) เพราะฉะนั ,น ทีมที�ประกอบไปด้วยคนที�มา
จากวัฒนธรรมเดียวกันจะมีประสิทธิภาพและประสบความสําเร็จในการเริ�มต้นมากกว่าทีมที�
ประกอบไปด้วยคนที�มาจากหลากหลายวัฒนธรรม (Watson et al., 1993) นอกจากนั ,น 
ผลการวิจยัยงัชี ,วา่ คนกลุม่น้อยมกัจะได้รับความรู้สึกเชิงบวกที�น้อย การวิจารณ์และผลตอบกลบัที�
ไมดี่จากผู้ ที�มีอํานาจมากกว่า จึงทําให้คนกลุ่มน้อยมีสดัส่วนการลาออกจากงานที�สงู ดงันั ,น ความ
หลากหลายจะส่งผลให้การทํางานร่วมกันอยู่ในระดบัที�ไม่ดีและความผกูพนัหรือความสามคัคีใน
กลุ่มน้อยลงไปด้วย ซึ�งเป็นผลตามมาที�ไม่สามารถหลีกเลี�ยงได้ (Milliken &  Martins, 1996; Cox 
& Beale, 1997) 
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การยึดถือองค์กร (Identification) เป็นเรื�องที�เกี�ยวข้องกับความรู้สึกของบุคลากรที�จะ
มุ่งมั�นและพยายามทําให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ซึ�งบอ่ยครั ,ง คนกลุ่มน้อยจะขาดความรู้สึกใน
ลกัษณะนี , เพราะพวกเขาไม่ได้รู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ�งขององค์กรหรือได้รับการยอมรับหรือมีคณุค่า
เท่ากับคนอื�นๆ ในองค์กร ดงันั ,น บุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยจะมีความจงรักภักดีต่อองค์กรน้อย
กว่าบคุลากรที�เป็นคนกลุ่มใหญ่ขององค์กร (Luijters et al., 2008: 157) และจะมีความผกูพนัหรือ
ความเกี�ยวข้องกับเพื�อนร่วมงานที�เป็นคนกลุ่มใหญ่ ซึ�งมีมุมมองในลกัษณะ “คนนอกกลุ่ม” (out-
group members) ที�มีความไว้วางใจ ความซื�อสตัย์และความร่วมมือที�น้อยกว่าคนในกลุ่มเดียวกนั 
(Tsui et al., 1992: 552) หากองค์กรต้องการหลีกเลี�ยงภาวะการยึดถือองค์กรตํ�า องค์กรควรเพิ�ม
บรรยากาศของความหลากหลายและเปิดรับความคิดเห็นที�แตกต่าง แต่ในความเป็นจริง องค์กร
ส่วนใหญ่กลับไม่พยายามทําเช่นนั ,นและมีแนวโน้มที�จะจ้างบุคลากรที�มีความคล้ายคลึงกัน
มากกวา่ที�จะให้ความสําคญักบัความแตกตา่งทางวฒันธรรม (Luijters et al., 2008) 

 
ประการที�สอง คือ การสื�อสาร ความขัดแย้งกันและการตัดสินใจ (Communication, 

Conflict and Decision Making) องค์กรที�มีความหลากหลายนั ,นจะมีมุมมอง ความคิดและ
ประสบการณ์ที�แตกต่างกันจํานวนมาก ซึ�งช่วยทําให้คณุภาพในการคิดทางการแก้ไขปัญหานั ,นมี
คณุภาพมากขึ ,น ในทางตรงกนัข้าม ความหลากหลายเหล่านี ,ก็สามารถนําไปสู่ความไม่เข้าใจกนัได้ 
เพราะการใช้ภาษาที�แตกต่างกัน เช่น ภาษาเทคนิค ภาษาพิเศษเฉพาะและภาษาพูด ด้วยสิ�ง
เหล่านี ,อาจจะทําให้ปัญหาเพิ�มขึ ,นและอาจก่อให้เกิดความขดัแย้งและการโต้เถียงกัน รวมทั ,งเกิด
อารมณ์ไม่ดี (Cox & Smolinski, 1994; Jackson, 1996; Kochan et al., 2003; O’Leary & 
Weathington, 2006; Knouse et al., 2008) Konrad (2006) เพิ�มเติมว่า คนเราชอบพดูคยุและมี
ปฏิสมัพนัธ์กบัคนที�เหมือนๆ กบัเราหรือคนที�มีความคดิคล้ายคลงึกบัเรา เพราะพวกเขาไม่ชอบที�จะ
ถกูคนอื�นวิจารณ์หรือโต้แย้ง สิ�งนี ,เป็นเรื�องทั�วๆ ไปที�พบในองค์กรที�มีความหลากหลาย เมื�อบคุลากร
มีการเสนอความคดิเห็นที�แตกตา่งกนั 

 
องค์กรที�มีความหลากหลายอาจจะมีความขัดแย้งเกิดขึ ,นได้ ซึ�งอาจเป็นได้ทั ,งข้อดีและ

อุปสรรค เพราะประสิทธิภาพขององค์กรอาจเพิ�มขึ ,นได้ ขณะเดียวกันความขัดแย้งทางอารณ์ก็
เกิดขึ ,นได้เช่นกัน หากองค์กรไม่มีการจดัการที�ดีหรือการฝึกอบรมและให้ความรู้แก่บคุลากรที�เป็น
คนกลุม่ใหญ่แล้ว พวกเขาอาจจะมีความขดัแย้งเกิดขึ ,นกบับลุากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยที�ได้รับการจ้าง
งานให้มาทําด้วยกัน เพราะพวกเขากลัวที�จะสูญเสียอํานาจให้กับคนเหล่านั ,น (Linehan &  
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Hanappi-Egger, 2006) นอกจากนั ,น การรับรู้ความไมเ่ทา่เทียมกนัอาจจะเพิ�มความโกรธ ฉนุเฉียว 
ทําให้การทํางานถดถอยและเปลี�ยนแปลงความคิดไป ซึ�งอาจนําไปสู่ความขดัแย้งและการคกุคาม
ต่อเพื�อนร่วมงาน และอาจทําให้กระบวนการจดัการความหลากหลายนั ,นไม่ประสบความสําเร็จ 
(O’Leary & Weathington, 2006)  

  
ขณะที� องค์กรที�มีความหลากหลายอาจมีกระบวนการตดัสินใจและการแก้ไขปัญหาที�มี

คณุภาพมากขึ ,นได้ แตผ่ลเสียที�อาจเกิดขึ ,นได้ก็คือ ความจําเป็นในการยึดเสียงข้างมากในการแก้ไข
ปัญหา Jackson (1996) ได้เพิ�มเตมิวา่ องค์กรมกัจะเห็นสอดคล้องกบัวิธีการแก้ไขปัญหาที�คนส่วน
ใหญ่เห็นด้วยมากกวา่คนเพียงคนเดียว โดยเฉพาะหากคนๆ นั ,นเป็นบคุลากรที�มาจากคนกลุ่มน้อย 
ซึ�งจดัว่ามีสถานะอยู่ในระดบัล่าง ดงันั ,น ถ้าใครเสนอทางแก้ไขปัญหาโดยไม่มีใครสนบัสนุนหรือ
เห็นด้วยแล้ว กระบวนการในการตดัสินใจก็จะใช้เวลายาวนานและเข้มข้น ยิ�งไปกว่านั ,น อาจจะ
กลา่วได้วา่ ความหลากหลายของบคุลากรนั ,นอย่างน้อยจะต้องมีบางส่วนที�คล้ายคลึงหรือซ้อนทบั
กนับ้าง เพราะความหลากหลายที�มากเกินไปอาจเป็นอปุสรรคในการสื�อสาร ซึ�งต้องใช้ระยะเวลา
ยาวนานในการตดัสินใจ (Cox & Blake, 1991; Cox, 1993) ผลที�ตามมาก็คือ การมีส่วนร่วมของ
บุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยจะอยู่ในระดบัตํ�าและมีสถานะอยู่ในระดบัล่าง (Jackson, 1996) 
นอกจากนั ,น ความหลากหลายของความคิดเห็นอาจจะขัดขวางความรวดเร็วในการตัดสินใจ 
เพราะจะต้องใช้เวลานานในการพัฒนาความคิดจนเป็นที�ยอมรับร่วมกันโดยปราศจากความ
ขดัแย้งระหว่างกลุ่มหรืออคติ (Cox & Smolinski, 1994; Vedder, 2006) ผู้จดัการแผนกทรัพยากร
บคุคลจึงควรใส่ใจกบัการคดัเลือกบุคลากรที�มีความหลากหลาย แต่ต้องมีความทบัซ้อนกันหรือมี
ความรู้ความสามารถที�อยูใ่นแบบฉบบัเดียวกนับ้าง 

 
ประการที� สาม คือ  การขาดงาน ประสิทธิภาพและต้นทุน (Absenteeism, 

Performance, and Costs) นักวิชาการหลายท่านได้เน้นไปที�ผู้หญิงและคนผิวสีซึ�งอาจมีการ
ลาออกจากงานหรือมักป่วยอยู่เสมอ ซึ�งส่งผลต่อค่าใช่จ่ายขององค์กร นอกจากนั ,น ผู้พิการก็มี
โอกาสรักษาพยาบาลบอ่ยๆ ซึ�งก็กลายเป็นคา่ใช้จ่ายขององค์กรและคณุภาพของงานก็ตํ�าด้วย ยิ�ง
ไปกว่านั ,น ผู้ หญิงยังมีอัตราออกจากงานโดยเฉพาะเมื�อแต่งงานหรือคลอดบุตรมากกว่าผู้ ชาย 
(Cox & Blake, 1991; Tsui et al., 1992; Jackson, 1996; Milliken & Martins, 1996; Kochan et 
al., 2003; Thomas et al., 2004) 
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หลายครั ,งที�ผู้หญิงและบุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยอื�นๆ จะพบว่าตนเองเป็นพนกังานใน
ระดบักลางหรือระดบัล่างขององค์กร ซึ�งเป็นการแบ่งโดยคนอื�นๆ ที�มองจากระดบัการศึกษาและ
ความสามารถที�ตํ�ากว่า ปัญหาก็คือ คนมกัติดอยู่กับอดีตของคนกลุ่มน้อยและมกัมีความคิดที�จะ
หาประโยชน์จากคนกลุม่น้อยอยา่งไมดี่ (Thomas et al., 2004) 

 
Orlando Richard (2000: 171) ได้ค้นพบว่า ความหลากหลายทางเชื ,อชาตินั ,นมี

ความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพของงาน แต่ผลการศึกษาของเขาก็ยังไม่เป็นที�แน่ชัด 
เพียงแต่พบว่าองค์กรที� มีการนํากลยุทธ์ความหลากหลายมาใช้จะทําให้ปฏิสัมพันธ์และ
ประสิทธิภาพขององค์กรเพิ�มขึ ,น การสํารวจที�ทําโดย European Commission (2008) ได้ยืนยนั
เพิ�มเตมิเกี�ยวกบัความสมัพนัธ์ระหว่างความหลากหลายกบันวกรรม และสรุปว่า 63% ขององค์กร
ที�ได้ทําการสํารวจนั ,นยืนยนัว่า มีความเชื�อมโยงกันระหว่างความหลากหลายและนวกรรม แต่มี
เพียง 1 ใน 3 เท่านั ,นที�มีการบนัทึกและการประเมินผลความสมัพนัธ์เหล่านั ,น ในทางตรงกนัข้าม 
O’Leary & Weathington (2006) กลบักล่าวว่า ความหลากหลายของกลุ่มนั ,นสร้างนวกรรมได้แค่
เพียงเล็กน้อย เนื�องจากความขดัแย้ง การสื�อสารสารผิดและความสามคัคีในระดบัตํ�า สอดคล้อง
กบั Cox & Smolinski (1994: 14) ซึ�งชี ,ว่า ความหลากหลายในองค์กรนั ,นกลบัเพิ�มอตัราการ
ลาออกได้มากกวา่ การขาดการสื�อสารและความขดัแย้งระหวา่งวฒันธรรมนั ,นนําไปสู่ประสิทธิภาพ
ขององค์กรในระดบัตํ�า ทําให้ผลกําไร ส่วนแบง่ทางการตลาดและเป้าหมายอื�นๆ ขององค์กรอยู่ใน
ระดบัตํ�าเชน่กนั  

 
ขณะที� ต้นทุนที�เพิ�มมากขึ ,นนั ,นมาจากการใช้จ่ายในคดีความหรือการปฏิบตัิที�เกี�ยวกับ

ความหลากหลายในการเปลี�ยนแปลงวฒันธรรมขององค์กร (Cox & Smolinski, 1994; European 
Commission, 2003) คา่ใช้จ่ายในการตอ่สู้คดีความนั ,นเกิดขึ ,นจากการเปลี�ยนแปลงนโยบายและ
ระบบใหมข่ององค์กร ขณะที�คา่ใช้จา่ยอื�นๆ ก็คือ ต้นทนุที�เป็นเงินสดซึ�งนํามาใช้ในการจ้างบคุลากร
ที�มีความเชี�ยวชาญเฉพาะ การให้ความรู้ การฝึกอบรม รวมทั ,งการพฒันาสภาวะการทํางานให้ดี
ยิ�งขึ ,น กระบวนการรายงานและการตรวจสอบก็เป็นคา่ใช้จ่ายที�เพิ�มขึ ,นอีก ส่วนคา่ใช้จ่ายอื�นๆ เช่น 
ต้นทุนการเสียโอกาส ซึ�งต้องใช้เวลาและทุนต่างๆ ในการบริหารจดัการความหลากหลาย รวมทั ,ง
ความเสี�ยงทางธุรกิจซึ�งหากไม่มีการจดัการที�ดีก็อาจเกิดขึ ,นได้ (European Commission, 2003: 
10) 
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ประการสุดท้าย คือ เชื jอชาติและการแบ่งแยก (Racism and Discrimination) 

ปัจจุบนัความคิดเกี�ยวกับเรื�องเชื ,อชาติและสีผิวไม่คอ่ยได้พบในองค์กรและภูมิหลงัทางวฒันธรรม
นั ,นก็ไมไ่ด้มีความเกี�ยวข้อง แตก็่ยงัมีการตระหนกัถึงความแตกตา่งของอตัลกัษณ์ตวัตนซึ�งเป็นสิ�งที�
สามารถบ่งบอกถึงความแตกต่างทางอํานาจที�อาจเป็นอุปสรรคของคนกลุ่มน้อยก็เป็นไปได้ 
(Thomas et al., 2004: 49) การเพิกเฉยและการละเลยตอ่ความแตกตา่งทางวฒันธรรมนี ,อาจจะ
ทําให้เกิดปัญหาต่างๆ มากมายได้ เช่น การห้ามแม้กระทั�งการกล่าวถึงเชื ,อชาติ สีผิวและความตึง
เครียดระหวา่งกลุม่ และทําให้องค์กรไม่สามารถใช้ประโยชน์จากความหลากหลายได้อย่างแท้จริง 
(Thomas et al., 2004; Ely & Thomas, 2001) นอกจากนั ,น คนผิวสีอาจจะถกูแบง่แยกได้ เพราะ
เป็นเหยื�อของการมองแบบเหมารวมหรืออาจจะเป็นตวัแทนของกลุ่มที�มกัจะถูกคกุคามอยู่บ่อยๆ 
(Linehan & Hanappi-Egger, 2006) ซึ�งอาจนําไปสู่การแยกคนกลุ่มน้อยออกไปจากสงัคมหรือ
เครือขา่ยขององค์กรและทําให้การรวมกนัเป็นปึกแผ่นของทีมถดถอย (Knouse et al., 2008) 

 
Miliilken & Martins (1996) ได้เพิ�มเติมว่า เพราะการฝังลึกของอคติและการมองแบบ

เหมารวม คนที�มีความหลากหลายทางเชื ,อชาติและเพศจึงได้รับผลกระทบในทางลบมากกว่าคนที�
มีความหลากหลายด้านอาย ุพวกเขาแสดงให้เห็นวา่คนกลุม่น้อยที�มีความหลากหลายทางเชื ,อชาติ
นั ,นจะถูกแบ่งแยกเพราะประสบการณ์และเหตุการณ์ในอดีต เช่น  การเป็นทาสหรือการฆ่าล้าง
ชาวยิว 

 
หลังจากที�เราได้พิจารณาผลเสียของความหลากหลายทางวัฒนธรรม เช่น ความไม่มี

ประสิทธิภาพขององค์กรเพราะการจ้างงานที�ไม่เท่าเทียมกนั Thomas et al. (2004) ได้สรุปว่า ผล
ของความหลากหลายส่วนใหญ่เป็นผลเสียมากกว่า นอกจากนั ,น การศึกษาของ Watson et al. 
(1993) และ Harrison et al. (1998) ได้แสดงให้เห็นว่าผลเสียของความหลากหลายนั ,นจะส่งผล
กระทบต่อการลดระยะเวลาในการทํางานด้วย ไม่เพียงแคค่นกลุ่มน้อยที�จะได้รับการตระหนกัถึง
เท่านั ,น แตค่นกลุ่มใหญ่ก็เป็นกลุ่มที�ต้องได้รับการตระหนกัด้วยเช่นกนั (Cox & Smolinski, 1994) 
ดงันั ,น ผู้ นําองค์กรต้องพฒันาความสามารถใหม่และค้นหาช่องว่างที�จะได้เพิ�มเติม ทําให้เกิดความ
ร่วมมือกนัเมื�อมีการจดัการความหลากหลาย (Linehan & Hanappi-Egger, 2006) ซึ�งแตกตา่ง
จากการปรับตวั เพราะการจดัการความหลากหลายคือการทําให้เห้นคุณค่าและตระหนกัถึงคน
อื�นๆ รวมทั ,งลดการแบง่แยกชาตพินัธุ์วรรณาออกไป (Thomas et al., 2004) 
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นอกจากผลดีและผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดขึ ,น Cox (1993) ได้
พัฒนาโมเดลที�ได้แสดงให้เห็นว่าคุณค่าของความหลากหลายนั ,นมีอยู่ในองค์กรและผู้ นําของ
องค์กรนั ,นมองความหลากหลายอย่างไร ซึ�งมีชื�อว่า “Impacts of Cultural Diversity” ยิ�งไปกว่านั ,น 
โมเดลนี ,ยงัได้ปรับปรุงโดยเชื�อมโยงบคุลากรและบรรยากาศขององค์กร รวมทั ,งตวัแปรอื�นๆ ที�มีการ
พงึพาอาศยักนัเข้ารวมด้วย แสดงได้ดงัภาพที� 2.3 
 
ภาพที� 2.3 แสดง Interaction model of the impacts of cultural diversity (Cox, 1993: 7) 
 

Diversity Climate 
 

Individual-Level Factors 

Identity Structures 
Prejudice 
Stereotyping 
Personality 
 

Group / Intergroup Factors 

Culture Differences 
Ethnocentrism 
Intergroup Conflict 
 

Organizational-Level Factors 

Cultural and Acculturation 
Process 
Structural Integration 
Information Integration 
Institutional Bias in HR 
System 

Individual Career 
Outcomes 

 

Affective Outcomes 

Job / Career Satisfaction  
Organizational 
Identification 
Job Involvement 
 

Achievement Outcomes 

Job Performance 
Rating 
Compensation 
Promotion / Horizontal 
Mobility Rates 

Organizational 
Effectiveness 

 

First Level 

Attendence 
Turnover 
Productivity 
Work Quality 
Recruiting Success 
Creativity / Innovation 
Problem Solving 
Workgroup 
Cohesiveness and 
Communication 
 

Second Level 

Market Share 
Profitability 
Achievement of formal 
Organizational goals 
 

 
 
จากภาพที� 2.3 โมเดลของ Cox ได้แสดงให้เห็นว่า ความเกี�ยวข้องของแต่ละบุคคลนั ,น

สามารถวิเคราะห์ได้ 3 ระดบั คือ ระดบัปัจเจกบคุคล ระดบักลุ่มหรือระหว่างกลุ่ม และระดบัองค์กร 
ซึ�งการรวมกันของทั ,ง 3 ระดับนี ,จะเป็นสิ�งกําหนดบรรยากาศความหลากหลายขององค์กร 
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บรรยากาศเหล่านี ,จะมีอิทธิพลต่อผลลพัธ์ระดบับคุคลและระดบัองค์กร และผลลพัธ์ระดบับคุคลนี ,
อาจจะส่งผลตอ่ผลลพัธ์ขององค์กรอีกด้วย Cox อธิบายเพิ�มเติมว่า ผลรวมของปัจจยัระดบัปัจเจก
บุคคล ระดบักลุ่มหรือระหว่างกลุ่ม และระดบัองค์กรจะมีปฏิสัมพันธ์ โดยส่งผลกับผลรวมของ
ผลลัพธ์ระดบับุคคลและผลลัพธ์ระดบัองค์กรตามลําดับ นอกจากนั ,น ผลลัพธ์ระดบับุคคลและ
ผลลัพธ์ระดับองค์กรจะส่งต่อผลลัพธ์ด้านอารมณ์และผลลัพธ์ด้านความสําเร็จ Cox กล่าวว่า 
ผลลพัธ์ด้านอารมณ์นี ,ก็คือ ความรู้สึกและความคิดที�บุคลากรมีต่องานและเพื�อนร่วมงานของเขา 
หากบคุลากรรุ้สึกว่าตนเองมีคณุค่า พวกเขาก็จะพยายามทํางานอย่างเต็มความสามารถ ขณะที� 
ผลลัพธ์ด้านความสําเร็จนั ,นก็คือตัววัดที�จับต้องได้ นั�นคือ ดัชนีชี ,วัดของความรับผิดชอบของ
บุคลากรที�มีต่อองค์กร ซึ�งรวมไปถึงอัตราความก้าวหน้าและอัตราด้านประสิทธิภาพการทํางาน 
ความหลากหลายนั ,นจะมีผลกระทบโดยตรงตอ่องค์กร อาทิ กระบวนการในการแก้ไขปัญหา ความ
สร้างสรรค์และการสื�อสาร 

 
ปัจจยัด้านระดบัความเป็นปัจเจกนั ,นส่งผลตอ่ผลงานขององค์กรและลกัษณะขององค์กร 

เช่นเดียวกับเรื�องของเพศ เชื ,อชาติและภูมิหลงัทางด้านวัฒนธรรม รวมทั ,งอคติและสามัญทัศน์ 
(Cox, 1993) ปัจจยัด้านระหว่างกลุ่มนั ,นจะถูกกําหนดโดยความแตกต่างทางวฒันธรรม ความ
ขดัแย้งระหวา่งกลุม่และชาตพินัธุ์นิยม และอาจจะเกิดขึ ,นได้ในกลุ่มที�มีความหลากหลายเนื�องจาก
มีเป้าหมายเพื�อการแข่งขนั การแข่งขนัเพื�อการอยู่รอด ความแตกต่างด้านวัฒนธรรมและความ
แตกตา่งด้านอํานาจ (Cox, 1991; 1993) สิ�งเหล่านี ,สามารถพบเห็นได้ในประเทศแถบยโุรปบาง
ประเทศ เช่น ประเทศที�มีผู้อพยพโดยเฉพาะจากยุโรปตะวนัออกซึ�งมกัจะถูกยั�วยแุละคกุคามโดย
คนในประเทศเจ้าบ้านเอง ซึ�งกลัวการสูญเสียสถานที�ทํางานให้กับ “คนนอก” ยิ�งไปกว่านั ,น 
กระบวนการปรับตวั โครงสร้างและการรวมกันอย่างไม่เป็นทางการ รวมทั ,งอคติในการคดัเลือก
บุคลากรของฝ่ายบุคคลนั ,นสามารถส่งผลต่อบรรยากาศการทํางานได้ ซึ�งบางแง่มุมของความ
หลากหลายอย่างเช่นพวกโครงสร้างหรือการรวมตวัอย่างไม่เป็นทางการและความแตกต่างด้าน
วฒันธรรมนั ,นอาจจะส่งผลกระทบโดยตรงกับประสิทธิภาพขององค์กร รวมไปถึงบางแง่มุมของ
ความหลากหลายอย่างเช่น ความสร้างสรรค์ การแก้ไขปัญหา ความยึดเหนี�ยวหรือความสามคัคี
ของกลุม่ และการสื�อสารก็เชน่กนั (Cox, 1993) 
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ความขัดแย้งมักจะเป็นสิ�งที�ไม่สามารถหลีกเลี�ยงได้ แม้กระทั�งในกลุ่มที�มีวัฒนธรรม
เดียวกันก็ตาม อย่างไรก็ตาม ตั ,งแต่กลุ่มที�มีความหลากหลายได้ตระหนักมากขึ ,นเกี�ยวกับความ
ขดัแย้งที�อาจเกิดขึ ,นได้จากอุปสรรคทางภาษา การชนกันทางวัฒนธรรมและความไม่พอใจโดย
กลุ่มคนส่วนใหญ่ ซึ�งก็ทําให้ลดความขดัแย้งระหว่างกลุ่มได้ สําหรับโมเดลนี , Cox ไม่ได้เพียงแค่
แสดงให้เห็นถึงแง่มุมหลากหลายของตัวแปรต่างๆ และเหตุการณ์ทางเศรษฐกิจที�จะเกิดขึ ,น
ภายหลงัเนื�องมาจากความหลากหลายทางวฒันธรรม แต่เขายงัได้เน้นไปที�การแก้ไขปัญหาและ
การป้องกนัความขดัแย้งที�อาจเกิดขึ ,นได้อีกด้วย ยิ�งไปกว่านั ,น เขายงัได้กล่าวถึงความสําคญัของ
การจดัการความหลากหลายและผลลพัธ์ในด้านลบที�อาจเกิดขึ ,นได้ถ้าหากไมมี่การจดัการที�ดี 

 
ในการศกึษาวิจยัเกี�ยวกบัผลของความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,น ผู้ วิจยัได้นํามาเป็น

กรอบในการศึกษาวิจยัเพื�อตอบคําถามนําวิจัยในข้อที� 1 เกี�ยวกับการรับรู้ความหลากหลายทาง
วฒันธรรมตอ่บริษัทข้ามชาติในประเทศไทย ในแง่ของผลที�เกิดขึ ,นกบับริษัทข้ามชาติมีบคุลากรที�มี
ความหลากหลายทางวฒันธรรม ทั ,งผลดีและผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรม ทั ,งผลที�
เกิดขึ ,นตอ่ตวับคุลากรและตอ่องค์กร 
 
3) แนวคิดเกี�ยวกับกลยุทธ์และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง

วัฒนธรรมในองค์กร (Cultural Diversity Management) 

 
3.1 การสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในมุมมองด้านการ

จัดการ (Management Perspective)  
 

• แนวคิดของ TAYLOR H. COX 
 

Cox & Blake (1991) เป็นนกัวิชาการกลุ่มแรกๆ ที�ได้มีการศกึษาถึงการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรม โดยได้เสนอโมเดลที�ใช้ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ขององค์กร มีชื�อว่า “Spheres of activity in the Management of Cultural Diversity" ซึ�งพวกเขา
ระบวุา่ มีกิจกรรม 7 ด้านที�เกี�ยวกบัการจดัการความหลากหลาย ตามภาพที� 2.4 
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ภาพที� 2.4 แสดง “Spheres of activity in the Management of Cultural Diversity” (Cox & 
Blake, 1991) 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

จากภาพที� 2.4 องค์กรต้องกลายมาเป็นองค์กรที�มีความหลากหลายและเปิดรับบคุลากร
ที�มีความหลากหลาย ซึ�งหมายถึง การรับเข้าทํางานและการฝึกอบรมบุคลากรที�มีความแตกต่าง
ด้านสัญชาติและคณุสมบตัิ เมื�อผู้หญิงจํานวนมากก้าวเข้าสู่ตลาดแรงงาน การคกุคามทางเพศ
จะต้องถูกกําจดัและโอกาสของงานจะต้องได้รับการสนบัสนุน และเพื�อให้แน่ใจในประสิทธิภาพ
ของความหลากหลาย การให้ความรู้เกี�ยวกบัการให้คณุคา่ในความแตกตา่งและการฝึกอบรมเพื�อ
ตอ่ต้านอคตแิละความขดัแย้งระหว่างกลุม่นั ,นก็เป็นเรื�องที�จําเป็นเชน่กนั 

Education Programs 

• Improve public schools  

• Edcate management on 
valuting differences 

Cultural Differences 

• Promoting 
knowledge and 
acceptance 

• Taking advantage of 
the opportunities 
that diversity 

Mind-Sets about Diversity 

• Problem or opportunity? 

•Challenge met or barely 
addressed?  

• Level of majority-culture buy-in 
(resistance or support) 

HR Management Systems  
(Bias free) 

•Recruitment, Training & 
development, Performance 
appraisal, Compensation 
andbenefits, Promotion 

Higher Career Involvement  
of women 

•Dual career couples  

• Sexism & sexual harassment  

•Work-family conflict 

Heterogeneity in Race / 
Ethnicity / Nationality 

• Effect on cohesiveness, 
communication, conflict, 
morale 

• Effects of group identity on 
interactions 

Organization Culture 

• Valuing differences  

• Prevailing value systems 

•Work-famity conflict 

Management of 

Cultural Diversity 
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Spheres of activity ได้เน้นในหลายๆ จุด สิ�งแรกก็คือ การใช้ชีวิตในองค์กรที�มีความ
หลากหลาย ซึ�งเกี�ยวข้องกับทัศนคติและพฤติกรรม ผู้ จัดการและพนักงานต้องมองความ
หลากหลายวา่เป็นสิ�งที�ท้าทายและเป็นโอกาสมากกวา่เป็นปัญหา และต้องกลายมาเป็นคนที�รู้มาก
ขึ ,นเกี�ยวกับความจําเป็นและความสําคัญของความหลากหลายของสมาชิกในองค์กร แต่การ
เปลี�ยนแปลงความรู้และทัศนคตินั ,นยังไม่เพียงพอ พฤติกรรมการแสดงออกก็เป็นสิ�งที�ต้องให้
ความรู้กบับุคลากร ต้องขจดัการแบง่แยก อคติ และมีทางเลือกในการทํางานเพื�อลดความขดัแย้ง
ระหว่างการทํางานและครอบครัว ประการต่อมา การจัดการความแตกต่างระหว่างเชื ,อชาติและ
สญัชาต ิจะต้องมีการปรับให้เป็นสว่นเดียวกนักบัวฒันธรรมองค์กร 

 
Cox & Blake ได้ระบถึุงกิจกรรมที�มีความแตกตา่งกนัในการจดัการความหลากหลาย แต่

ค่อนข้างจะมีความเห็นในทางลบเกี�ยวกับโมเดลดังกล่าว ซึ�งยังละเลยความเกี�ยวข้องกันของ
กิจกรรมแตล่ะอยา่ง พวกเขายงัไม่ตระหนกัถึงความสมัพนัธ์หรือความเกี�ยวข้องกนัและยงัขาดการ
แบง่ระดบัความแตกตา่งขององค์กร ยิ�งไปกวา่นั ,น ยงัไมมี่ตวัอยา่งและประเด็นตา่งๆ ที�ได้รับผลจาก
ความหลากหลายนั ,นยงัมีน้อยมาก อย่างไรก็ตาม โมเดลนี ,ยงัได้ช่วยระบถึุงพื ,นที�ที�จะต้องได้รับการ
จดัการความหลากหลายและยงัได้แสดงให้เห็นวา่ หากทกุสว่นได้รับการจดัการอย่างเหมาะสมแล้ว 
องค์กรก็จะได้รับข้อดีจากความหลากหลายนั ,นเอง Cox ได้ปรับปรุงบางสว่นที�ได้รับการวิจารณ์และ
ความสมัพนัธ์กนั รวมทั ,งระดบัของความแตกตา่งมากขึ ,นในเวลาตอ่มา 

 
งานของ Cox นั ,นนับว่ามีความสําคญัต่อการจัดการความหลากหลายเป็นอย่างมาก 

เพราะเขาเป็นนกัวิชาการคนแรกๆ ที�ให้ความสนใจในความหลากหลายในธุรกิจ ซึ�งได้มีการศกึษา
ทั ,งเชิงวิชาการและในเชิงปฏิบตัิ ด้วยวิธีการของ Cox ซึ�งได้ค้นพบหนทางในการจดัการกับกลุ่ม
มากกว่าที�นกัวิชาการในอดีตได้ค้นพบ สําหรับวตัถุประสงค์ของเขานั ,น ไม่ได้เป็นเพียงการระบุถึง
ปัจจยัที�กระทบตอ่บรรยากาศที�มีความหลากหลาย แตเ่ขายงัเป็นคนแรกๆ ที�ได้ขยายวิธีการออกไป
ด้วยการใช้เครื�องมือและตวัชี ,วดัถึงวิธีการในการผนวกความหลากหลายทางวฒันธรรมและวิธีใน
การจดัการให้ประสบความสําเร็จ  

 
โมเดลของ Cox นั ,นตั ,งอยู่บนสมมติฐานที�ว่า มุมมองมากมายของหลากหลายที�มีความ

สลับซับซ้อนและบรรยากาศของความหลากหลายนั ,นมีผลกระทบทั ,งทางตรงและทางอ้อมกับ
ประสิทธิผลขององค์กร เขาได้เก็บสะสมข้อมลูและข้อค้นพบจากหลากหลายแหล่ง เช่น จิตวิทยา 
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สงัคมวิทยา มานษุยวิทยาและพฤติกรรมหรือลกัษณะองค์กร (Cox, 1997) ดงันั ,น เขาจึงสามารถ
สรุปและขยายงานวิจยัไปสูป่ฏิสมัพนัธ์ระหว่างสิ�งแวดล้อมและมนษุย์ รวมทั ,งความคิดในเรื�องกลุ่ม
และขยายความคดิเหลา่นั ,นด้วยการประยกุต์ผลลพัธ์ที�ได้ไปสู่ผลกระทบของความหลากหลายทาง
วฒันธรรมต่อผลลพัธ์ขององค์กร ดงันั ,น เขาได้เสนอความสมัพนัธ์ระหว่างบรรยากาศขององค์กร
กบัปัจจยัระหวา่งกลุม่ เชน่ ความสมัพนัธ์ระหว่างคนกลุ่มใหญ่และคนกลุ่มน้อย และขยายไปสู่การ
ประเมินผลในระดบัปัจจกับคุคล ระดบักลุ่มและระดบัองค์กร ซึ�งมีความจําเป็นที�จะต้องทําให้เกิด
ความสมดลุและครอบคลมุถึงผลกระทบของกลุ่มที�มีความหลากหลาย (Cox, 1993) นอกจากนั ,น 
เขายงัได้ชี ,ให้เห็นวา่ศกัยภาพที�เพิ�มขึ ,นขององค์กรสามารถเข้าถึงและเกิดขึ ,นได้ หากบรรยากาศของ
ความหลากหลายนั ,นดีและความแตกตา่งทางวฒันธรรมนั ,นได้รับการตระหนกัจากบคุลากรทกุคน 
ซึ�งการจัดการที�ดีและผู้ นํานั ,นเป็นสิ�งที�จะขาดไม่ได้เลย Cox ได้เน้นไปที�ผลดีของกลุ่มที�มีความ
หลากหลายและความสมัพนัธ์ระหว่างสภาวะแวดล้อมเป็นสําคญั ขณะที�นกัวิชาการคนอื�นๆ เช่น 
Thomas & Ely (2001) ได้ตั ,งคําถามถึงผลกระทบของความหลากหลายว่ามีจริงหรือไม่ ซึ�งพวกเขา
ได้เสนอว่าให้เน้นไปที�งานและข้อดีของบุคลากรหรือบุคลากรที�มาใหม่สามารถสร้างงานได้ด้วย
มุมมองของพวกเขาเอง นักวิจยัหลายคนได้มองเพียงแค่ผลลพัธ์ทั�วไปที�จะเกิดขึ ,นขององค์กรที�มี
ความหลากหลาย โดยเฉพาะหนทางแก้ไขปัญหาที�หลากหลาย ประสิทธิภาพและการตดัสินใจที�มี
คณุภาพมากขึ ,น 

 
อย่างไรก็ตาม Cox เป็นหนึ�งในผู้ นําที�เป็นจุดเริ�มต้นให้นักวิจัยคนอื�นๆ เช่น Susan 

Jackson (1996) ผู้ซึ�งพยายามที�จะอธิบายถึงความซบัซ้อนของความหลากหลายทางวฒันธรรม
และสร้าง concept ที�แสดงความเกี�ยวข้องเหลา่นั ,น 

 
จนกระทั�งปัจจุบนั โมเดลของ Cox และ Jackson ได้พยายามที�จะเชื�อมโยงข้อค้นพบ

ต่างๆ เพื�อสร้างโครงสร้างขึ ,นมา แต่ในทางตรงกันข้ามกลับยงัไม่พบว่ามีการเชื�อมโยงปรากฏอยู ่
Cox ทํางานเกี�ยวกับความหลากหลายได้ดีและเร่งสร้างงานวิจยัในด้านนี , อย่างไรก็ตาม ก็ยังไม่
พบว่ามีทฤษฎีทางวฒันธรรมที�ปรากฏอย่างชดัเจน จนปัจจุบนั มีเพียงหลกัฐานเล็กน้อยเกี�ยวกับ
ประสิทธิภาพของกลุ่มที�มีความหลากหลาย เพราะเวลาในการทําวิจัยส่วนใหญ่นั ,นจะเป็นการ
ตั ,งสมมติฐานหรือการทดสอบนห้องปฏิบตัิการเท่านั ,น Cox ได้ยกตวัอย่าง โดยเฉพาะกรณีของ 
Alcoa ซึ�งเขาทํางานเป็นที�ปรึกษา แตก่ารค้นพบทางทฤษฎีและข้อสรุปที�เกี�ยวกบัความหลากหลาย
ยงัขาดอยู่ ตั ,งแต่การตีความที�แตกต่างกันจํานวนมากและข้อสมมติฐานที�เกี�ยวกับผลของความ
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หลากหลายทําให้ยงัคงมีการประเมินความหลากหลายและการยกตวัอย่างวิธีการที�องค์กรปฏิบตัิ
ต่อการเปลี�ยนแปลงความต้องการของบุคลากร นอกจากนั ,น การระบุจะสร้างมุมมองของความ
หลากหลายและความเป็นปัจเจกอาจจจะทําให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเกี�ยวกับความหลากหลายของ
องค์กรและการประยกุต์ก็ได้ (Ely & Thomas, 2001) 

 
อย่างไรก็ตาม Cox ได้ค้นพบเครื�องมือที�จบัต้องได้ซึ�งเป็นสิ�งที�ปทูางให้องค์กรสามารถ

ประยกุต์การปฏิบตัิการจดัการความหลากหลายได้ ดงันั ,น การประยกุต์ที�เป็นรูปธรรมและผลลพัธ์
นั ,นจะถกูละเลย นอกจากนั ,น คําชี ,แจงวา่ทําไมจงึเลือกเครื�องมือดงักลา่วก็ยงัไม่สําเร็จ ยิ�งไปกว่านั ,น
ยงัต้องอาศยัความพยายามอย่างมากในการจดัการ โดยเฉพาะองค์กรขนาดกลางและขนาดเล็ก
อาจจะไม่มีความจําเป็นมากพอ เพราะขาดแหล่งทรัพยากร เช่น เวลา เงิน ทกัษะและบคุลากรใน
การใช้เครื�องมือทกุๆ อยา่ง ดงันั ,น วิธีการและการแก้ปัญหาสําหรับทกุองค์กรนั ,นอาจจะเป็นที�พอใจ
ในการค้นพบข้อสรุปของบคุลากรและองค์กรก็เทา่นั ,น 

 

• แนวคิดของ ROBIN J. ELY & DAVID A. THOMAS 
 
นอกจากโมเดลการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ Cox แล้ว ยังมี

นกัวิชาการอีก 2 คน คือ Ely และ Thomas ซึ�งได้เสนอ “Diversity Perspectives” โดยงานของทั ,ง
สองคนนี ,ถือว่ามีความสําคญั โดยเฉพาะในสงัคมอเมริกาและยุโรป ซึ�งอ้างถึงการให้ความเคารพ
และการยอมรับวฒันธรรมของคนกลุ่มน้อย ซึ�งเป็นตวัแทนในองค์กร ดงันั ,น มนัเป็นความสําคญัที�
จะค้นหาว่า “...วัฒนธรรมของคนกลุ่มน้อยขององค์กรได้รับการเคารพหรือให้คุณค่าโดยเพื�อน
ร่วมงานหรือไม่และคนกลุ่มใหญ่มีการตีความความหมายของอตัลกัษณ์ทางเชื ,อชาติในที�ทํางาน
อย่างไร” (Ely & Thomas, 2001: 229) โมเดลแรกของพวกเขาได้สร้างขึ ,นเมื�อปี 1996 ซึ�งเกิดขึ ,น
ภายหลงัจากงานสําคญัของ “Cox Diversity in Organizations” (Cox, 1993) และได้รับการขยาย
และปรับปรุงให้ดีขึ ,นจนกระทั�งปี 2001 เนื�องจากความต้องการเพิ�มการรวมเอาบคุลากรให้เข้ากับ
องค์กรและข้อเสนอแนะจากนักวิชาการอเมริกันที�ให้เพิ�มเติมประสิทธิภาพขององค์กรที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรม (Cox & Blake, 1991; Thomas & Ely, 1996; Ely & Thomas, 2001) 
ดงันั ,น Ely & Thomas จึงเน้นไปที�อิทธิพลของหน้าที�กลุ่มด้วยมุมมองของความหลากหลายที�มี
ความแตกตา่งกนั ซึ�งเป็นความคาดหวงั ความเชื�อและบรรทดัฐานของสมาชิกกลุ่มเกี�ยวกับความ
หลากหลายทางวฒันธรรมและบทบาทของความหลากหลายทางวฒันธรรมต่อการทํางานของ
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กลุ่ม (Ely & Thomas, 2001: 232) มมุมองเหล่านี ,สามารถเห็นได้อย่างชดัเจนในการสร้างพนัธกิจ
ขององค์กรและอาจแฝงอยู่ในสมมติฐานเกี�ยวกับวิธีการจดัการบุคลากรและองค์กร มนัเป็นเรื�อง
ยากในการประเมินผลของความหลากหลายต่อองค์กร (Cox, 1993) พวกเขาได้รวมเอา
กระบวนการของกลุ่มและประสบการณ์ส่วนบุคคล เช่น ความสัมพันธ์ของเชื ,อชาติและความ
ขดัแย้งในบรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมของบคุลากร รวมทั ,งความรู้สึกในการให้คณุค่าและการ
ยอมรับโดยเพื�อนร่วมงานและอตัลกัษณ์ทางเชื ,อชาติของบคุคลในที�ทํางานไว้ด้วย (Ely & Thomas, 
2001) ดงันั ,น พวกเขาจึงได้สํารวจบคุลากรจากสามองค์กรที�มีความแตกตา่งกนัในด้านความเชื�อ 
พฤติกรรมและการจดัการ รวมทั ,งผลที�อาจจะเป็นไปได้ เช่น โอกาสและความท้าทายของความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม นอกจากนั ,น พวกเขายังได้พิจารณาอิทธิพลของอัตลักษณ์ทาง
วฒันธรรมของบคุลากรที�มีตอ่ประสิทธิภาพขององค์กร รวมทั ,งผลกระทบตอ่ความสมัพนัธ์ระหว่าง
กลุ่ม มีระดบัของการรวบรวมความหลากหลายได้ 3 ระดบัที�แตกต่างกัน โดยพวกเขาได้พัฒนา
มุมมองทั ,ง 3 แบบซึ�งเป็นแรงกระตุ้นให้ผู้จดัการไปขยายบุคลากร รวมทั ,งคนกลุ่มน้อยด้วย เช่น 
ผู้หญิง คนผิวสีหรือคนสงูอาย ุ(Ely & Thomas, 2001) มุมมองต่างๆ ทั ,ง 3 แบบ คือ 1) มิติการ
เรียนรู้และการรวมกนั (integration and learning) 2) มิติการเข้าถึงและความชอบด้วยกฎหมาย
(access and legitimacy) และ 3) มิติการแบ่งแยกและความยุติธรรม (discrimination and 
fairness) (Ely & Thomas, 2001: 234) 

 
1) มิติการแบง่แยกและความยตุิธรรม (discrimination and fairness) องค์กรซึ�งมีมิติ

การแบ่งแยกและความยุติธรรมจะต้องมีการนําเสนอความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
เพราะเขาต้องการทําให้ถกูต้องตามกฎหมายและได้รับการยอมรับจากสาธารณชน ดงันั ,น องค์กร
เหล่านี ,จึงมีการรับประกันเกี�ยวกับเรื� องโอกาสที�เท่าเทียมกันและการปฏิบัติอย่างยุติธรรมกับ
บคุลากรทกุคนในทกุระดบั CEOs และผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคลจะต้องเน้นความสําคญัใน
การให้โอกาสที�เท่าเทียมกนัในการจ้างงานและความก้าวหน้าในตําแหน่ง รวมทั ,งการหยดุทศันคติ
ที�เป็นอคติและการยบัยั ,งการแบ่งแยกและการเลือกปฏิบตัิ (Ely & Thomas, 2001: 245) แต่
หลายๆ ครั ,ง ความหลากหลายกลับถูกละเลย ไม่ให้ความใส่ใจและไม่ได้รับการตระหนักถึง 
นอกจากนั ,น มิตินี ,ยงัมองได้ว่า เชื ,อชาติ ศาสนา เพศและอื�นๆ ไม่ได้มีอิทธิพลหรือความสําคญัต่อ
การใช้ชีวิตประจําวนัในองค์กร คนที�มีภูมิหลังที�แตกต่างกันไม่ได้ผนวกรวมอย่างแท้จริง เพราะ
ความเป็นปัจเจกของแตล่ะคนมกัจะถกูละเลยและเพิกเฉย ดงันั ,น ความหลากหลายทางวฒันธรรม
จงึถกูมองวา่ไมมี่ความจําเป็นต้องทําให้คนกลุม่น้อยที�มีความแตกตา่งทางวฒันธรรมเหมือนกบัคน
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กลุ่มใหญ่ ผลที�ตามมาก็คือ องค์กรไม่ได้รับผลดีและเรียนรู้จากวฒันธรรมอื�นๆ และเป็นการปิดกั ,น
ตวัเองไม่ให้มีการจดัการหรือความคิดแบบใหม่ๆ (Thomas & Ely, 1996; Ely & Thomas, 2001) 
ดงันั ,น ความหลากหลายทางวัฒนธรรมจึงไม่ได้มีอิทธิพลต่อการทํางานขององค์กร แต่ค่านิยม 
ความเชื�อและทัศนคติแบบเดิมๆ จะมีอิทธิพลมากกว่า ด้วยมิติการแบ่งแยกและความยุติธรรม 
บุคลากรขององค์กรจะมองตวัเองเสมือนคนตาบอด ดงันั ,น จะมองไม่เห็นความแตกต่างระหว่าง
เพศหญิงและคนผิวสีกับคนผิวขาว บคุลากรคนหนึ�งกล่าวว่า “ฉันไม่เห็นว่ามีคนผิวสี ฉันจึงปฏิบตัิ
กบัทกุคนเหมือนๆ กนัหมด” (Ely &Thomas, 2001: 247) วตัถปุระสงค์คือ ต้องการให้องค์กรทําให้
การแบง่เชื ,อชาตแิละเพศหมดไป แตใ่นทางตรงกนัข้าม “บคุลากรในองค์กรเดียวกนันี ,กลบัคาดหวงั
ว่าทุกคนจะพูดและเขียนด้วยภาษาเดียวกันกับคนผิวขาว” (Ely &Thomas, 2001: 247) 
นอกจากนั ,น ความขดัแย้งจํานวนมากยงัคงปรากฏอยู่เนื�องจากความสมัพนัธ์ที�มีความตึงเครียด 
การเยาะเย้ยถากถาง การแบง่ฝ่ายตรงข้ามและความไม่ไว้วางใจ (Ely & Thomas, 2001: 251) 
และบคุลากรจากคนกลุ่มน้อยมกัจะรู้สึกผิดหวงั ไม่มีกําลงัใจ ท้อแท้ ไม่มีคณุคา่และไม่ได้รับความ
เคารพ ในองค์กรที� Ely และThomas ได้เข้าไปสงัเกตการณ์นั ,น พบว่า บคุลากรที�เป็นคนกลุ่มใหญ่
นั ,นกล่าวว่า พวกเขากลวัคนที�มาตรวจตราหรือมาประเมินที�มีสญัชาติตา่งกับพวกเขา เพราะพวก
เขามกัจะถูกกล่าวหาในเรื�องการเหยียดเชื ,อชาติได้ง่าย ซึ�งอาจนําไปสู่ความขดัแย้งและความไม่
เข้าใจกนัระหว่างทั ,งสองฝ่าย ความถี�ของความขดัแย้งนี ,มาจากมิติการแบง่แยกและความยตุิธรรม 
ซึ�งมีมุมมองเพียงสองแบบ คือ “ยุติธรรมหรือไม่ยุติธรรม” ในการมองความแตกต่าง (Ely & 
Thomas, 2001: 253) บุคลากรจึงไม่ได้ให้คณุค่ากับความหลากหลายทางวฒันธรรมและคิดว่า
วฒันธรรมหรือธรรมเนียมปฏิบตัแิบบเดมิๆ นี , คือสิ�งที�จะนําไปสูป่ระสิทธิภาพที�สงูสดุขององค์กร 

 
จากที�กล่าวทั ,งหมด มิตินี ,ไม่ได้ให้ค่ากับความสําคัญและพลังของความหลากหลาย 

รวมทั ,งบุคลากรจากคนกลุ่มน้อยมกัจะได้รับมอบหมายงานที�อยู่ในระดบัล่างเพื�อที�จะทําให้เกิด
โอกาสและการปฏิบัติที� เท่าเทียมกันตามนโยบาย “กลยุทธ์ตาบอดสําหรับการจัดการความ
หลากหลายและความสมัพนัธ์ของบคุลากร” (Ely & Thomas, 2001: 266) 

 
2) มิติการเข้าถึงและความชอบด้วยกฎหมาย (access and legitimacy) องค์กรซึ�งมี

มิตกิารเข้าถึงและความชอบด้วยกฎหมายจะสามารถเข้าถึงความหลากหลายของตลาดและความ
ต้องการของลูกค้า รวมทั ,งจะสามารถมองเห็นผลดีของความหลากหลายของบคุลากรที�มีต่อการ
เข้าถึงกลุ่มลกูค้าที�มีความหลากหลายอีกด้วย ตวัอย่าง การจ้างงานชาวตรุกีหรือชาวแอฟริกนัจะ
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สามารถขยายฐานลกูค้าได้อีกมาก ในทางตรงกนัข้าม บคุลากรทกุคนจะรู้สึกได้รับการยอมรับและ
ความเคารพ แตอ่าจจะมีปัญหาเกิดขึ ,นกบัมิตินี ,ได้ คือ การมองแบบเหมารวมหรือสามญัทศัน์ หรือ
การเพิ�มของอคติเพราะความไม่รู้สึกพอใจหรือซึ ,งใจในทกัษะอย่างเพียงพอ นอกจากนั ,น ผู้จดัการ
หรือองค์กรที�มีมิตแิบบนี ,จะไมส่ามารถใช้ศกัยภาพสงูสดุของบคุลากรได้ เพราะเขาจะใช้บคุลากรที�
แตกตา่งกนัทางสญัชาตแิละเพศในการขยายตลาด แตไ่ม่ได้ให้คณุคา่กบัประสบการณ์และความรู้
ของบุคลากรอย่างแท้จริง นั�นหมายความว่า เขาไม่ได้ปลูกฝังความหลากหลายเข้าไปในองค์กร
จริงๆ ดงันั ,น จึงไม่มีความหลากหลายอย่างแท้จริงในองค์กรและไม่มีประสิทธิภาพในการแข่งขนั
เพียงพอ Ely &Thomas (2001: 251) ได้เข้าสงัเกตการณ์เพื�อวิเคราะห์องค์กร พวกเขาได้พบ
องค์กรที�มีการแบง่แยกเชื ,อชาติออกเป็นสองฝ่าย ซึ�งมีอตัลกัษณ์ทั ,งสองที�ขนานกนั โดยอยู่ภายใน
องค์กรเดียวกันเพื�อจะตอบสนองความต้องการที�แตกต่างกันของลูกค้าทั ,งสองกลุ่ม บุคลากรทั ,ง
สองฝ่ายไม่ได้มีการฝึกอบรมให้ตระหนกัถึงความสามารถของคนอื�นๆ อย่างเพียงพอ ทําให้ทั ,งสอง
ฝ่ายจึงไม่สามารถเรียนรู้จากกันและกันได้ ดงันั ,น พวกเขาอาจจะไม่ได้ร่วมมือกันจริงๆ ก็ได้ แต่
อาจจะมีการแขง่ขนัและความตงึเครียดระหว่างกนัเนื�องจากความแตกตา่งด้านเชื ,อชาติและชนชั ,น 
บคุลากรมกัจะยืนยนัวา่ “เชื ,อชาติไม่ได้เป็นปัญหา” (Ely & Thomas, 2001: 258) แตใ่นทางตรงกนั
ข้าม พวกเขาตั ,งข้อสงัเกตวา่ ความหลากหลายนี ,อาจจะนําไปสูผ่ลที�ดีก็เป็นได้ ดงันั ,น มิตินี ,พยายาม
ที�จะลดประสบการณ์ของความหลากหลาย ขณะที� พยายามจะมองหาข้อดีจากความหลากหลาย 
(Ely & Thomas, 2001: 259) มิตินี ,จะทําให้สามารถเปิดตลาดใหม่ๆ ได้ และทําให้ได้รับลกูค้ากลุ่ม
ใหม่ๆ  แตไ่มไ่ด้มีการผนวกรวมความหลากหลายและการยอมรับวฒันธรรมของคนอื�นๆ ลกัษณะที�
จํากดัและคอ่นข้างเป็นปัญหานี ,จะสง่ผลตอ่การใช้ชีวิตประจําวนั และอปุสรรคทางวฒันธรรมจะทํา
ให้เกิดการแข่งขนักันระหว่างบุคลากร ซึ�งบอ่ยครั ,งผู้จดัการจะละเลย ไม่ใส่ใจ (Thomas et al., 
2006) ทําให้เกิดความผนัผวนทางอารมณ์ที�เพิ�มมากขึ ,น 

 
หากเราเปรียบเทียบวิธีการของ Cox กบั Ely &Thomas เราจะพบความเชื�อมโยงระหว่าง

มิติการเข้าถึงและความชอบด้วยกฎหมายกับองค์กรแบบ Plural (ดเูพิ�มเติมได้ในเรื�อง การสร้าง
วัฒนธรรมองค์กร) ทั ,งสองแบบมีการผนวกความหลากหลายเข้าไปบางส่วน แต่ก็ยังไม่เพียง
พอที�จะทําให้เกิดผลดีจากความหลากหลายเหล่านั ,น ทําให้ไม่สามารถแข่งขนัในระยะยาวได้ ซึ�ง
สอดคล้องกับที� Cox ชี ,ให้เห็นว่าองค์กรแบบนี ,ก็คือองค์กรธุรกิจส่วนใหญ่ เพราะคนกลุ่มใหญ่ใน
องค์กรมกัจะมีจิตใจคบัแคบที�จะยอมรับการพฒันาใหม่ๆ และคิดว่าธรรมเนียมปฏิบตัิเดิมๆ จะไม่
สอดคล้องกบัวฒันธรรมใหม่ๆ  ได้ (Cox, 1991; Thomas & Ely, 1996; Ely & Thomas, 2001) 
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3) มิตกิารเรียนรู้และการรวมกนั (integration and learning) วตัถปุระสงค์ของมิตินี ,คือ
ต้องการสร้างองค์กรที�มีความหลากหลายและเรียนรู้ซึ�งกนัและกนัเกี�ยวกบัวิธีการทําให้พนัธกิจของ
องค์กรสําเร็จ แม้ว่าสิ�งนี ,อาจจะนําไปสู่การโต้เถียงกันอย่างตึงเครียดเนื�องจากการมองโลกและ
ประสบการณ์ที�แตกตา่งกันก็ตาม แตก็่มีบรรยากาศเคารพกัน ซึ�งทกุๆ คนจะฟังความคิดเห็นของ
คนอื�นๆ และยอมรับในสิ�งที�เขาเป็นแม้ว่าจะมีความแตกต่างกันด้านเชื ,อชาติ ผลก็คือ องค์กร
ลกัษณะนี ,จะประสบความสําเร็จและมีประสิทธิภาพ และบคุลากรสามารถใช้ศกัยภาพของตวัเอง
ได้อย่างสงูสุด แม้ว่าความรู้ของบุคลากรจะมีความหลากหลายมากๆ แต่ทั ,งคนกลุ่มใหญ่และคน
กลุม่น้อยจะสามารถเรียนรู้ซึ�งกนัและกนัได้ ดงันั ,น บคุลากรที�เป็นแบบมิตกิารเรียนรู้และการรวมกนั
นี ,”จะสามารถมองเห็นความสัมพันธ์ของเชื ,อชาติและความสําคญัของการยอมรับมุมมองอื�นๆ 
โดยเฉพาะมมุมองที�ไมไ่ด้มาจากคนผิวขาว” (Ely & Thomas, 2001: 249) 

 
มิตินี ,จะยอมรับว่าประสบการณ์และความสามารถที�ได้รับการพฒันาด้วยวฒันธรรมนั ,น

เป็นทรัพยากรที�มีค่า และเอกลักษณ์ทางวัฒนธรรมก็ได้รับการตระหนักว่าเป็นเครื�องมือในการ
สร้างลักษณะและบุคลิกภาพ รวมทั ,งความรู้และความสามารถในการแก้ไขปัญหาของบุคลากร 
ความเข้าใจในความหลากหลายนี ,จะช่วยให้ได้ความคิดใหม่ๆ เกี�ยวกบังานที�สําคญัและสามารถ
ระบถึุงตลาด ผลิตภณัฑ์ กลยทุธ์และกิจกรรมทางธุรกิจที�จะทําให้บรรลพุนัธกิจขององค์กรได้ (Ely 
& Thomas, 2001: 240) ดงันั ,น ความหลากหลายและความรู้ที�หลากหลายจะได้รับการมองว่าเป็น
แหลง่ของการเรียนรู้ แหลง่ของข้อมลูเชิงลกึและความสามารถขององค์กร รวมทั ,งเป็นโอกาสในการ
ตั ,งคําถามเกี�ยวกบัข้อสมมตฐิานในเรื�องเชื ,อชาต ิเพศ อายแุละเป้าหมายขององค์กร มิติการเรียนรู้นี ,
จึงสามารถทําให้บุคลากรจากคนกลุ่มใหญ่นี ,สามารถขยายมุมมองให้กว้างมากขึ ,น รวมทั ,งตั ,ง
คําถามเกี�ยวกบัการมองโลกและความคิดเหมารวมของตน 

 
Ely & Thomas ได้ยกตัวอย่างองค์กรที�พวกเขาได้เข้าไปสํารวจ ซึ�งพวกเขาได้

เปลี�ยนแปลงองค์กรไปทั ,งหมดและลําดับเป้าหมายหลักให้เรียนรู้จากความหลากหลายทาง
บุคลิกภาพ ประสบการณ์และภูมิหลงั ซึ�งแสดงให้เห็นอย่างชดัเจนว่า บุคลากรขององค์กรเรียนรู้
จากความหลากหลายของคนอื�นๆ และสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขนัจากความแตกต่างของ
ความสามารถที�หลากหลายซึ�งทุกคนสามารถนําไปประยุกต์และได้ประโยชน์จากสิ�งเหล่านั ,น 
สอดคล้องกบั Harrison et al. (1998) ที�ชี ,ให้เห็นว่าองค์กรสร้างได้ประโยชน์จากความหลากหลาย
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ได้ หากองค์กรมองหาปัจจัยภายในของความหลากหลาย เช่น สมมติฐานแฝง ความเชื�อหรือ
ทศันคต ิแทนที�การมองไปที�ลกัษณะภายนอก 

 
หากเปรียบเทียบกับลักษณะองค์กรของ Cox แล้ว องค์กรที�มีมิติการเรียนรู้และการ

รวมกันก็คือ องค์กรแบบ multicultural (ดเูพิ�มเติมได้ในเรื�อง การสร้างวฒันธรรมองค์กร) ที�มีข้อดี
ของความหลากหลายทางวัฒนธรรมทั ,งหมด เช่น การขจัดอคติและการบ่งแยก รวมทั ,งความ
ขดัแย้งระหว่างกลุ่มก็อยู่ในระดบัตํ�าและสามารถลดความตงึเครียดในการปฏิสมัพนัธ์กนัระหว่าง
เชื ,อชาต ิ(Cox, 1991; Thomas & Ely, 1996; Ely & Thomas, 2001) 

 
Ely &Thomas ได้แสดงให้เห็นว่าบุคลากรมองความหลากหลายอย่างไร ดงันั ,น การ

จดัการความหลากหลายนั ,น สามารถส่งผลต่อประสิทธิภาพและคณุภาพของงานขององค์กรได้ 
พวกเขาเน้นไปที�ความเชื�อและความรู้สึกของบุคลากรเมื�อต้องทํางานร่วมกันกับกลุ่มที�มีความ
หลากหลาย รวมทั ,งขอบเขตของความแตกต่างทางเชื ,อชาติที�บุคลากรจะยอมรับหรือไม่ยอมรับ 
พวกเขาให้ความสําคญัและสนใจกับข้อมูลเชิงลึกเกี�ยวกับการใช้ชีวิตประจําวนัและค้นหาทฤษฎี
ทางสงัคมเกี�ยวกับการสร้างความหลากหลายขององค์กร นอกจากนั ,น พวกเขายงัแสดงให้เห็นว่า 
องค์กรที�มีความหลากหลายนั ,นมีข้อดีที�หลากหลายสําหรับความสมัพนัธ์และปฏิสมัพนัธ์ระหว่าง
กลุม่ตวัอยา่ง พวกเขามีการเตรียมพร้อมรับความเสี�ยงมากกวา่ พวกเขามีความไว้ใจและมีจิตวิทยา
สงูกว่า และหนึ�งในข้อที�สําคญัที�สุดก็คือ พวกเขาสามารถเรียนรู้จากประสบการณ์และวฒันธรรม
ของคนอื�นๆ ได้ (Ely & Thomas, 2001) Ely & Thomas ได้มองในสิ�งที�เขาเป็นและรวมเอาการรับรู้
และสิ�งที�เขามองทศันคต ิคณุคา่และความรู้ของผู้ อื�น ทั ,งหมดนี ,ทําให้พวกเขาได้กรอบของทฤษฎีที�ดี 
แตก็่ยงัขาดประเดน็ที�สําคญับางอยา่งไป 

 
สิ�งสําคญัอยา่งแรกที�ขาดไปก็คือ วิธีรวมความแตกตา่งและวิธีการเปลี�ยนบรรทดัฐานและ

ความเชื�อที�เกี�ยวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมหากพวกเขาสามารถหาเครื�องมือและวิธีการ
ทําให้ผนวกรวมความหลากหลายทางวฒันธรรมได้สําเร็จ รวมทั ,งเหตผุลที�อธิบายว่าทําไมต้องใช้
เครื�องมือเหล่านั ,น มันก็จะทําให้สามารถปฏิบตัิตามได้ง่ายยิ�งขึ ,น ในการขยายฐานความรู้ด้าน
องค์กรนี , การสํารวจด้วยการมีส่วนร่วมขององค์กรนั ,นมีความจําเป็นมาก เพราะการแสดงตวัอย่าง
เพียงสามองค์กร ซึ�งบังเอิญเป็นตัวแทนของทั ,งสามมิตินั ,น ยังไม่สามารถสรุปได้ชัดเจนในการ
อธิบายถึงองค์กรทกุองค์กร นอกจากนั ,น องค์กรที�มีขนาดเล็กก็ยงัไม่ได้รับการตระหนกั ดงันั ,น จึงมี
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เพียงองค์กรที�เห็นความสําคญัของความหลากหลายทางวฒันธรรมเท่านั ,นที�ได้รับการศึกษาใน
งานวิจยันี , องค์กรที�มีเป็นธุรกิจครอบครัวก็ไม่สามารถนําผลการวิจยันี ,ไปประยกุต์ใช้ได้ เพราะ Ely 
& Thomas นั ,นเน้นไปที�ผลดีและความเสี�ยงที�จะเกิดขึ ,นกับองค์กรที�มีความหลากหลายทาง
วฒันธรรมอยา่งแท้จริง แตก็่ไมมี่หลกัฐานสนบัสนนุถึงวิธีการตา่งๆ ในการจดัการความหลากหลาย
ให้ประสบความสําเร็จ 

 
อยา่งไรก็ตาม พวกเขาก็ได้แสดงให้เห็นภาพที�บคุลากรมองตวัพวกเขาเองและภาพที�พวก

เขาจดัการกบัความหลากหลายภายในองค์กรของพวกเขา Ely & Thomas ได้เน้นว่า บคุลากรทกุ
คนต้องตั ,งคําถามของตนภายใต้สมมติฐานเกี�ยวกับเชื ,อชาติ การมองแบบเหมารวมและการ
แบง่แยก และผลที�ตามมาพร้อมกนักบัข้อดี ซึ�งทกุคนต้องให้ความร่วมมือและเรียนรู้จากวฒันธรรม
ที�แตกตา่งกนั แม้วา่จะมีความตงึเครียดในบางครั ,งก็ตาม สิ�งสําคญัที�สดุก็คือความเครียดจะเกิดขึ ,น 
แตท่กุคนต้องหาโอกาสเก็บเกี�ยวความรู้ความสามารถ โดยไม่กลวัการเสียหน้า Ely & Thomas ได้
สร้างโมเดลที�ดี แต่ก็ยงัมีข้อจํากดัหลายอย่าง ซึ�งสามารถเปรียบได้กับโมเดลลกัษณะองค์กรแบบ 
monolithic, plural และ multicultural ของ Cox ซึ�งทั ,งสามคนได้เน้นไปที�ความแตกต่างด้านเชื ,อ
ชาตแิละแสดงให้เห็นถึงข้อดีของความสมัพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมที�ดีและการทํางานกลุ่ม รวมทั ,งได้
เสนอแนะให้นักวิชาการท่านอื�นๆ ได้เน้นไปที�สาขาอื�นในการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 

 
3.2 การสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในมุมมองด้านการ

สื�อสารระหว่างวัฒนธรรม (Intercultural Communication Perspective) 
 

• การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม 
 

เพื�อที�จะรักษาความสําเร็จในการแข่งขันทางการตลาดในระดบันานาชาติ บริษัทข้าม
ชาตติา่งๆ ได้ตระหนกัวา่ การพฒันาระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์นั ,นเป็นเรื�องที�มีความสําคญั
ตอ่ความสําเร็จในองค์กร (Forster, 2000; Caligiuri et al., 2001) หนึ�งในกลยทุธ์การพฒันาระบบ
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ที�ได้รับความนิยมนั ,น ก็คือ กระบวนการส่งคนไปทํางานยงัตา่งประเทศ 
โดยเฉพาะระดบัผู้บริหาร เพื�อไปบริหารจดัการกิจการในบริษัทสาขา (Forster, 2000; Caligiuri et 
al., 2001) มีเหตผุลหลากหลายประการในการส่งผู้บริหารไปทํางานยงัตา่งประเทศ โดยผู้บริหาร
เหลา่นี ,มีความรับผิดชอบในการสง่ตอ่เทคโนโลยี ตรวจตราการเริ�มต้นกิจการ จดัการประสานความ
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ร่วมมือ ถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์กร เปิดตลาดใหม่ๆ และพัฒนาทักษะการสื�อสารระหว่างบุคคล 
(Bennet et al, 2000) ดงันั ,น เพื�อให้ชาวต่างชาติเหล่านั ,นประสบความสําเร็จในการไปทํางาน
ตา่งประเทศ จงึต้องมีการจดัการฝึกอบรมทางวฒันธรรมให้กบัชาวตา่งชาตเิหล่านั ,น 

 
วตัถปุระสงค์ของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นก็คือ เพื�อเพิ�มโอกาสหรือความเป็นไปได้

ที�ชาวต่างชาติจะประสบความสําเร็จในการมาทํางานยงัต่างประเทศ (Black & Mendenhall, 
1990; Baumgarten, 1995; Forster, 2000) โดยนกัวิจยัได้ระบถึุงส่วนประกอบของการฝึกอบรม
ทางวฒันธรรมที�จะต้องบง่บอกถึงความสําเร็จ รวมไปถึงการปรับตวัให้เข้ากับวฒันธรรมใหม่ของ
เจ้าบ้าน ประสิทธิภาพความเป็นมืออาชีพในการทําให้ธุรกิจประสบความสําเร็จ และการปรับตวัใน
ความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล (Baumgarten, 1995; Bennet et al, 2000) ดงันั ,น หลกัสตูรการ
ฝึกอบรมทางวัฒนธรรมควรจะต้องให้ความรู้ ทักษะ และความสามารถที�จําเป็นที�จะนําไปใช้ใน
การปรับตวัระหว่างวัฒนธรรม การทําธุรกิจให้ประสบความสําเร็จ และการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
วฒันธรรม (Baumgarten, 1995; Bennet et al, 2000; Forster, 2000) 
 

สําหรับเป้าหมายหลกัของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,น ก็เพื�อเรียนรู้วิธีการศกึษาหรือ
สงัเกต และปฏิบตัิตาม (Bennett, 1986; Brislin & Bhawuk, 1999) การฝึกอบรมทางวฒันธรรม
ไม่ได้เป็นการเตรียมชาวต่างชาติให้พร้อมตั ,งรับกับสถานการณ์ทุกสถานการณ์ที�เป็นไปได้ ซึ�ง
อาจจะต้องเผชิญในประเทศเจ้าบ้าน ดงันั ,น การฝึกอบรมทางวฒันธรรมต้องสอนให้ชาวต่างชาติ
เรียนรู้วิธีการศกึษาหรือสงัเกต (Brislin & Bhawuk, 1999) โดยเฉพาะอย่างยิ�ง ชาวตา่งชาติจะต้อง
ได้รับการสอนในเรื�องวิธีการเรียนรู้หรือศกึษา และการค้นหาข้อมลูเกี�ยวกบัวฒันธรรมตา่งๆ และผู้
ฝึกอบรมจะสามารถประยุกต์ใช้ในสถานการณ์ต่างๆ รวมทั ,งตอบสนองได้อย่างสอดคล้อง 
(Bennett, 1986) 

 
ส่วนเป้าหมายอื�นๆ ของการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นเกี�ยวกบัความสามารถในการทํา

ให้ชาวต่างชาติสามารถลอกเลียนแบบและจัดการกับความไม่แน่นอนต่างๆ ได้ (Brislin & 
Bhawuk, 1999) คุณลกัษณะการลอกเลียนนั ,นถูกสร้างขึ ,น เมื�อชาวต่างชาติมีการตดัสินใจโดย
ขึ ,นอยู่กบัพฤติกรรมที�เป็นไปในแบบที�คนในประเทศนั ,นๆ ทํากนั บอ่ยครั ,งที�ชาวต่างชาติมกัจะขาด
คณุลกัษณะนี , เมื�ออ้างอิงถึงความตั ,งใจและวิธีการของพฤติกรรมแบบที�คนในประเทศเจ้าบ้านเขา
ทํากัน ซึ�งอาจจะนํามาสู่ความขัดแย้งได้ ดงันั ,น การฝึกอบรมทางวัฒนธรรมจึงมีเป้าหมายเพื�อ
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ฝึกอบรมความรู้ที�จําเป็นจะต้องใช้ในการสร้างคณุลกัษณะดงักล่าว เมื�ออ้างอิงถึงพฤติกรรมของ
เจ้าบ้าน (Brislin & Bhawuk, 1999) 
 

ขณะที� Cushner & Brislin (1997) ได้เสนอเป้าหมายของการฝึกอบรมทางวฒันธรรม 
ดงันี , ก) เพื�อช่วยให้ชาวต่างชาติเอาชนะปัญหาต่างๆ ขณะไปทํางานต่างประเทศ ข) เพื�อช่วยให้
ชาวต่างชาติสามารถพัฒนาความสัมพันธ์เชิงบวกกับคนในประเทศเจ้าบ้านได้ ค) เพื�อช่วยให้
ชาวตา่งชาติประสบความสําเร็จในการทํางาน และ ง) เพื�อช่วยให้ชาวตา่งชาติสามารถจดัการกับ
ความเครียดที�ต้องเผชิญขณะที�ทํางานอยู่ตา่งประเทศ 

 
หลักฐานจากตัวอย่างต่างๆ ที�ได้กล่าวไปแล้ว ได้แสดงให้เห็นถึงเป้าหมายของการ

ฝึกอบรมทางวฒันธรรม อย่างไรก็ตาม สิ�งสําคญัคือต้องตระหนกัว่าเป้าหมายทั ,งหมดเหล่านี ,เป็น
การอ้างถึงบางส่วนในการพฒันาทกัษะที�จําเป็นสําหรับ การปรับตวัในการใช้ชีวิต การปรับตวัใน
การทํางาน และการมีปฏิสมัพนัธ์กบัคนในประเทศเจ้าบ้าน (Littrell et al., 2006) 
 

เมื�อเรามาพิจารณาการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมด้วยวิธีการฝึกอบรมทาง
วัฒนธรรม โดยทั�วไป การฝึกอบรมพนักงานหรือผู้บริหารก่อนเดินทางไปทํางานหรือประจําใน
บริษัทสาขา ณ ประเทศหนึ�งประเทศใดนอกประเทศตนนั ,น สามารถทําได้ 3 ลกัษณะ คือ (เมตตา  
วิวฒันานกุลู, 2536)  

1) ฝึกอบรมในด้านความแตกต่างทางวัฒนธรรมโดยทั�ว ไป (culture-general 
approach) โดยไมเ่น้นวฒันธรรมหนึ�งวฒันธรรมใดโดยเฉพาะ 

2) ฝึกอบรมในด้านความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมตนเองและวัฒนธรรมหนึ�ง
วฒันธรรมใดโดยเฉพาะ (culture-specific approach) 

3) ฝึกอบรมทั ,งข้อ 1 และข้อ 2 ร่วมกนั 
 

ทั ,งนี , การฝึกอบรมสามารถเน้นด้านใดด้านหนึ�งต่อไปนี ,ให้แก่ผู้ รับการอบรม (เมตตา       
วิวฒันานกุลู, 2536) 
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ก) เน้นในด้านปฏิบัติ (behavioral) ให้สามารถทําได้ ปฏิบัติได้ถูกต้องเมื�อไปถึง
ประเทศนั ,นๆ 

ข) เน้นด้านการสร้างความไหวรู้สึก (affective) เช่น ในด้านการเปลี�ยนทศันคติที�มีต่อ
ตนเองและผู้ อื�น 

ค) เน้นด้านการให้ความรู้ (cognitive) เช่น ให้ข้อมลูตา่งๆ เกี�ยวกบัประเทศนั ,นๆ ไม่ว่า
จะเป็นเรื�องวฒันธรรม ประวตัศิาสตร์ ศาสนา ชีวิตความเป็นอยู ่และอื�นๆ 

 

ทั ,งนี , วิธีการฝึกอบรมอาจทําได้หลายวิธี คือ (เมตตา วิวฒันานกุลู, 2536) 
1) การบรรยาย (lecture) การสอนหรือให้ข้อมลูด้านตา่งๆ 
2) การแนะนําหรือปฐมนิเทศ (orientation) 
3) การสร้างสถานการณ์จําลอง (simulation) 
4) การใช้บทบาท-สมมต ิ(role-play) 
5) การใช้กรณีศกึษา (case-studies) 
6) การฝึกซ้อม (rehearsal) 
7) การอา่นด้วยตนเอง (assigned reading) 
8) การหาประสบการณ์จริงก่อนทํางาน (pre-working experience) 
9) การฝึกระหวา่งปฏิบตังิานจริง (on-job training) 
10) การพดูคยุและแลกเปลี�ยนประสบการณ์กบัผู้ผา่นประสบการณ์นั ,นๆ มาแล้ว 
 
นอกจากนี , จากการศึกษาเอกสาร หนังสือและงานวิจัยต่างๆ พบว่า โดยแต่เดิมนั ,น 

นกัวิจยัด้านการฝึกอบรมทางวฒันธรรมได้จําแนกหลกัสตูรการฝึกอบรมที�ถกูกําหนดโดยมีวิธีการที�
แตกต่างกันใน 2 แนวทาง คือ การสอน (การให้ข้อมูล) และกิจกรรมการเรียนรู้ประสบการณ์ 
(Kealey & Protheroe, 1996) อยา่งไรก็ตาม ในปัจจบุนันกัวิจยัได้มีการจําแนกวิธีการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมออกเป็น 7 แนวทาง ได้แก่ 1) การฝึกการหาสาเหต ุ(attribution training) 2) การ
ตระหนักรู้วัฒนธรรม (cultural awareness) 3) การเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมและการรับรู้ 
(cognitive-behavior modification) 4) การปฏิสมัพนัธ์ (interaction) 5) ภาษา (language) 6) 
การสอน (didactic) และ 7) การฝึกอบรมเชิงประสบการณ์ (experiential training) (Befus, 1988; 
Bennett, 1986) 
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1) การฝึกการหาสาเหต ุ(Attribution Training) เป้าหมายของการฝึกการหาสาเหต ุก็
เพื�อทําให้ชาวตา่งชาติสามารถหาที�มาด้วยการเรียนรู้ที�จะอธิบายพฤติกรรมของคนในประเทศเจ้า
บ้านจากมุมมองของคนจากประเทศเจ้าบ้าน (Befus, 1988) ชาวต่างชาติเรียนรู้ที�จะแสดง
พฤติกรรมให้สอดคล้องกับพฤติกรรมของคนในประเทศเจ้าบ้าน ดงันั ,น พวกเขาจึงกําลังตีความ
พฤติกรรมเหล่านั ,นให้เหมือนกับคนจากประเทศเจ้าบ้านนั�นเอง (Brislin & Bhawuk, 1999; 
Bhawuk, 2001) 

 
2) การตระหนักรู้วัฒนธรรม (Cultural Awareness Training) การฝึกอบรมการ

ตระหนกัรู้วฒันธรรมนั ,นเป็นการสอนตวัเองเกี�ยวกบัวฒันธรรมเจ้าบ้าน ดงันั ,น ชาวตา่งชาติจะรู้สึก
เข้าใจในเรื�องของความแตกต่างด้านวัฒนธรรมระหว่างเจ้าบ้านกับวัฒนธรรมบ้านเกิดของตน 
(Befus, 1988) กลยุทธ์ของการฝึกอบรมนี ,มาจากสมมติฐานที�ว่า การพัฒนาความเข้าใจด้าน
วัฒนธรรมของคนเราจะช่วยทําให้เราสามารถทํางานที�ต่างประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(Bennett, 1986) เทคนิคการฝึกอบรมเพื�อฝึกการรับรู้ (T-group) นั ,นเป็นวิธีการฝึกอบรมอย่างหนึ�ง
ที�ได้รับความนิยมในการนํามาใช้ฝึกอบรมการตระหนกัรู้วฒันธรรม และมนัเกี�ยวข้องกบัการเรียนรู้
ความรู้สึก อารมณ์และพฤติกรรมตอบสนองจากจิตใต้สํานึก ซึ�งมีความเกี�ยวข้องกับวฒันธรรม 
(Bennett, 1986) 

 
3) การเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมและการรับรู้ (Cognitive-Behavior Modification 

Training) การฝึกอบรมเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมและการรับรู้นั ,นจะช่วยให้ชาวต่างชาติพัฒนา
พฤติกรรมที�เป็นนิสยัที�พึงปรากฏในวฒันธรรมเจ้าบ้าน (Brislin & Bhawuk, 1999) โดยเฉพาะ
อย่างยิ�ง การฝึกอบรมจะเน้นไปที�การช่วยให้ชาวต่างชาติหลีกเลี�ยงพฤติกรรมซึ�งอาจจะไม่
เหมาะสมในวฒันธรรมเจ้าบ้าน รวมทั ,งจะเป็นการสอนให้พวกเขาแสดงพฤติกรรมที�เหมาะสมใน
วฒันธรรมเจ้าบ้านได้อีกด้วย (Befus, 1988) 

 
4) การปฏิสมัพนัธ์ (Interaction Training) การฝึกอบรมการมีปฏิสมัพนัธ์มีสมมติฐาน

มาจาก ชาวตา่งชาตทีิ�กําลงัจะไปทํางานยงัตา่งประเทศจะได้เรียนรู้สิ�งที�ดีที�สดุจากชาวตา่งชาติที�ได้
กําลงัทํางานในตําแหน่งเดียวกนันี ,ในองค์กรตา่งประเทศ (Befus, 1988) หรือที�รู้จกักนัในชื�อของ 
on-the-job training ซึ�งเป็นรูปแบบของการฝึกการมีปฏิสมัพนัธ์กนัที�ใช้ในการเตรียมชาวตา่งชาติ
มากที�สุด ช่วงระยะเวลาที�ทับซ้อนกันนี ,ของทั ,งสองคน ชาวต่างชาติที�มีประสบการณ์จะอํานวย
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ความสะดวกและฝึกฝนให้กับชาวต่างชาติคนใหม่ทั ,งการฝึกในเชิงธุรกิจและการใช้ชีวิตประจําวนั 
(Brewter, 1995) 

 
5) การฝึกภาษา (Language Training) ถึงแม้ว่า โดยปกติแล้วการฝึกภาษามีแนวโน้ม

ที�จะเป็นการสอน แตม่นัก็ได้รับการตระหนกัวา่สามารถฝึกอบรม เนื�องจากความสําคญัของการฝึก
ภาษานั ,นจะชว่ยทําให้การปรับตวัระหวา่งวฒันธรรมเป็นไปโดยง่ายมากขึ ,น แม้ว่าเราจะไม่สามารถ
เป็นผู้ เชี�ยวชาญในภาษาได้อย่างเจ้าของภาษาก็ตาม แต่ความสามารถในการแลกเปลี�ยนกันด้วย
การใช้ภาษาของเจ้าบ้านนั ,นจะเป็นสิ�งที�แสดงให้เห็นถึงความสนใจในประเทศเจ้าบ้านและ
วฒันธรรมโดยทั�วไป (Gudykunst et al., 1996) นอกจากนั ,น การเรียนรู้วฒันธรรมเจ้าบ้านนั ,นมี
ความสําคญัเพราะการอาศยัภาษาของเจ้าบ้านจะช่วยลดความเร็วซึ�งแต่ละคนจะส่งข้อมูลที�ถูก
เขียนเป็นภาษาตา่งประเทศ และชาวตา่งชาติเองก็จะไม่พลาดหรือละเลยความสําคญัของข้อมลูที�
เกี�ยวข้องกบังานที�ถกูเผยแผใ่นภาษาของเจ้าบ้านเอง (Ashamalla & Crocitto, 1997) 

 
6) การสอน (Didactic Training) ในกิจกรรมที�มีลักษณะเป็นการให้ข้อมูล 

ชาวตา่งชาติจะต้องได้รับข้อมูลที�เกี�ยวกบัสภาวะการทํางาน สภาพการใช้ชีวิตในประเทศเจ้าบ้าน 
และความแตกตา่งทางวฒันธรรม (Bennett, 1986) โดยเฉพาะอย่างยิ�ง หลกัสตูรการฝึกอบรมด้วย
การสอนจะต้องครอบคลุมเรื�องราวที�มีความหลากหลาย รวมทั ,งการท่องเที�ยว ความจริง/ความ
ถกูต้องที�เกี�ยวกบังาน การซื ,อของ และชดุทํางานที�เหมาะสม (Kealey & Protheroe, 1996; Morris 
& Robie, 2001) กิจกรรมที�มีลกัษณะเป็นการให้ข้อมลูนี ,มกันํามาใช้เพื�อเพิ�มทกัษะการคิด ซึ�งจะทํา
ให้ชาวตา่งชาตสิามารถเข้าใจในวฒันธรรมของประเทศเจ้าบ้านได้มากขึ ,น นอกจากนั ,น กิจกรรมใน
ลกัษณะนี ,ช่วยทําให้ชาวต่างชาติมีกรอบในการประเมินสถานการณ์ใหม่ๆ ซึ�งอาจจะต้องเผชิญก็
เป็นได้ (Kealey & Protheroe, 1996; Morris & Robie, 2001)  

 
 สําหรับเทคนิคการฝึกอบรมด้วยการสอนที�พบบ่อยที�สุดก็คือ การให้ข้อมูลโดยย่อ 
กิจกรรมการฝึกอบรมแบบดั ,งเดิมและการปรับให้สอดคล้องกบัวฒันธรรม (Brewter, 1995) การให้
ข้อมลูโดยย่อนั ,นเป็นรูปแบบที�ได้รับการนําไปประยกุต์ใช้ในบริษัทข้ามชาติคิดเป็นสดัส่วนกว่าสอง
ในสามของบริษัทข้ามชาติทั ,งหมดที�มีการฝึกอบรมทางวฒันธรรม (Brewter, 1995) การให้ข้อมูล
โดยย่อนั ,นยังสามารถสร้างได้ด้วยหลากหลายวิธี รวมทั ,งการพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการกับ
ชาวต่างชาติที�เพิ�งเดินทางกลับมา หรือการจัดให้มีการพูดคุยกับผู้ เชี�ยวชาญหรือคนที�มาจาก
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วฒันธรรมเจ้าบ้านเองก็ตามหรือชาวตา่งชาติที�เคยมีประสบการณ์ดงักล่าวหรือหนงัสือที�ให้ข้อมูล
เกี�ยวกับประเทศเจ้าบ้าน (Brewter, 1995; Kealey & Protheroe, 1996) ส่วนกิจกรรมการ
ฝึกอบรมแบบดั ,งเดมินี ,เป็นการสอนนั�นเอง ซึ�งกิจกรรมในลกัษณะนี ,จะเป็นการบรรยายในห้องเรียน
เกี�ยวกบัเรื�องราวตา่งๆ ที�มีความหลากหลาย รวมทั ,งข้อมลูที�เกี�ยวกบัลกัษณะภูมิศาสตร์ ภูมิอากาศ 
ประวตัศิาสตร์ การเมืองและศาสนาของประเทศเจ้าบ้าน โดยเฉพาะอย่างยิ�ง ชาวตา่งชาติจะได้รับ
ข้อมลูที�มีความหลากหลายเกี�ยวกบัวฒันธรรมเจ้าบ้าน ดงันั ,น พวกเขาจะสามารถเข้าใจเหตกุารณ์
หรือพฤตกิรรมตา่งๆ ในมมุมองแบบคนท้องถิ�นได้ (Brewter, 1995; Morris & Robie, 2001)  
 
 ส่วนการปรับให้สอดคล้องกับวฒันธรรมก็ยงัเป็นอีกวิธีการหนึ�งของฝึกอบรมด้วย
การสอน (Bhawuk, 2001) โดยในกิจกรรมการปรับให้สอดคล้องกบัวฒันธรรมนี , แต่ละคนจะได้
อ่านสถานการณ์ที�เกี�ยวข้องกับวฒันธรรมที�หลากหลาย จากนั ,น แต่ละคนจะได้อ่านตวัเลือกทั ,งสี� 
และตดัสินใจวา่ตวัเลือกหรือเหตกุารณ์ใดที�พวกเขาจะทํา หลงัจากที�แตล่ะคนได้เลือกเรียบร้อยแล้ว 
ทกุคนก็จะได้รับฟังมมุมองจากผู้ เชี�ยวชาญเกี�ยวกบัการตอบสนองพฤติกรรมที�ควรจะเป็น (Kealey 
& Protheroe, 1996; Bhawuk, 2001; Morris & Robie, 2001) ดงันั ,น การปรับให้สอดคล้องกบั
วฒันธรรมจะทําให้ชาวต่างชาติได้ฝึกฝนการตอบสนองต่อเหตุการณ์จริงๆ ที�เกี�ยวข้องกับความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม และทําให้พวกเขาสามารถลดปัญหาด้านการปรับตัวได้อีกด้วย 
(Bennett, 1986) 

 
7) การฝึกอบรมเชิงประสบการณ์ (Experiential Training) การฝึกอบรมเชิง

ประสบการณ์นั ,นเป็นการเรียนรู้จากการลงมือปฏิบตัิ ในกิจกรรมการฝึกอบรมแบบนี ,จะมุ่งไปที�การ
พฒันาทกัษะที�จําเป็นต่อการทํางานและการมีปฏิสมัพนัธ์อย่างมีประสิทธิภาพกับคนในประเทศ
เจ้าบ้าน (Kealey & Protheroe, 1996; Morris & Robie, 2001) เทคนิคการฝึกอบรมที�ได้รับการ
ยอมรับอยา่งกว้างขวางนี , ได้แก่ การไปเยี�ยมชมหรือสํารวจ การแสดงบทบาทสมมติ การอบรมเชิง
ปฏิบตัิการระหว่างวฒันธรรม และการลอกเลียนแบบ (Kealey & Protheroe, 1996; Morris & 
Robie, 2001) 
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ขณะที� จากการศึกษาวิธีในการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมของ มิ�งขวัญ สินธุวงษ์ (2542: 
17-23) นั ,น พบว่า ในปี 1983 Gudykunst & Hammer ได้เสนอลกัษณะการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมโดยนําเกณฑ์ขอบข่ายของเนื ,อหา (Culture General – Culture Specific) และเทคนิค
ในการฝึกอบรม (Didactic - Experiential) มาไขว้กนั 

 
Culture General – Culture Specific เป็นเกณฑ์ที�ว่าด้วยขอบข่ายของเนื ,อหา คือ อบรม

ในขอบข่ายวฒันธรรมกว้างๆ หรือวฒันธรรมเฉพาะ ส่วน Didactic – Experiential เป็นเกณฑ์ที�ว่า
ด้วยวิธีการใช้ Didactic คือ การบรรยายเหมือนชั ,นเรียนของมหาวิทยาลยั จึงเรียกอีกอย่างว่า 
University Model ส่วน Experiential คือ การอบรมเชิงประสบการณ์ที�อาศยัการมีส่วนร่วมในการ
ฝึกอบรม 
 

ในปี 1996 Gudykunst, Guzley & Hammer (อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) ได้
พฒันาเทคนิควิธีการตา่งๆ ในการฝึกอบรมทางวฒันธรรมโดยละเอียด ตามแนวทางที�วางไว้เมื�อปี 
1983 แสดงได้ดงัภาพที� 2.5 
 
ภาพที� 2.5  แสดงวิธีการในการฝึกอบรมทางวฒันธรรมของ Gudykunst, Guzley & Hammer 

(1996 อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) 
 

Experiential 

Culture 
General 

 
I. Experiential - Culture General 

• Intercultural Communication Workshop 

• Culture General Simulations 

• Self-Assessments  
 

 
II. Experiential - Culture Specific 

• Bicultural Communication Workshop 

• Culture SpecificSimulations 

• Culture Specific Role-plays 
Culture 
Specific  

III. Didactic - Culture General 

• Lecture / Discussion 

• Video Tapes 

• Culture General Assimilation 

 
IV. Didactic - Culture Specific 

• Area Orientation Briefing 

• Language Training 

• Culture Specific Assimilators 

• Culture Specific Readings 

Didactic 
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จากภาพที� 2.5 จะเห็นได้ว่ามีหลากหลายวิธีในการฝึกอบรม แตล่ะแนวทางแยกอธิบาย
ได้ดงันี , (มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) 

 
I. Experiential - Culture General 

 

การฝึกอบรมโดยใช้แนวทาง Experiential - Culture General ต้องการให้ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมเรียนรู้จากประสบการณ์ซึ�งชี ,วา่วฒันธรรม ทศันคตแิละอคติมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรมอนัเป็น
ความรู้เกี�ยวกับวฒันธรรมกว้างๆ เทคนิคที�ใช้ ได้แก่ Intercultural Communication Workshop, 
Culture General Simulations และ Self-Assessments 

 

• Intercultural Communication Workshop เป็นการฝึกอบรมทางวฒันธรรมที�ให้
สมาชิกผู้ เข้ารับการฝึกอบรมกลุ่มเล็ก ซึ�งประกอบด้วย คนจากวฒันธรรมตา่งๆ (ประมาณ 10 เขต
วฒันธรรม) มามีปฏิสัมพนัธ์กันและเรียนรู้เกี�ยวกับวฒันธรรมที�ส่งผลต่อความคิดและพฤติกรรม
ของคน รวมทั ,งแนวคิดต่างๆ เกี�ยวกับวฒันธรรรมทั�วๆ ไปและการสื�อสาร ตลอดจนเรียนรู้ตนเอง
ผ่านการปฏิสมัพนัธ์กบัสมาชิกอื�นๆ วิธีการที�ใช้ประกอบด้วย การสนทนา อภิปราย บทบาทสมมต ิ
กรณีศกึษาและภาคสนาม 

 

• Culture General Simulations การฝึกอบรมแบบที�เป็นการจําลองปฏิสัมพันธ์
ระหวา่งคนตา่งวฒันธรรม (โดยอนัที�จริง สมาชิกที�เข้ารับการอบรมมาจากวฒันธรรมเดียวกนั) แบง่
ผู้ รับการอบรมเป็นสองกลุม่ กําหนดให้แตล่ะกลุ่มมีกฎเกณฑ์และวฒันธรรมจําลองของตน จากนั ,น
ให้สมาชิกของสองกลุ่มมีปฏิสมัพนัธ์กนัและเข้าไปสงัเกตวฒันธรรมของอีกฝ่ายหนึ�ง จากนั ,นนํามา
อภิปรายร่วมกนั การฝึกวิธีนี ,มุง่สร้างความตระหนกัรู้ทางวฒันธรรมและจําลองการเข้าสู่วฒันธรรม
ใหม ่
 

• Self - Assessments วิธีนี ,เป็นการให้ผู้ เข้าร่วมการอบรมตอบแบบสอบถามเพื�อ
ประเมินผลตนเอง โดยมักจะวัดทัศนคติ การรับรู้ ซึ�งเชื�อมโยงกับความสามารถในการสื�อสาร 
นอกจากนี , ยังประเมินเรื�องความไม่แน่ใจและความวิตกกังวลเมื�อสื�อสารกับคนต่างวัฒนธรรรม 
(Uncertainty and Anxiety) แนวโน้มการหลีกเลี�ยงคนตา่งวฒันธรรม อคติ การยึดตนเองเป็นหลกั 
จากนั ,นนําผลการประเมินมาอภิปรายเชื�อมโยงกบัพฤติกรรมการสื�อสาร 
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II. Experiential - Culture Specific 
 
เป็นการฝึกอบรมที�ให้ความรู้เกี�ยวกบัวฒันธรรมใดวฒันธรรมหนึ�งโดยเฉพาะด้วยวิธีที�ให้

ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมมีสว่นร่วม กลา่วคือ ให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมพฒันาทกัษะในการติดตอ่สื�อสาร
กบัคนตา่งวฒันธรรมในแตล่ะสถานการณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ ,น กล่าวคือ ให้ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมได้เรียนรู้จากการมีปฏิสัมพันธ์กับสมาชิกในอีกวัฒนธรรมหนึ�งจริงๆ วิธีที�ใช้ ได้แก่ 
Bicultural Communication Workshop, Culture Specific Simulations และ Culture Specific 
Role-plays 

 

• Bicultural Communication Workshop เป็นการฝึกอบรมที�กําหนดให้สมาชิกจาก
วฒันธรรมสองวฒันธรรมมามีปฏิสมัพนัธ์กนั เช่น คนจากประเทศเจ้าบ้านและคนจากตา่งประเทศ 
กิจกรรมที�จดัประกอบด้วยการอภิปราย บทบาทสมมติ กรณีศกึษาและภาคสนาม โดยมุ่งเน้นให้ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมเรียนรู้จากการปฏิสมัพนัธ์ การอบรมแบบนี , วิทยากรผู้ ดําเนินการฝึกอบรมควร
จะมาจากสองวฒันธรรมเชน่กนั และควรเป็นผู้ ที�รู้วฒันธรรมของอีกฝ่ายหนึ�งเป็นอย่างดี และจะยิ�ง
ดีถ้าตา่งฝ่ายตา่งรู้สองภาษา เพราะสามารถจดักิจกรรมที�ชี ,ให้เห็นว่าภาษามีผลตอ่การสื�อสารตา่ง
วฒันธรรมได้ด้วย 

 

• Culture Specific Simulations วิธีนี ,เป็นการจําลองสถานการณ์ให้ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมเข้าใจวฒันธรรมหนึ�งๆ อยา่งเฉพาะเจาะจง เชน่ จําลองสถานการณ์ให้เห็นว่าวฒันธรรมมี
อิทธิพลต่อวิธีการทํางานขององค์กรญี�ปุ่ นและอเมริกันอย่างไร สถานการณ์จําลองไม่ได้แสดงถึง
ปฏิสมัพนัธ์ระหว่างคนจากสองวัฒนธรรม แต่จะฉายภาพความแตกต่างของแต่ละวฒันธรรมให้
เห็น จากนั ,นจะมีการอภิปรายตอนท้าย 
 

• Culture Specific Role - plays การใช้บทบาทสมมติในการฝึกอบรมวฒันธรรม
หนึ�งๆ โดยเฉพาะนี , ช่วยให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมเรียนรู้ว่าจะตอบโต้กับคนอีกวัฒนธรรมหนึ�ง
อย่างไร ในสถานการณ์ตา่งๆ ที�อาจเกิดขึ ,น กิจกรรมดงักล่าวเป็นการสมมติปฏิสมัพนัธ์ระหว่างคน
จากสองวฒันธรรม เช่น ให้คนอเมริกันเล่นบทบาทสมมติตอบโต้กับคนญี�ปุ่ น หรืออาจใช้คนจาก
วฒันธรรมเดียวกนั เชน่ คนอเมริกนัทั ,งหมด แตส่มมติให้เล่นเป็นการตอบโต้กนัระหว่างคนอเมริกนั
กบัคนญี�ปุ่ นก็ได้ 
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III. Didactic - Culture General 
 

การฝึกอบรมในแนวทางนี , เป็นการให้ข้อมูลทางวัฒนธรรมกว้างๆ แก่ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรม วิธีการที�ใช้ ได้แก่ Lecture / Discussion, Video Tapes และ Culture General 
Assimilation 
 

• Lecture / Discussion วิธีการบรรยายและอภิปรายในเนื ,อหาเกี�ยวกับวฒันธรรม
ทั�วไป เป็นวิธีการหลักของการศึกษาแนวทางนี , เนื ,อหาอาจจะกล่าวถึงลกัษณะของวัฒนธรรมที�
แตกต่างกัน แนวคิด ทฤษฎีที�นกัวิชาการเสนอในการศึกษาลักษณะของวัฒนธรรม เช่น มิติทาง
วฒันธรรมของ Hofstede และอาจเชื�อมโยงถึงอิทธิพลของวฒันธรรมที�มีตอ่ทศันคติซึ�งสมัพนัธ์กบั
การสื�อสารและพฤตกิรรมของบคุคล เป็นต้น 

 

• Video Tapes วิธีนี ,เป็นการให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมเห็นภาพการสื�อสารตา่งวฒันธรรม
จากวิดีโอเทป โดยเนื ,อหาในวิดีโอจะไม่เน้นหนกัในทฤษฎี แต่จะนําเสนอให้เห็นเป็นรูปธรรม เช่น 
กระบวนการสื�อสารต่างวัฒนธรรม การพัฒนาทักษะในการสื�อสารและปรับตัวให้อยู่ในต่าง
วัฒนธรรมอย่างมีความสุข การนําเสนออาจเป็นกรณีศึกษาที�นํามาอภิปรายได้ การสัมภาษณ์
ผู้ เชี�ยวชาญและข้อเสนอแนะที�นําไปใช้ได้ 
 

• Culture General Assimilation วิธีนี ,เป็นการใช้กรณีศกึษาที�แสดงสถานการณ์ตา่งๆ 
จากหลากหลายวัฒนธรรม ทําให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมเรียนรู้กฎเกณฑ์ของวัฒนธรรมอย่าง
กว้างขวาง กรณีศกึษาเหล่านี ,มีลกัษณะเหมือนปัญหาตุ๊กตาที�เรียกว่า Critical Incidents โดยจะมี
ตวัละคร และเรื�องราวที�ดําเนินไปพบกับปัญหาหรือความเข้าใจผิดทางวัฒนธรรม ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมจะต้องอ่านและวิเคราะห์กรณีศึกษา อาจทําโดยลําพงัหรือเป็นกลุ่มก็ได้ ส่วนใหญ่กรณี
ตา่งๆ จะครอบคลุมในเรื�องความวิตกกงัวลในการสื�อสาร ความคลุมเครือ การเผชิญกบัอคติ การ
ทํางานกับคนต่างวัฒนธรรม เรื�องเวลาและการใช้พื ,นที� (Time and Space) ภาษา บทบาท 
ความสําคญัของกลุม่และปัจเจกบคุคล พิธีกรรมและสิ�งเหนือธรรมชาติ การถืออาวโุส คา่นิยม การ
แบง่พวกหรือจดัประเภท ความแตกตา่งและวิธีการเรียนรู้ เป็นต้น 
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IV. Didactic - Culture Specific 
 

การฝึกอบรมในแนวทางนี ,เป็นการนําเสนอวฒันธรรมเฉพาะให้กบัผู้ เข้ารับการฝึกอบรม 
วิธีที�ใช้ ได้แก่ Area Orientation Briefing, Language Training, Culture Specific Assimilators 
และ Culture Specific Readings 
 

• Area Orientation Briefing วิธีการนี ,เป็นการให้ข้อมูลเกี�ยวกับวัฒนธรรมใด
วฒันธรรมหนึ�งโดยเฉพาะ เนื ,อหาสามารถแบ่งออกได้ 3 ส่วน คือ 1) ข้อเท็จจริงเกี�ยวกับประเทศ
นั ,นๆ 2) ข้อมูลด้านทัศนคติของคนในประเทศนั ,นๆ และ 3) อภิปรายถึงปัญหาที�ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมอาจต้องเผชิญ 

 
 ในส่วนข้อเท็จจริงเกี�ยวกับประเทศนั ,นๆ ประกอบด้วย ข้อมูลด้านประวัติศาสตร์ 

โครงสร้างสังคม ศาสนา ปรัชญา การศึกษา ศิลปะ เศรษฐกิจ อุตสาหกรรม การเมือง รัฐบาล 
การแพทย์ วิทยาศาสตร์ และกีฬา ข้อมูลที�เกี�ยวข้องกับทัศนคติของคนในวฒันธรรมนั ,นๆ ได้แก่ 
บคุลิกลกัษณะ ทศันคติ ค่านิยมและพฤติกรรม ข้อมูลด้านปัญหาที�ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมอาจต้อง
เผชิญ เชน่ การถกูมองแปลกๆ ปัญหาด้านการปรับตวัตา่งๆ เป็นต้น 

 

• Language Training การเรียนภาษาและวฒันธรรมของท้องถิ�นนั ,นๆ ทําให้สามารถ
อาศยัในต่างแดนได้ดีขึ ,น การอยู่ตา่งประเทศโดยไม่รู้ภาษาของประเทศนั ,นๆ เป็นอุปสรรคต่อการ
ปรับตวั ถ้าผู้ เข้ารับการฝึกอบรมรู้ภาษาท้องถิ�นมกัจะได้รับการปฏิบตัิที�ดีจากเจ้าของประเทศ ส่วน
ใหญ่การสอนภาษามักจัดแบบในชั ,นเรียน ไม่ค่อยใช้กิจกรรมเชิงประสบการณ์ แต่ก็มีบ้างที�
ครูผู้สอนใช้เทคนิคตา่งๆ เพิ�มเตมิ เชน่ การเลน่บทบาทสมมต ิ

 

• Culture Specific Assimilators วิธีนี ,เป็นการอบรมโดยใช้กรณีศกึษาแบบปัญหา
ตุ๊กตา (Critical Incidents) ที�เฉพาะเจาะจงเหตุการณ์ในวัฒนธรรมหนึ�งๆ เพื�อให้ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมเรียนรู้วิธีปฏิสมัพนัธ์และวฒันธรรมของประเทศนั ,นๆ หลังจากที�ผู้ เข้ารับการอบรมตอบ
คําถามท้ายเรื�อง วิทยากรจะเฉลยและอภิปรายวิธีการปฏิบตัิตนที�เหมาะสมในแตล่ะกรณีพร้อมทั ,ง
อธิบายเหตผุล 
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• Culture Specific Readings วิธีนี ,เป็นการให้ผู้ ฝึกอบรมเรียนรู้ด้วยตวัเองจากการอ่าน
หนงัสือเกี�ยวกบัวฒันธรรมใดวฒันธรรมหนึ�งโดยเฉพาะ อาจนํามาเป็นส่วนเสริมของการฝึกอบรม
อื�นๆ ก็ได้ (Gudykunst, Guzley & Hammer, 1996 อ้างใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) 

 
นอกจากวิธีการฝึกอบรมที�เสนอโดย Gudykunst, Guzley & Hammer ที�นําเอาเกณฑ์

ขอบข่ายของเนื ,อหา (Culture General – Culture Specific) และเทคนิคในการฝึกอบรม 
(Didactic - Experiential) มาไขว้กนัแล้ว มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) ยงัได้พบวิธีการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมโดย Brislin (1989 อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) ซึ�งได้นําเอามิติของเนื ,อหาการ
ฝึกอบรมทั ,งด้านความคิด (Cognition) ด้านความรู้สึก (Affection) และด้านพฤติกรรม (Behavior) 
มาไขว้กับระดับการมีส่วนร่วมของผู้ เข้ารับการฝึกอบรม (Involvement) ซึ�งเทียบเคียงได้กับ 
Didactic – Experiential ของ Gudykunst, Guzley & Hammer (1983 อ้างถึงใน มิ�งขวญั                
สินธุวงษ์, 2542)  

  
Brislin (1989 อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) เสนอวิธีการฝึกอบรมทางวฒันธรรม

แสดงได้ดงัตารางที� 2.2 
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ตารางที� 2.2   แสดงการฝึกอบรมของ Brislin (1989 อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) 
 

ระดับของ 
การมีส่วนร่วม 

สิ�งที�ต้องการฝึกอบรม 
Cognition Affection Behavior 

ตํ�า 

ฝึกโดยให้ฟังการบรรยาย
จากผู้ เชี�ยวชาญ และอ่าน
จากเอกสารที�มอบหมาย 

ฟังการบรรยายจากผู้ มี
ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์ ใ น
วัฒนธรรมปลายทางและ
ผ่านการปรับตัวมาก่อน 
(Old Hands) มีการใช้สื�อ
ประกอบ เช่น ดภูาพยนตร์ 
ห รื อ ช ม ก า ร ล ะ เ ล่ น
พื ,นเมือง 

แสดงรูปแบบพฤติกรรมที�
เ ห็ น ว่ า เ ห ม า ะ ส ม ใ น
วฒันธรรมนั ,นๆ 

กลาง 

ใ ช้ ก า ร ฝึ ก วิ เ ค ร า ะ ห์
เหตุการณ์ที�ยกขึ ,นมาเป็น
กร ณีศึกษา  โดย มีการ
อธิบายสาเหตุให้ผู้ เข้ารับ
การฝึกอบรมเข้าใจตาม
ทฤษฎีทางวิชาการ 

ใ ช้การฝึกอบรมที�ส ร้าง
ความตระหนกัรู้ถึงอิทธิพล
ขอ ง วัฒนธ ร รม ที� มี ต่ อ
ตนเอง ใช้การสนทนากลุ่ม
ย่ อย ใน เ รื� อ งอคติ  ก า ร
เห ยียดผิ ว  ค่ า นิ ยม ; มี
ปฏิสมัพนัธ์ในสถานการณ์
ที�มีแนวทางในการปฏิบัต ิ
เชน่ ในภตัตาคาร 

ใช้การให้แนวทางปฏิบัติ
และเรียนรู้พฤติกรรมที�พึง
ประสงค์ในการสื�อสารตา่ง
วั ฒ น ธ ร ร ม  ก า ร ฝึ ก
ภาคสนาม (Field trip) ที�
นําไปสู่ปฏิสัมพันธ์ที�ไม่ได้
คาดคดิมาก่อน 

สูง 

ฝึ ก คิ ด เ กี� ย ว กั บ
ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์ ต่ า ง
วฒันธรรมที�ซบัซ้อนขึ ,นใน
สถานการณ์ต่างๆ โดยใช้
แนวคิดทางสังคมศาสตร์ 
เช่น เรื�องคา่นิยม ลกัษณะ
ทางวฒันธรรม 

เล่นบทบาทสมมติ; สร้าง
สถานการณ์จําลอง เช่น 
ฝึกเจรจาต่อรองกับคน
ตา่งวฒันธรรม 

ใ ช้ ก า ร ฝึ ก ฝ น เ ชิ ง
ประสบการณ์กับคนต่าง
วฒันธรรม ให้แนวทางการ
เรียนรู้พฤตกิรรมใหม่ๆ  
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เมื�อตระหนกัถึงวิธีการฝึกอบรมหรือระยะเวลาในการฝึกอบรมนั ,น หลกัสตูรการฝึกอบรม
ทางวัฒนธรรมที�ประสบความสําเร็จควรต้องคํานึงถึงส่วนประกอบสําคญัต่อไปนี , ได้แก่ ความ
ต้องการของชาวต่างชาติ ความเหมาะสมของเนื ,อและการออกแบบวิธีการ และคุณภาพของ
หลกัสตูร (Brewter, 1995; Bennet et al, 2000; Forster, 2000; Caligiuri et al., 2001) ปัจจยั
แรก ก่อนที�จะเริ�มต้นการฝึกอบรมจะต้องมีการประเมินความต้องการ ไม่เพียงแต่ข้อดีและข้อเสีย
ของทกัษะความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลเทา่นั ,น แตก่ระบวนการคิดและการดแูลตวัเองก็เป็นทกัษะที�
จะต้องได้รับการประเมินเช่นกัน แต่ปัจจยัอื�นๆ อาทิ ความต้องการด้านการแต่งงาน ซึ�งอาจจะมี
อิทธิพลกบัความสําเร็จของชาวตา่งชาตก็ิควรได้รับการประเมินเชน่กนั การประเมินความต้องการนี ,
ควรมีการรวบรวมเก็บสะสมข้อมูลเกี�ยวกับวัตถุประสงค์ของงาน ประสบการณ์ทํางานในระดบั
นานาชาตทีิ�ผา่นมา หน้าที�ความรับผิดชอบ ความสนใจด้านการแตง่งานและการเปลี�ยนแปลงด้าน
ครอบครัว (Brewter, 1995; Bennet et al, 2000; Caligiuri et al., 2001) 

 
ปัจจัยที�สองคือ หลักสูตรการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมนั ,นจะต้องได้รับการออกแบบให้

สอดคล้องกบัความต้องการของชาวตา่งชาติ (Bennet et al, 2000; Caligiuri et al., 2001) ไม่
เพียงแตเ่นื ,อหาเท่านั ,นที�จะต้องมีการออกแบบให้ตรงกบัสถานการณ์ของแตล่ะคน แตย่งัรวมไปถึง
เทคนิคและการออกแบบการฝึกอบรมด้วยที�จะต้องมีการออกแบบให้ตรงกับความต้องการของ
ชาวตา่งชาตแิตล่ะคนเชน่กนัเพื�อให้มีการพฒันาทกัษะตา่งๆ (Caligiuri et al., 2001) 

 
ปัจจัยที�สามก็คือ คุณภาพของหลักสูตร ซึ�งเป็นสิ�งที�บริษัทข้ามชาติต้องตระหนักเมื�อมี

การจดัหลกัสูตรการฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยเฉพาะอย่างยิ�ง บริษัทข้ามชาติควรต้องแน่ใจว่า 
หลกัสตูรการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นจะได้รับการออกแบบและมีวิธีการที�เหมาะสมกบัแตล่ะคน
ถือว่าเป็นผู้ เชี�ยวชาญในประเทศที�ถูกส่งไปทํางาน (Bennet et al, 2000) องค์กรควรรวมเอา
ขั ,นตอนของการประเมินเข้าไปในการหลกัสูตรด้วย (Bennet et al, 2000) องค์ประกอบของ
หลกัสตูรควรรวมเอาขั ,นตอนการประเมินผลลพัธ์ของชาวตา่งชาติไว้ด้วยและควรรวมเอาส่วนที�ให้
ชาวต่างชาติได้แสดงความคิดเห็นเกี�ยวกับความสมัพนัธ์ระหว่างประสบการณ์การฝึกอบรมและ
ระดบัของความพร้อม (Littrell et al., 2006) 
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จากการรวบรวมวิธีการฝึกอบรมทั ,งหมด จะเห็นได้ว่า มีวิธีการมากมายให้เลือกใช้ ไม่ว่า
จะเป็นวิธีการที�ให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมมีส่วนร่วมมากหรือน้อย และไม่ว่าจะเป็นการฝึกอบรมที�มี
เนื ,อหาในขอบข่ายและมิติใด ดงันั ,น ผู้ ให้การอบรมควรเลือกวิธีให้ตรงกับวัตถุประสงค์ และให้
เหมาะกบัผู้ เข้ารับการฝึกอบรมจากแตล่ะวฒันธรรม เพราะวิธีการเรียนรู้และแรงจงูใจของคนจาก
แตล่ะวฒันธรรมมีความแตกตา่งกนัไป เช่น วิธีการฝึกอบรมแบบวิพากษ์วิจารณ์ร่วมกนัอาจเหมาะ
กบัชาวตะวนัตกที�มีวฒันธรรมเน้นความเป็นปัจเจกบคุคลสงู แตไ่ม่เหมาะกับชาวเอเชียซึ�งไม่นิยม
การโต้แย้งอยา่งตรงไปตรงมา แตน่ิยมวิธีบรรยายและเรียนรู้อยา่งเป็นทางการมากกว่า ดงันั ,น กรณี
การฝึกอบรมที�มีผู้ รับการอบรมจากหลายวฒันธรรม จึงควรมีวิธีหลายๆ วิธีร่วมกนัไป เพื�อเป็นการ
อุดช่องโหว่ของวิธีการบางวิธีที�เหมาะกับคนกลุ่มหนึ�ง แต่ไม่เหมาะกับคนอีกกลุ่มหนึ�ง (Adler, 
1996; Bhagat & Prien, 1996 อ้างถึงใน มิ�งขวญั สินธุวงษ์, 2542) 

 

• การจัดการความรู้  
 

การจดัการความรู้ (Knowledge Management) คือ การรวบรวมองค์ความรู้ที�มีอยู่ ซึ�ง
กระจดักระจายอยูใ่นตวับคุคลหรือเอกสาร มาพฒันาให้เป็นระบบ เพื�อให้ทกุคนในองค์กรสามารถ
เข้าถึงความรู้และพฒันาตนเองในการเรียนรู้ รวมถึงปฏิบตัิงานได้อยางมีประสิทธิภาพและเพิ�ม
ความสามารถในเชิงแขง่ขนั (เมตตา วิวฒันานกุลู, 2552: 25) 

 
กระบวนการจัดการความรู้ประกอบไปด้วย การค้นหาความรู้ การสร้างและแสวงหา

ความรู้ การจดัการความรู้ให้เป็นระบบ การประมวลและการกลั�นกรองความรู้ การเข้าถึงความรู้ 
การแลกเปลี�ยนและการเรียนรู้ (พรผจี กาลนัสีมา, 2552: 26) เพื�อให้มีการนําไปใช้ให้เกิดประโยชน์
สูงสุดแก่องค์กร การดําเนินการจัดการความรู้จะพบเครื�องมือที�นํามาประยุกต์ใช้ในการจัดการ
ความรู้ โดยเฉพาะการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้หรือการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ให้เกิดขึ ,น ดงันี , (พชัรี 
ดํารงสนุทรชยั, 2550; เมตตา วิวฒันานกุลู, 2552; พรผจี กาลนัสีมา, 2552) 
 

1) ชมุชนนกัปฏิบตัิ (Community of Practice: CoP) คือ ชมุชนที�มีการรวมตวักนัอย่าง
ไมเ่ป็นทางการ เกิดจากความใกล้ชิด ความพงึพอใจ ความสนใจและพื ,นฐานที�ใกล้เคียงกนั ประสบ
ปัญหาลกัษณะเดียวกัน มีเป้าหมายร่วมกนั วิธีปฏิบตัิคล้ายกนั ใช้เครื�องมือและภาษาเดียวกนั มี
การแลกเปลี�ยนเรียนรู้กันและกัน อาจจะพบกันด้วยตวัจริงหรือผ่านเทคโนโลยี มีช่องทางในการ



68 

ไหลเวียนของความรู้ มีความร่วมมือช่วยเหลือ มีปฏิสมัพนัธ์ต่อเนื�องลกัษณะที�ไม่เป็นทางการจะ
เอื ,อต่อการเรียนรู้ การสร้างความรู้ใหม่ๆ มากกว่าโครงสร้างที�เป็นทางการ โดยชุมชนนกัปฏิบตัิมี
มุมมองต่อการเรียนรู้ว่าเป็นส่วนหนึ�งของการปฏิบตัิ การแลกเปลี�ยนเรียนรู้ไม่ได้เกิดจากการดู
เอกสารของคนอื�น แต่เกิดจากการทําความเข้าใจตรรกะหรือวิธีคิดของคนอื�น และเทคโนโลยี
สารสนเทศ ช่วยให้เราแลกเปลี�ยนความเข้าใจและความคิดกนัได้กว้างขวางขึ ,น แต่หวัใจของการ
แลกเปลี�ยน คือ ความสนใจร่วมกนัใสใ่จในความคดิของกนัและกนั และสร้างชมุชนซึ�งเชื�อใจกนั 

 

2) เวทีเสวนา หรือสุนทรียสนทนา (Dialogue) เป็นการปรับฐานความคิด โดยการฟัง
ผู้ อื�น และความหลากหลายทางความคดิที�เกิดขึ ,น ทําให้สมาชิกเห็นภาพที�ใกล้เคียงกนั หลงัจากนั ,น
จงึจดัเวทีอภิปรายเพื�อแก้ปัญหาหรือหาข้อยตุิตอ่ไป กระบวนการสนุทรียสนทนาที�เหมาะสม จะทํา
ให้เกิดความคิดร่วมกันอย่างมีพลงั แต่ผู้ เข้าร่วมวงสุนทรียสนทนาจะต้องพยายามถอดถอนวาระ 
เป้าหมายส่วนตวั รวมทั ,งอาภรณ์เชิงสัญลกัษณ์ที�ใช้ห่อหุ้มตนเองอยู่ในรูปของยศถาบรรดาศกัดิ6 
และอํานาจทั ,งปวงออกจากตวัเอง เพื�อให้สามารถเข้าใจสรรพสิ�ง (entities) ได้ตามสภาพที�มนัเป็น
จริง โดยปราศจากอิทธิพลการปรุงแตง่ของสิ�งสมมตทีิ�มนษุย์สร้างขึ ,นตามที�กล่าวมาแล้วข้างต้น 

 

3) การศกึษาดงูาน (Study Tour) เป็นการเรียนลดัจากประสบการณ์ของผู้ อื�น โดยเข้า
ไปดูสถานที�จริง การปฏิบตัิจริงหรืออาจใช้หน่วยงานตนเอง โดยการให้เพื�อนที�ทํางานได้ดีสาธิต
หรือทําเป็นตวัอย่าง เรียนรู้ และอาจจะลงมือทําด้วยกัน วิธีนี ,เหมาะกบัความรู้ที�เป็นทกัษะในด้าน
การลงมือทํา 

 

4) การทบทวนหลงัปฏิบตัิการหรือการถอดบทเรียน (After Action Review : AAR) 
เป็นการทบทวนร่วมกนัเมื�อทํางานเรื�องใดเรื�องหนึ�งเสร็จแล้ว ผ่านทางการเขียนและการพดู เพื�อหา
คําตอบว่าสิ�งที�ทําลงไปมีจุดประสงค์อะไรและต้องการสิ�งใดตอบแทนได้ตามที�คาดหวงัไว้หรือไม ่
ทําไมจึงเป็นเช่นนั ,น จะรักษาจุดแข็งและปรับปรุงจุดอ่อนได้อย่างไร ได้ประโยชน์อะไรเพิ�มเติม
ขึ ,นมาบ้าง และหากทําแบบนี ,อีกควรปรับปรุงอย่างไร ก่อนที�จะเริ�มงานต่อไปส่งผลให้สมาชิกได้
เรียนรู้จากความสําเร็จและความล้มเหลว 

 
5) การเรียนรู้ร่วมกันหลงังานสําเร็จ (Retrospect) เป็นกิจกรรมทบทวนย้อนหลงัของ

โครงการใหญ่ภาพรวม หลงัจากทํางานสําเร็จเสร็จสิ ,นไปแล้ว เจาะลึกรายละเอียดและเป็นพิธีการ
มากกว่า เพื�อเก็บความรู้โดยนยั (Tacit Knowledge) โดยมีการเชิญประชมุแบบพบหน้ากนัหรือ
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ประชุมทางไกลผ่านวิดีโอ ด้วยการทบทวนวตัถุประสงค์ ผลลพัธ์ แผนงานและวิธีการดําเนินงาน 
ค้นหาสาเหตุอย่างเจาะลึกที�ทําให้การทํางานทําได้ดี และบันทึกไว้เป็นบทเรียน พร้อมทั ,งขอ
คําแนะนําวิธีการในการปรับปรุงการทํางานไมย่งัไมดี่ 
 

6) เรื�องเล่าเร้าพลงั (Springboard Storytelling) เป็นการถอดความรู้ฝังลึกโดยการ
มอบหมายให้ผู้ ที�มีผลงานดีหรือมีวิธีการทํางานที�ดีเป็นคนบอกเล่าให้คนอื�นๆ ฟังว่าตนเองทํา
อย่างไร คนเล่าจะต้องมีทกัษะในการเล่าให้สนุก น่าฟัง เร้าใจ เล่าให้เห็นภาพในการปฏิบตัิ เห็น
บคุคล ตวัละครในเหตกุารณ์ ใช้ภาษาเชิงปฏิบตัจิริง เล่าสิ�งที�ตนเองทํามากบัตวัเองจริง ไม่ปรุงแตง่ 
และต้องเป็นการบอกเล่าที�ทําให้ผู้ ฟังรู้สึกเหมือนเป็นส่วนหนึ�งของเรื�องที�เล่ามา มีความต้องการที�
จะหาคําตอบเพื�อแก้ไขปัญหาเรื�องราวความคดิตา่งๆ ในเรื�องที�เล่านั ,นกลายเป็นของผู้ ฟัง ผู้ ฟังไม่ใช่
เป็นเพียงผู้สงัเกตภายนอก 

 
7) การค้นหาสิ�งดีรอบตวั หรือสนุทรียสาธก (Appreciative Inquiring: AI) เป็นวิธีการ

มองเชิงบวก พยายามค้นหาความสุข คําชื�นชม ความดีงามที�อยู่ในตัวคน ในองค์การ ในการ
ทํางานหรือนวตักรรมตา่งๆ เพื�อนํามาเผยแพร่ให้คนอื�นๆ ได้ทราบ โดยมีกติกาข้อตกลงว่า ในขณะ
ที�ฟังอยูน่ั ,น ห้ามซกัค้าน ห้ามโต้แย้งหกัล้าง ให้ฟังเรื�องเลา่อยา่งตั ,งใจ ไมเ่ห็นด้วยอย่าขดั แตซ่กัถาม
ได้เมื�อไมเ่ข้าใจ โดยใช้ท่าทีสนใจ ชื�นชม เมื�อผู้ เล่าเล่าจบ ผู้ ฟังสามารถแสดงความคิดเห็นในส่วนที�
ตนเห็นวา่มีคณุคา่ตอ่การทํางานของตนและตอ่การทํางานร่วมกนั 

 
8) เพื�อนชว่ยเพื�อน (Peer Assist) เมื�อเรื�องที�ต้องการเรียนรู้เป็นเรื�องที�ไม่เคยทํามาก่อน 

หรือไมส่นัทดั ขั ,นแรกที�ต้องลงมือทํา คือ ศกึษาหาข้อมลูความรู้วา่มีใครเป็นผู้ เชี�ยวชาญในเรื�องนั ,นๆ 
หรือมีหนว่ยงานใดที�ทําแล้วได้ผลดีมาก อาจจะเป็นเพื�อนร่วมงานในองค์กรเดียวกนัหรือองค์กรอื�น 
แล้วจึงเชิญบุคคลดังกล่าวมาแบ่งปันประสบการณ์ แนะนํา ช่วยสอนความรู้ และบอกเล่า
ประสบการณ์ให้ฟัง ความรู้ที�ได้มานั ,นเป็นเพียงแนวคิดและแนวปฏิบตัิที�อาจจะเหมาะสมกบับริบท
ของบคุคลดงักลา่วเท่านั ,น หากจะนํามาใช้เองจะต้องนําไปประยกุต์ให้เหมาะกบัสภาพการทํางาน
ของตนเอง 
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9) การเรียนรู้โดยการปฏิบตัิ (Action Learning) เป็นการรวมกลุ่มกนัของผู้ปฏิบตัิเพื�อ
จะแก้ไขปัญหาใดปัญหาหนึ�ง โดยการวิเคราะห์สาเหตุ วิเคราะห์ทางเลือก เลือกทางเลือกที�
เหมาะสมแล้วนําไปปฏิบตั ิพร้อมทั ,งตดิตามประเมินผลเพื�อปรับให้ดีขึ ,น 

 
10) มาตรฐานเปรียบเทียบ (Benchmarking) เป็นการตกลงกนัเองในกลุ่มผู้ปฏิบตัิอาจ

เป็นระดบับคุคล งาน แผนก ฝ่าย กลุ่มงานหรือองค์การก็ได้ กําหนดประเด็นร่วมกนัแล้วนําเอามา
เปรียบเทียบกนัเพื�อร่วมมือกนัในการยกระดบังานให้ดีขึ ,นเรื�อยๆ ไม่ใช่การเปรียบเทียบเพื�อแข่งขนั
เอารางวลักัน แตเ่ปรียบเทียบเพื�อเรียนรู้ร่วมกัน ในการเปรียบเทียบมาตรฐานปฏิบตัิมี 2 แบบ คือ 
การเปรียบเทียบกระบวนการ (Process Benchmarking) และ การเปรียบเทียบผลงาน (Result 
Benchmarking) 

 
11) การสอนงาน (Coaching) เป็นการขับเคลื�อนความรู้ผ่านบุคคลที�ง่ายและใกล้ตัว

คนทํางานมากที�สดุ ให้ผู้ ที�มีประสบการณ์มากกว่าหรือรุ่นพี�ที�มีผลงานดีมาแนะนําและสอนงานให้
คนที�มาใหม่หรือคนที�มีผลงานไม่ดี ได้เรียนรู้ปรับปรุงวิธีการทํางาน มกัใช้ในกลุ่มผู้ปฏิบตัิหรืองาน
ระดบัปฏิบตักิาร 

 
12) การเป็นพี�เลี ,ยง (Mentoring) เป็นการให้คนทํางานที�อยู่คนละฝ่ายหรือกลุ่มงานหรือ

แผนกหรือแผนกเดียวกันก็ได้มาช่วยแนะวิธีการทํางาน ช่วยเหลือสนับสนุน คอยให้คําปรึกษา
ชี ,แนะ มกัใช้ในการเรียนรู้ในกลุ่มผู้บริหารหรือผู้ ที�จะก้าวไปเป็นผู้บริหาร โดยมีจดุมุ่งหมายเพื�อให้
สามารถปฏิบตังิานได้ในเวลาอนัสั ,น 

 
13) การจดัตั ,งทีมข้ามสายงาน (Cross-Function Team) เป็นการจดัตั ,งทีมขึ ,นมาเพื�อ

ทํางานร่วมกนัในเรื�องที�ได้กําหนดขึ ,นภายใต้แนวคิดว่าการทํางานแตล่ะเรื�องต้องอาศยัผู้ เชี�ยวชาญ
ในหลายๆ ด้านมาแลกเปลี�ยนประสบการณ์และทํางานร่วมกนัจึงจะประสบความสําเร็จ ทั ,งยงัทํา
ให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างกันมากขึ ,น เพื�อให้การแลกเปลี�ยนหรือถ่ายทอดความรู้เกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด หัวหน้าทีมควรสร้างบรรยากาศที�ดีเพื�อให้สมาชิกมีความคุ้นเคยกัน เข้าใจวัตถุประสงค์
เดียวกัน มีความเชื�อมั�นและไว้วางใจกนั อีกทั ,งในช่วงที�มีการพบปะแลกเปลี�ยนความรู้กนั ควรจด
บนัทกึและรวบรวมความรู้เอาไว้ด้วย 
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14) การจดัเก็บความรู้และวิธีปฏิบตัิที�เป็นเลิศขององค์กรไว้ในรูปของเอกสารหรือแฟ้ม
งานเพื�อการพัฒนา (Portfolio) เป็นการจัดเก็บความรู้หรือข้อมูลองค์กร เช่น งานวิจยั ผลสํารวจ 
ผลงานประจําปีและข้อมลูทางการตลาด รวมไปถึงบนัทึกผลงานดีๆ หรือนวตักรรมในการทํางาน 
คําชื�นชม ความภาคภูมิใจทั ,งในระดับบุคคล ระดับแผนกหรือระดับองค์กร หรือเรียกว่าบัญชี
ความสุข โดยจัดเก็บเป็นฐานความรู้ในรูปแบบที�สะดวกต่อการค้นหาและนําไปใช้ นอกจากนั ,น 
ควรจัดทําฐานความรู้ของวิธีปฏิบตัิที�เป็นเลิศจากการทํา Benchmarking เพื�อให้ผู้ ที�สนใจเข้ามา
เรียนรู้ได้ 

 
15) สมดุหน้าเหลือง (Yellow Pages) หรือแหล่งผู้ รู้ในองค์กร (Center of Excellence : 

CoE) เป็นลกัษณะของการบนัทึกรายละเอียดของคนหรือประสบการณ์ต่างๆ คล้ายรูปแบบของ
สมดุหน้าเหลือง เพื�อเป็นการบนัทึกแหล่งที�มาของความรู้ ประเภทของความรู้ และผู้ เชี�ยวชาญใน
แตล่ะด้าน รวมถึงข้อมลูส่วนบคุคลที�สําคญั เช่น ผลงานที�ผ่านมาและเรื�องที�เชี�ยวชาญเฉพาะทาง 
เป็นต้น สมุดหน้าเหลืองจะเชื�อมโยงคนที�ต้องการใช้ข้อมูลกับแหล่งข้อมูลที�มี ทั ,งข้อมูลในองค์กร
และข้อมูลนอกองค์กร สมุดหน้าเหลืองทําได้ทั ,งรูปแบบเอกสารและระบบอิเลคทรอนิคส์ เพื�อให้
ทราบวา่จะสามารถตดิตอ่สอบถามผู้ รู้ได้ที�ไหน อยา่งไร 

 
16) บทเรียนจากความผิดพลาด (Lesson Learning) นิยมใช้ในวงการทางการแพทย์

เพื�อลดความผิดพลาดในการรักษาผู้ ป่วยที�เรียกว่า Dead Case Conference ในการทํากิจกรรมนี , 
ไมแ่นะนําให้ใช้ในกรณีที�เริ�มทําการจดัการความรู้ได้ไม่นาน เพราะคนยงัไม่มีความสมัพนัธ์กนัดีพอ 
ยงัไม่เปิดใจเข้าหากนั อาจเป็นบ่อเกิดของการโทษกนัหรือทะเลาะกนัได้ เพราะกิจกรรมนี ,นําคนที�
ผิดพลาดหรือทํางานไม่สําเร็จมาเล่าข้อผิดพลาดให้คนอื�นๆ ฟังอย่างเต็มใจ เล่าให้เห็นวิธีการ
เหมือนการทําเรื�องเล่าเร้าพลงั เล่าโดยไม่พยายามปกป้องตนเอง คนฟังก็ต้องฟังอย่างเข้าใจ เห็น
ใจ ไม่ตําหนิ ไม่ว่ากล่าวโทษ ไม่หาตวัผู้กระทําผิด แต่เป็นการเรียนรู้จากเหตกุารณ์เพื�อหาสาเหตุ
ของความผิดพลาด จะได้วางระบบเพื�อป้องกนัความผิดพลาดนั ,นๆ ไมใ่ห้คนอื�นๆ ผิดพลาดซํ ,าอีก 

 
17) การสนทนากลุ่ม (Focus Group) เป็นการรวบรวมข้อมูลจากการสนทนากบักลุ่ม

ผู้ ให้ข้อมูลในประเด็นปัญหาที�เฉพาะเจาะจง โดยมีผู้ นําการสนทนา (Moderator) เป็นผู้คอยจุด
ประเด็นการสนทนา เพื�อให้ชักจูงให้กลุ่มเกิดแนวคิดและแสดงความคิดเห็นต่อประเด็นหรือแนว
ทางการสนทนาอยา่งกว้างขวางละเอียดลกึซึ ,ง 
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18) เวทีถาม – ตอบ (Forum) เป็นเวทีที�เราสามารถโยนคําถามเพื�อให้ผู้ อื�นที�อยู่ร่วมใน 
Forum ชว่ยกนัตอบคําถามหรือสง่ตอ่ให้ผู้ เชี�ยวชาญอื�นช่วยตอบ 

 
การจดัการความรู้นั ,นเป็นวิธีการหนึ�งในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน

องค์กร ซึ�งเป็นการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ หรือเพิ�มพูนความรู้ของคนในองค์กร และนําความรู้นั ,นมา
ประยกุต์ใช้ในการจดัการกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมด้วยวิธีการต่างๆ โดยจะสามารถทํา
ให้ความรู้เหลา่นี ,นั ,นเป็นประโยชน์ตอ่คนกลุม่น้อยที�มาทํางานในองค์กร เพื�อเตรียมตวัในการนําเอา
ความรู้ที�มีมาก่อนจากคนกลุม่น้อยคนอื�นๆ ที�มีประสบการณ์มาประยกุต์ใช้กบัตนเองตอ่ไป 
 

• การปรับตัว 
 

ในการพิจารณาการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,น เราสามารถมองลกัษณะ
ทิศทางการปรับตวัของบคุลากรที�มาจากวฒันธรรมที�แตกตา่งกนันั ,น เมื�อคนในวฒันธรรมหนึ�งต้อง
เข้าไปอยู่ในอีกวัฒนธรรมหนึ�งที�มีความต่างไปจากวัฒนธรรมเดิมของตน ก็เปรียบเสมือนการ
เดินทางสู่การปรับเปลี�ยนตนเองในดินแดนวฒันธรรมใหม่ ฉะนั ,น ในกระบวนการเข้าสู่วฒันธรรม
ใหม่ (Acculturation Process) จึงมีความจําเป็นที�จะต้องเข้าสู่กระบวนการปรับตวัทางวฒันธรรม 
(Intercultural Adaptation Process) อย่างหลีกเลี�ยงไม่ได้และในศาสตร์สาขาการสื�อสารต่าง
วัฒนธรรมก็มีมุมมองและแนวคิดเรื�องการปรับตวัอยู่มากมาย สําหรับลักษณะการปรับตวัทาง
วฒันธรรมนั ,น มีการแบง่จากแง่มมุและมิตติา่งๆ ดงันี , (เมตตา วิฒนานกุลู, 2548: 236) 
 

1) การแบ่งตามทิศทางของอตัลกัษณ์ (identity) ของ Berry และคณะ (1987 อ้างถึง
ใน เมตตา วิฒนานกุลู, 2548: 236-237) ซึ�งเป็นแบบจําลองที�เรียกว่า “A Cultural-Ethnic Identity 
Typological Model” ดงัภาพที� 2.6 
 

ภาพที� 2.6 แสดงแบบจําลอง “A Cultural-Ethnic Identity Typological Model” 
 

 
 

Cultural Identity 
Strong Weak 

Ethnic Identity 
Weak Assimilation Identity Marginal Identity 
Strong Bicultural Identity Ethnic-Oriented Identity 
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จากภาพที�  2.6 จะเห็นว่า สามารถแบ่งลักษณะการปรับตัวสู่วัฒนธรรมใหม่ตาม
แบบจําลอง “A Cultural-Ethnic Identity Typological Model” ออกเป็น 4 ลกัษณะ คือ 

 

(1) Ethnic-Oriented Identity เป็นการยึดติดอยู่กับอตัลกัษณ์ของกลุ่มชาติพนัธุ์
ตนเองสูง และรับเอาวัฒนธรรมใหม่หรือหลักมาน้อย หรือถึงขั ,นปฏิเสธวัฒนธรรมใหม่หรือ
วฒันธรรมหลกั 

 

(2) Bicultural Identity เป็นการรักษาอตัลกัษณ์ของกลุ่มชาติพนัธุ์ตนเองไว้ และ
ในขณะเดียวกนัก็มีการปรับรับเอาวฒันธรรมใหมห่รือวฒันธรรมหลกัมาด้วย 

 

(3) Assimilation Identity เป็นการไมย่ดึตดิกบัอตัลกัษณ์ชาตพินัธุ์ตนเอง และมอง
วา่ตนเป็นสว่นหนึ�งของวฒันธรรมใหม่หรือวฒันธรรมหลกัมากกว่า ทําให้วฒันธรรมตนเองถกูกลืน
หายไป 

 

(4) Marginal Identity เป็นการไม่รู้สึกว่าตนเองเป็นสมาชิกของทั ,งกลุ่มชาติพนัธุ์
เดิมของตนเอง และในระบบวัฒนธรรมใหม่หรือวัฒนธรรมหลัก ซึ�งเราเรียกคนที�มีลักษณะการ
ปรับตวัแบบนี ,วา่ “คนชายขอบ” หรือ “Marginal Man” ตามแนวคดิของ Georg Simmel 
 

2) การแบ่งตามลักษณะการผสมผสานของ Tseng (1977 อ้างถึงใน เมตตา                  
วิวฒันานกุลู, 2548: 238) แนวคิดในเรื�องการปรับตวัของ Tseng มกันําไปวิเคราะห์การปรับตวั
ของคูส่มรสที�มาจากวฒันธรรมที�ตา่งกนั โดยแบง่ลกัษณะการปรับตวัออกเป็น 5 ลกัษณะ คือ 

 

(1) One-way adjustment เป็นการปรับตวัโดยให้วฒันธรรมหนึ�งถกูกลืนไป ส่วน
ใหญ่การปรับตวัในลกัษณะนี ,มกัเป็นการไหลไปสูว่ฒันธรรมที�มีอิทธิพลกวา่หรือมีความเข้มงวดกว่า 
เชน่ ชาวพทุธเมื�อแตง่งานกบัชาวมสุลิมก็ต้องปฏิบตัิตนตามคําสอนของศาสนาอิสลาม เป็นต้น 

 

(2) Alternative adjustment เป็นการปรับตวัแบบผลดักนัหรือแบบตกลงรูปแบบ
วฒันธรรมที�จะใช้ร่วมกนั เช่น การบริหารและทํางานในบริษัทข้ามชาติ อาจมีการกําหนดว่าจะยึด
ตามค่านิยมของฝ่ายใด ในเรื�องใดบ้าง เช่น ในการบริหารแบบ longlife employment ตามแบบ
การบริหารของญี�ปุ่ น แตป่ระเมินตําแหน่งตามผลงานแบบชาวอเมริกนั ไม่ใช่ตามระบบอาวโุสของ
ญี�ปุ่ น 
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(3) Mid-point adjustment เป็นการปรับตวัแบบพบกันครึ�งทาง คือ เคารพ
วฒันธรรมของทั ,งสองฝ่าย แตต่า่งฝ่ายตา่งจะทิ ,งคา่นิยมหรือขนบบางอย่างของตนออกไปบ้าง เช่น 
พ่อแม่ชาวอเมริกันต้องการให้ลูกรู้จกัหางานทําข้างนอกเพื�อเลี ,ยงตวัเองขณะที�พ่อแม่ชาวไทยมกั
ชอบเลี ,ยงลูกแบบปกป้องหรือช่วยเหลือลูกทุกอย่าง ดงันั ,น วิธีการปรับตวัเข้าหากันคือ การให้ลูก
ชว่ยเหลือทํางานบ้านและได้รับคา่จ้างตามงานที�ทําแทนการออกไปหางานทําข้างนอก 

 
(4) Mixing adjustment เป็นการปรับตวัแบบผสมผสานกันไป โดยดตูามความ

เหมาะสม ไม่มีเกณฑ์ตายตวั ไม่มีใครยึดติดกับคา่นิยมหรือวฒันธรรมเดิมของตนอย่างเคร่งครัด 
แตเ่ลือกใช้แล้วแตค่วามสะดวกและสถานการณ์ 

 
(5) Creative adjustment เป็นการปรับตัวแบบสร้างวัฒนธรรมใหม่ขึ ,นมาใช้

ร่วมกนั โดยเฉพาะอยา่งยิ�ง เมื�อตา่งฝ่ายตา่งไมต้่องการให้ฝ่ายหนึ�งฝ่ายใดเป็นฝ่ายปรับหรือถกูกลืน 
ซึ�งหากเปรียเทียบก็เหมือนคนหนึ�งกินข้าวใช้มือ คนหนึ�งใช้ตะเกียบ ก็ปรับมาเป็นการใช้ ”ช้อน” 
แทน เป็นต้น 
 

การปรับตัวก็เป็นอีกวิธีหนึ�งที�แสดงให้เห็นทิศทางหรือแนวโน้มของการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมขององค์กรทําให้เห็นได้ว่าองค์กรนั ,นให้ความสําคญักับวัฒนธรรมใด
มากกว่า ระหว่างวัฒนธรรมของคนกลุ่มใหญ่ ซึ�งคนกลุ่มน้อยต้องเป็นฝ่ายที�ปรับตัวเข้าหา
วฒันธรรมของคนกลุม่ใหญ่ หรือให้ความสําคญักบัทั ,งสองวฒันธรรม ด้วยการนําเอามาผสมผสาน
กัน หรือองค์กรอาจจะสร้างวัฒนธรรมใหม่เพื�อเป็นการหลีกเลี�ยงความขัดแย้งระหว่างทั ,งสอง
วฒันธรรม โดยให้ยดึวฒันธรรมองค์กรเป็นหลกันั�นเอง 
 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
 
Taylor Cox (1991) ได้แสดงให้เห็นถึงวิธีในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม

ด้วยการสร้างวฒันธรรมองค์กรแบบที�มีการผสมผสานความหลากหลายของบุคลากรเอาไว้ด้วย
โดย Taylor Cox (1991: 37) ได้เสนอเรื�อง “Organizational Types” เพื�อมองลกัษณะโครงสร้าง
ขององค์กรที�มีลกัษณะแตกตา่งกนั โดย Cox แบง่องค์กรออกเป็น 3 ลกัษณะ ซึ�งขึ ,นอยู่กบัทศันคต ิ
วฒันธรรมองค์กรและแบบแผนที�เคยปฏิบตัิมาหารกองค์กรเป็นแบบวฒันธรรมเดียว (Monolithic 
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Structure) องค์กรแบบนี ,จะไม่สามารถได้รับหรือใช้ผลดีจากความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
บุคลากรและความรู้ที�แพร่หลายเหล่านี ,ได้ ดังนั ,น องค์กรแบบนี ,ก็จะไม่มีความสามารถในการ
แข่งขนัและไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ซึ�งเป็นเหตผุลที�ทําให้องค์กรนั ,นไม่มี
ประสิทธิภาพ ลองพิจารณาผลดีและผลเสียขององค์กรทั ,ง 3 ลกัษณะ คือ  

1) Monolithic Organizations 
2) Plural Organizations 
3) Multicultural Organizations 
 

สามารถแสดงลกัษณะขององค์กรทั ,ง 3 ลกัษณะของ Taylor Cox ได้ดงัตารางที� 2.3 
 

ตารางที� 2.3 แสดงลกัษณะขององค์กรทั ,ง 3 ลกัษณะของ Taylor Cox (1991: 37) 
 
Dimention of 
Integration 

Monolithic Plural Multicultural 

Form of Acculturation Assimilation Assimilation Pluralism 
Degree of Structural 
Integration 

Minimal Partial Full 

Integration into 
Informal Networks 

Virtually none Limited Full 

Degree of Cultural 
Bias 

Both prejudice 
and discrimination 
against minority-
culture groups are 
prevalent 

Progress on 
prejudice and 
discrimination but 
both continue to 
exist; Especially 
institutional 
discrimination 

Both prejudice and 
discrimination are 
eliminated 

Levels of 
Organizational 
Identification 

Large majority – 
minority gap 

Medium to large 
majority – minority 
gap 

No majority – 
minority gap 

Degree of Intergroup 
Conflict 

Low High Low 
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1) Monolithic Organizations องค์กรที�มีลกัษณะแบบ Monolithic นั ,นจะไม่พบความ
หลากหลายทางวฒันธรรม และผู้ นําองค์กรจะได้รับการคดัเลือกด้วยความหลากหลายที�คอ่นข้าง
จํากดั เพื�อรักษาความเป็นหนึ�งเดียวขององค์กร ถ้าคนกลุ่มน้อยได้รับการคดัเลือกเข้ามาทํางานใน
องค์กรลกัษณะนี , มกัจะได้รับมอบหมายงานในระดบัล่าง อาทิ  งานรักษาความปลอดภยัหรืองาน
ซอ่มแซม ถ้าหากพวกเขาสามารถปรับตวัให้เข้ากบับรรทดัฐานหรือวฒันธรรมขององค์กรได้ องค์กร
ในลกัษณะนี ,จะมีข้อเสียมากมาย เพราะไม่สามารถที�ตอบสนองได้ทนัตอ่การเปลี�ยนแปลงและการ
พฒันา ดงันั ,น องค์กรลกัษณะนี ,จงึไม่สามารถที�จะใช้ประสิทธิภาพของบคุลากรได้อย่างเต็มที� หนึ�ง
ในข้อดีหลายๆ ข้อเมื�อเปรียบเทียบกับข้อเสียที�มีจํานวนมากนั ,น คือ ระดบัความขดัแย้งระหว่าง
กลุ่มตํ�าและมีความสามคัคี ความร่วมมือสูง (Cox, 1991; 1993) องค์กรจํานวนมากได้มีการ
ตอบสนองตอ่การพฒันาสิทธิมนษุยชนและสิทธิสตรี ในช่วงปี 1960-1969 และได้พฒันาองค์กรให้
เป็นแบบองค์กรที�มีหลายวฒันธรรม (PluralOrganizations) ซึ�งจะมีความหลากหลายมากกว่า
องค์กรแบบ Monolithic 

 
2) Plural Organizations ตั ,งแตปี่ 1990 เป็นต้นมาจนกระทั�งปัจจบุนั พบว่า องค์กร

และบริษัทต่างๆ ได้รวมเอาบุคลากรที�มีความแตกต่างทั ,งประสบการณ์และภูมิหลังไว้ด้วยกัน
มากมาย องค์กรเหลา่นี ,ได้เสนอรูปแบบการฝึกอบรมการจดัการในเรื�องที�เกี�ยวกบัโอกาสที�เท่าเทียม
กนั เชน่ กฎหมายสิทธิมนษุยชน  กฎหมายคุ้มครองสิทธิคนพิการแบบบรูณาการ (Americans with 
Disabilities Act หรือ ADA ) หรือกฎหมายที�เกี�ยวกับการคุกคามทางเพศและการป้องกันการ
แบ่งแยกคนส่วนน้อย อย่างไรก็ตาม องค์กรเหล่านี ,ก็ยงัไม่ได้มีลกัษณะแบบ Multicultural (Cox, 
1993) แม้วา่องค์กรเหลา่นี ,ได้รวบรวมคนที�มีความแตกตา่งทางด้านเพศ เชื ,อชาติและประสบการณ์
ไว้ด้วยกนั แตพ่บวา่มีคนกลุ่มน้อยจํานวนน้อยมากที�ได้รับการจดัการที�ดีและได้รับตําแหน่งที�สงูขึ ,น 
ซึ�งสามารถตีความได้ว่า “เป็นโครงสร้างที�มีความหลากหลายเป็นบางส่วน” (Cox, 1991: 38) 
อยา่งไรก็ตาม องค์กรที�มีลกัษณะแบบ Plural นี ,ก็ยงัได้รวบรวมเอาคนกลุ่มน้อยเข้ามาเป็นส่วนหนึ�ง 
ซึ�งสามารถสร้างความตระหนกัเกี�ยวกบัเรื�องการแบง่แยกและอคติ ปัญหาที�สําคญัขององค์กรแบบ
นี , คือ การขยายความขดัแย้งระหว่างกลุ่มมีมากขึ ,น เพราะคนกลุ่มใหญ่จะมีการแบง่แยกคนกลุ่ม
น้อยและกลัวการสูญเสียตําแหน่งที�มีอํานาจ หากไม่ได้รับการฝึกอบรมในเรื�องเกี�ยวกับความ
หลากหลาย การเป็นพี�เลี ,ยง และความเสมอภาค ดงันั ,น ต้องมีการปรับตวัให้เข้ากบัองค์ในลกัษณะ
นี , (Cox, 1991; 1993) 
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3) Multicultural Organizations องค์กรที�มีวฒันธรรมหลากหลาย เมื�อกลุ่มตา่งๆ ทั ,ง
คนกลุ่มใหญ่และคนกลุ่มน้อยมีความใกล้ชิดกนั และสามารถปรับตวักนัได้บางส่วน และคนกลุ่ม
น้อยยงัคงรักษาวฒันธรรมของตนเอง ดงันั ,น ความแตกตา่งระหว่างองค์กรที�มีลกัษณะ Plural กบั 
Multicultural ก็คือ การให้คุณค่ากับคนกลุ่มน้อย ไม่ใช่แค่เพียงยอมรับเฉยๆ องค์กรแบบ 
Multicultural นั ,นจะต้องมีการปรับตวัทั ,งสองฝ่าย ไมเ่ชน่นั ,นก็จะไม่มีใครได้รับประโยชน์จากความรู้
หรือความคิดของคนอื�นๆ ซึ�งความหลากหลายตรงนี ,เป็นข้อดีขององค์กรแบบ Multicultural เลย 
(Cox, 1993) ตามความคิดของ Cox องค์กรแบบ Multicultural ควรจะเป็นต้นแบบขององค์กร
ธุรกิจตั ,งแต่ปี 1990 จนกระทั�งปัจจบุนั แต่ในปี 1991 มีองค์กรเพียงเล็กน้อยที�ประสบความสําเร็จ
ในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม องค์กรจํานวนมากได้เริ�มต้นความหลากหลาย
ตลอดระยะเวลาหลายสิบปี ดังนั ,น การใช้ประโยชน์จากการมีคนกลุ่มน้อยในองค์กรจึงเริ�มมี
ความสําคญัมากยิ�งขึ ,น ลกัษณะหลายๆ อย่างขององค์กรแบบ Multicultural ก็คล้ายกับองค์กร
แบบ Plural ทั ,งในเรื�องโครงสร้างองค์กร การรวบรวมเอาคนกลุ่มน้อยไว้ในองค์กรอย่างเต็มที� และ
การกําจดัการแบง่แยกและอคต ิยิ�งไปกวา่นั ,น การยดึมั�นองค์กรของบคุลากรยงัมีความแข็งแรงและ
ความขดัแย้งระหวา่งกลุม่อาจจะไมมี่เลย (Cox, 1991; 1993) 

 

เพื�อที�จะทําให้โมเดลการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมสมบูรณ์ Cox ได้เสนอ
แผนเกี�ยวกบัวิธีการทําให้ความหลากหลายเกิดผลดีมากที�สดุ สิ�งที�ขาดไม่ได้เลยก็คือ วิสยัทศัน์ใน
การกําหนดเป้าหมายของการเปลี�ยนแปลงและความสามารถที�ทําให้เป็นไปได้กบับคุลากรทกุกลุ่ม 
ไม่ว่าจะอยู่ในระดบักลุ่มวัฒนธรรมสังคมใดก็ตาม ต้องสร้างและทําให้ประสบความสําเร็จด้วย
ความทกัษะทั ,งหมดของพวกเขา (Cox, 1993: 225) ดงันั ,น องค์ประกอบสําคญัทั ,ง 5 ประการเพื�อ
เปลี�ยนองค์แบบ monolithic และ plural ไปสู่องค์กรแบบ multicultural เรียกชื�อโมเดลนี ,ว่า 
“Change Model for Work on Diversity” (Cox, 2001: 19) ซึ�งประกอบไปด้วยขั ,นตอนตา่งๆ 
เพื�อให้ครอบคลมุการจดัการความหลากหลาย คือ 

1) ผู้ นํา (Leadership)  
2) การวิจยัและการประเมินผล (Reasearch/Measurement)  
3) การให้ความรู้ (Education)  
4) การเปลี�ยนแปลงระบบการจดัการและวฒันธรรม (Changes in Culture and 

Management Systems) และ  
5) การติดตามผล (Follow up) รวมทั ,งเครื�องมือและการวัดผลของกระบวนการ

เปลี�ยนแปลงองค์กร 
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สามารถแสดงขั ,นตอนตา่งๆ ของโมเดล “Change Model for Work on Diversity” (Cox, 
2001: 19) ได้ดงัภาพที� 2.7 

 
ภาพที� 2.7 แสดง Change Model for Work on Diversity (Cox, 2001: 19) 
 

 
 
จากภาพที� 2.7 องค์กรต้องรวมเอาความหลากหลายเข้าไว้ในวิสยัทศัน์และพนัธกิจเพื�อ

สร้างบรรยากาศที�ดีเยี�ยมให้บคุลากรทกุกลุ่ม (Cox, 1993: 243) นอกจากนั ,น การวิจยัต้องทํากับ
กลุ่มตวัอย่างที�ดีเพื�อทําให้เป็นมาตรฐานกบัองค์กรอื�นๆ  ยิ�งไปกว่านั ,น ผู้ นําขององค์กรจําเป็นต้อง
ตระหนกัถึงความสําคญัของการฝึกอบรมและการให้ความรู้ เพื�อจะได้ลดความขดัแย้งและปรับปรุง
การสื�อสารระหว่างวฒันธรรม เพื�อที�จะดึงดดูแรงงานที�มีความหลากหลายมากขึ ,น จะต้องมีการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างขององค์กรและจะต้องทําให้มีความยืดหยุ่นมากขึ ,น ทั ,ง 4 ขั ,นตอนจะต้อง
ได้รับการควบคมุและตรวจสอบภายหลงัจากการลงมือปฏิบตัิ และควรมีการสํารวจทศันคติของ
บคุลากรและการประชมุทั�วไปด้วย (Cox, 2001) 

Researsh & Measurement 

• Preliminary diagnostics 

•Comprehensive culture 
assessment 

•Baseline data 

•Benchmarking 

•Measurement plan 
 

Leadership 

•Management philosophy 

• Vision 

•Organization design 

• Personal involvement 

•Communications strategy 

•

Education 

•On managing change 

•Development of inhouse expertise 

•Modification of existing training 

•Address all three phases of the 
learning process 

Alignment of Managing Systems 

•Work schedules + physical environment 

•Orientation 

•Recruitment 

• Performance appraisal 

•Compensation and benefits 

• Training + development 

• Promotion 

Follow-Up 

•Accountability 

•Continuous improvement 

•Reporting process for 
performance results 

•Knowledge Management 
programs 
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1) ผู้ นํา (Leadership) ผู้ นําหรือความสามารถของผู้ นําเป็นสิ�งที�ละเลยไม่ได้เลย ซึ�ง
จะต้องมีการเปลี�ยนแปลงในการเปลี�ยนแปลงองค์กรด้วยการให้คณุค่าในความหลากหลายทาง
วฒันธรรม นอกจากนั ,น คนอื�นๆ หรือใครก็ตามที�มีอํานาจหรือมีอิทธิพลอย่างเช่น CEOs ผู้จดัการ 
หัวหน้าแผนกทรัพยากรบุคคลจะต้องเป็นผู้ ลงมือปฏิบัติหรือเปลี�ยนแปลงองค์กรเอง โดยไม่
มอบหมายให้ตวัแทนหรือคนอื�นใดเป็นตวัแทน (Cox, 2001) ดงันั ,น ตําแหน่งผู้จดัการด้านความ
หลากหลายทางวฒันธรรม หรือ ผู้ประสานงานด้านความหลากหลายทางวฒันธรรม จะต้องได้รับ
การแตง่ตั ,งขึ ,น (Cox, 1993: 232) แตไ่มใ่ชเ่ป็นเพียงความรับผิดชอบแคค่นเดียวในการสร้างองค์กร
ที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม แตผู่้ นําต้องเป็นผู้สร้างแรงกระตุ้นบคุลากร สนบัสนนุองค์กร 
และถ่ายทอดเป้าหมายและความสําคัญของวิสัยทัศน์ เพื�อเป็นการกระจายความรับผิดชอบ 
องค์กรจํานวนมากจะมีผู้ นําหรือผู้ แนะแนวทางป็นแบบ ซึ�งบุคลากรอื�นๆ ก็สามารถปฏิบัติและ
ดําเนินการไปพร้อมกนัและวางแผนวิสยัทศัน์ใหม่ขององค์กรแบบ multicultural (Cox, 1993: 233) 
เพื�อให้ความพยายามในการเปลี�ยนแปลงประสบความสําเร็จ ผู้ นําต้องเป็นคนแรกที�แสดงให้เห็นถึง
บรรทดัฐานและการปฏิบตัิ เพื�อที�จะได้เป็นตวัอย่างที�ดี ดงันั ,น การให้คณุค่ากับความหลากหลาย
นั ,นจําเป็นสร้างคา่นิยมหลกัขององค์กร ซึ�งรวมถึงกลยทุธ์ทางธุรกิจและการปฏิบตัิในชีวิตประจําวนั
ให้เกิดขึ ,น คนกลุ่มน้อยก็ควรจะได้รับการควบรวมเข้าไปในโปรแกรมตา่งๆ ทั ,งหมดขององค์กร เช่น 
แบบแผนการให้คําปรึกษา กิจกรรมทางสงัคมหรือการรวมกลุ่ม (เครือข่าย) อย่างไม่เป็นทางการ 
และการแบง่แยกและการแบง่ “คนใน-คนนอก” ต้องถกูกําจดัออกไป นอกจากนั ,น องค์กรต้องมีการ
สนบัสนนุกิจกรรมทางสงัคม ซึ�งจะช่วยให้เกิดการปฏิสมัพนัธ์กนัระหว่างบคุลากร และจะเป็นผลดี
ตอ่การรวบรวมความแตกตา่งของบคุลากรให้เข้ากบัวฒันธรรมขององค์กร 

 
2) การวิจัยและการประเมินผล (Reasearch / Measurement) การเปลี�ยนแปลง

องค์กรจําเป็นต้องมีข้อมลูเกี�ยวกับประสบการณ์ ความสมัพนัธ์และเหตกุารณ์ต่างๆ ตั ,งแต่เริ�มต้น 
เพราะฉะนั ,น การเก็บสะสมข้อมูลเกี�ยวกับความหลากหลาย อาทิ วัฒนธรรมองค์กร โครงการที�
แสดงถึงโอกาสที�เท่าเทียมกันและค่านิยม ความเชื�อและทศันคติของบคุลากรนั ,นเป็นเรื�องจําเป็น
อย่างมาก เพื�อให้ได้ข้อมูลเหล่านั ,นมา ทุกภาคส่วนจะต้องให้ความสนใจกับการสนทนา การ
สัมมนา การฝึกอบรมและการให้ความรู้ เพื�อที�จะได้ลดผลกระทบของความหลากหลายที�อาจ
เกิดขึ ,นได้ โดยทั�วไป การวิจยัและการประเมินผลมีความสําคญัตอ่การรวมบคุลากรและการศกึษา
เกี�ยวกบัความคดิเห็นและประสบการณ์ของพวกเขา นอกจากนั ,น ข้อมลูภายในองค์กรนี ,อาจจะช่วย
เพิ�มพนัธะให้เกิดการพัฒนาธุรกิจด้วยความหลากหลาย ซึ�งการฝึกอบรมนั ,นจะสามารถช่วยลด
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คา่ใช้จา่ยและสร้างแรงกระตุ้นให้บคุลากรได้ ด้วยการแสดงให้เห็นถึงข้อมลูหรือการวิจยัขององค์กร
ที�ประสบความในการจัดการความหลากหลาย (Cox, 2001) การปฐมนิเทศและการฝึกอบรม
มกัจะนํามาใช้เพื�อให้ข้อมูลและสร้างความตระหนกัและทกัษะ เพื�อที�จะทําความเข้าใจกับความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม มันสําคญัต่อการเลือกกลุ่มที�มีความหลากหลายและการเฝ้าดูทีมผู้
ฝึกอบรม รวมทั ,งตวัแทนของคนกลุ่มใหญ่ด้วย นอกจากนั ,น โปรแกรมสําหรับบุคลากรใหม่ที�มกัมี
การนํามาใช้ก็คือ การฝึกอบรมด้านภาษาหรือการให้การยอมรับภาษาที�สองในที�ทํางาน ผลลพัธ์ที�
ได้ก็คือ ข้อบงัคบัในการปฏิบตัิงานมีความหลากหลายและข้อมลูของบคุลากรที�สําคญัจะเป็นสิ�งที�
เพิ�มความหลากหลายให้องค์กร 

 
3) การให้ความรู้ (Education) การเพิ�มความเข้าใจและการยอมรับการเปลี�ยนแปลง

ของบุคลากรเป็นสิ�งที�จะขาดไม่ได้เลยในการกลายมาเป็นองค์กรแบบ multicultural แต่ใน
ท้ายที�สุดแล้ว การให้ความรู้หรือการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นไม่ได้ให้ผลในระยะยาวมากนัก 
เพราะเป็นเพียงแคก่ารให้ความสําคญัในการตระหนกัถึงความหลากหลายเท่านั ,นเอง กระบวนการ
การให้ความรู้และการปรับตวัให้เข้ากับเป้าหมายและวตัถุประสงค์นั ,นจําเป็นต้องใช้เวลา ซึ�งไม่
สามารถทําให้สําเร็จได้ในระยะเวลาเพียงไมกี่�สปัดาห์หรือไมกี่�เดือน ดงันั ,น การฝึกอบรมควรจะต้อง
มีการนําไปขยายปรับใช้ได้ตอ่ไปและต้องเกี�ยวข้องกบัความหลากหลาย ซึ�งหมายถึงการระบวุ่าเป็น
กญุแจสําคญัและเชื�อมโยงให้เข้ากบัการปฏิบตัิของค์กร นอกจากนั ,น ประเด็นเรื�องความเสมอภาค 
และตวัอย่างของความแตกตา่งทางวฒันธรรมและข้อบ่งชี ,ทางการปฏิบตัิในการยบัยั ,งสามญัทศัน์
และอคติจะต้องได้รับการให้ความรู้ ส่วนเครื�องมืออื�นๆ ที�จะช่วยลดความขดัแย้งหรือปัญหาก็คือ 
การฝึกอบรมการจดัการความขดัแย้งและการประชมุระหว่างกลุ่มเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ระหว่าง
กลุ่ม นอกจากนั ,น อาจมีการจดัการสนทนากลุ่ม (Focus group) เพื�อพฒันาความคิดในการขจดั
สามญัทศัน์และพิจารณาความสําคญัที�ซ่อนอยู่ภายใต้ “คนนอก” (Cox, 1993: 260) การให้ผล
ตอบกลบัในการสํารวจก็เป็นตวัช่วยที�สะท้อนกลบัด้วยคนกลุ่มใหญ่และสามารถทําให้เกิดการวาง
แผนการเปลี�ยนแปลงได้ เพื�อหลีกเลี�ยงการตอ่ต้านคนกลุ่มน้อย การให้ความรู้และการฝึกอบรมจึง
ควรทําอยา่งตอ่เนื�องอยา่งไมห่ยดุและควรจดัการสมัมนาเกี�ยวกบัเรื�องนี ,อีกด้วย (Cox, 1993) 

 
4) การวางระบบการจดัการ (Alignment of Management Systems) วตัถปุระสงค์ใน

การประเมินระบบการจดัการก็คือ เพื�อค้นหาต้นตอของอคติ ซึ�งอาจเป็นสาเหตทีุ�ทําให้เกิดอปุสรรค
และเพื�อค้นหาอุปสรรค ซึ�งวัฒนธรรมองค์กรนั ,นไม่สอดคล้องกับความต้องการของบุคลากรที�มี
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ความหลากหลาย (Cox, 1993) การสร้างโครงสร้างที�รวบรวมความหลากหลายอย่างเต็มระบบ ซึ�ง
การจะหลีกเลี�ยงการเชื�อมโยงกบัภมูิหลงัสว่นตวั ความเห็นสว่นตวัและบทบาททางการงานนั ,นแทบ
จะเป็นไปไม่ได้ จากการจดัอนัดบั "FORTUNE 500" (บริษัทที�ใหญ่ที�สุด 500 บริษัทในอเมริกา) 
พบว่า ผู้ ชายผิวขาวนั ,นเป็นบุคลากรส่วนใหญ่ มีอํานาจเหนือกว่ามาจนกระทั�งปี 1991 (Cox, 
1991) ดงันั ,น ความสมดลุของตวัแทนที�มาจากทกุวฒันธรรมในทกุระดบัและทกุตําแหน่งจึงต้องทํา
ให้แน่ใจ (Cox, 1993) นอกจากนั ,น ปัจจัยบรรยากาศหลายประการ เช่น เวลา พื ,นที�และคน 
จําเป็นต้องเชื�อมโยงเข้ากับกลุ่มที�มีความหลากหลาย ซึ�งมีนยัยะว่ามีการเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม
หรือแบบแผนปฏิบตัิเดิมๆ หรือบรรทดัฐานที�มีมาแตอ่ดีต ยิ�งไปกว่านั ,น สิ�งเหล่านี ,ยงัรวมถึงชั�วโมง
การทํางานที�มีความยืดหยุน่ นโยบายการลาพกัร้อนด้วย เพื�อที�จะทําให้แน่ใจในเรื�องของแรงงานที�
มีความหลากหลาย ทีมงานฝ่ายคัดเลือกบุคลากรควรจะมาจากคนที�มีความแตกต่างทาง
วฒันธรรมและความแตกต่างด้านเพศ และอาจรวมไปถึงผู้ ฝึกอบรมจากภายนอกหรือที�ปรึกษาก็
สามารถที�จะช่วยเหลือเมื�อมีการปรับเปลี�ยนและการปฏิบตัิหรือการลดและการเอาทศันคติแบบ
วัฒนธรรมเดียวออกไป ดงันั ,น การให้ความรู้ ซึ�งจะต้องมีการเผยแพร่และการนําไปใช้จะทําให้
แนใ่จวา่มีประโยชน์ เพื�อที�จะประยกุต์และรวมเอาความหลากหลายเข้าไปในโครงสร้างขององค์กร
และบคุลากรทั ,งหมดได้ 

 
5) การติดตามผล (Follow up) วตัถุประสงค์ในการติดตามผลนั ,นก็เพื�อสร้างกลไกใน

การประเมินประสิทธิภาพ ซึ�งเป้าหมายสูงสดุก็คือ การทําให้ความสมัพนัธ์ระหว่างอตัลกัษณ์ทาง
วฒันธรรมสงัคมกบัโอกาส แรงจงูใจและความสําเร็จ รวมทั ,งศกัยภาพสงูสดุของแรงงานที�มีความ
หลากหลายกลายเป็นศูนย์หรือทําให้ความสัมพันธ์ของทั ,งสองอย่างนั ,นไม่ปรากฏนั�นเอง(Cox, 
1993: 239) นอกจากนั ,น การอธิบายถึงการเปลี�ยนแปลงองค์กร ยงัต้องมีการดําเนินการ และ
ผู้จดัการต้องได้รับแรงกระตุ้นเพื�อทําให้บรรลเุป้าหมาย ปัจจยัตา่งๆ ส่งผลกระทบตอ่ภายนอกและ
ผลกําไรขององค์กร และผลลัพธ์ที�เพิ�มขึ ,นภายหลังจากระยะเวลาที�กําหนดแน่นอน และยังไม่
สามารถวดัผลได้ ดงันั ,น ขั ,นตอนต่างๆ ของโมเดลนี ,ทั ,ง 4 ขั ,นตอนก็จะกลบัมาอีกครั ,ง ด้วยขั ,นตอน
เหล่านี ,จะส่งผล เช่นเดียวกันกับความพึงพอใจในงาน ความเกี�ยวพนักบังานและความจงรักภักดี
ตอ่องค์กร ซึ�งสามารถวดัผลได้ตลอดระยะเวลาตั ,งแตใ่นช่วงแรก ภายหลงัจากการประเมินผลด้าน
อารมณ์แล้ว ผลในระดบัปัจเจกบคุคล ประสิทธิผลของปัจจยัอื�นๆ เช่น ความแตกตา่งระหว่างกลุ่ม
ในการปฏิบตัิงาน และระดบัการส่งเสริมหรือสนบัสนุนก็จะได้รับการประเมินต่อไป ขั ,นตอนตอ่ไป
คือ การวิเคราะห์ตวัชี ,วดัการปฏิบตัิงานขององค์กร อย่างเช่น การลาออก ผลผลิตและคณุภาพของ
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งาน (Cox, 1993: 241) และในตอนท้ายภายหลงัจากการประเมินผลทกุตวัชี ,วดัแล้ว ประสิทธิผลใน
ระยะยาวขององค์กร ส่วนแบ่งทางการตลาดและผลกําไรก็จะต้องได้รับการประเมินตามมาด้วย 
(Cox, 1993) 

 
Cox (1991; 1993) ได้เสนอวิธีที�ดีวิธีแรกในการการจดัการความหลากหลาย โดยเฉพาะ

การให้คณุค่าในความหลากหลายทางวฒันธรรม ข้อเสียของโมเดลนี ,ก็คือ การจดัแบ่งโครงสร้าง
แบบหยาบๆ และยงัขาดตวัอยา่งในด้านการปฏิบตั ิเพราะโมเดลนี ,เป็นเพียงการให้ความคิดหยาบๆ 
เกี�ยวกบัข้อดีและอธิบายถึงองค์ประกอบต่างๆ ที�เขากล่าวถึง การเปลี�ยนแปลงองค์กรยงัยากที�จะ
ทําให้ประสบความสําเร็จ 
 

สําหรับแนวคดิเกี�ยวกบักลยทุธ์และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมในองค์กรนั ,น ผู้ วิจยัจะนํามาใช้เป็นกรอบในการศกึษาวิจยัเพื�อตอบคําถามนําวิจยัใน
ข้อที� 2 เกี�ยวกับรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
 
งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 
 

• งานวิจัยเกี�ยวกับความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

 Cox, T. H. & Stacy Blake (1991) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Managing cultural diversity: 
Implications for organizational competitiveness” โดยได้เสนอแนะให้องค์กรต่างๆ ให้
ความสําคัญกับการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมเพื�อเพิ�มประสิทธิภาพขององค์กร 
อย่างไรก็ตาม ความสมัพนัธ์ของการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมกบัประสิทธิภาพของ
องค์กรนั ,นยงัไม่มีความชดัเจน และไม่มีงานวิจยัใดที�มีการศกึษาเพื�อรับรองความสมัพนัธ์ดงักล่าว 
งานวิจยันี ,ได้ทบทวนงานวิจยัและข้อโต้แย้งเกี�ยวกบัวิธีการจดัการความหลากหลายเพื�อเพิ�มผลดีใน
การแข่งขัน โดยพวกเขาได้กล่าวถึงต้นทุน ความดึงดูดของบุคลากร ความสําเร็จทางการตลาด 
ความสร้างสรรค์และนวกรรม คุณภาพในการแก้ไขปัญหาและความยืดหยุ่นขององค์กร ซึ�งเป็น
ผลดีทั ,ง 6 ประการที�ได้รับผลโดยตรงจากการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมและยังได้
เสนอแนะให้ปรับปรุงความสามารถขององค์กรเพื�อจดัการความหลากหลาย 
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Cox, T., Jr., Lobel, S. A., & McLeod, P. L. (1991) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Effects of 
ethnic group cultural differences on cooperative and competitive behavior on a group 
task” งานวิจยันี ,ได้ตั ,งสมมติฐานเกี�ยวกับความแตกต่างของบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมของชาว
Anglo-Americans กับอีกสามกลุ่มวัฒนธรรมอื�นๆ ได้แก่ Asian Americans, Hispanic 
Americans และ Black Americans ซึ�งจะส่งผลต่อความแตกต่างด้านพฤติกรรมในการทํางาน
กลุ่ม โดยเขาได้ให้นักเรียนไปทํางานกับกลุ่ม Anglo-Americans แล้วก็นํา ทฤษฎี Prisoner's 
Dilemma มาวิเคราะห์ว่านักเรียนเหล่านั ,นจะเลือกแข่งขันหรือร่วมมือกันกับกลุ่มอื�นๆ พวกเขา
ตั ,งสมมติฐานว่ากลุ่มที�มีคนมาจากวฒันธรรมยึดส่วนรวม จะให้ความร่วมมือมากกว่ากลุ่มที�มีคน
มาจากวฒันธรรมยดึสว่นบคุคล และผลการศกึษาก็ได้ยืนยนัในสมมตฐิานนั ,น  

 
Cox, T. H. (1991) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “The multicultural organization” ซึ�งพบว่า 

ปัจจุบัน องค์กรเริ�มมีความหลากหลายมากขึ ,น ทั ,งมิติทางเพศ เชื ,อชาติ ชาติพันธุ์และสัญชาต ิ
ความหลากหลายได้ทําให้เกิดศกัยภาพที�แข็งแกร่ง เชน่ การตดัสินใจที�ดีมากขึ ,น นวกรรมและความ
สร้างสรรค์ที�เพิ�มมากขึ ,น และการตลาดที�ประสบความสําเร็จมากขึ ,นเพราะการเข้าถึงกลุ่มเป้าที�มี
ความแตกต่างได้มากขึ ,น แต่องค์กรที�มีความแตกต่างทางวัฒนธรรมเพิ�มขึ ,นก็นํามาสู่ผลเสียได้
เช่นกัน เช่น การลาออกที�เพิ�มขึ ,น ความขัดแย้งระหว่างบุคคลและการสื�อสารที�ผิดพลาดมากขึ ,น 
เพื�อที�จะทําให้เกิดผลดี และลดผลเสีย ผู้ นําจึงต้องเปลี�ยนองค์กรให้เป็นแบบ multicultural 
งานวิจยันี ,ได้แสดงให้เห็นถึงลกัษณะขององค์และความแตกต่างขององค์กรแบบนี ,กับองค์กรอื�น 
กลไกที�สามารถทําให้องค์กรเปลี�ยนแปลงได้เร็วมากขึ ,น รวมทั ,งได้อธิบายเกี�ยวกับองค์กรแบบ
multicultural ให้เข้าใจเกี�ยวกบัลกัษณะ และได้แสดงให้เห็นถึงเครื�องมือที�องค์กรจะนํามาใช้ในการ
เปลี�ยนแปลงองค์กรให้เป็นแบบ multicultural 

 
Dadfar, H., & Gustavsson, P. (1992) ได้ศึกษาเกี�ยวกับเรื�อง “Competition by 

effective management of cultural diversity” ซึ�งได้เน้นไปในเรื�องของการจัดการความ
หลากหลายเพื�อทําให้โครงการที�ได้จดัตั ,งในระดบันานาชาติประสบความสําเร็จ บริษัทนานาชาติ
หลายแห่งที�ได้ทํางานในประเทศกําลังพัฒนา โดยเฉพาะประเทศในแถบตะวันออกกลางนั ,นได้
เผชิญหน้ากบัปัญหาในการจดัการและการทํางานให้สําเร็จ ผู้จดัการโครงการหลายคนได้ถกูส่งตวั
กลับบ้านจากภารกิจในประเทศในแถบตะวันออกกลางด้วยเรื�องแปลกๆ ที�เกี�ยวกับปัญหาทาง
สังคมและวัฒนธรรม ซึ�งเป็นผลมาจากการตีความที�ผิดพลาด ความยุ่งเหยิงและความขัดแย้ง 
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ในช่วงทศวรรษที� 1970 ซึ�งเป็นช่วงเวลาที�ธุรกิจในประเทศแถบตะวนัออกกลางนั ,นเติบโตมากจาก
กลุ่มประเทศผู้ ค้านํ ,ามนั และเป็นช่วงเวลาที�บริษัทตา่งชาตินั ,นจะได้กอบโกยกําไร รวมไปถึงบริษัท
จากสวีเดนด้วย มีการลงทนุจํานวนมากอยา่งยิ�งใหญ่ในโครงสร้างพื ,นฐาน ซึ�งยงัขาดผู้ประกอบการ
ท้องถิ�นที�มีคณุภาพ เพราะคํานงึถึงรายได้จากนํ ,ามนัจํานวนมาก อย่างไรก็ตาม การลดลงของราคา
นํ ,ามนัทําให้เกิดการแขง่ขนัที�เหมาะสม ผลจากการแข่งขนัด้านราคา การขาดแคลนแรงงานท้องถิ�น
และคา่จ้างแรงงานชาวสวีเดนที�สงู ทําให้บริษัทบางแห่งได้มีการจ้างแรงงานจากประเทศไทยและ
ปากีสถาน ซึ�งมีคา่จ้างที�ถกูกวา่ชาวสวีเดนมาก 

 
Watson, Warren E.; Kumar, Kamalesh; Michaelsen, Larry K. (1993) ได้ศกึษา

เกี�ยวกับเรื�อง “Cultural Diversity's Impact on Interaction Process and Performance: 
Comparing Homogeneous and Diverse Task Groups” โดยศกึษาผลลพัธ์และปฏิสมัพนัธ์ของ
กลุ่มที�มีวัฒนธรรมเดียวกับกลุ่มที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมเป็นระยะเวลา 17 สัปดาห์ 
โดยในขั ,นต้น กลุ่มที�มีวฒันธรรมเดียวจะมีคะแนนสูงกว่าทั ,งในส่วนของกระบวนการและผลลพัธ์ 
เมื�อเวลาผ่านไป ทั ,งสองกลุ่มนั ,นได้ปรับปรุงกระบวนการและผลลพัธ์ให้มาบรรจบกัน เมื�อครบทั ,ง 
17 สปัดาห์ กลบัไม่มีความแตกต่างในกระบวนการหรือผลลพัธ์โดยรวมทั ,งหมด แตก่ลุ่มที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรมมีคะแนนสงูกวา่ในทั ,งสองตวัชี ,วดั 

 
 Taylor H. Cox & Carol Smolinski (1994) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Managing Diversity 

and Glass Ceiling Initiatives as National Economic Imperatives” ซึ�งสิ�งที�ท้าทายอย่างหนึ�งใน
ความหลากหลายขององค์กรก็คือ การขจัดอุปสรรคในการเข้าถึงและความสําเร็จในงานของ
ผู้จดัการระดบักลางและระดบัสูง ซึ�งมีความเกี�ยวข้องกับปัจจยัทางอตัลกัษณ์ของกลุ่ม อาทิ เพศ
และเชื ,อชาติ ซึ�งเราเรียกสิ�งเหล่านี ,ว่า "the glass ceiling" อปุสรรคสําคญัในการจดัการกบัความ
หลากหลาย หรือ glass ceiling ก็คือ ความล้มเหลวในการตระหนกัถึงความสําคญัของการจดัการ
ความหลากหลาย ซึ�งส่งผลต่อต่อประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจขององค์กรอย่างมีนัยยะสําคัญ 
งานวิจัยนี ,มีวัตถุประสงค์ในการสร้างกรอบแนวคิดและทบทวนทฤษฎี งานวิจัยที� เกี�ยวกับ
ประสิทธิภาพที�เพิ�มมากขึ ,น เมื�อมีการจดัการความหลากหลาย และสามารถขจัดผลกระทบของ 
glass ceiling ด้วย 
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 Allan H. Church (1995) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Diversity in workgroup settings: a 
case study” การเปลี�ยนด้านประชากรและการเพิ�มขึ ,นของความหลากหลายในสถานที�ทํางานเป็น
ตวัอย่างของความท้าทายใหม่ของบุคลากรในองค์กรทุกวันนี , ความแตกต่างนั ,นทําให้เกิดความ
ขดัแย้ง และความไม่มีประสิทธิภาพในการทํางานนั ,นก็เกิดมาจากความขดัแย้งเมื�อความแตกตา่ง
นั ,นไม่มีใครยอมรับ ไม่มีความเข้าใจ และเพิกเฉย งานวิจยันี ,มุ่งศกึษาผลกระทบด้านพฤติกรรมใน
กลุ่มเล็กๆ โดย Church ได้เข้าไปมีส่วนร่วมในกลุ่มเล็ก ซึ�งประกอบไปด้วยทีมงาน 7 คน และอยู่
ภายในแผนกการตลาดขององค์กร เพื�อสงัเกตการณ์และพิจารณาถึงพลวตัของกลุ่ม มีการพูดคยุ
เกี�ยวกับวิธีการจัดการกับความแตกต่างภายในองค์กร มีการถกเถียงกันว่ากลไกของความ
หลากหลายเหลา่นี ,จะนําไปสูก่ารทํางานและการสื�อสารที�ผิดพลาด เพราะความวิตกกงัวลของพวก
เขา สรุปได้ว่าความล้มเหลวของกลุ่มในการแก้ไขปัญหาที�เกิดขึ ,นนั ,นเป็นเพราะความหลากหลาย
ภายในองค์กร ทําให้กระทบตอ่ความสมัพนัธ์ระหวา่งสมาชิกของกลุม่และประสิทธิภาพของงาน 

 
 Thomas, David A. & Ely, Robin J. (1996) ได้ศึกษาเกี�ยวกับเรื�อง “Making 

Differences Matter: A New Paradigm for Managing Diversity” โดยได้เน้นโมเดลที�ใช้ในการ
จดัการความหลากหลาย เพราะสามารถเข้าถึงปัญหาได้ ซึ�งผู้ นําของโมเดลแบบนี ,ใหม่นี ,จะเป็นคน
กระตือรือร้นในการเรียนรู้ความหลากหลาย เขาจะสนบัสนนุให้บคุลากรใช้ความหลากหลายในที�
ทํางาน เขาจะต่อสู้ กับการครอบงําและการบังคับบัญชา รวมถึงเขาจะทําให้แน่ใจว่าสามารถ
หลีกเลี�ยงความตงึเครียดที�เกิดขึ ,นจากความพยายามทําให้เกิดการยอมรับความหลากหลายได้ 

 
 Milliken, Frances J. & Martins, Luis L. (1996) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Searching for 

Common Threads: Understanding the Multiple Effects of Diversity in Organizational 
Groups” โดยได้ทบทวนและประเมินงานวิจยัที�เกี�ยวกบัการจดัการความหลากหลายขององค์กรใน
ระดบัตา่งๆ ที�ผา่นมา และได้มีการถกเถียงเกี�ยวกบัผลกระทบตอ่ประสิทธิภาพขององค์กรที�มีความ
หลากหลาย เชน่ การลาออก และประสิทธิภาพ ผ่านผลกระทบของความหลากหลายตอ่ความรู้สึก 
ความคดิ การสื�อสารและกระบวนการสื�อสาร 

 
 Robinson, G., and Dechant, K. (1997) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Building a Business 

Case for Diversity” แม้ว่าองค์กรส่วนใหญ่จะยอมรับในความสําคญัของความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมแล้ว แต่ก็ไม่ได้ให้ความสําคัญกับความหลากหลายเป็นลําดับแรกๆ การลําดับ
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ความสําคญัของขั ,นตอนอื�นๆ ทางธุรกิจนั ,นกลบัได้รับการใส่ใจและลงทนุมากกว่าการจดัการความ
หลากหลาย ผลก็คือ ผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องหนักลบัมาสนใจและให้ความสําคญั และ
เชื�อว่าการจัดการจะเป็นการสนับสนุนบรรยากาศการทํางานที�เป็นมิตรกับความหลากหลาย 
งานวิจัยนี ,จะได้ชี ,ให้เห็นโอกาสของความรับผิดชอบของผู้ นําที�มีต่อการจดัการความหลากหลาย
และถือเป็นเรื�องสําคญัลําดบัแรกๆ 

 
Gilbert, J. A., Stead, B. A., & Ivancevich, J. M. (1999) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง 

“Diversity Management: A New Organizational Paradigm” ซึ�งได้นิยามการจดัการความ
หลากหลายแตกตา่งจากที�เคยมีมาด้วยวิธี affirmative action โดยพวกเขาได้เลือกกลุ่มตวัอย่าง
เป็นองค์กร ซึ�งมีประสบการณ์ในการจดัการความหลากหลายแล้วได้ผลลพัธ์ในทางบวก ดงันั ,น ใน
งานวิจยันี ,จะได้สร้างกรอบของโมเดลที�แสดงถึงผลก่อนหน้าและผลลพัธ์ที�ตามมาของประสิทธิภาพ
ในการจดัการความหลากหลาย นอกจากนั ,น งานวิจัยนี , ซึ�งได้รวบรวมโมเดลและทบทวนทฤษฎี
ต่างๆ ยงัได้แสดงให้เห็นงานวิจัยจํานวนมากที�เพิ�มมากขึ ,นและมีความเข้าใจในการจดัการความ
หลากหลายมากขึ ,น 

 
Gilbert, J. A. & Ivancevich, J. M. (2000) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Valuing Diversity: A 

Tale of Two Organizations” ถึงแม้ว่าการประชาสมัพนัธ์ในแง่ลบและราคาสงู องค์กรยงัคงต้อง
เผชิญกับความขดัแย้งระหว่างวิธีปฏิบตัิขององค์กรกับความหลากหลายที�เพิ�มขึ ,น งานวิจยันี ,เป็น
งานวิจยัเชิงคณุภาพด้วยการวิเคราะห์เชิงลึกองค์กร 2 แห่งเกี�ยวกับขั ,นตอนในการจดัการความ
หลากหลายที�แตกตา่งกนั จากการสมัภาษณ์ผู้ เชี�ยวชาญด้านทรัพยากรมนษุย์ การทบทวนเอกสาร
ขององค์กรและการสังเกตการณ์ ได้เน้นให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างการเปลี�ยนแปลง
วฒันธรรมขององค์กรและความรับผิดชอบตอ่ความหลากหลายอยา่งผิวเผินขององค์กรอื�นๆ 

 
Richard, O. C. (2000) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Racial Diversity, Business Strategy, 

and Firm Performance: A Resource-Based View” โดยได้ศึกษาความสมัพนัธ์ของความ
หลากหลายทางเชื ,อชาติ กลยุทธ์ทางธุรกิจและประสิทธิภาพขององค์กรในกลุ่มธุรกิจธนาคาร 
ความหลากหลายทางเชื ,อชาติมีผลกับกลยทุธ์ทางธุรกิจในการกําหนดตวัชี ,วดั 3 ตวั คือ กําลงัการ
ผลิต การคืนทุนและประสิทธิผลทางการตลาด ผลลัพธ์ได้แสดงให้เห็นความหลากหลายทาง
วฒันธรรมนั ,นชว่ยเพิ�มคณุคา่ให้กบัการแขง่ขนัของบริษัท 
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Ely, Robin J. & Thomas, David A. (2001) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Cultural Diversity 
at Work: The Effects of Diversity Perspectives on Work Group Processes and Outcomes” 
ซึ�งได้พฒันาทฤษฎีเกี�ยวกบัสภาวะภายใต้การทํางานของกลุม่ซึ�งมีความหลากหลายทางวฒันธรรม 
จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี�ยวกับความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 3 แห่ง พวกเขา
สามารถแสดงให้เห็นมิตขิองความแตกตา่ง 3 มิต ิคือ 1) มิติการเรียนรู้และการรวมกนั (integration 
and learning) 2) มิติการเข้าถึงและความชอบด้วยกฎหมาย (access and legitimacy) และ 3) 
มิติการแบง่แยกและความยตุิธรรม (discrimination and fairness) มิติของความหลากหลายนั ,นมี
อิทธิพลตอ่วิธีการที�บคุลากรจะแสดงและจดัการความเครียดที�เกี�ยวกบัความหลากหลายในองค์กร
ที�มีกลุ่มคนด้อยโอกาสให้มีความเคารพและให้คณุค่ากบัเพื�อนร่วมงานเหล่านั ,น และมีอิทธิพลต่อ
วิธีการที�บคุลากรจะตีความหมายของเชื ,อชาติต่างๆ ในที�ทํางาน ซึ�งสามารถนําไปประยกุต์ในการ
ทํางานของกลุม่ที�มีสมาชิกที�หลากหลายได้ ทั ,ง 3 มิตขิองความหลากหลายนั ,นมีความสําเร็จในการ
กระตุ้นให้ผู้จดัการนั ,นดแูลจดัการความหลากหลายของบคุลากร ขณะที�การระบสุภาวะซึ�งมีความ
เกี�ยวพนัระหว่างองค์ประกอบด้านประชากรของกลุ่มและหน้าที� งานวิจยันี ,ได้ช่วยอธิบายผลลพัธ์
ของความสมัพนัธ์ระหวา่งความหลากหลายทางวฒันธรรมและผลลพัธ์ของกลุม่ 

 
Von Bergen, C. W., Soper, B., & Foster, T. (2002) ได้ศึกษาเกี�ยวกับเรื�อง 

“Unintended negative effects of diversity management”  โดยได้เน้นในเรื�องของความสําคญั
ของการฝึกอบรมความหลากหลาย ในประเดน็ที�เกี�ยวกบัการจดัการอย่างเท่าเทียมกนัของผู้จดัการ 
และบริการที�ผิดพลาดในบริบทตา่งๆ ที�ต้องถกูฝึกอบรม  

 
 Parvis, L. (2003) ได้ศกึษาเกี�ยวกับเรื�อง “Diversity and effective leadership in 
multicultural workplaces” โดยได้เน้นเรื�องของความหลากหลายและประสิทธิภาพของผู้ นําใน
องค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม 

 
Kochan, T., Bezrukova, K., Ely, R., Jackson, S., Joshi,  A., Jehn, K., Leonard, J., 

Levine, D., & Thomas, D. (2003) ได้ศกึษาเกี�ยวกับเรื�อง “The Effects Of Diversity On 
Business Performance: Report Of The Diversity Research Network” โดยได้สรุปและ
รวบรวมผลลพัธ์ของการศกึษาวิจยัความสมัพนัธ์ระหวา่งความหลากหลายทางเพศและเชื ,อชาติกบั
ประสิทธิภาพทางธุรกิจของบริษัทใหญ่ 4 บริษัท ด้วยการวิจัยลักษณะเครือข่ายที� รู้จักกันว่า 
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“เครือข่ายการวิจยัความหลากหลาย” (Diversity Research Network) ผู้ วิจยัได้สงัเกตผลกระทบ
โดยตรงทั ,งทางบวกและทางลบของความหลากหลายของประสิทธิภาพในการจัดการความ
หลากหลาย 

 
 Richard, O. C., Barnett, T., Dwyer, S., & Chadwick, K. (2004) ได้ศกึษาเกี�ยวกบั

เรื�อง “Cultural diversity in management, firm performance, and the moderating role of 
entrepreneurial orientation dimensions” โดยตั ,งสมมติฐานเกี�ยวกับความสมัพนัธ์ระหว่างการ
จัดการความหลากหลายทางเชื ,อชาติและเพศกับประสิทธิภาพขององค์กร ผลการศึกษาและ
ทดลองชี ,วา่มีความสมัพนัธ์ที�ซบัซ้อนระหวา่งตวัแปรทั ,งหมดที�ต้องการศกึษา  

 
 Seyed-Mahmoud Aghazadeh (2004) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Managing workforce 

diversity as an essential resource for improving organizational performance” ซึ�งได้เน้นใน
เรื�องของความจําเป็นในการจัดการบุคลากรที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม เนื�องจาก
ผลกระทบของความหลากหลายทางวัฒนธรรมนั ,นมีความซบัซ้อนและมีพลังมาก งานวิจยันี ,ได้
พิจารณาความหลากหลายในหลายแง่มมุที�เกี�ยวกบัการจดัการและการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ที�มี
ความหลากหลาย องค์กรต้องใสใ่จในความหลากหลายก่อนที�จะมีการจ้างงาน ปัจจยัหนึ�งที�สําคญั
ที�งานชิ ,นนี ,ได้แสดงคือ ได้พิจารณาถึงข้อดีและข้อเสียที�เป็นไปได้ขององค์กรที�มีความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม นอกจากนั ,น งานวิจยันี ,ยงัได้พิจารณาถึงทางที�ผู้จดัการและพนักงานจะสามารถ
เรียนรู้ เข้าใจและให้ความเคารพในความหลากหลาย เมื�อมีการติดต่อกับคนที�มาจากวฒันธรรม
อื�นๆ 

 
 O’Leary, Brian J. &  Weathington, Bart L.  (2006) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Beyond 

the Business Case for Diversity in Organizations” โดยเน้นไปที�เรื�องของการจดัการความ
หลากหลาย กระบวนการและประสิทธิผลของการจดัการความหลากหลาย ความหลากหลายทาง
ประชากรมีมากขึ ,นและจะมีมากขึ ,นในอนาคต งานวิจยันี ,จึงได้ถกเถียงเกี�ยวกบัการก้าวข้ามปัญหา
ทางธุรกิจ เพื�อที�จะไปเน้นการใช้ประโยชน์จากความหลากหลายที�มีอยู่และกําลงัจะเพิ�มมากขึ ,นใน
ที�ทํางาน 
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 Knouse, Stephen B., Smith, Alvin & Smith, Patricia (2008) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง
“The Business Case for Diversity: Is Diversity Cost Effective?” งานวิจยันี ,ได้ระบถึุง 9 วิธีทาง
ในการสร้างการแข่งขนัที�ดีขึ ,น อาทิ บริการลกูค้าที�ดีกว่า การแก้ไขปัญหาที�ดีกว่า การคิดวิเคราะห์
ได้ดีกว่า ความอดทนต่อความคิดที�แตกต่าง ความเข้าใจที�ดีกว่าเกี�ยวกับพฤติกรรมการสื�อสาร 
ความยืดหยุ่นมากกว่า การให้คุณค่ากับความยุติธรรมและความเคารพต่อบุคคล นวกรรมที�
มากกวา่และการแบง่ปันการปฏิบตัทีิ�ดีที�สดุ การทบทวนทฤษฎีได้ทําให้เห็นว่า ผลกระทบของความ
หลากหลายต่อธุรกิจ เช่น ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด ขึ ,นอยู่กับปัจจัยในการจัดการความ
หลากหลาย เชน่ กลยทุธ์ขององค์กร และได้มีการเสนอแนะให้กบัการทหารด้วย 

 
 Luijters, K., van der Zee, K. I., & Otten, S. (2008) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Cultural 

diversity in organizations: Enhancing identification by valuing differences” โดยได้ค้นหา
บทบาทคา่นิยมทางวฒันธรรมที�มีการรับรู้เหมือนกนัและบรรยากาศของกลุ่มที�มีความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรมในการทํานายลักษณะของทั ,งองค์กรและทีมงาน ความสัมพันธ์ของค่านิยมทาง
วัฒนธรรมที�มีการรับรู้เหมือนกันของแต่ละคนได้สอบถามด้วยแบบสอบถามกับกลุ่มตัวอย่าง
จํานวน 124 คนที�มาจากหลากหลายองค์กร 75 คนที�มาจากองค์กรที�มีความหลากหลายได้แสดง
ให้เห็นว่าการรับรู้ที�เหมือนกันในคา่นิยมทางวฒันธรรมนั ,นมีความเกี�ยวข้องกบัลกัษณะของกลุ่มที�
ทํางาน ซึ�งความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นสามารถซ่อนลกัษณะหรือตวัตนได้ ดงันั ,น พวกเขา
จึงมุ่งเน้นไปที�บรรยากาศของกลุ่มที� มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ที� มีการรับรู้ความ
หลากหลายวา่เป็นบวก ซึ�งเป็นอีกหนทางในการทําให้แน่ใจในลกัษณะหรืออตัลกัษณ์ของบคุลากร 
ผลการวิจยัได้ยืนยนัว่า บุคลากรรายงานระดบัความเป็นตวัเองในระดบัสงูกับทั ,งองค์กรและกลุ่ม
ทํางาน เมื�อมีบรรยากาศของกลุ่มที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมดี ขณะเดียวกัน หาก
บรรยากาศของกลุ่มที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมดีแล้ว บุคลากรก็ยงัคงจะรายงานระดบั
ความเป็นตวัเองในระดบัสงูกบัองค์กร แม้ว่าจะมีการรับรู้ที�เหมือนกันในค่านิยมทางวฒันธรรมอยู่
ในระดบัตํ�าก็ตาม 

 
 Hoge, Claudia (2010) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Cultural Diversity in Organizations: 

Diversity Strategy of an Austrian Subsidiary of a Multinational Corporation” งานวิจยันี ,ได้
สนใจในการประเมินผลการจดัการความหลากหลายขององค์กรเมื�อเทียบกบัการนําเอาทฤษฎีมา
ประยกุต์ ดงันั ,น ข้อค้นพบเกี�ยวกบัความหลากหลายและการจดัการความหลากหลายนั ,นจะได้รับ
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การรวบรวม และทฤษฎีของ Robin Ely, David Thomas รวมทั ,ง Taylor Cox จะได้แสดงให้เห็น
ภาพในรายละเอียด นอกจากนั ,น โมเดลของนักวิชาการทั ,งสองโมเดลจะได้นําไปประยุกต์ใช้ใน
องค์กรจริงๆ แล้วประเมินผล 

 
 เจษฎา นกน้อย (2552) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “การจดัการความหลากหลายในองค์กร: 
ตวัแบบทางด้านทรัพยากรมนุษย์เพื�อความเท่าเทียมกันของผู้ มีอัตลักษณ์หลากหลายทางเพศ” 
งานวิจยัเรื�องนี ,มีวตัถปุระสงค์เพื�อ 1) ศกึษาสถานการณ์การยอมรับผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทาง
เพศในสถานที�ทํางานในประเดน็ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 2) ศกึษาปัจจยัและบริบทที�มี
ผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื�อความเท่าเทียมกันของผู้ มีอัตลักษณ์หลากหลายทางเพศ
ภายในองค์กร 3) ศกึษาผลกระทบทางด้านการบริหารทรัพยากรมนษุย์จากการที�ผู้ เกี�ยวข้องไม่ให้
ความเป็นธรรมตอ่ผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศในองค์กร และ 4) ศกึษานโยบายขององค์กร
เกี�ยวกบัการจดัการความหลากหลายทางเพศของทรัพยากรมนษุย์ งานศกึษาครั ,งนี ,เป็นการศกึษา
เชิงคณุภาพ โดยเก็บรวบรวมข้อมลูจากผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศที�ทํางานในหน่วยงาน
ภาครัฐและภาคเอกชน ใช้เทคนิคการเล่าเรื�องโดยให้กลุ่มตวัอย่างเล่าอตัชีวประวตัิ และทําการ
สมัภาษณ์แบบเจาะลึก แบบมีแนวคําถามไว้ล่วงหน้ากบักลุ่มตวัอย่างจํานวน 43 ราย รวมทั ,งทํา
การสมัภาษณ์กลุม่  

 
ผลการศึกษาพบว่า กลุ่มตวัอย่างทั ,งหมดได้รับการปฏิบตัิในประเด็นทางด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนษุย์อย่างเท่าเทียมและเป็นธรรม ทั ,งนี ,เพราะผู้บงัคบับญัชาจะพิจารณาจากผลงาน
และความรู้ความสามารถเป็นสําคญั สําหรับปัจจยัและบริบทที�มีผลตอ่การจดัการทรัพยากรมนษุย์
เพื�อความเท่าเทียมกันของผู้ มีอัตลักษณ์หลากหลายทางเพศภายในองค์กรประกอบด้วย 1) 
ลกัษณะส่วนบคุคล ได้แก่ เพศ อาชีพ การแสดงออก และการรับรู้ของบุคคลอื�นว่าเป็นผู้ มีอตั
ลกัษณ์หลากหลายทางเพศ 2) การจดัการความหลากหลายในองค์กร ได้แก่ คณะกรรมการบริหาร
องค์กรมีความหลากหลาย การฝึกอบรมและให้ความรู้เกี�ยวกับความหลากหลายของทรัพยากร
มนษุย์ การมีที�ปรึกษา/กลุ่มที�ไม่เป็นทางการให้คําแนะนํา และนโยบายการไม่เลือกปฏิบตัิตอ่กลุ่ม
ใดๆ 3) บริบทอื�น ได้แก่ บรรทดัฐานของสงัคม และกฎหมาย สําหรับผลกระทบทางด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์จากการที�ผู้ เกี�ยวข้องไม่ให้ความเป็นธรรมตอ่ผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศใน
องค์กรนั ,น เนื�องจากกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ไม่รู้สึกว่าตนเองถูกเลือกปฏิบตัิ ดงันั ,นกลุ่มตวัอย่าง
ทั ,งหมดจึงมีขวญักําลงัใจในการทํางานดี มีความรักและความผกูพนัตอ่องค์กร สามารถทํางาน
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ร่วมกับผู้บงัคบับญัชา เพื�อนร่วมงาน และผู้ ใต้บงัคบับญัชาได้ดี และมีความสุขในการทํางาน 
สําหรับนโยบายเกี�ยวกับการจดัการความหลากหลายทางเพศของทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั ,น 
กลุ่มตวัอย่างประมาณ 1 ใน 3 องค์กรที�ทํางานอยู่มีคณะกรรมการบริหารองค์กรที�มีความ
หลากหลาย ขณะที�ไม่มีกลุ่มตวัอย่างแม้แตเ่พียงรายเดียวที�องค์กรที�ทํางานอยู่มีการจดัฝึกอบรม
และให้ความรู้เกี�ยวกบัความหลากหลายของทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร เช่นเดียวกบัประเด็นเรื�อง
ของการกําหนดนโยบายการไม่เลือกปฏิบตัิตอ่กลุ่มใดๆ ในสถานที�ทํางาน และการแยกการจดัการ
ความหลากหลายทางเพศของทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรออกจากการขจัดความไม่เท่าเทียม 
ขณะที�กลุ่มตวัอย่างประมาณ 1 ใน 4 องค์กรที�ทํางานอยู่มีกลุ่มที�ไม่เป็นทางการคอยให้คําแนะนํา
ในประเดน็ทางด้านความหลากหลายทางเพศของทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร  

 
ส่วนข้อเสนอแนะเพื�อความเท่าเทียมของผู้ มีอัตลักษณ์หลากหลายทางเพศ คือ 1) 

หน่วยงานที�เกี�ยวข้องจะต้องสร้างความตระหนักในความแตกต่างระหว่างบุคคลให้เกิดขึ ,นแก่
ประชาชน 2) รัฐบาลจะต้องบงัคบัใช้กฎหมายอย่างเป็นธรรม 3) ควรมีการออกกฎหมายที�เอื ,อให้
กลุ่มผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศได้ใช้สิทธิของตนอย่างเต็มที� 4) ผู้ เกี�ยวข้องควรทําความ
เข้าใจ ยอมรับ และเล็งเห็นความสําคญัของผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศ 5) หน่วยงานที�
รับผิดชอบทางการศกึษาควรผลกัดนัให้มีการเรียนรู้ และทําความเข้าใจเรื�องอตัลกัษณ์ทางเพศ
อย่างเป็นทางการ 6) หน่วยงานที�เกี�ยวข้องควรให้ความรู้เรื�องบทบาททางเพศแก่ผู้ มีอตัลกัษณ์
หลากหลายทางเพศเพื�อสร้างความเข้าใจที�ถกูต้อง 7) ผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศควรมุ่งมั�น 
ตั ,งใจ และพยายามทํางานที�ได้รับมอบหมายอย่างเต็มที� 8) ควรเปิดโอกาสให้ผู้ มีอตัลักษณ์
หลากหลายทางเพศได้แข่งขันกับชายหญิงทั�วไปอย่างเท่าเทียม เพื�อก้าวไปสู่ตําแหน่ง
คณะกรรมการบริหารองค์กร 9) ผู้บริหารองค์กรควรกําหนดนโยบายที�ชดัเจนที�ระบถึุงการมีอยู่ของ
ผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศ รวมถึงการให้ความคุ้มครองผู้ มีอตัลกัษณ์หลากหลายทางเพศ
ในประเดน็ตา่งๆ 

 

• งานวิจัยเกี�ยวกับการฝึกอบรมทางวัฒนธรรม 
 

Bennett, J. M. (1986) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “Modes of cross-cultural training: 
Conceptualizing cross-cultural training as education” วตัถปุระสงค์ของงานวิจยันี ,เพื�อค้นหา
กรอบแนวคิดสําหรับการพิจารณารูปแบบของการฝึกอบรมทางการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมและ
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เพื�อนําเสนอวิธีการหลายมิติสําหรับการศึกษาด้วยการเรียนรู้เชิงประสบการณ์ งานวิจยันี ,มีการ
ปฐมนิเทศ การฝึกอบรมและการให้ข้อมูลด้วยเป้าหมาย เนื ,อหาและวิธีการที�แตกต่างกันออกไป 
หลกัสตูรการฝึกอบรมนี ,พิจารณารูปแบบหลกัสตูรใหญ่ 5 แบบ ในมมุมอง 3 มมุมอง คือ ธรรมชาติ
ของเป้าหมาย (cognitive, affective, behavioral) ธรรมชาติของเนื ,อหา (culture general or 
culture specific) และธรรมชาตขิองวิธีการ (experiential or intellectual) 
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วัฒนธรรม วัตถุประสงค์ที�ซ่อนไว้ องค์ประกอบอื�นๆ มากมายของหลักสูตรการฝึกอบรม และ
ข้อจํากดัของการฝึกอบรม และยงัได้วิเคราะห์หลกัสตูรการพฒันาแรงงานสําหรับบริษัทเอกชนและ
องค์กรจดัหางาน รวมทั ,งยงัได้สรุปแนวโน้มในอนาคตอีกด้วย  

 
Morris, M. A. & Robie, C. (2001) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “A meta-analysis of the 

effects of cross-cultural training on expatriate performance and adjustment” งานวิจยันี ,ได้
ทําการวิเคราะห์วรรณกรรมตา่งๆ โดยเป็นงานวิจยัด้านการปรับตวัของชาวตา่งชาติจํานวน 16 งาน 
และงานวิจยัด้านผลการปฏิบตัิงานของชาวตา่งชาติ 25 งาน ซึ�งพบว่ามีคา่เฉลี�ยตํ�ากว่างานวิจยัใน
ลกัษณะที�คล้ายกันก่อนหน้า และพบว่ามีความแตกต่างอย่างมีนยัยะสําคญัสําหรับการปรับตวั
และผลการปฏิบตังิาน 

 
Littrell, L. N., Salas, E., Hess, K. P., Paley, M. & Riedel, S. (2006) ได้ศกึษาเกี�ยวกบั

เรื�อง “Expatriate Preparation: A Critical Analysis of 25 Years of Cross-Cultural Training 
Research” งานวิจยันี ,มีวตัถปุระสงค์เพื�อศกึษางานวิจยัที�การฝึกอบรมข้ามวฒันธรรมที�ผ่านมาใน
รอบ 25 ปี ในประเด็นต่างๆ: ความจําเป็นของงานวิจัยด้านการฝึกอบรมข้ามวัฒนธรรม 
ข้อบกพร่องของงานวิจยัในอดีต ส่วนประกอบของการฝึกอบรม วิธีการฝึกอบรม ทฤษฎีที�เกี�ยวข้อง
กับการฝึกอบรมข้ามวัฒนธรรม ปัจจัยสําคญัที�มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการฝึกอบรมข้าม
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วฒันธรรมและผลของการปฏิบตัิงาน ประสิทธิภาพของการฝึกอบรมข้ามวฒันธรรมในการเพิ�ม
ผลลพัธ์ของการปฏิบตังิาน ข้อเสนอแนะสําหรับงานวิจยัในอนาคต และกลยทุธ์ในการปรับปรุงการ
ฝึกอบรมข้ามวฒันธรรมและงานวิจยั งานวิจยันี ,ยงัได้แสดงให้เห็นว่าการฝึกอบรมข้ามวฒันธรรม
สามารถทําให้ชาวตา่งชาตไิปปฏิบตังิานที�ตา่งประเทศได้อยา่งประสบความสําเร็จด้วย 
 

มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) ได้ศกึษาเกี�ยวกบัเรื�อง “การฝึกอบรมทางวฒันธรรมของบริษัท
นานาชาตใินประเทศไทย” โดยศกึษาสถานภาพการฝึกอบรมทางวฒันธรรมลกัษณะเนื ,อหา วิธีการ 
และองค์ประกอบตา่งๆ ในการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ตลอดจนข้อมลูที�สะท้อนคา่นิยมไทย และ
แหลง่ข้อมลูที�นํามาใช้ในการฝึกอบรม ตลอดจนสํารวจความคิดเห็นของบคุลากรตา่งชาติเกี�ยวกบั
ความสําคญัและความจําเป็นของการฝึกอบรมทางวัฒนธรรม ตลอดจนความพึงพอใจต่อการ
ฝึกอบรมดงักลา่ว นอกจากนี , ยงัศกึษาถึงปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์ตอ่การจดัอบรมทางวฒันธรรม  

 
ผลการวิจยัพบว่า การฝึกอบรมทางวฒันธรรมเป็นรูปแบบการพฒันาบุคลากรต่างชาติที�

ได้รับความนิยมจากบริษัทนานาชาติในประเทศไทยมากที�สดุ สําหรับเนื ,อหาของการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมมีขอบข่ายครอบคลุมทั ,งแนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมกว้างๆ (Culture General) และ
เกี�ยวกับวัฒนธรรมไทยโดยเฉพาะ (Culture Specific) โดยผสมผสานข้อมูลที�ให้ความรู้ 
(Cognitive Domain) ปรับความรู้สึก (Affective Domain) และแนะแนวทางปฏิบตัิ (Behavioral 
Domain) โดยเน้นหนกัด้านการสื�อสารตามมิติวฒันธรรมไทย วิธีการอบรมมกัใช้มากกว่า 2 วิธีขึ ,น
ไป โดยใช้วิธีบรรยายและการสนทนากลุ่มเป็นหลกั การอบรมทางวฒันธรรมมกัจดัโดยศูนย์การ
ฝึกอบรม โดยวิทยากรผู้ ฝึกอบรมส่วนใหญ่เป็นชาวไทยและชาวต่างชาติผสมกัน เช่นเดียวกบัผู้ รับ
การฝึกอบรมบริษัทนานาชาติ มักให้การอบรมทางวัฒนธรรมหลังจากที�บุคลากรต่างชาติ มี
ประสบการณ์การทํางานในประเทศไทยสกัระยะหนึ�ง โดยส่วนใหญ่การอบรมใช้เวลาประมาณ 2-3 
วนั ติดตอ่กนั ขณะที�คา่นิยมไทยที�นําเสนอ ให้กบับคุคลกรตา่งชาติ 5 ลําดบัแรก ได้แก่ การเคารพ
อาวโุส การไมเ่ผชิญหน้า ความเกรงใจ การยดึความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคล และความเป็นมิตร ใจดี 
โดยข้อมูลมาจากชาวต่างชาติเรียบเรียงขึ ,นเป็นหลัก นอกจากนี , บุคลากรต่างชาติทุกรายที�เคย
ได้รับการอบรมทางวัฒนธรรมระบุว่า การอบรมดงักล่าวเป็นสิ�งสําคญั โดยส่วนมากมีความพึง
พอใจต่อการฝึกอบรมที�ตนได้รับ ส่วนผู้ ที�ยังไม่เคยได้รับการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ระบุว่าการ
อบรมทางวัฒนธรรมเป็นสิ�งจําเป็นสําหรับบุคลากรต่างชาติในประเทศไทย และปัจจัยที� มี
ความสมัพนัธ์ตอ่การฝึกอบรมทางวฒันธรรมของบริษัท พบว่า มีทั ,งปัจจยัระดบับคุคล ปัจจยัระดบั
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องค์กร และปัจจัยระดบัวฒันธรรม ที�เป็นตวักําหนดการจดัหรือไม่จัดอบรมทางวัฒนธรรม ทั ,งนี , 
ปัจจยัมีผลมากที�สดุได้แก่ นโยบายขององค์กร 

 
การรวบรวมและประมวลแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที�เกี�ยวข้องที�กล่าวมานี , จะเป็น

แนวทางในการศึกษาวิจัยเรื�อง “การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย” และจะเป็นแนวทางในการสร้างแบบสมัภาษณ์เพื�อ
การตอบคําถามวิจยัตา่งๆ ในการวิจยัครั ,งนี , 
  



 

บทที� 3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย
 
 งานวิจัยเรื� อง การรับรู้และการสื� อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย เป็นการวิจัยในเชิงคุณภาพ (Qualitative 
research) ด้วยการสมัภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ซึ�งมีขอบเขตและวตัถปุระสงค์ในการ
วิจัย คือ เพื�อศึกษาการรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย 
และสํารวจรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยจากมมุมองของบคุลากรในบริษัทข้ามชาตแิละผู้ทรงคณุวฒุิ  
 
 การวิจยัครั ,งนี , มีระเบียบวิธีวิจยั ดงันี , 
 
รูปแบบการวิจัย 

 
 การวิจยันี ,เป็นการวิจยัในเชิงคณุภาพ (Qualitative research) โดยใช้การสมัภาษณ์เชิงลึก 
(In-depth Interview)  
 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 
 การกําหนดกลุม่ตวัอยา่งนั ,น สามารถแบง่กลุม่ตวัอยา่งออกเป็น 2 กลุม่ ได้แก่ 
 

กลุม่ที� 1 กลุ่มตวัอย่างที�เป็นบุคลากรที�มีหน้าที�ดแูลนโยบายด้านทรัพยากรมนษุย์ 
และบคุลากรอื�นๆ ที�เกี�ยวข้องกบัการจดัการความหลากหลายในองค์กร 

 
กลุม่ที� 2 กลุ่มตัวอย่างที�เป็นนักวิชาการ และผู้เชี�ยวชาญในการจัดการความ

หลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
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การกาํหนดกลุ่มตัวอย่างกลุ่มที� 1 
 
 ประชากรในการศึกษาวิจัยครั ,งนี , ได้แก่ บริษัทเอกชนข้ามชาติที�มีบริษัทแม่ (Mother / 
Parent Company) อยู่ในต่างประเทศ และมีบริษัทสาขาตั ,งอยู่ในประเทศไทย โดยมีการจด
ทะเบียนขออนุญาตและได้รับการรับรองให้ประกอบธุรกิจตามพระราชบญัญัติการประกอบธุรกิจ
ของคนต่างด้าว พ.ศ. 2542 ซึ�งจะต้องได้รับอนุญาตจากกระทรวงพาณิชย์อย่างถูกต้องตาม
กฎหมาย  
 

จากสถิติการอนุญาตและการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของ
กระทรวงพาณิชย์ พบว่า นบัตั ,งแตเ่ดือนมีนาคม 2543 จนถึงเดือนมิถนุายน 2555 มีการอนญุาต
และออกหนงัสือรับรองให้คนตา่งชาติประกอบธุรกิจรวมทั ,งสิ ,น 5,882 บริษัท โดยเป็นการอนญุาต
ให้คนตา่งชาติประกอบธุรกิจ 3,035 บริษัท ออกหนงัสือรับรองการประกอบธุรกิจตามที�ได้รับการ
ส่งเสริมการลงทนุ 1,670 บริษัท และออกหนงัสือรับรองตามสนธิสญัญา 1,177 บริษัท ทั ,งนี ,คน
ตา่งชาตทีิ�ได้รับอนญุาตและหนงัสือรับรองมีการแจ้งเลิกประกอบธุรกิจและถกูเพิกถอนใบอนญุาต 
1,070 บริษัท ดงันั ,น คนต่างชาตทีิ�ได้รับอนุญาตและหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจคงอยู่
ทั jงสิ jน 4,812 บริษัท ดงัแสดงในตารางที� 3.1 

 
ตารางที� 3.1 แสดงสรุปจํานวนสถิติการอนุญาตและการออกหนงัสือรับรองการประกอบธุรกิจ

ให้คนต่างด้าวของกระทรวงพาณิชย์ ตั ,งแต่เดือนมีนาคม 2543 จนถึงเดือน
มิถนุายน 2555 

 

ธุรกิจบญัชีท้าย  อนญุาต 
หนงัสอืรับรอง 

รวม 
เลกิ/
ถอน 

คงอยู่ สง่เสริม
การลงทนุ 

สนธิ 
สญัญา 

รวม (บญัชีหนึ�ง+
สอง+สาม) 

มี.ค. 43 - มิ.ย. 55 3,035 1,670 1,177 5,882 1,070 4,812 
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 จากจํานวนประชากร 4,812 บริษัท ผู้ วิจยัสุม่ตวัอยา่งเป็น 2 ขั ,นตอน ดงันี , 
 
 ขั ,นตอนที� 1 การเลือก “บริษัทข้ามชาติ” เป็นการสุ่มตัวอย่างด้วยวิธีเลือกแบบ
เจาะจง (Purposive Sampling) โดยเลือกเฉพาะบริษัทข้ามชาติที�มีนโยบายที� ให้ความสําคญั / 
สนบัสนนุ / ส่งเสริม ความเท่าเทียมของพนกังาน / ไม่เลือกปฏิบตัิ ซึ�งมีการสื�อสารหรือบนัทึกเป็น
ลายลกัษณ์อกัษรสู่สาธารณชนในทางใดทางหนึ�ง เช่น เว็บไซต์ โทรทศัน์ หนงัสือพิมพ์หรือแผ่นพบั 
เป็นต้น จาํนวน 14 บริษัท 
 

ขั ,นตอนที� 2 การเลือก “บุคลากร” เป็นการสุ่มตัวอย่างด้วยวิธีเลือกแบบเจาะจง
(Purposive Sampling) โดยเลือกบุคลากรที�มีหน้าที�ดูแลนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่  
ผู้ จัดการแผนกทรัพยากรบุคคล รองผู้ จัดการแผนกทรัพยากรบุคคลและผู้ เชี�ยวชาญในแผนก
ทรัพยากรบุคคลในบริษัทข้ามชาติที�ได้เลือกมาแล้วจากขั ,นตอนที� 1 บริษัทละ 1 คน จํานวน 14 
บริษัท รวม 15 คน  (มี 1 บริษัทที�ให้สมัภาษณ์ 2 คน) ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี ,  (เรียงตามลําดบั
ตวัอกัษรของชื�อ) 
 

1) คณุกนกนาฎ สทุธศริิ  
Director of Human Resources  
บริษัท รอยลั ออคดิ เชอราตนั จํากดั (มหาชน)  
 

2) คณุจิราพร วงศ์พาสขุ 
Human Resources Manager 
บริตทิ เคานซิล 
 

3) คณุปยตุ แสงสีวฒันกลุ 
Recruitment & Employee Relation Specialist,  
Human Resources Management 
บริษัท ฟจูิ ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั 
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4) คณุพรพิมล เสนห์่นชุ 
Assistant Manager, Human Resources 
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลีฟ (ประเทศไทย) จํากดั 

 
5) คณุพฒันพงศ์ สิโรดม 

Manager, Management Development & Admin,  
Human Resources Development Department 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั 
 

6) คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี 
ผู้จดัการแผนกทรัพยากรมนษุย์ 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั 

 

7) คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์ 
Director of Human Resources 
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั 
 

8) คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศริิ 
Associate Human Resources Director 
วอลล์สตรีท อินสตติวิท์ 
 

9) คณุวรรัตน์ เลิศอนนัต์ตระกลู  
Human Resources Director – Supply Chain 
บริษัท ยนูิลีเวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั 
 

10) คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร  
รองผู้จดัการทั�วไปฝ่ายทรัพยากรบคุคล  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนูแฟคเจอริ�ง จํากัด 
(มหาชน)  
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11) คณุสมชัชา ก้อนแก้ว 
Assistant Manager, Management Development & Admin,  
Human Resources Development Department 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั 
 

12) ดร.สทุธิโสพรรณ ชว่ยวงศ์ญาต ิ
Director – HR & Communications,  
Human Resources and Communications Department 
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย 
 

13) คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ 
Compensation & Benefits Manager, Human Resources Division 
บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั 

 

14) คณุอนญัญา ธีรพฒันะ 
Vice President, Human Resources 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั 
 

15) คณุอรรคพงศ์ บญุโชต ิ
Country HR Manager, Human Resources, Building Efficiency 
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั 
 

การกาํหนดกลุ่มตัวอย่างกลุ่มที� 2 
 
 กลุ่มตัวอย่างกลุ่มที� 2 ผู้ วิจัยเลือกสุ่มตัวอย่างด้วยวิธีเลือกแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) โดยเลือกนกัวิชาการ และผู้ เชี�ยวชาญในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
องค์กร จากนั ,นผู้ วิจยัเลือกสุ่มตวัอย่างแบบลกูโซ่ (Snowball Sampling) โดยอาศยัการแนะนําของ
ผู้ เชี�ยวชาญที�ได้เก็บข้อมลูไปแล้ว จนครบจํานวนตามที�ต้องการ รวมทั jงหมด 9 คน ดงัรายละเอียด
ตอ่ไปนี , (เรียงตามลําดบัตวัอกัษรของชื�อ) 
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1) ดร.ประพนธ์ ผาสกุยืด 
ผู้ อํานวยการ สถาบนัสง่เสริมการจดัการความรู้เพื�อสงัคม (สคส.)  
เลขานกุารมลูนิธิ สถาบนัสง่เสริมการจดัการความรู้เพื�อสงัคม (สคส.) 
สถาบนัสง่เสริมการจดัการความรู้เพื�อสงัคม (สคส.) 
 

2) ดร.พจน์ ใจชาญสขุกิจ 
นายกสมาคมนกัประชาสมัพนัธ์แหง่ประเทศไทย  
นกัการสื�อสารประชาสมัพนัธ์การตลาด 
 

3) คณุพิชญาภรณ์ หยกชฎาธาร 
ผู้บริหารทีม ทีมสื�อสารและวฒันธรรมองค์กร 
สํานกับริหารงานบคุคล ฝ่ายทรัพยากรบคุคล  
ธนาคารแหง่ประเทศไทย 
 

4) คณุมิ�งขวญั สินธุวงษ์ 
Senior Cultural Orientation Trainer  
International Organization for Migration (IOM) 
 

5) คณุศศภิาส์ มงคลนาวิน  
อดีตผู้ชว่ยของเอกอคัรราชทตูไทย, สถานเอกอคัรราชทตูไทย ณ กรุงลอนดอน 
 

6) รองศาสตราจารย์ ดร.ศริิยพุา รุ่งเริงสขุ 
กรรมการบริหารและหวัหน้าหลกัสตูรการบริหารงานบคุคล  
สถาบนับณัฑิตบริหารธุรกิจศศนิทร์ แหง่จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั (Sasin) 
 

7) คณุอภิชยั ไชยวินิจ 
ผู้ เชี�ยวชาญในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
Director, Warwick Institute 
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8) คณุอมัพร สงัโขบล  
ผู้บริหารสว่น สว่นพนกังานสมัพนัธ์  
สํานกับริหารงานบคุคล ฝ่ายทรัพยากรบคุคล  
ธนาคารแหง่ประเทศไทย 
 

9) Mr. Daryl Morrissey 
Former Cultural Orientation for Refugee, 
International Organization for Migration (IOM) 

 
เครื�องมือที�ใช้ในการวิจัย 

 
 การวิจัยนี ,มีเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) โดยมีเครื�องมือในการเก็บ
ข้อมลู คือ แบบสมัภาษณ์ 
 
แบบสมัภาษณ์ ผู้ วิจยัสร้างแบบสมัภาษณ์ โดยใช้แบบสมัภาษณ์แบบกึ�งโครงสร้างตายตวั 

(Semi-structured)  โดยการนําเอากรอบ แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัที�
เกี�ยวข้องมาบูรณาการเพื�อสร้างแบบสมัภาษณ์เชิงลึก เพื�อที�จะสามารถ
ตอบคําถามนําวิจยัที�ได้ตั ,งเอาไว้ทั ,ง 3 ข้อ ซึ�งผู้ วิจยัเตรียมคําถามเพื�อให้
บรรลุวัตถุประสงค์ที�ตั ,งไว้ แต่เนื ,อหาของคําถามสามารถปรับได้ตาม
บทบาทและหน้าที�ของผู้ ถูกสัมภาษณ์และลักษณะการบริหารและการ
สื�อสารในองค์กรโดยแบบสมัภาษณ์มี 2 ชดุ คือ 

 
แบบสมัภาษณ์ชดุที� 1 เป็นแบบสัมภาษณ์เจาะลึกสําหรับบุคลากรที�มีหน้าที�ดแูลนโยบายด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ ผู้ จัดการแผนกทรัพยากรบุคคล รองผู้ จัดการ
แผนกทรัพยากรบคุคล ผู้ เชี�ยวชาญในแผนกทรัพยากรบคุคล 
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แนวคําถามในการสมัภาษณ์กลุม่ตวัอยา่งกลุม่ที� 1 
1) ข้อมลูสว่นตวัของผู้ถกูสมัภาษณ์  
2) ข้อมลูเบื ,องต้นเกี�ยวกบั บริษัทข้ามชาต ิ 
3) การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

• ปัจจยัที�ก่อให้เกิดความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

• ทศันคตติอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
4) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

4.1) แนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management Approach)  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ 
จ) การจดักลุม่ / รวมกลุม่ 
ฉ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

4.2) แนวทางด้านการพฒันาทกัษะการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม  
 (Intercultural Communication Approach)  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกับความหลากหลายทาง
วฒันธรรม เช่น การฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียน
ภาษา 

ข) การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การจดัรูปแบบการอยูร่่วมกนั / ทํางานร่วมกนั 
ง) การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กร และการ
ประชาสมัพนัธ์ 

จ) การใช้สื�อและชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 
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แบบสมัภาษณ์ชดุที� 2 เป็นแบบสัมภาษณ์เจาะลึกสําหรับนักวิชาการ และผู้ เชี�ยวชาญในการ
จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

 
แนวคําถามในการสมัภาษณ์กลุม่ตวัอยา่งกลุม่ที� 2 

รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมที�มี
ประสิทธิภาพ 

• การให้ความสําคญักบัการฝึกอบรม  

• การหาแนวทางในการจดัการความรู้  

• การสร้างวฒันธรรมองค์กร  

• การเน้นบทบาทผู้ นําในองค์กร  

• การหาสื�อและชอ่งทางในการประสานความหลากหลายทางวฒันธรรม  

• การจดัตั ,งแผนก Diversity Management  
 

การทดสอบเครื�องมือ 

 
ผู้ วิจยันําโครงร่างคําถามในการสมัภาษณ์เสนออาจารย์ที�ปรึกษาเพื�อตรวจสอบประเด็นที�

ต้องการเก็บข้อมูลว่าครบถ้วนและครอบคลุมหรือไม่ และทําการทดสอบนําร่อง (Pilot Test) 
จํานวน 5 ชดุ เพื�อนํามาปรับปรุงคําถามตา่งๆ ให้มีความกระจ่างและตรงประเด็นยิ�งขึ ,นก่อนลงมือ
สมัภาษณ์จริง 

 
วิธีดาํเนินการเก็บข้อมูล 
 
1. ผู้ วิจยัได้ตดิตอ่กระทรวงพาณิชย์ สํานกังานคณะกรรมการสง่เสริมการลงทนุ รวมทั ,งหอการค้า

ตา่งประเทศ เพื�อขอรายชื�อบริษัทข้ามชาติในเขตกรุงเทพฯและปริมณฑล ทั ,งบริษัทข้ามชาติ
อตุสาหกรรมการผลิตและอตุสาหกรรมบริการ ซึ�งเป็นบริษัทข้ามชาติตะวนัตกและบริษัทข้าม
ชาตติะวนัออกที�มีขนาดใหญ่ จํานวนทั ,งสิ ,น 900 องค์กร 
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2. ผู้ วิจยัค้นหาบริษัทข้ามชาติที�มีนโยบายที� ให้ความสําคญั / สนบัสนุน / ส่งเสริม ความเท่า
เทียมของพนักงาน / ไม่เลือกปฏิบัติ ซึ�งมีการสื�อสารหรือบันทึกเป็นลายลักษณ์อักษรสู่
สาธารณชนในทางใดทางหนึ�ง เช่น เว็บไซต์ โทรทศัน์ หนงัสือพิมพ์หรือแผ่นพบั เป็นต้น จาก
รายชื�อที�ได้มาจากกระทรวงพาณิชย์ สํานักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน รวมทั ,ง
หอการค้าตา่งประเทศ พบวา่ มีบริษัทที�เข้าถึงข้อมลูนโยบายดงักล่าว และเป็นบริษัทข้ามชาติ
ที�มีที�ตั ,งอยูใ่นกรุงเทพมหานครและปริมณฑลจํานวนทั ,งสิ ,น 26 องค์กร 
 

3. ผู้ วิจยันําหนงัสือขออนญุาตเก็บข้อมลู ซึ�งออกโดยภาควิชาฯ เข้าติดตอ่กบัผู้บริหารของบริษัท
ข้ามชาตทิั ,ง 26 องค์กร เพื�อชี ,แจงวตัถปุระสงค์และขอความร่วมมือในการทําวิจยั โดยกําหนด
วนัที�ขอเข้าสมัภาษณ์ โดยแบง่ออกเป็น 3 ชว่ง 

• ชว่งที� 1 ตั ,งแตว่นัจนัทร์ที� 28 มกราคม – วนัศกุร์ที� 22 กมุภาพนัธ์ 2556 พบว่า ได้รับความ
ร่วมมือจากบริษัทข้ามชาตติอบรับกลบัมาในชว่งเวลาดงักลา่วเพียง 4 องค์กร  

• ช่วงที� 2 ผู้ วิจยัจึงได้ขยายช่วงเวลาในการเก็บข้อมูลวิจยัออกไปจนถึงวนัศกุร์ที� 1 มีนาคม 
2556 พบว่า ได้รับความร่วมมือจากบริษัทข้ามชาติตอบรับกลบัมาในช่วงเวลาดงักล่าว
เพิ�มเตมิอีก 3 องค์กร รวมเป็น 7 องค์กร 

• ช่วงที� 3 ผู้ วิจยัจึงได้ขยายช่วงเวลาในการเก็บข้อมลูวิจยัออกไปจนถึงวนัศกุร์ที� 8 มีนาคม 
2556 พบว่า ได้รับความร่วมมือจากบริษัทข้ามชาติตอบรับกลบัมาในช่วงเวลาดงักล่าว
เพิ�มเตมิอีก 7 องค์กร รวมทั ,งสิ ,น 14 องค์กร 
 

4. ผู้ วิจยัดําเนินการสมัภาษณ์เชิงลกึเจ้าหน้าที�แผนกทรัพยากรบคุคล และ/หรือ ผู้บริหารระดบัสงู
ที�มีบทบาทด้านนโยบายการบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลในบริษัทข้ามชาติในองค์กรต่างๆ 
ที�ตอบรับกลบัมาตามลําดบั  
 

5. ผู้ วิจัยนําหนังสือขออนุญาตเก็บข้อมูล ซึ�งออกโดยภาควิชาฯ เข้าติดต่อกับนักวิชาการด้าน
วฒันธรรม และ/หรือ ผู้ ที�มีความเชี�ยวชาญในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
องค์กรจํานวน 9 ทา่น เพื�อชี ,แจงวตัถปุระสงค์และขอความร่วมมือในการทําวิจยั 
 

6. ผู้ วิจัยดําเนินการสัมภาษณ์เชิงลึกกับนักวิชาการด้านวัฒนธรรม และ/หรือ ผู้ ที� มีความ
เชี�ยวชาญในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
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การวิเคราะห์ข้อมูลและการนําเสนอข้อมูล 

 
 ผู้ วิจยัได้ดําเนินการประมวลผลข้อมูลโดยใช้กรอบของแบบสมัภาษณ์ วิเคราะห์สรุปด้วย
การลดทอนข้อมลู (data reduction) โดยการลดปริมาณและขนาดของข้อมลูซึ�งมีจํานวนมาก ให้มี
ขนาดเล็กลงจนเหลือข้อมลูที�เป็นตวัแทนแห่งความคิดเพียงไม่กี�ชิ ,น เพื�อสื�อองค์ความรู้เป็นข้อสรุป
ทั�วไป (generalization) และนําเสนอข้อมูลในแบบพรรณนาวิเคราะห์ (Analysis Description) 
จําแนกประเดน็ตามวตัถปุระสงค์ ดงันี , การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติ
ในประเทศไทย และรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย หลงัจากนั ,นจึงหาข้อสรุปโดยใช้ทฤษฎีที�เกี�ยวข้องมา
เป็นกรอบในการวิเคราะห์ข้อมลูที�ได้มา 



 

บทที� 4 
 

ผลการวิจัย
 

การวิจัยเรื� อง การรับรู้และการสื� อสารเพื� อการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย เป็นการวิจัยในเชิงคุณภาพ (Qualitative 
research) ด้วยการสมัภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) บุคลากรที�มีหน้าที�ดแูลนโยบายด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่  ผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคล รองผู้จดัการแผนกทรัพยากรบุคคลและ
ผู้ เชี�ยวชาญในแผนกทรัพยากรบคุคลในบริษัทข้ามชาติ บริษัทละ 1 คน จํานวน 14 บริษัท รวม 15 
คน (มี 1 บริษัทที�ให้สัมภาษณ์ 2 คน)  และ นักวิชาการ และผู้ เชี�ยวชาญในการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร รวมทั ,งหมด 9 คน เพื�อตอบคําถามนําวิจยั ดงัตอ่ไปนี , 

 
1) การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยเป็น

อยา่งไร 
2) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของ

บริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและ
ผู้ทรงคณุวฒุิเป็นอยา่งไร 

 
ผลการวิจยัจะแบง่ออกเป็น 2 สว่นหลกั คือ  
 

ส่วนที� 1 ข้อมลูทั�วไปเกี�ยวกบักลุม่ตวัอยา่ง 
 
ส่วนที� 2 ผลการวิจยัการรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม

ของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย แจกแจงตามวตัถปุระสงค์การวิจยั 
2.1)  การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย  
2.2)  รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง

วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยจากมมุมองของบคุลากรในบริษัท
ข้ามชาตแิละผู้ทรงคณุวฒุิ   



109 

ส่วนที� 1  ข้อมูลทั�วไปเกี�ยวกับกลุ่มตัวอย่าง 

 
 จากการสัมภาษณ์บริษัทข้ามชาติที�มีนโยบายที� ให้ความสําคญั / สนบัสนุน / ส่งเสริม 
ความเท่าเทียมของพนกังาน / ไม่เลือกปฏิบตัิ ซึ�งมีการสื�อสารหรือบนัทึกเป็นลายลกัษณ์อกัษรสู่
สาธารณชนในทางใดทางหนึ�ง เช่น เว็บไซต์ โทรทศัน์ หนงัสือพิมพ์หรือแผ่นพบั เป็นต้น จํานวน 14 
บริษัท รวมทั ,งหมด 15 คน (มี 1 บริษัทที�ให้สมัภาษณ์ 2 คน) รวมถึงการวิเคราะห์เอกสารต่างๆ ที�
แสดงให้เห็นถึงนโยบายในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม และการนําเอกสารไป
ประกอบการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม สามารถสรุปผลได้ดงันี , 
 
1.1) ข้อมูลเกี�ยวกับบุคคลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 

ผู้ ให้สมัภาษณ์รวมทั ,งหมด 15 คน เป็นเพศหญิงมากกว่าเพศชาย คือ หญิง 8 คน ชาย 6 
คน ทั ,งหมดเป็นชาวไทย โดยสว่นใหญ่เป็นระดบัผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคลขององค์กร จํานวน 
11 คน รองผู้ จัดการแผนกทรัพยากรบุคคลขององค์กร จํานวน 2 คน และระดับพนักงานที�เป็น
ผู้ เชี�ยวชาญในแผนกทรัพยากรบคุคล จํานวน 1 คน โดยมีระยะเวลาการทํางานในองค์กรตั ,งแต ่7 
เดือน ถึง 28 ปี โดยสว่นใหญ่ทํางานในองค์กรปัจจบุนัมานาน 5 -10 ปี มากที�สดุ 
 
ตารางที� 4.1 ตารางแสดงข้อมลูเกี�ยวกบับคุคลผู้ให้สมัภาษณ์ 
 

ข้อมูลเกี�ยวกับบุคคลผู้ให้สัมภาษณ์ จาํนวน ร้อยละ 
เพศ 

• ชาย 

• หญิง 
ตาํแหน่ง / หน้าที� 

• ผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคล 

• รองผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคล 

• ผู้ เชี�ยวชาญในแผนกทรัพยากรบคุคล 

 
7 
8 
 
12 
2 
1 

 
46.67 
53.33 
 

80.00 
13.33 
6.67 
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ข้อมูลเกี�ยวกับบุคคลผู้ให้สัมภาษณ์ จาํนวน ร้อยละ 
ระยะเวลาการทาํงานในองค์กร 

• น้อยกวา่ 3 ปี 

• 3-5 ปี 

• มากกวา่ 5 ปี 

• มากกวา่ 10 ปี 

• มากกวา่ 15 ปี 

 
2 
3 
5 
3 
2 

 
13.33 
20 
33.33 
20 
13.33 

 
1.2) ข้อมูลเกี�ยวกับบริษัทข้ามชาต ิ
 

ตารางที� 4.2 ตารางแสดงข้อมลูเกี�ยวกบับริษัทข้ามชาต ิ
 

ข้อมูลเกี�ยวกับบริษัทข้ามชาต ิ จาํนวน ร้อยละ 
สัญชาตขิองบริษัทข้ามชาติ1 

• ตะวนัตก (เยอรมนี สหรัฐอเมริกา องักฤษ เนเธอแลนด์ ฝรั�งเศส) 

• ตะวนัออก (ญี�ปุ่ น) 
ขนาดของบริษัทข้ามชาติ2 

• ขนาดเล็ก (มีบคุลากรน้อยกวา่ 50 คน) 

• ขนาดกลาง (มีบคุลากรตั ,งแต ่50-200 คน) 

• ขนาดใหญ่ (มีบคุลากรมากกวา่ 200 คนขึ ,นไป) 
ประเภทอุตสาหกรรม / ลักษณะการดาํเนินการ3 

• เน้นอตุสาหกรรมการผลิตหรืออตุสาหกรรมโรงงาน 

• เน้นอตุสาหกรรมบริการ 

 
9 
5 
 
0 
0 
14 
 
5 
9 

 
64.29 
35.71 
 
0 
0 
100 
 

35.71 
64.29 

                                                           
1  สญัชาติของบริษัทข้ามชาติ คอื สญัชาติของบริษัทแม ่
2  แบง่ขนาดตามเกณฑ์ของของสภาอตุสาหกรรม โดยพิจารณาจากจํานวนพนกังาน ได้แก่ องค์กรขนาดใหญ่มี
พนกังานมากกว่า 200 คน ขึ ,นไป องค์กรขนาดกลางมีพนกังานจํานวน 50 - 200 คน องค์กรขนาดเล็กมี
พนกังานน้อยกวา่ 50 คน 

3  อตุสาหกรรมการผลิตหรืออุตสาหกรรมโรงงาน (Manufacturing Industry) คือ อุตสาหกรรมที�ทําการผลิต
สินค้าสําหรับออกจําหน่าย โดยมีสถานที�ทําการผลิตที�เรียกว่า โรงงาน  ส่วนอุตสาหกรรมบริการ (Service 
Industry) คือ การประกอบธุรกิจด้านการให้บริการหรืออํานวยความสะดวก  
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บริษัทข้ามชาติทั ,งหมด 14 บริษัท เป็นบริษัทข้ามชาติตะวนัตก 9 บริษัท ได้แก่ สญัชาติ
เยอรมนี สหรัฐอเมริกา องักฤษ เนเธอแลนด์และฝรั�งเศส ส่วนบริษัทข้ามชาติตะวนัออก 5 บริษัท 
ได้แก่ สญัชาตญีิ�ปุ่ น โดยขนาดของบริษัทข้ามชาตเิป็นขนาดใหญ่ทั ,งหมด (จํานวน 14 บริษัท) คือ มี
บคุลากรมากกวา่ 200 คนขึ ,นไป ซึ�งไม่พบบริษัทข้ามชาติขนาดเล็กและขนาดกลาง และบริษัทข้าม
ชาติส่วนใหญ่มีประเภทอุตสาหกรรมเน้นอุตสาหกรรมบริการ โดยมีจํานวน 9 บริษัท และบริษัท
ข้ามชาตเิน้นอตุสาหกรรมการผลิตหรืออตุสาหกรรมโรงงาน มีจํานวน 8 บริษัท  
 
ส่วนที� 2  ผลการวิจัยการรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง

วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย แจกแจงตามวัตถุประสงค์วิจัย 

 
2.1) การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
 

ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบุคลากรในองค์กรนั ,น อาจส่งผลต่อความคิด 
ความเชื�อ คา่นิยม วิธีการทํางานและวิถีการใช้ชีวิตที�แตกตา่งกนั ดงันั ,น องค์กรจึงต้องตระหนกัและ
มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในด้านตา่งๆ เพื�อจะได้ทําความเข้าใจกบัพฤติกรรมของ
บคุลากรได้มากขึ ,น จากการประมวลการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติ
ในประเทศไทยจํานวน 14 บริษัท รวมทั ,งหมด 15 คน (มี 1 บริษัทที�ให้สัมภาษณ์ 2 คน) พบ
ลกัษณะของการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยแบง่ออกเป็น 2 หวัข้อ ดงันี , 

 
2.1.1) ปัจจยัที�ก่อให้เกิดความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

ก) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “สญัชาต”ิ 
ข) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อาย”ุ 
ค) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” 
ง) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ความพิการ” 
จ) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภมูิหลงัการศกึษา” 
ฉ) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ศาสนา” 
ช) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภมูิหลงัการทํางาน” 
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2.1.2) ทศันคตติอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
ก) ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดพฤตกิรรมที�แตกตา่งกนั 
ข) ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดผลดีตอ่องค์กร 
ค) ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดปัญหา/อปุสรรคในการทํางาน 
 

2.1.1) ปัจจัยที�ก่อให้เกิดความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 
 

จากการให้บริษัทข้ามชาตริะบถึุงความหลากหลายทางวฒันธรรมที�พบในองค์กร พบว่า 
บริษัทข้ามชาตมีิการรับรู้ความหลากหลายในมิตติา่งๆ ตอ่ไปนี , (เรียงตามลําดบัจากมากไปน้อย) 

 
ก) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “สญัชาต”ิ 
ข) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อาย”ุ 
ค) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” 
ง) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ความพิการ” 
จ) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภมูิหลงัการศกึษา” 
ฉ) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ศาสนา” 
ช) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภมูิหลงัการทํางาน” 
 

ก) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “สัญชาต”ิ 
 

การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิติตา่งๆ พบว่า บริษัทข้ามชาติในประเทศ
ไทยมีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “สัญชาติ” มากที�สดุ (จํานวน 14 บริษัท) 
โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีความแตกต่างด้านสัญชาติ คือ สัญชาติตะวันตก ได้แก่ 
สัญชาติเยอรมนี สหรัฐอเมริกา อังกฤษ เนเธอแลนด์ ฝรั�งเศส ตุรกี อิตาลี สวิสเซอร์แลนด์ 
ออสเตรเลียและนิวซีแลนด์ และสัญชาติตะวันออก ได้แก่ สัญชาติญี�ปุ่ น เกาหลีใต้ จีน อินเดีย 
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ปากีสถาน ฟิลิปปินส์ อินโดนีเซียและไทย ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากสญัชาต ิ
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ไบเออร์เป็นของเยอรมนั ดงันั ,น Head ทั ,งหลายส่วนใหญ่จึงเป็นคนเยอรมัน ก็จะเป็นคนที�
บริษัทแม่ที�เยอรมันส่งมาทํางาน แต่สกั 2-3 ปีที�ผ่านมา มีแนวโน้มว่าเขาจะเปิดโอกาสให้
ผู้บริหารเอเชียมาเป็นผู้บริหารมากขึ ,น อย่างเช่น คนจีน อินเดียหรือปากีสถาน 3-4 ชาติจะ
เริ�มเป็น head ของแตล่ะ business มากขึ ,น”  

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 
“ความหลากหลายในเรื�องของเชื ,อชาติต่างๆ ตอนนี ,ที�เป็น local จริงๆ เราก็ยงัมีอินเดีย มี
ชาวดัชซ์ มีชาวฟรานซ์ มีอังกฤษ เนเธอร์แลนด์ ฟิลิปปินส์ อินโด และก็ตุรกีด้วย”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 

“เรามีความหลากหลายทางสญัชาติ ทั ,งจากเกาหลี เยอรมัน อินเดีย ฝรั� งเศส คนไทยเอง
ก็มีความหลากหลายที�ลงตวัในเรื�องของผู้บริหาร เรามี GM จากหลายๆ ประเทศ เพราะฉะนั ,น
ต้องมีการลงตวัของวฒันธรรมที�แตกต่างแต่ต้องมาทํางานด้วยกนัได้ เพราะฉะนั ,นอย่างแรก
เลยคือเรื�องความแตกตา่งทางวฒันธรรม” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“เรามีความหลากหลายเกี�ยวกบัเรื�องคนเป็นสําคญั อนัที�หนึ�งหลากหลายคือด้านเชื ,อชาติ มี
พนกังานชาวต่างชาติหลากหลายตั ,งแต่อเมริกัน ฝรั� งเศส อิตาลี อินเดีย ญี� ปุ่น เกาหลี 
เยอรมัน สวิสเซอร์แลนด์ อินโดนีเซีย มีเยอะมากหลากหลาย แต่จริงๆ แล้วมีมากกว่านั ,น 
แม้กระทั�งชาติไทยเราก็มีคนเหนือ คนใต้ เพราะฉะนั ,นแม้กระทั�งคนไทยด้วยกันมาแต่ละ
ภมูิภาคก็ไมเ่หมือนกนั”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
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“เราก็มีคนต่างชาติ แต่ว่าคนต่างชาติส่วนใหญ่จะมาแบบระดับเป็น manager แล้ว ทั ,ง
อเมริกา ออสเตรเลีย อินเดีย แล้วก็ตุรกี ซึ�งก็มีความหลากหลายด้านนี ,อยู่ คนต่างชาติที�
ทํางานที�นี�ก็มีมากกวา่ 30 คน” 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“British council เราเปิดรับคนทกุเชื ,อชาติ แต่ว่าเราเข้ามาที�นี�ตั ,งแต่ปี 1938 แล้วเราเหมือน 
market ตวัเองว่าเราเป็นศูนย์สอนภาษา เป็น British council ก็เลยเหมือนเป็นการทํา 
marketing มากกวา่ที�เราเลยต้องเอาครูที�เป็นชาตอิังกฤษมาสอน ดงันั ,น ชาวตา่งชาติของเรา
จะเป็นองักฤษหมด” 
 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 
“เนื�องจากว่า Johnson control มีบริษัทอยู่ทั�วทกุภมูิภาคในโลก เพราะฉะนั ,นเขาไม่จําเป็น
จะต้องส่งชาวต่างชาติมาประจํา 100% อย่างปัจจุบนัถึงแม้เราจะมีชาวต่างชาติอยู่แค่คน
เดียว คือชาวฟิลิปปินส์ แต่ว่าทางทีมของส่วนภูมิภาคก็จะมาทํางานร่วมกันอยู่เสมอ คือ
ลกัษณะโครงสร้างองค์กรมนัทําให้อํานวยให้ว่าไม่ต้องมีลกูจ้างประจําที�เป็นชาวต่างชาติใน
ประเทศ แตเ่ป็นชาวตา่งชาติใน regional ที�จะมาตรวจสอบเสมอๆ มีมากมายหลายชาติ” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“เรามีอย่างนี , ที�เห็นฝรั� งเดินไปเดินมา คือไม่ได้เป็นพนกังานเราก็จริง แต่ด้วยความที�บริษัท 
global อย่างสมมติว่าพี�เป็น HR พี�ไม่ได้ report MD ที�เป็นคนไทย แต่ว่าหวัหน้าพี�นั�งอยู่ที�
ออสเตรเลยี แล้วก็มีพี�ๆ หลายคน อยา่งสมมติอยา่งแผนก customer service หวัหน้าเขาอยู่ที�
สิงคโปร์ เพราะฉะนั ,น ด้วย legal แล้ว MD เป็น legal supervisor ก็จริง แต่หวัหน้าจริงๆ จะ
นั�งเป็น function ตามสายงาน ก็จะนั�งกนัอยู่ที�ประเทศต่างๆ เพราะฉะนั ,นก็จะมีต่างชาติมา
บอ่ย และมีหลากหลายสญัชาติมากๆ” 

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย)  
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“ถ้าเป็นที�วอลล์สตรีทเอง เรามีคนจากต่างชาติที� เป็นคนอังกฤษกับอเมริกา แล้วก็
ออสเตรเลีย New Zealand แตโ่ดยมากแล้วจะเป็นคนองักฤษและอเมริกาเป็นสว่นใหญ่” 
 

(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 
วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีความแตกต่างด้านสัญชาติ คือ สัญชาติญี�ปุ่ นและไทย 
เทา่นั ,น ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากสญัชาต ิดงัตอ่ไปนี , 

 
“เรื�องของสญัชาติที�หลากหลายนอกจากคนไทยก็มีญี�ปุ่ น ก็ถ้าถามถึงมีสญัชาติคนญี� ปุ่น
ทํางานอยูด้่วย” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“ก็จะมีเรื�องของความหลากหลายทางถิ�นกําเนิดหรือจากที�มาที�ไป คนในโรงงานก็จะเป็นคน
อีสานค่อนข้างเยอะ จะเป็นลกัษณะหนึ�ง คนภาคใต้ก็เป็นลกัษณะหนึ�ง ส่วนในแง่ของคนละ
วฒันธรรมไปเลย ก็จะเป็นผู้บริหารชาวญี�ปุ่นกบัคนไทยเรา จํานวนคนญี�ปุ่ นที�มาทํางานที�นี�มี
ประมาณ 20-30 คนประจําที�นี�เลย ถ้าแวะเวียนมาจะขึ ,นอยู่กบังานมากกว่า ถ้าโดยปกติแล้ว
คนหนึ�งก็จะอยูป่ระมาณ 4 ปี” 
 

(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 
“ความหลากหลายของพนกังานในองค์กร ซึ�งที�นี�เราเองมีพนกังานที�เป็นชาวญี�ปุ่นกวา่ 30 คน
ประจําอยู่ที�นี�เลย ก็เป็นจํานวนที�มากเหมือนกัน พนกังานในองค์กรเรามีประมาณ 330 คน 
ดงันั ,น เป็นญี�ปุ่ น 10% เลยทีเดียว” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 
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“ในขนาด 3,000 กวา่คนนี , เรารวมชาวญี�ปุ่นที�มาทํางานกบัเราด้วยประมาณ 30 คน ซึ�งมาทํา
หน้าที�ในระดบัผู้บริหารเป็นสว่นใหญ่” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“แล้วมนัยงัมีความหลากหลายของคนตา่งชาตกิบัคนไทยอีก ที�นี�เรามีคนที�มาจากโตโยต้าที�อยู่
ในประเทศตา่งๆ จากทั jงเอเชีย แปซิฟิก ทุกประเทศเลย มีการสง่คนจากประเทศนั ,นๆ มา
ประจําการอยู่ที�นี� มีต่างชาติรวมกันก็ 350 คนได้ ซึ�งแต่ละคนที�มาทํางานที�นี�เขาก็จะมีความ
เป็นวฒันธรรมของเขา คนฟิลิปปินส์ คนอินโดนีเซีย คนที�เป็นมุสลิมมาอยู่ที�นี�เยอะ และ
อินโดนีเซียก็มีฟิลิปปินส์เยอะ คนอินเดียก็อาจจะมีทั ,งมุสลิมทั ,งฮินด ูทกุวนัต้องมีห้องให้เขา
ละหมาด ทุกวนัศุกร์ต้องมีละหมาดใหญ่ นั�นแสดงว่าคนไทยเองก็มีความหลากหลาย คน
ตา่งชาติเองก็หลากหลาย ต้องมองวา่ไมใ่ช่แคพ่ทุธละ กลายเป็นวา่อิสลามก็เข้ามามาก ฮินดก็ู
ไมน้่อย ดงันั ,นมาตรการของเราที�จะทําให้เขาอยูร่่วมกนัได้” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน))1 

 
ข) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “อายุ” 
 

บริษัทข้ามชาติมีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อายุ” เป็นลําดบั
รองลงมา (จํานวน 8 บริษัท) โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก มีความแตกตา่งด้านอาย ุโดยระบคุวามแตกตา่งตามช่วงอายุ
ของบุคลากรในองค์กร แบ่งออกเป็น 3 generation คือ Baby Boomer, Generation X, และ 
Generation Y ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากอาย ุดงัตอ่ไปนี , 

                                                           
1 บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน) เป็นบริษัทข้ามชาติ
ตะวนัออก สญัชาติญี�ปุ่ น แต่มีลกัษณะพิเศษ คือ เป็น regional office ของ โตโยต้า ในภมูิภาคเอเชีย แปซิฟิก 
จึงเป็นศนูย์กลางในการรวบรวมเอาคนจากประเทศตา่งๆ ในภมูิภาคเอเชีย แปซิฟิกมารวมไว้ ณ ที�นี , 
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“เรื�องความหลากหลาย น่าจะเป็นเรื�องของ generation มากกว่า เพราะ เรามีพนกังานตั ,งแต่
แบบเพิ�งจบจนถึงใกล้เกษียณ ถ้าเป็น Gen Y ประมาณ 40% กว่า Gen X 50% กว่า Baby 
boom น้อยนิด 5% …” 

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
 
“ความหลากหลายของพนกังานก็มีพนกังานทั ,งอายุมากอายุน้อย  คือ คอลเกตก็อยู่มานาน
มากกว่า 50 ปีแล้ว ก็อาจจะมีคนที�อายุเยอะแล้ว อายุสงูหน่อยค่อนข้างเยอะ อายุเฉลี�ย
พนกังานประมาณ 35-40 อะไรแบบนี , พวกวัยรุ่น พวกที�เข้าไปเพิ�งจบไม่ค่อยมีเท่าไหร่ สว่น
ใหญ่อายเุฉลี�ยประมาณ 35 พวก young gen ก็ประมาณ 30% ประมาณนั ,น” 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“หลากหลายด้วยเรื�องของอาย ุอย่างที�บอกโรงแรมนี , 30 ปี เพราะฉะนั ,น เรามีตั jงแต่เกษียณ 
จนกระทั� งเพิ� งเข้ามาใหม่ เพิ� งจบใหม่ ฉะนั ,นแน่นอน วัยต่างกัน ทัศนคติ ความเชื�อ 
ประสบการณ์ก็มีความแตกต่างกนั คนวยัเกษียณประมาณซกั 30% แต่วยักลางคนจะเยอะ
ประมาณ 40% แล้วก็จบใหมป่ระมาณ 20-30%”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
 
“เรามีความหลากหลายในเรื�อง gender nationality ... สว่นเรื�องอายเุราก็มี range อายงุาน 
เด็กที�เพิ�งจบใหม่ ไปจนถงึคนที�อยู่กับบริษัทมากกว่า 10 ปี”  
 

(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 
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บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัออก มีความแตกต่างด้านอายุ โดยระบุความแตกต่างตามช่วง
อายขุองบคุลากรในองค์กร แบง่ออกเป็น 3 generation คือ Baby Boomer, Generation X, และ 
Generation Y ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากอาย ุดงัตอ่ไปนี , 

 
“ความหลากหลายก็อายคุรับ ก็มีทั jงเด็ก ทั jงผู้ใหญ่ ทั jงคนอายุเยอะ ปนเปอยู่ เป็นเด็กจบ
ใหม ่จะเยอะหนอ่ย เยอะที�สดุแล้ว และก็มีคนวยักลางคน แล้วก็อายใุกล้เกษียณ”  
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“สิ�งหนึ�งที�เราเห็นเลยก็จะเป็นเรื�อง generation เพราะวา่เรามีตั ,งแตค่นที�จบใหม่เลย อาย ุ20 
ต้นๆ จนกระทั�งถึงคนที� เกษียณ ก็คือปัจจุบันเราเกษียณที�อายุ 58 ปี ก็จะมีในช่วง 
generation ต่างๆ เพราะฉะนั ,นเราก็จะพบความแตกต่างของคนรุ่นใหม่ๆ  กบัทางที�มีอาวโุส
สงูๆ” 
 

(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 
“อายุงานของคนที�มาจาก TMT เป็นคนที�ทํางานกับ TMT มานาน มีตั ,งแต่ 20 ปีขึ ,นไป 
โดยเฉพาะผู้บริหารระดบัค่อนข้างสงู ผมอยู่ TMT มาประมาณ 28 ปีก่อนย้ายมา พวกที�อายุ
งานเยอๆ มีเป็นจํานวนมากที�มาอยูที่�นี� ในขณะที�ประชากรของ R&D เป็น young generation 
ยงัถือวา่ยงัใหม ่ยงัสด จบการศกึษามาประมาณสกั 1 ปี 2 ปีก็มาทํางาน บางคนจบแล้วก็เข้า
มาทําเลย ก็ถือวา่สดมาก คนละ generation และ แนวคิดต่างๆ ก็มีความแตกต่าง เขาก็จะมี
แนวคิดแล้วก็ซมึซบัการทํางานสไตล์ญี�ปุ่ นคอ่นข้างเป๊ะ แล้วเมื�อมาอยู่รวมกนักบัคนของ TMT 
styling มนัตา่งกนัเลย” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 
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“คนที�นี�ก็อายหุลากหลาย อยา่งคนที�อายุน้อยกว่า 30 ก็มี 80-90 คน คนที�อายุ 30-50 จะมี
เยอะหนอ่ย ราวๆ สกั 250 คน สว่นคนที�อายุมากกว่า 50 ก็คอ่นข้างน้อย ราวๆ สกั 10 คนได้”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 
ค) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “เพศ” 
 

บริษัทข้ามชาตมีิการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” พบมากเป็น
ลําดับต่อมา โดยสามารถแบ่งประเด็นการรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจากเพศ
ออกเป็น 2 ลักษณะ คือ ความแตกต่างระหว่างเพศชาย-หญิง (จํานวน 5 บริษัท) และความ
แตกต่างระหว่างเพศชาย/หญิงกับเพศที�สาม (จํานวน 5 บริษัท) รวมทั ,งหมด 10 บริษัท โดย
สามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  

 

• ความแตกต่างระหว่างเพศชาย-หญิง 
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก มีความแตกตา่งด้านเพศ โดยระบุความแตกต่างระหว่างเพศ
ชาย-หญิง ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากเพศ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เรามีพนกังาน ถ้าเรื�องเพศ เกือบ 80% เป็นผู้หญิง เพราะฉะนั ,นเป็นผู้หญิง dominate ที�นี� 
แตก็่เป็น nature ของ sale & marketing เพราะขายพวกนี ,ก็ใช้ความสามารถผู้หญิง” 

 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 

 

“จริงๆ แล้วความหลากหลายมีเรื�องของ gender หรือเรื�องเพศ ไม่ค่อยมีข้อจํากัดนะว่า
พนกังานต้องเพศชายเพศหญิง เรามาดวูา่เรามี balance ไหม พนกังานระดบัที�เป็นเพศหญิง
เทา่ไรเพศชายเทา่ไร พยายามให้เป็น 50-50 เลย” 

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
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“ความหลากหลายด้านเพศชายเพศหญิง เพศชาย 60% เพศหญิง 40% โดยสดัส่วนชาย
หญิงที�มนัมากน้อยตา่งกนัมนัขึ ,นอยูก่บัลกัษณะของงานครับ แตจ่ริงๆ ตอนสมัภาษณ์เราไม่ได้
มีการบงัคบัว่าตําแหน่งนี ,ผมขอเป็นผู้หญิง อย่าง reception เองเราก็ไม่ได้บอกว่าต้องเป็น
ผู้หญิง เพียงแตว่า่ลกัษณะงานเป็นงานที�ผู้หญิงให้ความสนใจมากกวา่ เพราะฉะนั ,นใบสมคัรที�
เข้ามา 99.99% ก็เป็นผู้หญิงอยูแ่ล้ว หรืออยา่งตําแหนง่ช่างตอนนี ,เรายงัไม่มีผู้หญิงเลย ในทีม 
service สว่นใหญ่ผู้หญิงเขาจะไมม่าสมคัรตําแหนง่นี , จริงๆ เขามีเรียนนะ แต่จบแล้วเขาจะไม่
มาสมคัรกบัเราเทา่นั ,นเอง” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
 “ประเทศมีนายกฯ เป็นผู้หญิงได้ ที�นี�ก่อนหน้านี , MD เป็นผู้ชายล้วนๆ ไมเ่คยมีผู้หญิง เพิ�ง 2 ปี
ที�ผา่นมาที�ต้องการ motivate คนในเอเชีย มี MD เป็นผู้หญิง ดงันั ,น confirm วา่เพศไมไ่ด้เป็น
อปุสรรคในการทํางาน ผู้หญิงเป็น head ได้สบายๆ” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 
“ความหลากหลายในเรื�อง gender เพราะว่าพอมนัเป็นธุรกิจที�เกี�ยวข้องกบัความสวยความ
งาม หรือ cosmetic เราก็ไม่ได้เป็นเหมือนบริษัทวิศวกรที�เป็นผู้ชาย ถ้าถามพี�ปลาว่า what 
can I do better ก็อยากจะได้พนกังานในเรื�องของ male gender เข้ามามากขึ ,น อยากจะให้ 
ratio มนัซกัประมาณ 50-50 ตอนนี ,ก็กําลงัทําอยู่ให้มนัดีขึ ,น คืออาจจะไม่ได้ exact 50-50 แต่
ก็ให้มนัมากกวา่ที�เป็นอยูต่อนนี ,” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

• ความแตกต่างระหว่างเพศชาย/หญิงกับเพศที�สาม 
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก มีความแตกตา่งด้านเพศ โดยระบุความแตกต่างระหว่างเพศ
เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากเพศ ดงัตอ่ไปนี , 
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“ก็เหมือนกับทกุองค์กรนะคะ ก็มีคนที�หลากหลาย แบบว่า เพศทางเลือก ก็มีค่ะ เพราะว่า
สว่นหนึ�งเราเป็นธุรกิจเกี�ยวกับเรื�องของความสวยความงาม เราก็เปิดรับ เพราะเราไม่ได้ดูที�
เพศแตเ่ราดทีู�เรื�องของการทํางาน เราดใูนเรื�อง idea เราเป็นองค์กรที�เปิดรับในเรื�องนี ,” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ทีนี ,ในเรื�องของเพศอื�นๆ นอกจากเพศชายเพศหญิง ถ้าในเชิงสว่นตวัมนัก็หลีกเลี�ยงไม่ได้
อยูแ่ล้ว คือเวลาเรารับพนกังานเราไม่ได้รับว่าถ้าเป็นนอกเหนือจากเพศนี ,เราจะไม่รับ อย่างนี ,
มนัก็เป็นไปไม่ได้ไง คือเขามีความสามารถเขามีความรู้ ที�นี�มีทั ,ง 2 แบบนะ ทั ,งเพศชาย
เบี�ยงเบน และเพศหญิงเบี�ยงเบน” 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“เรื�องเพศ อนันี ,หลากหลายมาก วอลล์สตรีท เป็นบริษัทที�เปิดรับนะคะ เราไม่ได้สนใจว่าคณุ
เป็นเพศไหน อาจารย์ 100 ท่าน มีประมาณถึง 85% ที�เลือกเพศได้ ถ้าเป็น 100 คน 85 คน
นา่จะเป็นอะไรที�ไม่ใช่ชายแท้หญิงแท้” 

 

(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 
วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
“ความหลากหลายทางเพศในที�นี ,ก็หมายถึงที�ว่า EO&D คือเราไม่ได้สนใจว่าเขาจะเพศไหน 
เราเปิดให้ทกุชีวิต ถ้าเทียบสดัสว่น 100 คน นา่จะประมาณ 20-30% ที�เป็นเพศทางเลือก”  
 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 

 

บริษัทข้ามชาตติะวนัออก มีความแตกตา่งด้านเพศ โดยระบคุวามแตกตา่งระหว่างเพศ
เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจากเพศ ดงัตอ่ไปนี , 
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“อย่าง Fuji Xerox เอง เราเน้นยํ ,าในเรื�องของความเท่าเทียมกันของคนในสงัคม บริษัทมี 
policy ที�ชัดเจนในเรื�องของ human rights เราไม่จํากัดเพศ ในเรื�องของ gender เราไม่มี
ข้อบงัคบัวา่ ห้ามตุ๊ด เกย์ เพศที�สาม คือเรา open หมดนะครับ และที�นี�ระดบับริหาร คือเรา
เห็นอยู ่แตว่า่เราไมชี่ ,ชดั คือเราเห็นแตไ่มข่นาดวา่ใช่หรือไมใ่ช่ เพราะฉะนั ,นไม่สามารถบอกว่า
คนนี ,ตําแหนง่นี ,คือใช่แบบนี , สว่นระดบัที�เป็น operation พอเห็นอยูบ้่าง” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
ง) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ความพกิาร” 
 

สําหรับ การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ความพิการ” นั ,น พบว่า 
บริษัทข้ามชาติมีความแตกต่างระหว่างคนที�มีร่างกายปกติกับคนที�มีความพิการลักษณะต่างๆ 
(จํานวน 3 บริษัท) โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก มีความแตกต่างระหว่างคนที�มีร่างกายปกติกับคนที�มีความ
พิการลกัษณะตา่งๆ คือ ความผิดปกติหรือบกพร่องทางร่างกาย เช่น สญูเสียขา มือ พิการทางการ
มองและพิการทางการได้ยิน ซึ�งส่งผลตอ่การใช้ชีวิตและสภาพแวดล้อมในการทํางาน ดงัตวัอย่าง
การแสดงความหลากหลายที�เกิดจากความพิการ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“ความพิการเรามีพนักงาน operatorมีความพิการทางสายตา ตอนนี ,มีอยู่แค่คนเดียว เมื�อ
ประมาณกลางปีที�แล้วผู้บริหารระดบัสงูของเราเป็นคนพิการ แตต่อนนี ,บงัเอิญทา่นออกไปแล้ว 
ทา่นเป็นระดบับอร์ดของเราด้วย ทา่นพิการด้านขา ต้องนั�งบนรถ wheel chair” 

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
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“เรามีการรับคนพิการด้วย เรามีสาขาอยู่ที�เชียงใหม่ แล้วเขาเป็นเหมือน EO&D champion 
ค่ะ ก็ช่วยทํา project พวกนี ,ขึ ,นมา คือความพิการมีได้ทั jงตาบอด หูหนวก หรือว่าเป็นนั� ง
รถเข็น เรารับหมด แตป่ระเด็นก็คือ เขาก็ต้องผ่านการสมัภาษณ์เหมือนกบัคนปกติค่ะ ซึ�ง ณ 
ตอนนี ,เราจ้างละ ณ ปีนี , project ที�เราลงโฆษณาให้ แต่ด้วยความที�ไม่มีคนพิการสมคัรมา แต่
เนื�องจากเราทํา project นี , เราก็ต้องสนบัสนนุให้คนพิการมาทํางานกบัเรา” 
 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 
“เรามีพนกังานที�มีความพิการ เราให้ความสาํคญักบัคนพิการ ซึ�งพนักงานของเราพิการมือ 
พิการหูหนวก เรามีทั ,งหมด 2 ท่าน คือมือไม่ขาดแต่ไม่สามารถจบัอะไรได้ จะช่วยด้านครัว 
canteen ช่วยทางด้านห้องครัวพนกังาน สว่นคนที�หหูนวกก็จะทํางานด้านเอกสาร ซึ�งเราก็มี
การจดัอปุกรณ์เฉพาะให้” 

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 
จ) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการศึกษา” 
 

การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการศึกษา” นั ,น  พบว่า 
บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 3 บริษัท) มีความแตกต่างด้านภูมิหลังการศึกษาตั ,งแต่คนที�ไม่จบวุฒิ
การศึกษา และคนที�จบวุฒิการศึกษาในระดบัต่างๆ รวมทั ,งความแตกต่างของคนที�จบการศึกษา
จากในประเทศและจากตา่งประเทศ โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีความแตกต่างด้านภูมิหลงัการศึกษาตั ,งแต่คนที�ไม่จบวุฒิ
การศึกษา และคนที�จบวุฒิการศึกษาในระดับต่างๆ คือ ประกาศนียบัตรวิชาชีพ (ปวช.) 
ประกาศนียบตัรวิชาชีพชั ,นสงู (ปวส.) ปริญญาตรี และปริญญาโท รวมทั ,งความแตกตา่งของคนที�
จบการศกึษาจากในประเทศและจากตา่งประเทศ ดงัตวัอยา่งการแสดงความหลากหลายที�เกิดจาก
ภมูิหลงัการศกึษา ดงัตอ่ไปนี , 
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“ที�นี�ก็มีคนมีการศึกษาทั jงในประเทศ ต่างประเทศ คนที�การศึกษาไม่เหมือนกนั ก็มีการไม่
เข้าใจบ้าง อย่างสมมติจบเมืองนอกมามาคยุกบัพนกังานปกติที�อาจจะแบบอยู่มานาน เขาก็
อาจจะมีความไมเ่ข้าใจกนัในการสื�อสาร ต้องใช้เวลาตา่งกนัในการสื�อสารเทา่นั ,นเอง” 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“ที�พบเดน่ชดัในของประเทศไทย ผมมองว่าภมูิหลงัของพนกังาน มาจากทกุระดบัทกุสว่นของ
ประเทศไทย ถึงแม้ทุกคนจะเป็นคนไทยกันหมด บางคนเรียนจบ ปวส. ปริญญาโท แล้วก็
สถานที�เรียนมีทั ,งในเมืองหลวง สว่นภมูิภาค หรือจากตา่งประเทศ ภมูิหลงัของพนกังานที�อยูใ่น
บริษัทมีความหลากหลายมาก ภมูิหลงั คือในลกัษณะของการศึกษา การเลี ,ยงด ูทําให้คนแต่
ละคนมีความแตกต่างกนัในการ express เรื�องของความรู้สกึ หรือ express ในเรื�องของการ
ยกมือถามเมื�อไมเ่ข้าใจ ผมมองวา่สิ�งเหลา่นี ,ขึ ,นอยูก่บัวา่เขาถกูเลี ,ยงดมูาอยา่งไร การศกึษาเขา
ได้รับการศึกษามาแนวไหน ถ้าแบบไทยดั ,งเดิม สงสยัคณุก็ไม่ถาม ถ้าเกิดคนได้รับการศึกษา
มาแบบก้าวหน้า เขาอาจจะยกมือถามตรงนั ,นเลย” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“เรามีความหลากหลายเกี�ยวกับเรื�องคนเป็นสําคญั หลากหลายด้วยพื jนฐานเรื�องความรู้ 
สมยัก่อนไม่ได้มีการโรงแรม สมยัก่อนก็จบ ปวส. ปวช. บางคนก็ไม่ได้จบอะไร แต่ต้องการ
คนที�พดูภาษาองักฤษได้ หรือกล้าพดู เพราะวา่เรามีระบบ training หรือฝึกอบรม เพราะฉะนั ,น
ก็มีตั ,งแต่ไม่จบวุฒิเลย หรือ guard หรือ security จนถึงจบ master degree ระดับ
การศกึษาปริญญาตรีเรามีมากที�สดุ” 
 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 
ฉ) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ศาสนา” 
 

บริษัทข้ามชาติที�มีการรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ศาสนา” 
(จํานวน 1 บริษัท) โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
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บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีความแตกต่างด้านศาสนา โดยพบว่ามีการรับรู้ความ
แตกตา่งด้านศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์และศาสนาอิสลาม ดงัตวัอย่างการแสดง
ความหลากหลายที�เกิดจากศาสนา ดงัตอ่ไปนี , 
 

“เรามีความหลากหลายทางด้านศาสนา มีทั jงพุทธ อิสลาม คริสต์ เรามีการจดัอุปกรณ์
เฉพาะให้ อยา่งอิสลามเราก็จะมีอาหารจดัไว้ให้ เขาจะรู้ เวลาไปที� canteen เขาก็จะขออาหาร
ที�ไมม่ีหม ูเขาจะเตรียมไว้ให้ มีการจดัห้องละหมาดไว้ให้ด้วย” 

 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 
ช) ความหลากหลายทางวัฒนธรรมด้าน “ภูมิหลังการทาํงาน” 
 

การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติที�พบด้านสุดท้าย คือ 
ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการทาํงาน” (จํานวน 1 บริษัท) โดยสามารถ
จําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัออก มีความแตกตา่งด้านภูมิหลงัการทํางาน ซึ�งเกิดจากการควบ
รวมองค์กร 2 แหง่ ที�มีวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั ทําให้เกิดปัญหาระหว่างบคุลากรจากองค์กร
ทั ,ง 2 แห่งดงักล่าว เนื�องจากมีวิธีการทํางานแตกตา่งกนั ดงัตวัอย่างการแสดงความหลากหลายที�
เกิดจากภมูิหลงัการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 
 

“ความหลายกหลายสําหรับ TMAP-EM (Toyota Motor Asia Pacific – Engineer & 
Manufacturing) ที�เห็นได้ชดัเจนแล้วก็มีผลต่อการบริหารจดัการของบริษัทนี ,มากก็คือ ความ
แตกต่างของพนกังาน Toyota ที�เป็นคนไทย เนื�องจากว่าบริษัท TMEP เป็นบริษัทที�ก่อตั ,งขึ ,น
ใหม่ ปีนี ,ปีที� 6 เมื�อก่อน ความคิดที�เกิด regional head quarter ที�นี�ยงัไม่มี ก็เลยตั ,ง R&D 
ขึ ,นมา แล้วคนญี�ปุ่ นที�มาจาก R&D ที�ญี�ปุ่ นก็มาทํางานกันอยู่ที�ตึกนี , มีการรับสมคัรวิศวกร
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โดยตรง แยกการบริหารจดัการไมเ่กี�ยวข้องกบั TMT (Toyota Motor Thailand) เลย อยูม่าวนั
หนึ�ง TMC (Toyota Motor Corporation) มีการประกาศก่อตั ,งบริษัท TMEP-EM ขึ ,นมา แล้วก็
มีการประกาศโยกย้ายหน่วยงานบางหน่วยงานของทางด้าน TMT ให้มาอยู่ใน under ของ
บริษัทใหม ่ขณะเดียวกนัก็มีการประกาศยกเลิกบริษัทเดิม คือ R&D เดิม ให้มาเป็นหน่วยงาน
หน่วยหนึ�งใน under TMEP จะเห็นได้ว่าเรามีคนที�หลากหลายแล้ว คน TMT มี culture อีก
แบบหนึ�ง อยู่กนัแบบคนไทยมาตลอด ในขณะที� R&D ที�ถกูก่อตั ,งมาก่อน copy รูปแบบการ
ทํางานมาจากญี�ปุ่ นเลย สวสัดิการไมม่ีอะไรที�เหมือนกบัที� TMT” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
สามารถแสดงการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิติตา่งๆ ของบริษัทข้ามชาติ

ในประเทศไทยได้ในตารางที� 4.3 และการเปรียบเทียบการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
มิติตา่งๆ ของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย จําแนกตามสญัชาติของบริษัทข้ามชาติได้ในตารางที� 
4.4 
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ตารางที� 4.3  แสดงการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิตติา่งๆ ของบริษัทข้ามชาตใิน

ประเทศไทย 
 

มิตคิวามหลากหลาย
ทางวัฒนธรรมที�รับรู้ 

รายละเอียดมิตทีิ�ก่อให้เกิด 
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 

จาํนวนบริษัท
ข้ามชาตทีิ�ระบุ 

สญัชาติ 

สัญชาติต่างๆ ของชาวต่างชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย คือ สัญชาติตะวันตก ได้แก่ สัญชาติ
เยอรมนี สหรัฐอเมริกา องักฤษ เนเธอแลนด์ ฝรั�งเศส 
ตุร กี  อิตาลี  ส วิสเซอร์แลนด์ ออสเตรเ ลียและ
นิวซีแลนด์ และสัญชาติตะวันออก ได้แก่ สัญชาติ
ญี�ปุ่ น เกาหลีใต้ จีน อินเดีย ปากีสถาน ฟิลิปปินส์ 
อินโดนีเซียและไทย 

14 

อาย ุ
ช่วงวยัต่างๆ คือ Baby boomer, Generation X 
และ Generation Y 

8 

เพศ 
เพศชาย-หญิง 5 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม 5 

ความพิการ 
คนร่างกายปกติและผู้พิการด้านต่างๆ เช่น สูญเสีย
อวัยวะ แขน ขา พิการทางการมองและพิการ
ทางการได้ยิน 

3 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุิการศกึษา 
ตั ,งแตร่ะดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

3 

ศาสนา ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ คริสต์ อิสลาม 1 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั  
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

1 

 
หมายเหต ุ สามารถดูรายละเอียดการรับรู้และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยแต่ละแห่ง (ทั ,ง 14 
บริษัท) ได้ที� “ภาคผนวก ก” 
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ตารางที� 4.4  แสดงการเปรียบเทียบการรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมในมิติต่างๆ 
ระหวา่งบริษัทข้ามชาตติะวนัตกและตะวนัออกในประเทศไทย  

 
มิตคิวามหลาก 

ทางวัฒนธรรมที�รับรู้ 
รายละเอียดมิตคิวามหลากหลายทางวัฒนธรรม 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

สญัชาติ 

สัญชาติต่างๆ ของชาวต่างชาติที�มา
ทํางานในประเทศไทย คือ สัญชาติ
เยอรมนี สหรัฐอเมริกา องักฤษ เนเธอ
แ ล น ด์  ฝ รั� ง เ ศ ส  ตุ ร กี  อิ ต า ล ี
สวิสเซอร์แลนด์ ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ 
เกาหลี ใ ต้  จีน  อิน เดี ย  ปา กีสถาน 
ฟิลปิปินส์ อินโดนีเซียและไทย 

สัญชาติต่างๆ ของชาวต่างชาติที�มา
ทํางานในประเทศไทย คือ สัญชาติ

ญี�ปุ่ นและไทยเทา่นั ,น1 

อาย ุ
ช่วงวัยต่างๆ คือ Baby boomer, 
Generation X และ Generation Y 

ช่วงวัยต่างๆ คือ Baby boomer, 
Generation X และ Generation Y 

เพศ 
เพศชาย-หญิง - 
เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม 

ความพิการ 
คนร่างกายปกติและผู้ พิการด้านต่างๆ 
เช่น สูญเสียอวัยวะ แขน ขา พิการ
ทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

- 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไม่จบวุฒิการศึกษา และคนที�จบ
วฒุิการศึกษา ตั ,งแต่ระดบั ปวช. ปวส. 
ปริญญาตรีและปริญญาโท 

- 

ศาสนา 
ศาสนาต่างๆ คือ ศาสนาพุทธ คริสต์ 
อิสลาม 

- 

ภมูิหลงัการทํางาน - 
คน ที� ม า จ ากวัฒนธ ร รมอง ค์ ก ร ที�
แตกต่างกัน ซึ�งเกิดจากการควบรวม
บริษัท 

 
หมายเหต ุ สญัลกัษณ์ (-) หมายถึง ไมพ่บการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมิตินั ,นๆ 

                                                           
1 ไมน่บัรวมบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน) เนื�องจาก
มีลกัษณะพิเศษ คือ เป็น regional office ของ โตโยต้า ในภมูิภาคเอเชีย แปซิฟิก จึงเป็นศนูย์กลางในการ
รวบรวมเอาคนจากประเทศตา่งๆ ในภมูิภาคเอเชีย แปซิฟิกมารวมไว้ ณ ที�นี , 
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การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก สญัชาติ อาย ุเพศ ความพิการ ภูมิ
หลงัการศกึษา ศาสนาและภมูิหลงัการทํางานนั ,น เป็นการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
บริษัทข้ามชาตใินประเทศ ซึ�งอาจสง่ผลตอ่ความคิด ความเชื�อ คา่นิยม วิธีการทํางานและวิถีการใช้
ชีวิตที�แตกตา่งกนั ซึ�งองค์กรควรตระหนกัและให้ความสําคญัในการจดัการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมที�เกิดจากปัจจัยดังกล่าวต่อไป เพื�อทําให้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมเกิดผลดี
มากกวา่ที�จะเป็นอปุสรรคตอ่องค์กร  
 
2.1.2) ทัศนคตต่ิอความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

จากการสมัภาษณ์บริษัทข้ามชาต ิพบวา่ บริษัทข้ามชาติมีทศันคติตอ่ความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมโดยสามารถแบง่ออกเป็น 3 ทิศทาง ดงันี , 

ก) ทศันคติแบบเป็นกลาง : ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดพฤติกรรมที�
แตกตา่งกนั 

ข) ทศันคตเิชิงบวก : ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดผลดีตอ่องค์กร 
ค) ทศันคติเชิงลบ : ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดปัญหา / อุปสรรคใน

การทํางาน 
 

ก) ทัศนคติแบบเป็นกลาง : ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก่อให้เกิดพฤติกรรมที�
แตกต่างกัน 

 
กลุ่มตวัอย่างได้แสดงทศันคติต่อความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยทศันคติในด้าน

แรกนั ,น คือ ทศันคตแิบบเป็นกลาง กลา่วคือ ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดพฤติกรรมที�
แตกตา่งกนัได้ โดยความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อายุและภูมิหลังการศึกษา” ของ
แตล่ะคนนั ,น จะสะท้อนออกมาซึ�งความคิด ความเชื�อและการแสดงออกซึ�งพฤติกรรมที�แตกตา่งกนั 
ดงันั ,น องค์กรจึงต้องทําความเข้าใจในความแตกต่างกันของความคิดและพฤติกรรม ซึ�งเกิดจาก
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “อายุและภูมิหลังการศึกษา” ดงัตัวอย่างการแสดง
พฤตกิรรมที�แตกตา่งกนั ซึ�งเกิดจากอายแุละภมูิหลงัการศกึษา ดงัตอ่ไปนี , 
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“ผมมองว่าความหลากหลายที�ทําให้เกิดปัญหามาจากภูมิหลัง มีทั ,งส่วนดีและสว่นไม่ดี ภูมิ
หลงัคือ ในลกัษณะของการศึกษา การเลี ,ยงดู ทําให้คนแต่ละคนมีความแตกต่างกันในการ 
express เรื�องของความรู้สกึ” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“อยา่งเรื�องของความต่างด้านอายุนี� สง่ผลต่อความเชื�อในเรื�องของความถกูต้องนะ มมุมอง
จะตา่งกนั เอาง่ายๆ เลย สมยันี ,นุง่กางเกงขาสั ,นผู้หญิงก็เป็นเรื�องถกูต้อง แตผู่้ใหญ่ก็จะมองไม่
ถกูต้อง ปัจจบุนัก็ไมถ่ึงกบัยอมรับได้ แตก็่ไมไ่ด้ปฏิเสธเพราะวา่กระแสมนัเยอะขึ ,นเรื�อยๆ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
 

“คือแตล่ะคนเขาก็มีความแตกตา่งของเขา เนื�องจากองค์กรของเรามนั dynamic มากๆ อย่าง
ด้านอายุ ไม่ว่าจะเป็นเด็กหรือผู้ใหญ่ เราไมเ่คยปิดกั ,น ดงันั ,น พนกังานของเราสามารถที�จะ
มี initiative อะไรก็ได้และสามารถทําได้ ทั jงเด็กๆและพวกที�อยู่มานานแล้ว ทกุคนสามารถ
ที�จะ take risk ได้ในการทํา คือ องค์กรของเราพยายามให้ทําอะไรที�ต่าง คิดต่าง อนันี ,ก็เลย
เป็นในเรื�องของการฟอร์มองค์กรขึ ,นมา เพราะฉะนั ,น มนัก็เลยมีความหลากหลาย ทั ,งความคิด
และพฤติกรรม  เรา believe ใน small action make a big different”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 

“เด็กรุ่นใหม่จะมีวิธีการทาํงาน มีความเชื�อ มีพฤติกรรมที�มันแตกต่าง เขาถกู motivate 
ด้วย factor ที�มนัต่างกบัคนที�อยู่อีกรุ่นหนึ�ง เพราะฉะนั ,นองค์กรก็ต้องเข้าใจ อย่างคนรุ่นเก่า 
ผู้บริหารสว่นใหญ่ก็จะเป็น Baby boomer พวกนี ,เป็นพวกทํางานหนกั อุทิศตนให้กับการ
ทํางาน งานคือชีวิต ชีวิตคืองาน แต่พอมาพวก Gen X ส่วนใหญ่ก็จะเป็นพวก middle 
manager ขึ ,นไป จะเริ�มมีชีวิตส่วนตัว เพราะฉะนั ,นถ้าเขาอยู่บ้านก็เป็นเวลาส่วนตัว 
เพราะฉะนั ,น เราจะติดต่ออะไรเขาก็ต้อง respect ในชีวิตครอบครัวเขา แต่เขาก็ work hard 
นะ พอมาถึงรุ่นเด็กจะเป็นพวก technology base นั�นก็คือ multi-skill อย่างเช่น สามารถคยุ
ได้แล้วก็เล่นมือถือไปด้วย ทุกอย่างมนั real time สําหรับเด็กรุ่นใหม่ ก็คือรอไม่ได้ ดงันั ,น 
องค์กรก็ need ที�จะต้อง feedback ให้แบบเร็วในแง่ performance เพื�อที�เป็นการ motivate 
หรือแม้แต่เป็นแนว network ก็คือการที�ให้เด็กใหม่มาทํางานในที�แบบเพื�อนน้อยก็อาจจะไม ่
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motivate เท่าไหร่ เพราะเขาต้องการอะไรที�แบบมี network กนั ซึ�งพอมนัเป็นความแตกต่าง
แบบนี ,ก็ต้อง need ทําความเข้าใจ เพื�อจะได้ launch นโยบายแต่ละอย่างให้มนั motivate คน
ทกุรุ่น”  

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 

 
ข) ทัศนคตเิชิงบวก : ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร 
 

ขณะที� ทศันคตขิองบริษัทข้ามชาตติอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมในด้านที�สองนั ,น 
คือ ทศันคตเิชิงบวก โดยกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เห็นพ้องกนัว่า ความหลากหลายไม่ได้เป็นอปุสรรค
ในการทํางานหรือทําให้เกิดปัญหาในการทํางาน แต่เป็นเรื�องที�ท้าทายมากกว่าในการที�จะจดัการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมให้สามารถอยู่ร่วมกนัได้ (จํานวน 6 บริษัท) ดงัตวัอย่างการแสดง
ทศันคตติอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรม ซึ�งไมไ่ด้เป็นอปุสรรคในการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ถ้าถามวา่เป็นปัญหาไหม ทกุอยา่งมนัก็มีปัญหา ถ้ามองในแง่ปัญหาคือการทาํยงัไงให้ทุก
คนทํางานร่วมกันได้ ตรงนี ,ก็ไม่ยากหรอก เป็นเรื�องท้าทายมากกว่าที�จะทําให้ต่างฝ่ายต่าง
รู้จกัซึ�งกนัและกนั แล้วก็ยอมรับในจดุยืนของแตล่ะคน”  
 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 
“เราค่อนข้างจะเป็นคุณค่าขององค์กรที�เข้มแข็ง มีทางที�แน่นอนอย่าง Toyota way มีอยู่ 2 
เรื�องใหญ่ๆ นั�นก็คือเรื�องของการปรับปรุงอย่างต่อเนื�อง ก็คือเน้นที�เรื�องงาน กบัอีกอนัหนึ�งคือ 
เน้นเรื�องคน คือ respect people เพราะฉะนั ,นพอมี theme ของ respect people มนัทําให้
เราไม่มองความแตกต่างของบุคคลเป็นอุปสรรค เรามองแค่ว่าเราจะช่วยเหลือกนัยงัไง 
แล้วก็เราเข้าใจเขาไหม เขาเข้าใจเราไหม” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 
 
 



132 

“ไม่คิดว่าเป็นปัญหา เพราะวา่จริงๆ แล้ว ทําให้เราได้เรียนรู้วฒันธรรมของเขา และทางเขาก็
ได้เรียนรู้วฒันธรรมของเรา โดยเฉพาะอาจารย์ที�เป็นตา่งชาติ เวลาที�เข้ามาทํางานด้วยกนัแล้ว 
เขาจะ nice มาก ไมว่า่จะเป็นในเรื�องที�การที�เขาพยายามจะเรียนภาษาไทย หรือการที�เขาจะ
ติดตอ่ภาษาองักฤษให้คนไทยเข้าใจ กบัพนกังานเองเขาก็ไมไ่ด้มีความรู้สกึวา่เขาเป็นต่างชาติ
แล้วเขาจะต้องรู้สกึวา่เหนือกวา่เธอ ไม่ใช่ แต่จะเป็นในลกัษณะ happy ในการทํางานร่วมกนั
มากกวา่”  
 

 (สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 
วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
“ความหลากหลายมันทําให้เราเกิด opportunity คือ โลกสมยันี ,มนัเป็นไปไม่ได้แล้วที�เรา
จะต้องไทยล้วน มันเป็นปัญหาสําหรับการจัดการให้มันลงตัวเท่านั ,น เพียงแต่ว่าความ
หลากหลายมนัไมไ่ด้ทําให้เกิดปัญหา แตก่ารจดัการไมเ่ป็นมนัทําให้เกิดปัญหา” 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“จริงๆ แล้วปัญหามันคือ challenging มากกว่าวา่ culture แตล่ะประเทศแตกต่างกนั ทําให้
มนัเป็นปัญหาได้เหมือนกนั ตวัอย่างเช่น อินเดียอาจจะพดูเยอะ คนไทยไม่ค่อยพดูเลย คือก็
ไม่ค่อย balance เวลานําเสนอ ฝรั�งจะค่อนข้างตรงไปตรงมา ในขณะที�คนไทยอาจจะไม ่
assertive เขาบอกให้ทําอะไรก็ทํา คืออนันี ,ก็คือ challenging คือทํายงัไงให้ทกุคนเรียนรู้และ
เข้าใจวฒันธรรมของเขา แล้วเราจะ handle เขายงัไง” 

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 

 

“พี�ไม่เคยมองความหลากหลายว่าเป็นปัญหาไง มนัอยูที่�การมองมากกว่า อย่างที�บอก มนั
ไมม่ีอะไรที�มนัราบเรียบไปได้หมด มนัก็มีอปุสรรคมีปัญหาเกิดขึ ,น ถ้าทกุคนช่วยกนัผ่านไปให้
ได้ มนัก็ผ่านไปได้ มนัไม่ได้บอกว่าทกุอย่างเจอปัญหามนัจะต้องตาย มนัไม่มีทาง ก็แก้กนัไป 
ทํากนัไป ความหลากหลายพี�ไมไ่ด้มองอยา่งนั ,น  พี�กลบัมองวา่เป็นเรื�องที�ดี”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 
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นอกจากนี , กลุม่ตวัอยา่งทั ,งหมด (จํานวน 14 บริษัท) มีทศันคติที�ดีตอ่ความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมในองค์กร โดยเห็นพ้องว่าความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรนอกจากจะไม่
เป็นปัญหาแล้ว ยังทําให้เกิดผลดีต่างๆ โดยกลุ่มตัวอย่างได้แสดงให้เห็นว่า ผลดีของความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมที�พบมากที�สุด คือ ความสร้างสรรค์ ความหลากหลายของความคิด 
มมุมองที�แตกตา่งกนัของคนที�มาจากวฒันธรรมตา่งกนัทําให้มีทางเลือกตา่งๆ มากขึ ,น (จํานวน 11 
บริษัท) ความเข้าใจอย่างลึกซึ ,งและการที�ได้ข้อมูลอย่างแท้จริงของกลุ่มเป้าหมายทางการตลาด 
(จํานวน 2 บริษัท) ความยืดหยุ่นของบุคคลและองค์กร (จํานวน 2 บริษัท) และการลดต้นทุน 
(จํานวน 1 บริษัท) ตามลําดบั ดงัตวัอย่างการแสดงทศันคติที�ดีตอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรม 
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เป็นการ add on idea กันมากกว่า เช่นวา่ถ้าอนันี ,จะทําอยา่งไรดี แตล่ะ gen ก็อาจจะบอก
ความเห็นของตวัเองที�แตกต่างกนั … ข้อดีก็แบบว่าทําอะไร มองอะไรได้หลายแง่มมุ เด็กรุ่น
ใหมก็่ได้โอกาส เพราะวา่ในองค์กรที�เขาไมไ่ด้ให้ความสาํคญักบัเด็กใหม ่เขาก็ไมรู้่หรอกวา่เด็ก
รุ่นนี ,เขาชอบได้มีโอกาสที�จะทําอะไรให้สําเ ร็จ ถึงบางคนเขาจะมองว่าน้องยังไม่มี
ประสบการณ์ ช่วยงาน admin ไปก่อน แต่ที�นี�เด็กรุ่นใหม่เราก็คือ ได้ทํา project ได้ lead 
project จริง เพราะฉะนั ,น เขาก็ได้ประโยชน์ คนรุ่นเก่าก็ได้ประโยชน์ในแง่ของการทําหน้าที�
เหมือนเป็น advisor ให้น้องได้ออกไปทํา” 

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
 

“มันเป็นเรื�องของการ sharing information หมายถึง ในสว่นของ information ที� cross 
ระหวา่งกนั เขาก็ต้องมาเรียนรู้ทั ,งในเรื�องของขนบธรรมเนียมวฒันธรรมเราเอง รวมไปถึงเรื�อง
ของ business เช่นเดียวกนั เราก็ได้เรียนรู้ในสว่นของวิธีการทํางาน ความคิด เรื�องของการ
แลกเปลี�ยนวฒันธรรม หลกัการทํางานระหวา่ง culture ของเขา กบั culture ของเรา ...สมมติ
ว่าเรามี project หนึ�ง project นี ,จะต้องไปดูแลลกูค้าบริษัทญี�ปุ่ น การที�เรามีพนกังานที�เป็น
ตา่งชาติ หรือเป็นคนญี�ปุ่ นเอง เขาก็จะมีเรื�องของการเข้าใจวฒันธรรมองค์กรที�มาจากดั ,งเดิม 
วา่แบบนี ,ควรจะ approach ไปที�ไหน กบัใคร อย่างไร ซึ�งมนัดีกว่า คนไทยที�ไม่รู้อะไรเลยแล้ว
เข้าไปคยุ ... เป็นเรื�องของมมุมองในเรื�องของการทํางานมากกวา่” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“ถ้าเป็นบริษัทเดียว มีแตค่นไทย มมุมอง แนวคิดมกัจะมองเดิมๆ เดียวกนั พอมีตา่งชาติ สไตล์
การทํางาน การเลี ,ยงดทีู�แตกต่าง เวลาประชุมเพื�อหาแนวทางแก้ไข บางทีผู้ ใหญ่ก็มีมุมมอง
กว้างขึ jน คนไทยเองก็ฉลาด เก่งกว่าต่างชาติก็มี ที�นี�ความแตกต่างเป็นข้อดี เมื�อเกิดปัญหา 
เราประชุมกัน พอมีหลายมุมมอง โอกาสที�จะแก้ปัญหาได้ถูกต้อง cost save ด้วย 

smooth ด้วย หลากหลายดีกว่าชาติเดียวหรือคนวัยเดียว” 
 

(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  
บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 

 
“ความหลากหลายมนัดีตรงที�ว่า เราก็ได้ประสบการณ์หรือมุมมองใหม่ๆ คนที�มีลกัษณะ 
working style หรือว่า culture ที�เป็นอินเดีย culture ที�แตกต่างกนั ไม่ใช่หมายความว่านิสยั
เขาต่างกันนะ แต่ว่าเขาอาจจะต้องการ output แบบนี ,เหมือนกนั แต่ว่าวิธีที�เขาจะใช้มนัไม่
เหมือนกัน ... สมมติว่าเราเป็นคนไทยก็จะคิดแบบคนไทยคิด แต่ถ้าเกิดเป็นต่างชาติหรือว่า
เป็นฝรั�งเป็นอินเตอร์อาจจะมีวิธีคิดที�เลง็ไปที� output มากกวา่กระบวนการ“ 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“เพราะว่าองค์กรขาย product ให้ consumer มีความแตกต่างกัน เพราะฉะนั ,นความ
หลากหลายจะทําให้มี idea มองแตกต่างกันไป หลากหลายมมุขึ ,นมา เนื�องจากตอนนี ,
บริษัทเราเน้นในเรื�องของ gender และสินค้าของเราเป็น beauty product แล้วก็ผู้ ที�ตดัสินใจ
ซื ,อสนิค้าเป็นผู้หญิง ตรงนี ,ประโยชน์คือ link กบัทาง business ด้วยเช่นกนั เพราะว่าเวลาการ 
design หรือ คิดแบบตา่งๆ เราก็จะได้รู้ inside จริงๆ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 

“ในการบริหารงาน  บางครั ,งคนๆ เดียวไมม่ีทางที�จะเห็นได้ทกุทาง คนอื�นที�มาจากมมุหรือจาก
ด้านที�ตา่งกนั เขาอาจจะมีลกัษณะ ประสบการณ์ในอดีตตา่งกนั พอให้แนวคิดที�เสริมสร้าง 
เป็นเหมือนภมิูคุ้มกันการทํางานส่วนนัjนให้มันราบรื�นยิ�งขึ jน เพราะฉะนั ,นความเห็นที�
แตกต่างช่วยให้เราเห็นภาพที�สมบูรณ์มากขึ jน” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“ก็เราได้เรียนรู้วฒันธรรมของเขา ทําให้เหมือนกับบริษัทไม่ได้มีแค่ direction เดียว ทําให้มี
ความหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นเรื� องความคิดมุมมอง จะมีทุกอย่างผสมกัน เราก็
สามารถหยิบข้อดีของแตล่ะอนัมาใช้ได้ ตรงนั ,นที�เป็นประโยชน์“  

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 
 

“ข้อดีคือผมคิดว่าทําให้เราเรียนรู้ได้ตลอด มนัไม่หยุดนิ�ง เพราะว่าพอมนัมีความแตกต่างมี
ความหลากหลาย เลยทําให้เราต้องอยู่กับมันให้ได้ และพยายามสร้างให้เป็น team work 
ด้วยกัน … ความหลากหลายของคน แน่นอนมันเป็นเรื� องของการเรียนรู้ การแชร์
ประสบการณ์ร่วมกัน อยา่งปัญหาเกิดขึ ,นที�หนึ�ง ที�หนึ�งตรวจพบเจอสาเหตแุล้วก็แก้ไขสําเร็จ 
เขารู้ว่าจะมีโอกาสเกิดขึ ,นกบัที�อื�น เขาก็แชร์ไปก่อนเพื�อป้องกนัและยก standard ให้กบัที�อื�น 
บางทีเราอ่าน email เราจะเห็นว่าบางทีมนัไม่ได้เป็นแค่ประเทศไทย แต่มนัมี case ที�เกิดขึ ,น
ทั�วโลก เขาแชร์กนัให้รับรู้กนัทั�วถึง อย่างเช่น สมมติว่าในกลุม่ของ HRD เป็นการจดั training 
conference ใน Asia pacific แตล่ะประเทศก็จะมาคยุถึงตวั raise practice ของเขา เราก็จะ
ดวูา่ของเขาเป็นยงัไง เอามาใช้กบัของเราได้ไหม ก็จะแชร์ๆ กนั 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 
 

“ความหลากหลายมีประโยชน์ในด้านของมุมมอง เราได้เห็นในจุดที� เรามองไม่ถึง 
อย่างให้การบริการแขก มุมมองของคนเก่าก็จะช่วยมองว่าอะไรที�ทําให้ดูมีคุณค่า มีราคา 
มมุมองของคนรุ่นใหม่ก็ทําให้รู้ว่าเดี�ยวนี , trend ไปยงัไงแล้ว ต้องตามให้ทนั มมุมองของคน
ความรู้น้อยแตป่ระสบการณ์เยอะ เขาอาจจะแชร์ได้วา่มนัควรจะเป็นอยา่งไร มมุมองของคนที�
มีความรู้มากเขาก็อาจจะนําความรู้ใหม่ๆ  เข้ามา”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
  
“ถ้าประโยชน์นา่จะเป็นการปรับตวัเข้ากบัความแตกตา่งของคน มันทาํให้เหมือนรู้สึกว่าเรา
ยดืหยุ่นได้มากขึ jนด้วย“  

 
(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 

บริติท เคานซิล) 
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“คิดวา่เป็นในเรื�องบวก เราคงไม่สามารถคิดเหมือนกนัในทกุเรื�องได้ ความต่างมันทําให้เรา
มองต่างมุม ทุกคนสามารถ add value ได้ เพียงแต่ว่าตอน end up เราจะตดัสินใจยงัไง 
พอตัดสินใจแล้ว เราจะต้องตัดสินใจไปร่วมกัน ไม่มีใครผิดไม่มีใครถูกในแง่ของความคิด 
เพียงแต่ว่าอนัไหนมนั work หรือไม่ work มากกว่า เรายอมรับในความแตกต่าง เพราะเรา
ยอมรับในเรื�อง diversity” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“พี�กลบัมองว่าความหลากหลายเป็นเรื�องที�ดี เพราะความหลากหลายของช่วงอายุคนเข้า
มา มันก็เป็น experience ประสบการณ์ที� มันมาจากหลายกลุ่มหลายคน บางทีผู้ ใหญ่
มองบางทีมันอาจจะไม่ใช่ก็ได้ คือผู้ ใหญ่โอเคผ่านประสบการณ์นั ,นมา แต่ว่าบางทีคนรุ่น
ใหม ่เขาก็จะมีอะไรที�มนัใหมซ่ึ�งคนรุ่นเราไมเ่คยรู้ ถ้าเราหดัที�จะหนัไปรับฟังเขาบ้างแล้วก็ดเูขา 
บางทีมนัก็มีอะไรที�น่าสนใจอยู่ตรงนั ,น  หรืออย่างคนญี�ปุ่ นมา สมมติว่าเราบริหารกนัเองมนัก็
เป็นไปไม่ได้อยู่แล้วในองค์กรญี�ปุ่ นแบบนี , มันก็ต้องมีคนญี�ปุ่ นเข้ามาดู เพราะว่านี�มันเป็น
องค์กรญี�ปุ่ น แล้วการ deal นี� เนื�องจากว่า Mitsuho เป็นแบงค์ญี�ปุ่ น  deal กบัลกูค้า ลกูค้า
สว่นใหญ่ majority เป็นญี�ปุ่ น เพราะฉะนั ,นการมีเขามา หนึ�งก็คือว่าเขารู้จักคนญี�ปุ่นดีกว่า
เรา หรือว่าลูกค้าบางคนเป็นลูกค้าที�มาจากบริษัทแม่ คือเขามี relation กับแม่มา 
เพราะฉะนัjนเขาก็มามี reaction กับเรา อย่างนี , หรือว่าการติดต่อสื�อสารบางทีติดต่อ
กลบัไปที� head office ญี�ปุ่ นบางคนพดูภาษาองักฤษไมไ่ด้ คนไทยก็คยุไมไ่ด้ การมีคนพวกนี j
มาก็จะช่วยให้การสื�อสารมันง่าย ก็คือให้เขาคุยกัน เพราะว่าบางทีคุยกันไม่รู้เรื�องแล้ว 
คุยโทรศัพท์ภาษาอังกฤษกันไม่ได้ หรือส่ง email มาเป็นภาษาญี� ปุ่น ถ้าไม่มีคนกลุ่มนี j
อยู่ช่วยอ่านก็คงไม่ได้ ขณะเดียวกนัถ้าญี�ปุ่ นมาตั ,งบริษัทในเมืองไทย แล้วไม่มีคนไทยทําเลย
มนัก็ไมไ่ด้อีก เพราะวา่ใครจะรู้จกัประเทศเราได้ดีกวา่คนไทย พี�ถึงมองว่ามนัเป็นการพึ�งพากนั
มากกวา่” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 
“ข้อดีของทางองค์กร มนัทําให้เราบริหารคนได้ครอบคลมุก็กว้างขึ ,น กฎระเบียบอะไรก็ต้อง
คํานงึถึงสว่นรวมที�สามารถปฏิบตัิได้ ไมไ่ด้เอาอยา่งใดอยา่งหนึ�ง มันยดืหยุ่นมากขึ jนนั�นเอง” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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ค) ทัศนคตเิชิงลบ : ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก่อให้เกิดปัญหา / อุปสรรคในการ
ทาํงาน 

 
ขณะที� ทศันคติตอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในด้านสดุท้าย

นั ,น คือ ทศันคติเชิงลบ โดยกลุ่มตวัอย่าง (จํานวน 4 คน) ได้แสดงให้เห็นว่า ความหลากหลายทาง
วฒันธรรมสง่ผลตอ่พฤติกรรมที�เป็นปัญหาได้ กล่าวคือ ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก 
“ภมูิหลังการศึกษา” (จํานวน 2 คน) มีผลทําให้ความกล้าแสดงออกในการแสดงความคิดเห็นของ
บคุลากรแตกตา่งกัน โดยคนจบการศึกษาจากต่างประเทศจะมีความกล้าแสดงออกในการแสดง
ความคดิเห็นอยา่งตรงไปตรงมามากกวา่คนที�จบการศกึษาภายในประเทศ หรือคนที�ไม่มีการศกึษา
จะปิดรับความรู้ใหม่ๆ ดงัตวัอย่างการแสดงทศันคติตอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก
ภมูิหลงัการศกึษา ซึ�งเป็นอปุสรรคหรือก่อให้เกิดปัญหาในการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ผมมองวา่สิ�งเหลา่นี ,ขึ jนอยู่กับว่าเขาถกูเลี jยงดมูาอย่างไร ได้รับการศึกษามาแนวไหน ถ้า
แบบไทยดั ,งเดิม สงสยัคณุก็ไม่ถาม ถ้าเกิดคนได้รับการศึกษามาแบบก้าวหน้า อาจจะยกมือ
ถาม แตบ่างคนที�มากลางๆ เขาอาจจะประชมุเสร็จ ออกมาถามหน้าห้อง ลกัษณะนี ,ผมมองว่า
เกิดปัญหา เพราะว่าลกัษณะของการประชุมงาน เราไม่สามารถเห็นภาพรวมได้อย่างแท้จริง 
จะเห็นภาพรวมเฉพาะในส่วนคนที�พูดออกมา ในสว่นคนที�กล้าแสดงออก ในเรื�องของความ
กล้าแสดงออกต่างกัน มันก็เกิดปัญหา เพราะว่าในเมื�อบางคนอาจจะไม่ถามเลยถึงแม้ว่า
ประชมุจบ แตเ่อาไปพดูหลงัประชุม ถ้าเราขอความคิดเห็นหรือว่ามีคนเสนองานขึ ,นมา คนไม่
เห็นด้วยเขาก็ยกเหตุผลของเขา แต่ถ้าคนไม่เห็นด้วยแต่ไม่ยกมาพูดหน้าห้องกับหัวหน้า 
หวัหน้าก็ต้องตดัสินใจด้วยคนเดียว ไม่ใช่เสียงสว่นใหญ่ ผลการดําเนินงานต่อมาก็อาจจะไม่
เห็นด้วยกบัวิธีการที�ตดัสนิใจไป เพราะฉะนั ,นความราบรื�นมนัก็ต่างกนั นี�คือผมมองว่ามนัเป็น
ปัญหา คือภมูิหลงั” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ถ้าถามว่าความหลากหลายด้านไหนที�จะมีปัญหาในองค์กร ก็คงเป็นความหลากหลาย
ด้านความคิดและความรู้ เพราะวา่การที�เขาไม่รู้ เขาก็จะปิดการรับ ฉะนั ,นต้องทําให้เขาเปิด
ก่อน ถึงจะทําให้เขารู้ได้ สมยัก่อนคนจะมองว่าจะต้องทํางานตําแหน่งนี ,ไปจนตาย แต่เราก็
พยายามเปลี�ยนความคิดว่าคนทกุคนควรจะมีความก้าวหน้าในงาน จากตอนแรกที�เข้าไปไม่
สนใจไม ่train ก็ภมูิใจว่าเราสามารถเปลี�ยนหรือแลกเวลาที�โรงแรมในเครือต้องการให้ไปช่วย
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จะไมม่ีใครไปเลย แตพ่อเราพดูคยุกบัเขาเราก็ต้องเริ�มจากคนที�อยากก่อน ค่อยๆ เริ�มทีละหนึ�ง
ไปสองสาม ณ ตอนนี ,พอโรงแรมต้องการคนไปช่วย เดี�ยวนี ,ก็จะมีคนมาสมคัรจากสมยัก่อนที�
ไม่มีเลยต้องคยุกนันาน นอกจากนี ,เราก็มีการให้คําชม ให้เขารู้สึกดี เราให้ความรู้เขา เวลาที�
เขาไปฝึกงานหรือติดตอ่กบัใคร ให้ข้อมลูความรู้ เตรียมเอกสารให้”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 
ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” (จํานวน 1 คน) มีผลทําให้คนที�เป็น

เพศที�สามจะมีเรื�องของการใช้อารมณ์มากกว่าเพศปกติ ดงัตวัอย่างการแสดงทัศนคติต่อความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจากเพศ ซึ�งเป็นอุปสรรคหรือก่อให้เกิดปัญหาในการทํางาน 
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ไมเ่ชิงเป็นอปุสรรค แตอ่าจจะมีบ้าง เช่น เพศที�ไม่ใช่ชายและหญิง ก็จะ emotional ส่งผล
ในเรื�องของ communication  การ communicate ยิ�งหลายคนก็หลายแบบ นอกจากด้วย
จํานวนพนกังานที�เยอะแล้ว พอเป็นหลายเพศ หลายอาย ุหลายอะไร ก็จะมีความรู้สกึว่า เรา
ต้อง communicate ทกุอย่างให้เป๊ะ ไม่ใช่แบบอีกกลุม่ฟังแล้วโอเค แต่อีกกลุม่ฟังแล้วเธอว่า
อะไรฉนัรึเปลา่ หรือทําไมเธอคยุกบัคนไทยเป็นแบบนั ,น หรือ benefit คณุให้คนไทยเยอะไปรึ
เปลา่ ให้ฝรั�งเยอะไปรึเปลา่ อนันั ,นก็อาจจะมีปัญหาตามมา“  

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
ขณะที� ความหลากหลายทางวัฒนธรรมด้าน “ภูมิหลังการทํางาน” มีผลทําให้เป็น

อุปสรรคต่อองค์กร 2 ลักษณะ คือ ประการแรก คนที�มาจากคนละวัฒนธรรมองค์กรไม่พูดคุย
ปฏิสมัพนัธ์กนั นอกจากเรื�องงานเทา่นั ,น และประการสดุท้าย คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรตา่งกนั
เรียกร้องสิทธิที�เท่าเทียมกันกับบุคลากรคนอื�นๆ ที�ได้รับมากกว่าตนเอง ดังตัวอย่างการแสดง
ทัศนคติต่อความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจากภูมิหลังการทํางาน ซึ�งเป็นอุปสรรคหรือ
ก่อให้เกิดปัญหาในการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 
 

“เมื�อเทียบกบัเมื�อสมยัก่อนแรกๆ ที�มา ต่างคนต่างอยู่ เวลาเขาประชุมกนั มีความรู้สกึเหมือน
เป็นคนแปลกหน้าสภาพการทํางาน มนัอยู่กันคนละตึกด้วย แล้วงานก็บางครั ,งอาจจะไม่ได้
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เกี�ยวข้อง ยกเว้นบางคนที�จะต้องมาเกี�ยวข้องกบัทางด้านวิศวกรรม กบังาน design ก็ประชมุก็
ประชมุกนั แตไ่อ้ relation มนัยงัไม่เคย เหมือนคุยแค่เรื�องงานแล้วก็จบ แล้วก็แล้วกันไป 
ต่างคนก็ต่างแยกย้าย คณุอยูต่กึโน้น ผมอยูต่กึนี , บรรยากาศการทํางานก็จะไม่ดี นี�ก็คือสิ�งที�
เราพยายามละลาย”  

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 
 

“ปัญหาในที�นี�ก็ลกัษณะคล้ายๆ กบัวา่ สิ�งที�คณุได้รับจากบริษัท คุณได้มากกว่าผมในเรื�องนี j 
คณุได้โบนสัตั ,ง 6 เดือน ผมเดือนเดียว มนัไมถ่ึงกบัขนาดพนกังานไปขดัแย้งกนัเอง เพียงแต่ว่า
เขายงัมีกลุม่ของตวัเองอยู ่ไมถ่ึงขนาดเรียกวา่ประท้วง แตเ่รียกวา่มี voice เข้ามายงับริษัท เขา
ไม่ไป voice กันเองหรอก เขาก็ voice ผ่านคณะกรรมการสวัสดิการ ซึ�งคณะกรรมการ
สวสัดิการก็เป็นอีกกิจกรรมหนึ�งที�เราได้ตั ,งขึ ,นมานะ ถ้าจะวา่ไปแล้วโดยกฎหมายด้วยต้องม ีแต่
สิ�งที� voiceเข้ามา มนัก็เหมือนเป็นช่องทางของระบาย เหมือนกับกานํ ,าร้อนที�มนัต้มพอเวลา
มันเดือดๆ แล้วก็มีไอมีควันต่างๆ ต้องดันขึ ,นมา มันก็จะมีรูสําหรับระบายเพื�อไม่ให้ฝามัน
ระเบิด ตมู ออกมา เมื�อมี voice ผา่นเข้ามาคณะกรรมการสวสัดิการ หรือ welfare committee 
มนัก็เป็นเรื�องที� HR กบัหนว่ยงานที�เกี�ยวข้องเข้าไปพิจารณาวา่เรื�องไหนบ้างที�เราสามารถที�จะ 
support ความต้องการของเขาก็เริ�มจากตรงนั ,นด้วย”  

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
นอกจากนี , กลุ่มตวัอย่าง (จํานวน 8 บริษัท) ได้แสดงให้ว่า ความหลากหลายทาง

วฒันธรรมในองค์กรทําให้เกิดปัญหาในการทํางาน ซึ�งปัญหาที�พบมากที�สุดคือ ความเข้าใจหรือ
ความคิดเห็นไม่ตรงกัน (จํานวน 6 บริษัท) หรือข้อผิดพลาดในการสื�อสารเนื�องมาจากภาษาหรือ
วฒันธรรมที�แตกต่างกัน (จํานวน 2 บริษัท) อย่างไรก็ตาม กลุ่มตวัอย่างได้เพิ�มเติมว่า การพูดคยุ
และทําความเข้าใจกันทําให้ปัญหาดังกล่าวยุติได้ เพราะบุคลากรมีความเป็นมืออาชีพในการ
ทํางาน (professional) ดงัตวัอย่างการแสดงทศันคติต่อความหลากหลายทางวฒันธรรมที�ทําให้
เกิดอปุสรรคหรือปัญหาในการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 

 
“สว่นใหญ่เป็นลกัษณะปัญหาในเรื�องงาน บางทีความเห็นไม่ตรงกันบ้าง แต่ของพวกนี ,พี�
มองวา่มนัมีทางออก ในตวัของมนัเอง แต่เรามอง positive ก็เพราะว่าเราทํางานไง มนัก็มีข้อ
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ขดัแย้ง ถ้าเราไม่ทําอะไรเลย วนัๆ ไม่ทํางานมนัคงไม่คยุกนั มนัคงไม่มีข้อขดัแย้ง แต่นี�ทกุวนั
เราทํางาน หวัหน้ากบัลกูน้องพอทํางานบางทีมนัก็มีจุดที�ความเห็นมนัไม่ลงรอยกนั มนัก็ต้อง
คยุ มนัเป็นแคค่นละมมุมอง คนละอายกุนัก็เทา่นั ,นเอง” 

 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 
“คนที�อายตุ่างกนั เพศต่างกนั วยัต่างกนั การศึกษาไม่เหมือนกัน ต้องมีการไม่เข้าใจบ้าง 
สมมติคณุจบเมืองนอกมามาคยุกบัพนกังานปกติที�อาจจะอยู่มานาน เขาก็อาจจะมีความไม่
เข้าใจกันในการสื�อสารเท่านั ,นเอง คงไม่เป็นปัญหา แต่ต้องใช้เวลาต่างกันในการสื�อสาร
เทา่นั ,นเอง “ 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

  

“ผลเสียก็คือว่า วฒันธรรมอะไรมนัอาจจะต่างกันอะไรทํานองนี , ทําให้เกิดความไม่พอใจ
บ้างในบางเรื�อง ไม่เห็นด้วยนิดหน่อย หรือไม่ให้ความร่วมมือบ้างบางเรื�อง อย่างเช่น
เรื�องการรักษาเวลา ตรงเวลา พนกังานญี�ปุ่ นคอ่นข้างตรงเวลาทกุเรื�อง แตค่นไทยเขาจะไมค่อ่ย 
ยงัจะช้า ก็เป็นเรื�องเวลา” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“มีผู้ บริหารจาก (…) ทาง HR ได้ข่าวมาว่า ไม่ค่อยให้การยอมรับผู้บริหารชาว(…) 
เนื� องจากสไตล์การทํางาน มุมมองเขาอีกแบบ สมมติสถานการณ์เดียวกัน (…) จะ
ตรงไปตรงมา แก้ไขปัญหาแบบเร็ว โดยไมแ่คร์ใคร ไมแ่คร์ความรู้สกึ ขณะที�คนไทย มมุมองจะ 
soft หน่อย ถ้าลกูค้าติดประเด็นต้องทําแบบนี ,จะดีกว่า (…) อาจจะบอกว่าไม่ได้ เขาต้องการ
ความสําเร็จ ทุกคนต้องการเป้ายอดขาย ไม่สนเรื�องของจิตใจเท่าไร ทั ,งพนกังานหรือลกูค้า 
มุมมองอาจจะแตกต่างกันบ้างก็อาจจะมี conflict กันบ้าง แต่สุดท้ายคือ ทั ,งผู้บริหารและ
พนกังานมีเป้าเดียวกนั คือ ให้ business เดินตอ่ไปได้ มี conflict ได้ แต่สดุท้ายก็จะมีบทสรุป
ที�ลงเอยด้วยดี” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  
บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
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“มีเสมอเรื�องความเห็นไม่ตรงกัน มีตลอดไมว่า่จะตา่งชาติหรือคนไทย โดยสว่นมากแล้วถ้า
เป็นเรื�องเกี�ยวกับงานคนที�ไม่เห็นด้วยก็อธิบายในมุมมองเขา ที�เหลือก็พร้อมรับฟังแล้วก็
พิจารณาวา่ได้หรือไมไ่ด้ ไมไ่ด้ก็อธิบายวา่ทําไม แตถ้่าได้ก็โอเค ก็มีการพดูคยุกนัมากกวา่” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“ถ้าพดูถึงข้อเสีย ในแง่ของความแตกต่างบางอย่างอาจจะมีบ้าง แต่ว่าสดุท้ายแล้วเราคยุกนั
ถึงเรื�องของปัญหา แล้วมนัก็สามารถที�จะจบลงได้ อย่างเช่น อาจจะเป็นผมเคยมี case หนึ�ง
เป็นคน (...) ต้องการข้อมลูจากเรา คน (...) ก็ค่อนข้างจะใช้เวลากระชั ,น ก็เกิดการสื�อสารเพื�อ 
tune กนัให้ได้ ก็มาถึงจดุหนึ�งปัญหามนัก็ถกูเคลยีร์ไป เพราะวา่เราก็พยายามเข้าใจจากมมุใน
ตวั Toyota way แล้วอนัไหนที�พยายามปรับเข้าหากนัได้ บางครัjง email หรือ โทรศัพท์
อาจจะไม่เข้าใจกัน แต่พอถงึเวลาที�เจอกนัและคุยกัน แล้วรู้วา่ปัญหาต้องจบ มนัสามารถ
ที�จะผา่นไปได้”  

 

(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 

“เรื�องของการสื�อสารที�ทําให้เป็นประเด็น เช่นสําเนียงในการพดู ฝรั�งเวลาพดู หรืออินเดียสา่ย
หวัคือโอเค มนัคือเรื�องของการสื�อสารมากกว่า ความเข้าใจไม่ตรงกัน”  

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 

 

“มนัมีข้อเสยี คือ เข้าใจผิดไง ถ้าตีก็ประมาณ 3 ประการ ประการแรกก็คือเรื�องของเวลา เวลา
สื�อสารมนัสั ,น มีเวลาอธิบายได้น้อย อนัที�สองเรื�องของคําศัพท์ technical term ศัพท์ยาก 
ไม่รู้ก็ไม่เข้าใจ อนัที�สามจะเป็นเรื�องของวฒันธรรม อย่างคนญี� ปุ่นสงสัยเขาจะไม่ถามเขา
จะนิ�ง เหมือนคนไทยเหมือนกันถ้านิ�งเมื�อไหร่คือไม่รู้เรื�อง ถ้าถามมากๆ แปลว่ารู้เรื�อง 
พี�จะชอบบอกฝรั�งวา่เวลาคณุคยุกบัคนไทยะ ถ้ามนันิ�งแล้วยิ ,มแปลวา่ไมรู้่เรื�อง คณุถามมนัเลย 
ถ้าเกิดคนนั ,นถามมากๆ คนนั ,นรู้เรื�อง”  

 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
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สามารถสรุปทัศนคติของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยต่อความหลากหลายทาง
วฒันธรรมได้ดงัตารางที� 4.5 จะเห็นได้วา่ ทศันคติตอ่ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรนั ,น 
บริษัทข้ามชาตสิว่นใหญ่มองวา่ ความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นมีข้อดีมากกว่าข้อเสีย และการ
จะทําให้ความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นเกิดผลดีต่อองค์กรได้ องค์กรจึงต้องมีวิธีการจดัการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมดงักล่าว ดงันั ,น ในเรื�องถดัไป เราจะมาพิจารณารูปแบบและแนว
ทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย
ตอ่ไป  
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ตารางที� 4.5  แสดงทัศนคติของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยต่อความหลากหลายทาง

วฒันธรรม  
 

ทัศนคตต่ิอ 
ความหลากหลาย 
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียด 
ทัศนคตต่ิอความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
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ตแิ
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ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อายุและภูมิหลังการศึกษา” จะ
สะท้อนออกมาซึ�งความคิด ความเชื�อและการแสดงออกพฤติกรรมที�แตกตา่งกนั  

• ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อายุ” จําแนกได้ ดงันี , 
o Baby Boomer   จะเป็นคนที�มีชีวิตเพื�อการทํางาน เคารพกฎเกณฑ์ กติกา 

อดทน ให้ความสําคัญกับผลงานแม้ว่าจะต้องใช้เวลานานกว่าจะประสบ
ความสําเร็จ อีกทั ,งยงัมีแนวคิดที�จะทํางานหนกัเพื�อสร้างเนื ,อสร้างตวั มีความ
ทุม่เทกบัการทํางานและองค์กรมาก คนกลุม่นี ,จะไมเ่ปลี�ยนงานบ่อยเนื�องจาก มี
ความจงรักภกัดีกบัองค์กรอยา่งมากแล้ว  

o Generation X มีลกัษณะพฤติกรรมชอบอะไรง่ายๆ ไม่ต้องเป็นทางการ ให้
ความสําคญักับเรื�องความสมดุลระหว่างงานกับครอบครัว (Work – life 
balance) มีแนวคิดและการทํางานในลกัษณะรู้ทุกอย่างทําทุกอย่างได้เพียง
ลาํพงัไมพ่ึ�งพาใคร มีความคิดเปิดกว้าง พร้อมรับฟังข้อติติงเพื�อการปรับปรุงและ
พฒันาตนเอง  

o Generation Y เป็นกลุม่คนที�โตมาพร้อมกบัคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยี เป็นวยั
ที�เพิ�งเริ�มเข้าสู่วัยทํางาน มีลกัษณะนิสยัชอบแสดงออก มีความเป็นตัวของ
ตวัเองสงู ไมช่อบอยูใ่นกรอบและไมช่อบเงื�อนไข คนกลุม่นี ,ต้องการความชดัเจน
ในการทํางานว่าสิ�งที�ทํามีผลต่อตนเองและต่อหน่วยงานอย่างไร อีกทั ,งยังมี
ความสามารถในการทํางานที�เกี�ยวกบัการติดตอ่สื�อสาร และยงัสามารถทํางาน
หลายๆ อยา่งได้ในเวลาเดียวกนั 

• ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภมิูหลังการศึกษา” จําแนกได้ ดงันี , 
o คนที�จบการศึกษาจากต่างประเทศ จะมีลกัษณะของการแสดงความคิดเห็น

อยา่งตรงไปตรงมา ตามวฒันธรรมและการปฏิบตัิอย่างชาวตะวนัตก ที�มีความ
เที�ยงตรงและรับฟังความคิดเห็นของผู้ อื�น จึงทําให้คนที�จบการศึกษาจาก
ตา่งประเทศเป็นคนที�กล้าแสดงความคิดเห็น 

o คนที�จบการศึกษาภายในประเทศ จะมีกรอบของวฒันธรรมที�ต้องเคารพใน
อาวโุส ไมโ่ต้แย้งและที�สาํคญัคือ เรื�องของการรักษาหน้า ทําให้ลกัษณะของคน
ที�จบภายในประเทศจึงไมก่ล้าแสดงความคิดเห็นอยา่งตรงไปตรงมา  
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ทัศนคตต่ิอ 
ความหลากหลาย 
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียด 
ทัศนคตต่ิอความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
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• ความหลากหลายทางวฒันธรรมทําให้เกิดความท้าทายในการจดัการให้สามารถอยู่
ร่วมกนัได้  

• ผลดีของความหลากหลายทางวฒันธรรมที�พบมากที�สดุคือ  
o ความสร้างสรรค์ ความหลากหลายของความคิด มมุมองที�แตกต่างกนัของคน

ที�มาจากวฒันธรรมตา่งกนัทําให้มีทางเลอืกตา่งๆ มากขึ ,น (จํานวน 11 บริษัท) 
o ความเข้าใจอย่างลึกซึ ,งและการที�ได้ข้อมลูอย่างแท้จริงของกลุ่มเป้าหมายทาง

การตลาด (จํานวน 2 บริษัท) 
o ความยืดหยุน่ของบคุคลและองค์กร (จํานวน 2 บริษัท) 
o การลดต้นทนุ (จํานวน 1 บริษัท) 
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• ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดปัญหา/อปุสรรคในการทํางาน โดยสง่ผล
ตอ่พฤติกรรมที�เป็นปัญหาได้  
o ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการศึกษา” มีผลทําให้

ความกล้าแสดงออกในการแสดงความคิดเห็นของบุคลากรแตกต่างกัน ทําให้
การประชมุหรือการดําเนินงานไมส่ามารถดําเนินการได้  

o ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” มีผลทําให้คนที�เป็นเพศที�สาม
จะมีเรื�องของการใช้อารมณ์มากกวา่เพศปกติ  

o ความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “ภูมิหลังการทํางาน” มีผลทําให้เป็น
อุปสรรคต่อองค์กร 2 ลกัษณะ คือ ประการแรก คนที�มาจากคนละวฒันธรรม
องค์กรไม่พดูคุยปฏิสมัพนัธ์กัน นอกจากเรื�องงานเท่านั ,น และประการสดุท้าย 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรตา่งกนัเรียกร้องสทิธิที�เทา่เทียมกนักบับคุลากรคน
อื�นๆ ที�ได้รับมากกวา่ตนเอง  

• ผลเสยีของความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรทําให้เกิดปัญหาในการทํางาน  
o ความเข้าใจหรือความคิดเห็นไมต่รงกนั (จํานวน 6 บริษัท) 
o การสื�อสารผิดพลาดเนื�องมาจากภาษาที�แตกตา่งกนั (จํานวน 2 บริษัท) 

• อย่างไรก็ตาม การพดูคยุและทําความเข้าใจกนัทําให้ปัญหาดงักลา่วยุติได้ เพราะ
บคุลากรมีความเป็นมืออาชีพในการทํางาน (professional) 
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2.2) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

 

จากการรวบรวมและประมวลผลการสมัภาษณ์รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการ
จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจํานวน 14 บริษัท รวม
ทั ,งหมด 15 คน (มี 1 บริษัทที�ให้สมัภาษณ์ 2 คน)และผู้ทรงคณุวฒุิ 9 ท่าน พบว่า การจดัการความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมขององค์กรนั ,นเป็นหน้าที�ความรับผิดชอบของแผนกทรัพยากรบุคคล 
(Human Resources) โดยสามารถจําแนกรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยออกเป็น 2 แนวทาง คือ  

2.2.1) แนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management Approach)  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

• การจดัตั ,งแผนก Diversity Management 
2.2.2) แนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม (Intercultural Communication 

Approach)  
ก) การเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกับความหลากหลายทาง
วฒันธรรม เช่น การฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียน
ภาษา 

ข) การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การส ร้างวัฒนธรรมอง ค์กร  การ สื� อสารภายในอง ค์กรและการ
ประชาสมัพนัธ์ 

ง) การสร้างทีม (Team Building) 
จ) การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุ่ม
วฒันธรรม 

ฉ) การจดัการความรู้ 
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ตารางที� 4.6  แสดงรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

 

รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการ 
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

แนวทางด้านการจัดการองค์กร  
(Management Approach) 

จาํนวน 
บริษัทข้ามชาต ิ1 

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลอืก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

• การจดัตั ,งแผนก Diversity Management 2 

 
9 
10 
13 
 
5 
3 

แนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  
(Intercultural Communication Approach) 

จาํนวน 
บริษัทข้ามชาต ิ1 

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม / ทํางานกบัความหลากหลาย  

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม  

• การปฐมนิเทศ  

• การเรียนภาษา 
ข) การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างวฒันธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสมัพนัธ์ 
ง) การสร้างทีม (Team Building) 
จ) การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่วฒันธรรม 
ฉ) การจดัการความความรู้ 2 

14 
11 
6 
5 
12 
10 
5 
3 

 

หมายเหต ุ สามารถดรูายละเอียดการรับรู้และแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยแตล่ะแหง่ (ทั ,ง 14 บริษัท) ได้ที� “ภาคผนวก ก” 

                                                           
1 ตอบได้มากกวา่ 1 แนวทางฯ 
2 ข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคณุวฒุ ิ
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2.2.1)  แนวทางด้านการจัดการองค์กร (Management Approach) 
 

จากการสัมภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติและผู้ ทรงคุณวุฒิ พบว่า บุคลากรใน
บริษัทข้ามชาติได้เน้นรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมใน “แนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management Approach)” ซึ�งเป็นมมุมองของการ
จดัการทรัพยากรมนุษย์ซึ�งเกี�ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรในด้านการวางแผน
บุคลากร และมีความสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ ดงันั ,น จึงสามารถแบ่งความ
คิดเห็นเกี�ยวกบัรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
แนวทางด้านการจดัการองค์กรออกเป็น 2 มุมมอง คือ มมุมองของบคุลากรในบริษัทข้ามชาติและ
มมุมองของผู้ทรงคณุวฒุิ 

 

จากการสมัภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ พบว่า ความหลากหลายทางวฒันธรรม 
มีทั ,ง “ลกัษณะที�สามารถจดัการได้” เชน่ ความแตกตา่งด้านสญัชาติ อาย ุเพศ ความพิการ ภูมิหลงั
การศึกษา ศาสนาและภูมิหลังการทํางาน เป็นต้น และ “ลักษณะที�ไม่สามารถจัดการได้” เช่น 
ความแตกตา่งทางอดุมการณ์ทางการเมือง เป็นต้น ดงันั ,น องค์กรต้องรู้วตัถปุระสงค์ในการจดัการ 
รู้ว่าจะจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมไปเพื�ออะไร เมื�อพิจารณาความหลากหลายทาง
วฒันธรรมที�สามารถจดัการได้ พบวา่ โดยภาพรวมมีรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการจัดการ
องค์กร (Management Approach) เน้น “การสร้างความเท่าเทียม” เริ�มตั ,งแต่ระยะก่อนเข้า
ทาํงาน และระยะเมื�อเข้าทาํงาน ดงันี , 

 

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร 

 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน  
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ระยะก่อนเข้าทาํงาน 
 

“การสร้างความเท่าเทียมกัน” ของบุคลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมเป็น
เป้าหมายสําคญัในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมขององค์กร สําหรับรูปแบบและแนว
ทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย
ในแนวทางด้านการจดัการองค์กร ในระยะก่อนเข้าทํางาน ได้แก่ 

 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร 

 
ก) กระบวนการรับสมัครงาน / การคัดเลือก 
 

บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 9 บริษัท) มีการกําหนดความเท่าเทียมกนัของคนที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรมผ่านกระบวนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ โดยเริ�มจาก “กระบวนการรับ
สมคัรงาน / การคดัเลือก” โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก มีการกําหนดความเท่าเทียมกันของคนที�มีความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมผ่านกระบวนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ โดยเริ�มจาก “กระบวนการรับสมคัรงาน / 
การคดัเลือก” โดยได้สร้างความเท่าเทียมในการรับสมคัรงาน ด้วย “การไม่ระบุถึงข้อจํากัดหรือ
คณุสมบตัิต่างๆ ในการสมคัรงาน” โดยการใช้มาตรฐานเดียวกับสากลที�ไม่ละเมิดสิทธิมนุษยชน 
(human right) ไม่แบ่งแยก (discriminate) และการตระหนกัถึงโอกาสที�เท่าเทียมกัน (equal 
opportunity) ของทุกคน รวมทั ,งบางบริษัทยังมีการแสดงถึงความเท่าเทียมผ่านการใช้ 
“คณะกรรมการสัมภาษณ์” ชุดเดียวกันกับผู้ สมัครทุกคนในตําแหน่งเดียวกันอีกด้วย ยกเว้น 
ตําแหนง่บางอย่างที�ต้องการคณุสมบตัิเฉพาะ เช่น ตําแหน่งครูในสถาบนัสอนภาษาที�ต้องการครูที�
เป็นเจ้าของภาษาเท่านั ,น (native speaker) เป็นต้น ดงัตวัอย่างกระบวนการรับสมคัรงาน / การ
คดัเลือก ดงัตอ่ไปนี , 
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“เรื�องของสิทธิมนุษยชน เวลาประกาศคณุสมบตั ิที�ไมค่วรระบคุือ เพศ สมมติคณุสมบตัิของ
พนกังานขาย เราไม่ควรระบเุฉพาะเพศชายนะ อายอุาจจะได้ เพราะหลายๆ ตําแหน่ง เราไม่
สามารถรับคนสงูอายุได้ บางตําแหน่งไม่สามารถรับ junior มา ต้องรับคนที�มีประสบการณ์
เป็น 10 ปีขึ ,นไป ดงันั ,น ถ้าไมร่ะบเุลย คนอื�นอาจจะ mislead ได้วา่ฉนัเข้าขา่ย อายรุะบไุด้ เพศ
ไม่ควรระบุ นอกนั ,นระบไุด้เลยเต็มที� เพศจึงสําคญั ก่อนหน้าเคยอยู่ในวยัที�ต้องไป post รับ
สมคัรงาน ก็มีการระบ ุต้องการเพศชาย ต้องการเพศหญิง แต่ว่าหลงัๆ มีการโจมตี อย่าระบุ
เพศ เขาเรียกวา่ การ discriminate แบง่แยก เพศ ชนชั ,น สผิีว เขาไมใ่ห้ระบ”ุ 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 

“การสมคัรงานเหมือนกนั (ทั ,งคนไทยและชาวต่างชาติ) อย่างที�บอกว่า เราจะพิจารณาจาก
คณุสมบตัิของพนกังานว่าตรงกบัความต้องการของตําแหน่งงานหรือไม่ ตอนสมัภาษณ์เรา
ไมไ่ด้มีการบงัคบัวา่ตําแหนง่นี ,ผมขอเป็นผู้หญิง เพราะเราเป็นบริษัทที� Equal Opportunity คือ
ให้สิทธิ6 เท่าเทียมกันหมด เวลาประกาศจะไม่มีการบอกว่าต้องขอเป็นเพศอะไร อย่าง 
reception เองเราก็ไม่ได้บอกว่าต้องเป็นผู้หญิง เพียงแต่ว่าลกัษณะงานเป็นงานที�ผู้หญิงให้
ความสนใจมากกว่า เพราะฉะนั ,นใบสมคัรที�เข้ามาเนี�ย 99.99% ก็เป็นผู้หญิงอยู่แล้ว อาย ุ
ครอบครัว สญัชาติ เราไม่ได้ระบุ แต่ว่าโดยมากแล้ว ความเป็นไปได้ที�จะจ้างชาวต่างชาติ
มักจะน้อย เพราะว่าเงินเดือนที�เรียกมามักจะสูงกว่างบประมาณ แล้วก็มีข้อจํากัด เมื�อ
เปรียบเทียบกบัคนที�มีความสามารถเท่าๆ กนัแล้ว เราจะต้อง support คนต่างชาติมากกว่า 
อย่างเช่น เรื�องของ work permit ทําให้กลายเป็นข้อด้อยของเขา แล้วการแข่งขนัเขาก็สู้คน
ไทยไมไ่ด้” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“องค์กรเราก็มีหน้าที�แค ่โอเคคนๆ หนึ�งเดินมาสมคัรพร้อมกบั profile ที�ดีมาก คณุจะเป็นเพศ
อะไรเราก็ไมเ่กี�ยวข้องอยูแ่ล้ว เราก็เชื�ออยูแ่ล้ววา่คณุ profile ขนาดนี ,มาแล้ว เพราะฉะนั ,นเรื�อง
การจดัการความเป็นตวัตนของคณุในการทํางานมนั professional อยูแ่ล้วไง เพราะฉะนั ,นต่อ
ให้คุณเป็นเพศที�สาม เวลาต้องไปขายของเขาก็เชื�อว่าคณุต้องขายได้ หรือคุณจะเป็นเพศที�
สามแตเ่ป็น GM คณุก็ต้องทําได้ คือเขารู้ตวัเค้าว่าเขาต้องทําอะไร เหมือนพี�อย่างนี� พี�อาจจะ
เป็นทอม ก็ไมเ่ป็นไร เป็นทอมเป็นรสนิยม มนัคือรสนิยมมนัไมใ่ช่เพศ การเป็นลกัษณะไหนมนั
คือรสนิยม ในใบสมัครเขาก็คือเพศชายหรือเพศหญิงเท่านั ,น แต่นั�นคือรสนิยมของเขา 
เพราะฉะนั ,น คอลเกตเราไม่ได้เลือกว่าพนักงานเรามีรสนิยมแบบไหน สมมติวา่ profile ดี
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มากเลย แตเ่ขาเป็นอยา่งวา่มนัก็ไมไ่ด้ไง เพราะวา่เขาเป็นอย่างว่าต่อให้เค้าเป็น GM เขาก็ทํา
มนัได้ เพราะวา่มนัเป็น business style ของเขา เป็นความเป็น professional ของเขาอยูแ่ล้ว” 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“เราเปิดรับอยู่แล้ว เรามี คู่มือในการปฏิบตัิงาน หรือ the way we work ซึ�งเราบอกเลยว่า
เราเปิดในเรื�องศาสนา เราเปิดในเรื�อง gender เราให้อิสระในเรื�องความคิดทางด้าน
การเมือง เราจะไม่เข้าไปก้าวก่ายนะคะ เราเปิดให้ทุกคนมีอิสระในเรื�องความคิดเห็นต่างๆ 
แล้วเรา encourage ให้ทกุคนมองในสิ�งที�ต่างกนัแล้วเอามาตกลงกัน เพราะว่าเนื�องจากว่า 
บริษัท L’oreal เรา lead ด้วย product innovation  คือนวตักรรมใหม่ๆ เพราะฉะนั ,นการที�เรา
จะ live เรื�องนวตักรรมใหม่ๆ  เราต้องมีความคิดเห็นที�แตกต่าง ไม่ใช่ว่าให้ทกุคนคิดเหมือนกนั
หมด เราจะให้รางวลักบัคนที�มี innovation เพราะ product ของเราเน้นในเรื�อง innovation”  

 

(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“เรามี recruitment ที�นี� คิดว่าไม่ เพราะว่าการทํา recruitment มี step ของมนั เราต้องมี 
interview panel เราต้องมีคาํถามเซทเดียวกนั เท่ากันเลย คือครูก็จะมี pay scale ของครู 
สมมติ อย่างน้อยต้องมี 2-3 คนในการสมัภาษณ์ 2-3 คนนี ,จะต้องเข้าสมัภาษณ์ทกุคนที�เป็น
ตําแหน่งเดียวกนั หมายถึงว่าสมมติตําแหน่ง HR เปิด มีผู้สมคัร 30 คน  เราทําคดัเลือกคดั
กรองละเหลือแค่ 5 คน  ถ้าสมมติมีผู้สมัภาษณ์ 3 คน ทั ,ง 3 คนจะต้องเข้าสมัภาษณ์ 5 คน
ทั ,งหมด จะไม่สามารถขาดไปคนใดคนหนึ�งได้ คือความเท่าเทียมกัน ความ transparency 
อะไรที�มองเห็น โปร่งใส ชดัเจน คนไหนถามคําถามไหน ก็ต้องถามคําถามเดียวกนั คือจะไม่มี
เปลี�ยนกนั เราให้คน 3 คน สัมภาษณ์คน 5 คนเพื�อที� ว่าเราจะได้ให้ 3 คนตัดสินจาก
มาตรฐานเดียวกัน“  

 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 

“การระบคุณุสมบตัิก็กว้างๆ ไป เพราะว่าเราใช้แบบ template ยุโรป แล้วมนัเสี�ยงต่อการผิด
กฎหมายมาก ถ้าเรา discriminate” 

 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
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“เรารับสมัครของเราเอง จะมีทั ,งชาวต่างชาติที�เพิ�งจะมาอยู่เมืองไทย หรืออาจจะเป็น
ชาวต่างชาติที�อยู่เมืองไทยมาสกัระยะหนึ�งแล้วอยากจะเปลี�ยนงานก็มี ก็ไม่ได้มีการจํากัด
คุณสมบัติอะไร เพียงแต่ถ้าเป็นครู เราจํากัดเรื� องความเป็นเจ้าของภาษา native 
speaker ส่วนถ้าเป็นพนักงาน เราเน้นว่าต้องมีทักษะภาษาอังกฤษเท่านัjนเอง 
Wallstreet เป็นบริษัทที�เปิดกว้าง และก็ให้โอกาสกับคนไม่ว่าจะเป็นในระดับไหน ชาติ
ไหน ชั jนไหน อายุเท่าไหร่ การศึกษาแบบไหน หรือว่าเพศใดก็ตาม” 

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก ก็มีการกําหนดความเท่าเทียมกันของคนที� มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรมผ่านกระบวนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ โดยเริ�มจาก “กระบวนการรับ
สมัครงาน / การคดัเลือก” โดยได้สร้างความเท่าเทียมในการรับสมัครงาน ด้วยการไม่ระบุถึง
ข้อจํากดัหรือคณุสมบตัิตา่งๆ ในการสมคัรงาน ยกเว้น บริษัทข้ามชาติที�ได้รับอนญุาตจาก BOI จึง
ไมส่ามารถรับชาวตา่งชาติได้ หรือลกัษณะของงานโรงงาน โดยเฉพาะสายการผลิตที�ต้องการคนที�
อยู่ในวัยค่อนข้างที�กระฉับกระเฉง เป็นต้น ดงัตวัอย่างกระบวนการรับสมัครงาน / การคดัเลือก 
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“จริงๆ แล้ว โรงงานเราก็เปิดรับกว้าง ไมไ่ด้เฉพาะเจาะจง ไม่ได้ระบ ุส่วนใหญ่จะประกาศว่า
รับสมัครอะไร รับตําแหน่งอะไร แล้วทุกอย่าง พอมีคนมาสมัคร เราก็จะดูให้
เหมาะสมกับงานเท่านัjนเอง แต่อายุสําหรับงานในสายการผลิตผมต้องกําหนด 
เพราะว่าต้องใช้คนที�อยู่ ในวัยค่อนข้างที�กระฉับกระเฉง ที�จะทํางานได้ อันนี ,คือใน
สายการผลติ สว่นในด้านการบริหารก็ไม่ได้ระบนุะก็เปิดรับสมคัรทั�วไป แต่ว่าเรื�องสญัชาตินี�ก็
คือสญัชาติไทย เราไม่สามารถที�จะรับสัญชาติอื�นได้ เพราะว่าเป็นโรงงาน BOARD 
ส่งเสริมการลงทุน ก็จะรับได้แต่สัญชาติไทยอย่างเดียว”  
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“การรับสมคัรงาน เราไม่มีข้อกําหนดหรือข้อบังคับอะไรในการเลือกคน อย่างเช่น ไม่มี
การกําหนดว่าต้องเป็นเพศชายเท่านั ,น เพศหญิงเท่านั ,น ส่วนอายุนั ,นคือเรา เรียกว่า ระดับ
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ตําแหนง่ดีกวา่ ถ้าเกิดวา่เป็นระดบัตําแหนง่ที�เป็น junior เรามีการกําหนดเหมอืนกนัครับวา่ ไม่
เกิน 28 เนื�องจากเหตผุลในเรื�องของเงินเดือน ถ้าคนอายเุยอะแล้ว range ที�เราจ้างจ้างไม่ได้ 
อีกเรื�องก็เป็นเรื�องของสภาพของการทํางาน ถ้าเกิดว่าคนอายเุยอะ แล้วมาทํางานที�ต้องใช้
ความสมบกุสมบนัก็อาจจะลาํบาก การศกึษา open ครับ แตว่า่เรารับปริญญาตรี up” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
ข) การกาํหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� 
 

การสร้างความเท่าเทียมด้วยการกําหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที�ของคนที�มี
ความหลากหลายทางวฒันธรรมก็เป็นวิธีการที�พบในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ในองค์กร (จํานวน 10 บริษัท) โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการกําหนดความเท่าเทียมด้วยการกําหนดโครงสร้างและ
บทบาทหน้าที�ของบุคลากร เมื�อพิจารณาการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก 
“เพศ” พบว่า บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีคณะผู้บริหารที�มีการกระจายความเท่าเทียมของเพศชาย-
หญิง และไม่มีการกีดกัน “เพศหญิง” ในการทํางาน ขณะที�บุคลากรที�เป็นเพศที�สามก็ไม่ได้เป็น
ปัจจยัในการกําหนดบทบาทหน้าที� เพราะองค์กรเชื�อในความสามารถและความเป็นมืออาชีพของ
บคุลากร ดงัตวัอยา่งการกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เรามีพนักงาน เกือบ 80% เป็นผู้หญิง เพราะฉะนัjนเป็นผู้หญิง dominate ที�นี�  พนกังาน
ที�เรารับจะเป็นน้องที�จบวิทยาศาสตร์ หรือวิศวเคมี หรือว่าเภสชั ซึ�งส่วนใหญ่ผู้หญิงจะเรียน
เยอะ และพอเป็น sale and marketing ก็ยิ�งทําให้ scope มนัแคบไปอีกว่า สว่นใหญ่ก็จะมี
ความสามารถทางด้านภาษา เพราะว่าเราเป็นบริษัทอินเตอร์ การสมัภาษณ์เราก็สมัภาษณ์
เป็นภาษาอังกฤษ เพราะฉะนั ,น น้องผู้ หญิงก็จะได้เปรียบ เพราะผู้ หญิงจะเป็นเพศที�มี
ความสามารถทางด้านภาษา”  

 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
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“อยา่งเพศที�สาม เวลาเรากําหนดหน้าที�งานให้เขา เพศไม่ได้เป็นปัจจัยที�เรารู้สึกตระหนัก
ว่าเขาไม่เหมาะกับตาํแหน่งนัjนๆ เรามองอย่างนี ,มากกว่า คือไม่ว่าเขาจะเป็นเพศอะไร ถ้า
คนที�เขามีความเป็น professional สงู เขาจะรู้อยูแ่ล้ววา่เขาควรจะทําอะไร ไมไ่ด้มีความคิดวา่
ถ้าเขาเป็นเพศนี ,จะไมเ่หมาะกบัตําแหนง่นี , เพราะกลวัมนัจะกระทบกบัภาพลกัษณ์ ต่อให้วนันี , 
สมมตินะสมมติ ตอ่ให้วนันี , GM ของเราไมใ่ช่เพศใดเพศหนึ�งที�เห็นได้ชดั เขาก้าวไปถึงตรงนั ,น
แล้ว เขารู้อยูแ่ล้ว ตอ่ให้เขาเป็นแบบสาวมากแตว่นัที�เขาต้องทํางาน เขาก็จะรู้ว่า limit ของเขา
มนัต้องเป็นประมาณไหน” 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“ในออฟฟิศผู้หญิงเยอะ แตว่า่ทางหน้างานผู้ชายจะเยอะ อยา่ง HR ผู้หญิงทั ,งหมด มีผมผู้ชาย
คนเดียว บญัชีก็ 20 กว่าคน ผู้ชาย 2 คน จริงๆ แล้วก็คือ สดัส่วนชายหญิงที�มนัมากน้อย
ตา่งกนัมนัขึ ,นอยูก่บัลกัษณะงาน แตจ่ริงๆ ตอนสัมภาษณ์เราไม่ได้มีการบังคับว่าตําแหน่ง
นี jผมขอเป็นผู้หญิง”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“เพศคิดว่ามันไม่ได้เป็น key factor ไม่ได้เป็น priority สาํหรับเรา ตราบใดที�เขามีความรู้
ความสามารถ มีทกัษะ และสามารถ deliver งานได้ดี อนันั ,นมนัไม่ได้เป็น majority ในการ
ตดัสนิในเรื�องคน” 

 

(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
ยกเว้น การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “สญัชาติ” นั ,น บคุลากร

ต่างชาติ (expatriate) ที�ถูกส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่ต่างประเทศหรือบุคลากรต่างชาติที�บริษัท
เป็นคนรับสมัครเองนั ,น จะมีบทบาทหน้าที�ในระดับบริหารขององค์กรและผู้ เชี�ยวชาญเฉพาะ 
เนื�องจากประเทศไทยมีกฎหมายในการปกป้องแรงงานไทย จึงทําให้ไม่สามารถรับสมคัรบคุลากร
ตา่งชาตใินตําแหนง่อื�นๆ ที�ทางราชการสงวนไว้ให้กบัคนไทยได้ ทําให้บคุลากรตา่งชาติสามารถมา
ทํางานได้ในลกัษณะดงักลา่วเทา่นั ,น ดงัตวัอยา่งการกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� ดงัตอ่ไปนี , 
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“เยอรมันส่งผู้บริหารมา คนไทยสว่นใหญ่ยอมรับ เพราะเหมือนกบัผู้ ใหญ่ที�ทางบริษัทแม่สง่
มาช่วยดแูลธุรกิจ ให้ความร่วมมือในการทํางานดี ไมเ่สมอที�เยอรมนัจะสง่ผู้บริหารมา บางทีก็
สง่ engineer มาทํางานกบัพนกังานทั�วๆ ไป” 
 

(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  
บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 

 
“ตามกฎหมายแรงงาน ในตําแหน่งที�เป็นหลกัๆ เราต้องรับ local provide อาชีพให้กบัคนใน
ประเทศไทยก่อน เพราะฉะนั ,น เราก็จะไม่ได้ recruit คนที�เป็นต่างชาติ ยกเว้นในบาง
ตําแหน่งที�ขาดแคลนในด้านทักษะมากๆ หรือมีบางตําแหน่งงานที� เป็น expertise 
จริงๆ ยกตวัอย่าง เช่น nutritionist ในเมืองไทย คือนกัโภชนาการ เนื�องจากเราเป็น hub แต่
ปรากฏว่าในเมืองไทยยงัไม่สามารถสื�อสารภาษาองักฤษได้ มนัก็เป็นข้อจํากัด เราก็จะได้ไป 
recruit จาก Philippines เลย”  

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 

 

“สว่นใหญ่ก็เป็น general manager หรือว่าเป็น coordinator ทํางานรับผิดชอบในส่วน
ของภมิูภาค ประสานงานของแตล่ะประเทศ และในประเทศไทย ... ก็มี (ชาวไทย) อยูที่� Paris 
ไปอยูที่�สาํนกังานใหญ่ ไปอยูที่�ประเทศสงิคโปร์ก็มี เราก็สง่คนออกไป  
 

(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ตามหลกักฎหมาย ถ้าเราจะว่าจ้างคนต่างด้าวหรือต่างชาติ เราต้องจ้างในด้าน special 
skill  หรือความสามารถพิเศษ ซึ�งสว่นใหญ่จะเป็นด้านอาหารและเครื�องดื�ม ด้าน sale ด้าน 
revenue”  

 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
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บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก ไม่พบ ว่ามีการกําหนดความเท่าเทียมการสร้างความเท่า
เทียมด้วยการกําหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที� โดยพบว่า การจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมที�เกิดจาก “สญัชาต”ิ นั ,น บคุลากรตา่งชาต ิ(expatriate) ที�ถกูส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่
ต่างประเทศหรือบุคลากรต่างชาติที�บริษัทเป็นคนรับสมัครเองนั ,น จะมีบทบาทหน้าที�ในระดับ
บริหารขององค์กรและผู้ เชี�ยวชาญเฉพาะ เนื�องจากประเทศไทยมีกฎหมายในการปกป้องแรงงาน
ไทย จงึทําให้ไมส่ามารถรับสมคัรบคุลากรตา่งชาติในตําแหน่งอื�นๆ ที�ทางราชการสงวนไว้ให้กบัคน
ไทยได้ ทําให้บคุลากรตา่งชาติสามารถมาทํางานได้ในลกัษณะดงักล่าวเท่านั ,น และเมื�อพิจารณา
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “เพศ” พบว่า บริษัทข้ามชาติตะวันออกส่วนใหญ่ มี
สดัส่วนของคณะผู้บริหารที�เป็น “เพศชาย” และ “เพศหญิง” แตกตา่งจากบริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
กล่าวคือ บริษัทข้ามชาติตะวนัออกมีคณะผู้บริหารที�เป็น “เพศชาย” เป็นส่วนใหญ่ ดงัตวัอย่างการ
กําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� ดงัตอ่ไปนี , 

 
“มีการรับสมัครคนญี�ปุ่นทํางาน ... เราต้องการคนที�ดูแลใน business ที�เกี�ยวข้องที�เป็น
บริษัทญี�ปุ่น เพราะ เรามีลกูค้าที�เป็นบริษัทญี�ปุ่ น แล้วก็ในเชิงของ embassy ต่างๆ ที�อาจจะ
ต้องใช้ภาษาญี�ปุ่ น” 

 

(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  
บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“โดยสว่นใหญ่เวลาญี�ปุ่นมา จะมาเป็นตั jงแต่ตาํแหน่งใหญ่สุดคือ general manager ของ
แบงค์ มี joint general manager ก็มี แล้วก็มีระดบั division head ก็คือถือว่าเป็น manager 
แล้วก็มีระดบัที�เป็น team leader ก็มี”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 

“คนญี�ปุ่นที�มาทํางานเขาถกูสง่มาจากบริษัทแม ่สว่นใหญ่เขามาทํางานตําแหน่งบริหารกับ
เป็นผู้ชาํนาญการพิเศษ” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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ค) การกาํหนดค่าตอบแทน / สวัสดกิาร 

 
การกําหนดความเท่าเทียมกันของคนที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมผ่าน

กระบวนการด้าน “การกําหนดค่าตอบแทน / สวสัดิการ” (จํานวน 13 บริษัท) โดยสามารถจําแนก
ตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 

 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก มีการกําหนดความเท่าเทียมด้วยการกําหนดคา่ตอบแทน / 
สวสัดิการ เช่น เงินเดือน หรือสวสัดิการต่างๆ โดยมีการกําหนดให้ค่าตอบแทนและสวสัดิการด้วย
มาตรฐานเดียวกัน ทําให้ทุกคนอยู่ภายใต้โครงสร้างเดียวกัน เพื�อให้เกิดความเท่าเทียมกัน 
โดยเฉพาะพิจารณาการจดัการความหลากหลายที�เกิดจาก “สญัชาติ” โดยพบว่า บคุลากรตา่งชาติ
สามารถแบง่ออกเป็น 2 ประเภท คือ บคุลากรตา่งชาติที� “บริษัทเป็นคนรับสมคัรเอง” และบคุลากร
ตา่งชาติ (expatriate) ที� ”ถกูส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่ตา่งประเทศ” โดยพบว่า บคุลากรตา่งชาติ
ที�บริษัทเป็นคนรับสมคัรเองนั ,น จะมีความเทา่เทียมเหมือนกบัการปฏิบตักิบับคุลากรอื�นๆ ในองค์กร 
ใช้โครงสร้างเงินเดือนและสวัสดิการเดียวกัน จึงทําให้เกิดมาตรฐานเดียวกัน ขณะที�บุคลากร
ต่างชาติ (expatriate) ที�ถูกส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่ต่างประเทศจะมีเงินเดือนและสวสัดิการที�
ดีกวา่ ด้วยเหตผุลที�วา่ บคุลากรตา่งชาตเิหลา่นั ,นรับเงินเดือนที�มีโครงสร้างเงินเดือนและสวสัดิการที�
ถูกกําหนดมาจากบริษัทแม่ และบุคลากรต่างชาติเหล่านั ,น ต้องมาทํางานยังนอกประเทศของ
ตนเอง ดังนั ,น สวัสดิการที�ให้เพิ�มเติมก็จะเป็นสวัสดิการที�เคยได้รับเหมือนเมื�อครั ,งที�อาศัยอยู่ที�
ประเทศตนเอง เช่น ด้านการรักษาพยาบาล ด้านที�อยู่อาศยั และจะมีการอํานวยความสะดวกใน
เรื�องของการขอใบอนญุาตทํางาน (work permit) ให้อีกด้วย เมื�อพิจารณาความหลากหลายที�เกิด
จาก “เพศและศาสนา” พบว่า องค์กรที�มีเพศหญิงมากก็จะมีความยืดหยุ่นในการอนุญาตให้ลา
คลอดบุตรได้มากขึ ,น ส่วนองค์กรที�มีชาวมุสลิมอยู่ด้วย ก็จะมีการจดัอาหารสําหรับชาวมุสลิมไว้
โดยเฉพาะด้วย ดงัตวัอยา่งการกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร ดงัตอ่ไปนี , 
 

“เรื�องค่าตอบแทน เงินเดือนและค่าจ้างในประเทศไทย เราให้เท่ากัน โอกาสที�จะจ้าง
ชาวต่างชาติค่อนข้างจะน้อย เพราะชาวต่างชาติอาจจะขอเงินเยอะกว่า บริษัท Johnson 
control เป็นบริษัท international และ multinational company โครงสร้างเงินเดือนเรามี
โครงสร้างไว้ทุกประเทศ คนที�ทํางานในประเทศไหนก็อยู่ในโครงสร้างประเทศนั ,น เราต้อง
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รักษา terms and condition ของ employment กบัการจ้างงาน ชาวต่างชาติมกัจะได้เพิ�ม
พวกคา่บ้านคา่รถ ผมมองวา่เป็นเรื�องของแนวทางปฏิบตัิของตลาดแรงงานที�สร้างความดงึดดู
กบัแรงงานที�มีความสามารถและก็สร้างความเป็นธรรมกบัพนกังานเอง” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ต่างชาติถูกส่งมาไทย เขาจะใช้เงินต่างชาติ เงินไทยใช้เฉพาะคนไทย ทํางานในเมืองไทย
เท่านั ,น ต่างชาติที�รับเองต้องใช้เงินไทยบาท ต่างชาติที�มาทํางานในไทย เขารับ 2 currency 
เขารับไทยบาทและยโูร ถ้าเรารับ local hire ต้องรับเงินเป็นไทยบาทอย่างเดียว บริษัทเรามี
โครงสร้างเงนิเดือนที�ชัดเจน พนกังานมีตําแหน่งนี , เกรดนี , เราจ่ายเงินเดือนได้ตํ�าสดุ สงูสดุ
แคไ่หน ดงันั ,น เรา offer ตาม range ดวู่าเขา expect อยู่ในช่วงที�เราสามารถให้ได้ไหม ถ้าให้
ได้ก็จบ ถ้าให้ไมไ่ด้ เราก็ไมรั่บ” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 

“เราจ้างเท่ากับ rate คนไทย คือเรามีโครงสร้างค่าจ้าง แตค่วามตา่ง ถ้าเรา recruit เองใน
เมืองไทย เราให้เท่ากบัคนไทยหมด ไม่มีค่าบ้านให้ เราจะไม่มีการ specific ชาติใดชาติหนึ�ง 
เราก็ treat เขาเหมือนเป็นพนกังานปกติ เป็นเชื ,อชาติปกติ ก็ไม่ได้มีอะไรแตกต่าง เวลาจัด
กิจกรรมตา่งๆ เราก็ treat เขาเป็นพนกังานปกตทิั�วๆ ไป เรื�อง interface, การทํางานตา่งๆ, การ
จดั activity, employee relation ต่างๆ เรา treat เหมือนกนัหมด แต่ถ้าถกูสง่ตวัมาจากเมือง
นอก rate ค่าจ้างก็ rate เดียวกนั เพียงแต่ว่ามีค่าบ้านให้ มีค่าการศึกษาลูกให้ มี cost of 
living มีการทาํ work permit เรารับผิดชอบให้ทั jงหมด เพราะวา่เขาทํางานให้เรา”  
 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 

 
“เราทําดีกว่ากฎหมายอยู่แล้ว เราค่อนข้างจะ flexible เรื�องของการให้สิทธิประโยชน์ในด้าน
ลาคลอดสมมติวา่อยากจะลา เราก็ยินดีให้เปลี�ยน flexi hour ในการทํางาน ในเรื�องของห้อง
คลินิก ห้องปั�มนมลกูเรามีให้เป็นมาตรฐานอยูแ่ล้ว” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“ชาวต่างชาติที�มาทาํงานที�นี� ได้ค่าตอบแทนต่างกับคนไทยอยู่แล้ว เพราะคนตา่งชาติเขา
จะมาจากประเทศเขาหรอ เช่นคนต่างชาติจะได้ค่าที�พกั ได้ค่าบ้าน ได้ค่าทํา work permit 
เงินเดือนขึ ,นอยู่กบัตําแหน่ง ถ้าตําแหน่งนั ,นเป็นตําแหน่งสงู คนไทยกบัชาวต่างชาติ เงินเดือน
อาจจะไมต่า่งกนัมาก แตจ่ะตา่งกนัเรื�องที�พกั สว่นใหญ่ชาวตา่งชาติที�มาทํางานที�นี�เขามากับ
ครอบครัวด้วยถ้าเขามาอยู่นาน เราก็จะช่วย ก็มีค่าบ้าน ค่าลูก แต่ต้องตําแหน่งใหญ่ๆ 
นะ ต้องเป็นตําแหนง่ผู้จดัการใหญ่ขึ ,นไป ... อยา่งคนอิสลาม เรามีการจัดอุปกรณ์เฉพาะให้ 
อยา่งอิสลามเราก็จะมีอาหารจดัไว้ให้ เขาจะรู้ เวลาไปที� canteen เขาก็จะขออาหารที�ไม่มีหม ู
เราจะเตรียมไว้ให้”  

 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 

“ด้วยตัวเงนิเดือนมากกว่าคนไทยแน่นอนอยู่แล้ว อีกอย่างที�สําคญัมากๆ คือในสว่นของ 
work permit ที�เราจดัให้เลยแล้วก็จ่ายให้ด้วย เพราะฉะนั ,นเราจะดแูลในสว่นนี , ซึ�งน่าจะเป็น
อะไรที�มีความสําคญักบัชาวต่างชาติ สวสัดิการอื�นๆ ที�ได้ คงไม่มีอะไรที�เพิ�มเติมนอกจากคน
ไทย ที�เหลอืก็นา่จะเป็นในสว่นของ medical insurance ในสว่นของ bonus คงจะคล้ายๆ กบั
คนไทย” 
 

(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 
วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 

“เขาเลือกได้จะมาคนเดียว หรือว่าเอา family มา เพราะว่าเงินที�เขาจะได้รับ หรือว่าเงิน
ช่วยเหลือหรือเงินสนับสนุนจะ base on type ของเขา family ของเขา มนัเป็นสิ�งที�
องค์กรทกุองค์กรต้องรู้อยูแ่ล้ววา่ คือเราเตรียมใจไว้อยูแ่ล้วสาํหรับการสนบัสนนุว่าไม่ว่าจะมา
คนเดียวหรือมา 5 คนว่ากนัไป ... base on family size ก็คือภรรยาก็จะได้มีกินด้วย ลกูก็จะ
ได้รับการศกึษาที� Thailand” 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“เขาจะมาจากที�ประเทศไหน เขาอาจะทํางานจากศรีลงักาแล้ว move มาประเทศไทย คือ 
scale มันมี 1-10 ค่ะ สมมติถ้าเขาได้อยู่ที� 3 scale เดิม แตค่า่เงินแล้วแตป่ระเทศไป“  

 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 
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บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาตติะวนัออก มีการกําหนดความเท่าเทียมด้วยการกําหนดคา่ตอบแทน 
/ สวสัดกิาร เชน่ เงินเดือน หรือสวสัดิการตา่งๆ โดยมีการกําหนดให้คา่ตอบแทนและสวสัดิการด้วย
มาตรฐานเดียวกัน ทําให้ทุกคนอยู่ภายใต้โครงสร้างเดียวกัน เพื�อให้เกิดความเท่าเทียมกัน 
โดยเฉพาะพิจารณาการจดัการความหลากหลายที�เกิดจาก “สญัชาติ” โดยพบว่า บคุลากรตา่งชาต ิ
(expatriate) ที�ถกูส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่ตา่งประเทศจะมีเงินเดือนและสวสัดิการที�ดีกว่า ด้วย
เหตผุลที�วา่ บคุลากรตา่งชาตเิหลา่นั ,นรับเงินเดือนที�มีโครงสร้างเงินเดือนและสวสัดิการที�ถกูกําหนด
มาจากบริษัทแม่ และบุคลากรต่างชาติเหล่านั ,น ต้องมาทํางานยงันอกประเทศของตนเอง ดงันั ,น 
สวสัดกิารที�ให้เพิ�มเตมิก็จะเป็นสวสัดกิารที�เคยได้รับเหมือนเมื�อครั ,งที�อาศยัอยู่ที�ประเทศตนเอง เช่น 
ด้านการรักษาพยาบาล ด้านที�อยู่อาศยั และจะมีการอํานวยความสะดวกในเรื�องของการขอ
ใบอนญุาตทํางาน (work permit) ให้อีกด้วย และเมื�อพิจารณาความหลากหลายที�เกิดจาก “ภูมิ
หลังการทํางาน” พบว่า องค์กรก็พยายามสร้างให้เกิดมาตรฐานเดียวกัน ทําให้ทุกคนอยู่ภายใต้
โครงสร้างเงินเดือนและสวัสดิการเดียวกัน ดังตัวอย่างการกําหนดค่าตอบแทน / สวัสดิการ 
ดงัตอ่ไปนี , 

 

“เมื�อเรารับเขาเข้ามาแล้ว เราจะต้องมีการให้ค่าตอบแทน สวสัดิการ คนญี� ปุ่นที� เรารับ กับ
คนไทยที� เรารับ เราให้สวัสดิการหรือเราให้เดือนต่างกัน มันมีข้อจํากัด คือถ้าเป็น
ชาวต่างชาติ เขา requirement ว่าจะต้องมีเรื�องของรายได้มากกว่า 50,000  ถ้าถามเรื�อง
เงินเดือนไม่แตกต่างกนัหรอก แต่ว่าจะมีเรื�องของบวกค่าภาษาให้คนญี�ปุ่ น ในฐานะที�เขาเก่ง
ภาษาญี�ปุ่ น เราก็ต้องบวกให้ เพราะเราจะเอาเค้ามาติดตอ่คนญี�ปุ่ น” 

 

(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  
บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“ก่อนที�มาเป็นค่าเงินบาทก็ต้องดวู่าค่า income ของเขาที�โน่นเป็นยงัไง แล้วเมื�อเขามาอยู่ที�นี�
นะ เขาจะได้เพิ�มเติมอะไรเป็นการ compensation กับค่าครองชีพที�อาจจะสูงกว่าบ้าน
เขา บ้านเรานี�ระดบั manager เราให้โทรศพัท์มือถือ มี notebook ให้ใช้ เขามาอยู่ที�นี� เราเช่า
บ้าน เช่าอพาร์ตเม้นท์ระดบั chartrium ที�อยูริ่มแมนํ่ ,าเจ้าพระยาให้อยู ่อยูเ่ป็นครอบครัว ระดบั
ผู้จดัการขึ ,น การเดินทางมาทํางานเราจดั shuttle van ให้ ถ้าระดบั manager เราจะจดัรถ
ตําแหน่งให้พร้อมคนขบั ซึ�งถือว่าเรา offer ให้กับประเทศ Asia Pacific เยอะมาก เรามี
สวัสดิการที�พักให้ลูกเรียนหนังสือบริษัทออกค่าเล่าเรียนให้ เช้ามีรถรับส่ง ลูกคุณไป
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โรงเรียน มีโรงเรียน international ภรรยาคุณอยู่กลางวนัเดิน shopping บริเวณนั ,นใกล้ๆ 
หรือจะมาสีลม ค่าใช้จ่ายบางแห่งอาจจะต้องให้สูงกว่า หรืออะไรต้องว่ากันไป การเอา
ครอบครัวไป เราต้องดแูล สาํหรับคนที�จะไปแล้วเกิดมีครอบครัว” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 

“การที�เขา (ญี�ปุ่น) จากบ้านจากเมืองมา ถ้าเขาจะไม่มีอะไรดีเลยกว่าเรามันคงยากนะ 
อยา่งคา่รักษาพยาบาลอยา่งนี , จะมาเหมือนของเราได้ไหม มนัคงยาก คือจะให้เหมือนกนัทกุ
อยา่งมนัยาก เพราะวา่เขาเอง สขุภาพร่างกายของเขามาอาศยัอยูใ่นประเทศไทยซึ�งเป็นเมือง
ร้อน อาจจะมีอะไรที�ป่วยง่าย ไมส่บายบ้าง ตรงนี ,ก็ต้องให้เขาแล้วอีกอย่างคือการหาหมอ เขา
จะมานั�งหาหมอคนไทย สื�อสารกนัไมไ่ด้ก็ไม่ได้ เพราะว่าโรคภยัไข้เจ็บต้องการลา่ม เขาก็ต้อง
เลอืกโรงพยาบาลที�โอเค แล้วก็มีลา่มญี�ปุ่ น เพื�อให้อธิบายลกัษณะโรคได้ชดัเจน อย่างนี ,มนัก็
แนน่อนอยูแ่ล้ววา่คา่รักษาพยาบาลมนัก็ต้องสงูกว่า เราจะไปเทียบไม่ได้ หรือว่าอย่างเรื�องรถ
เหมือนกนั บางคนอาจจะมองวา่ทําไมมีรถ คือคนไทยไปไหนได้หมดคุ้นเคย แต่ว่าญี�ปุ่ นมาอยู่
ในระยะเวลาที�นานๆ แล้วแต่ละคนกลบับ้านดึก ตรงนี ,มนัก็ต้องมีตัวรถมาบริการรับส่งเขา 
อยากให้มองถึงความเสยีสละของเขาที�เขามาทํางานที�เมืองไทย ว่าทําไมเราถึงต้องตอบแทน
เขาแบบนั ,น อยา่งคนญี�ปุ่ นเขาต้องจากบ้านจากเมืองเขามา เขาก็เลยต้องเอาครอบครัวมา 
เราก็ต้องดูแลครอบครัวเขา ซึ�งขณะเดียวกันเราไม่ได้ดแูลครอบครัวของพนกังานคนไทย 
ถามวา่ทําไมต้องด ูเขามาเขาเสยีสละที�จะมาต้องมองแบบนี , เพราะฉะนั ,นถ้าเขาเอาครอบครัว
มา เราก็ต้องดแูลครอบครัวเขา เราก็จ่ายค่าที�พกัให้เขา เราจ่ายค่าเรียนหนงัสือให้ลกูของเขา 
แต่มนัก็มีข้อจํากัดของแต่ละอย่าง ไม่ใช่จ่ายเรียนอินเตอร์ราคาเท่านี ,เป็นล้านไม่ใช่ เราก็มี
ขอบเขตของเรา ถ้าคณุเรียนอะไรที�เยอะไปกวา่นั ,นก็ต้องจ่ายเอง เราก็มี standard” 
 

 (สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 

“คนญี�ปุ่นที�เขามาเขามีครอบครัวมาด้วย บริษัท support ก็มีที�พัก เขาก็ไปพกักนัอยู ่แล้ว
ก็ส่วนการเล่าเรียนของลกูเขา เราก็ช่วยเหลือ การไปโรงพยาบาลอะไรต่างๆ อันนี jเป็น
สวัสดิการของบริษัทแม่เขา ก็ส่วนใหญ่บริษัทแม่เขาก็ให้มาที�นี� ทางเราก็ service ให้
เกี�ยวกบัเรื�องการเดินทางมาทํางาน แล้วก็อํานวยความสะดวกเรื�อง work permit, visa ความ
เป็นอยูใ่นนี ,” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“คนญี�ปุ่ นที�มาทําในส่วนบริหารมาจาก Toyota Motor Cooperation ด้วยความที�เขาเป็น
บริหารก็จะมีครอบครัว เขาก็จะมาครอบครัวก็จะมาด้วย เท่าที�ทราบก็หลายๆ อย่างฟรี 
ค่าเช่าบ้าน รถยนต์ คนขับ หรือว่าภรรยา โดยรวมมีการดูแลที�ดี แล้วก็ถ้าเกิดเขากลบัไป
ญี�ปุ่ นเขาก็จะมี career ที�ดีด้วย”  

 
(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 
 

“ภารกิจของบริษัท ณ ขณะนี ,ก็คือ พยายามทําให้ทกุอยา่งเทา่กนั เราใช้คําวา่ one TMEP one 
system ณ เวลานี ,เราก็จะมีการให้พนกังานได้สามารถโยกย้ายตวัเอง เคลื�อนจากกลุม่ 3 กลุม่ 
ให้มาเหลอืกลุม่เดียว เราพยายามทําให้ทกุคนมีความรู้สกึว่า income per year ของคณุไม่ได้
หาย concept ของการคิดค่าตอบแทน จะว่าไป ตอนที�เป็น R&D เขาก็ไปดวู่า TMT ให้แบบ
ไหน แล้วเค้าเอามา modify แล้วกลายมาเป็นเงินเดือน 12 เดือนบวกโบนสั เท่ากบัเป็น 13 
เดือน เพราะฉะนั ,น 13 เดือนของเขาเท่ากบั 100 บาท TMT เงินเดือนของคณุตํ�าใช่ไหม โบนสั 
6 เดือนสมมตินะ 18 เดือน แต ่18 เทา่กบั 13 100 เทา่กนั เราก็ต้องพยายามบอกให้เขาได้รับรู้
วา่ คณุจะได้รับเทา่ไหร่ก็แล้วแต ่มนัคือ 100 เทา่กนั เพราะฉะนั ,นเราก็มาคิดหาวิธีการวา่ จะทํา
ยงัไงทําให้ไอ้ 100 นี�เป็นที�พอใจของทั ,ง 2 ฝ่าย ทกุวนันี , on processซึ�งเราคาดว่าอาจจะต้อง
ใช้เวลาประมาณ 3 ปี แต่ก็ยงัไม่สามารถตอบได้ว่า 100% แต่เราคาดว่า 3 ปีนี ,น่าจะมี 
progressive ประมาณ 50% up” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
ระยะเมื�อเข้าทาํงาน 

 
เมื�อบคุลากรที�มีความหลากหลายได้เข้ามาอยู่และทํางานในองค์กรแล้ว องค์กร

ก็มีการจดัการความหลากหลายด้วยการทําให้เกิดความเท่าเทียมกนัในเรื�องตา่งๆ เช่นกัน สําหรับ
การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการ
จดัการองค์กร ในระยะเมื�อเข้าทํางาน ได้แก่ 

 

ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 



162 

ง) การเลื�อนขั jน / เลื�อนตาํแหน่ง 

 
บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 5 บริษัท) มีการกําหนดความเท่าเทียมของคนที�มีความ

หลากหลายทางวฒันธรรมผ่านกระบวนการ “การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง” โดยสามารถจําแนก
ตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการสร้างความเท่าเทียมด้วยการเลื�อนขั ,น / เลื�อน
ตําแหน่ง โดยมุ่งพิจารณาไปที�ความสามารถ ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร
และความเหมาะสมของตําแหน่งงานนั ,นๆ เพื�อให้เกิดมาตรฐานในการเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
เดียวกันกับที�ใช้กับบุคลากรทุกคนในองค์กร ซึ�งไม่ได้มีการพิจารณาไปที�ด้าน “สญัชาติและเพศ” 
เป็นสําคญัแตอ่ยา่งใด อาทิ เน้นการประเมินเป็นทีมมากกว่าคนใดคนหนึ�ง ดงัตวัอย่างการเลื�อนขั ,น 
/ เลื�อนตําแหนง่ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“หลกัการในการพิจารณาจริงๆ แล้ว ทางบริษัทจะมีการประเมินผลการทํางานอยู่แล้วทุกปี 
แล้วก็จะมีเรื�องของการบริหารพนักงาน เขาเรียกว่าเป็นกลยุทธ์ในการบริหารพนกังานที�มี
ความสามารถ หมายความวา่ทางผู้บริหารระดบัสงูจะดไูว้ก่อนแล้วว่าพนกังานคนไหนที�ดแูล้ว
มีความสามารถ มีศกัยภาพ แล้วก็มีตําแหนง่งานไหนบ้างที�เรา ถือวา่เป็นตําแหนง่งานสาํคญัที�
จะต้องเตรียมคนไว้ในกรณีที�คนปัจจุบนันั ,นไม่อยู่ เพราะฉะนั ,น 2 ตวันี ,มนัก็จะมา link กนั ดู
จากการประเมินผลแล้วก็ดจูากตําแหนง่ที�เป็นตาํแหนง่ที� critical position หรือวา่เป็นตําแหนง่
ที�สาํคญั เพราะฉะนัjนไม่ว่าจะเป็นคนชาติอะไร เราไม่ได้ดวู่าเขาชาติอะไร เรามองจาก
ผลการประเมินแล้วก็ match กับส่วนที� เป็นคุณสมบัติที�สําคัญว่าตรงกันแค่ไหน 
ศักยภาพของคนนัjนเป็นยังไง แล้วการตัดสินใจมักจะมีแนวการพิจารณาผ่านทีม
ผู้บริหารไม่ใช่แบบคนใดคนหนึ�ง” 

 
(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  

บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“ไม่ได้พิจารณาว่าจะต้องเลือกสัญชาติใดสัญชาติหนึ� ง เวลาจะหาคนนอกมา place 
ตําแหน่งนัjน มันเป็นเรื�องของ job requirement ของตําแหน่งงานนัjนมากกว่า ถ้าเอา 
sale ไปขายให้กบัคนไทย เราคงไม่รับต่างชาติมาขาย ถ้าเราต้องการ IT head ไม่จําเป็นต้อง
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ไปติดต่อกับบริษัทต้องพูดไทย ถ้าเอาคนต่างชาติมาก็สามารถทําได้ หรือว่าคนไทยมาก็
สามารถทําได้ ดงันั ,น เวลาเรารับใครก็อยู่ที� job requirement ของตําแหน่งงานนั ,นๆ job ว่าไง
เราหาคน fit กบัตําแหนง่งานนั ,น” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 
“จริงๆ แล้วลกัษณะวิธีการของเรา เราทาํให้ทุกคนเสมอเหมือนกันหมด คือไม่ว่าลักษณะ
การ communicate การ treat การให้ความสนใจ การ reward ต่างๆ ก็เป็นเหมือนคน
ธรรมดาปกติ เพราะฉะนั ,นเขาจะไม่รู้สกึว่า เธอทําให้คนนี ,น้อยกว่าหรือทําให้คนนั ,นมากกว่า 
พอเราทําให้ทกุคนมีมาตรฐานเดียวกนั ก็ไมม่ีปัญหาในเรื�องของ discriminate ตา่งๆ“ 

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการสร้างความเท่าเทียมด้วยการเลื�อนขั ,น / เลื�อน
ตําแหน่ง โดยมุ่งพิจารณาไปที�ความสามารถ ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร
และความเหมาะสมของตําแหน่งงานนั ,นๆ เพื�อให้เกิดมาตรฐานในการเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
เดียวกันกับที�ใช้กับบุคลากรทุกคนในองค์กร ไม่จํากัด “สญัชาติและเพศ” เช่นเดียวกันกับบริษัท
ข้ามชาตติะวนัตก ดงัตวัอยา่งการเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหนง่ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“ในการพิจารณาว่าเลื�อนตําแหน่งระหว่างคนไทยกบัคนญี�ปุ่ นมนัก็ต้องมีอยู่แล้ว มีเกณฑ์ใน
การพิจารณาเหมือนๆกัน มีโครงสร้างเดียวกัน ไม่ได้มีข้อที�จะเห็นความแตกต่าง เช่น 
ในระดบัตําแหน่งนี ,ต้องเป็นคนญี�ปุ่ นเท่านั ,น ไม่มี ไม่มีข้อพิจารณาในเรื�องของสญัชาติ เรื�อง
เพศ คือ มีเหมือนกนัที� manager เป็นคนไทย ลกูน้องเป็นญี�ปุ่ น” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“ผมมองวา่ Toyota เราสนบัสนนุให้เขาทํางาน ถ้าเขาเป็นคนดีและเป็นคนทํางาน ก็มีโอกาสที�
จะเติบโต ผมคิดว่ามนัมีข้อดี และคิดว่ามนัไม่ได้เป็นอุปสรรคในการทํางาน คือคิดว่าหลายๆ 
องค์กรคงมี (เพศที�สาม) อยูท่ั�วๆ ไป หรือบางทีเราก็ไมท่ราบ สุดท้ายแล้วเราให้ความสําคัญ
กับตัว criteria มากกว่าหลักเกณฑ์สําคัญของการทํางาน การจะ promote คนจะไม่มี
เรื�องพวกนี ,เลย จะเป็นเรื�องขีดความสามารถ อายงุาน หรือเรื�องภาษาองักฤษ อย่างคนที�ได้รับ
การสง่ไปต่างประเทศ ไป train ประเทศอื�นๆ เขาเป็น trainer มาก่อนในเรื�องนั ,นๆ เช่น สมมติ
ว่าหลกัสตูร Toyota production system ก็จะมีคนที�ทํางานในสายการผลิตอยู่แล้ว เขาก็มา
เป็น TPS trainer สอนพนกังานภายใน พอถึงจุดหนึ�งมีก็พฒันาเพิ�มเติม ก็จะมีการ copy 
model เดิม คือประเทศไทยทําสาํเร็จ อยากจะให้ประเทศอื�นทําสาํเร็จด้วย ก็เอาเนื ,อหาอนัเดิม 
แล้วก็ให้เราไปสอนตอ่”  

 
(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 
จ) การจัดสถานที� / สภาพแวดล้อมการทาํงาน 
 

บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 3 บริษัท) มี “การจัดสถานที� / สภาพแวดล้อมในการ
ทํางาน” เพื�อเอื ,ออํานวยให้เกิดความสะดวกและทําให้คนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม โดย
สามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
- บริษัทข้ามชาตติะวันตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการสร้างความเท่าเ ทียมด้วยการจัดสถานที�  / 
สภาพแวดล้อมในการทํางาน โดยเฉพาะการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก 
“เพศ” และ “ความพิการ” เช่น มีการสร้างห้องปั�มนมซึ�งมากกว่ามาตรฐานที�กฎหมายกําหนด หรือ 
การจดัสถานที�ทํางานให้คนพิการสามารถใช้ชีวิตอยู่ได้ด้วยตนเอง มีความสะดวกในการใช้สถานที� 
เช่น การจดัพื ,นที�ให้คนพิการที�นั�ง wheel chair หรือ การจดัห้องนํ ,าสําหรับคนพิการ เป็นต้น ดงั
ตวัอยา่งการจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมในการทํางาน ดงัตอ่ไปนี , 

 

“เมื�อผู้หญิงเข้ามาแล้วก็ไม่มีอะไรที�เป็นความไม่เท่าเทียม treat เหมือนกนั treat  ดีกว่าด้วย 
เพราะว่าเราก็มีประสบการณ์ว่า 80% ผู้หญิงเป็นเวลา 10 ปีแล้ว ที�เรารับมาใหม่ก็ผู้หญิงอีก
ด้วยความที�พนกังานอายนุ้อยรับเข้ามาตอนเด็ก อยูไ่ปนานๆ ก็เริ�มแตง่งาน มีลกู เราก็ต้องดแูล
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เขาดีขึ ,น อยา่งเช่น สร้างห้องปั�มนมให้ 3 ห้อง จากเดิมมีห้องเดียว ดงันั ,นถ้าเขามาทํางาน
มนัก็ลาํบากจะเลี ,ยงลกูด้วยนมแมไ่ด้ไง ก็มีห้องปั�มนมมีตู้แช่อะไรให้เขา สว่นตวักนั” 

 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 

 

“ในแง่ของ HR ทํา project เรื�องการจ้างงานคนพิการ มีการสํารวจสถานที� ว่าเราพร้อมจะ
รับคนพิการมาทําไหม อนันี ,จะเห็นชดัเจน แล้วก็มีกิจกรรมมาเรื�อยๆ แต่ว่าถ้าด้าน facility 
เขาก็ทํา assessment  ว่าเราพร้อมไหม แต่ก็ไม่ได้ทําทกุอย่างแบบเปลี�ยนทกุอย่าง over a 
few months อยา่งที�เชียงใหมเ่รารับสมคัรคนพิการให้มาทํางานได้ เพราะว่าที�นั�นเรามีการจดั
สถานที�ตา่งๆ ที�สามารถให้คนพิการใช้ชีวิตได้อย่างไม่เป็นปัญหา ทั jงห้องนํ jา อุปกรณ์ต่างๆ 
เราจัดให้หมด“  

 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 

“เมื�อประมาณกลางปีที�แล้วผู้บริหารระดบัสงูของเราเป็นคนพิการด้วยนะ ทา่นเป็นระดบับอร์ด
ของเราด้วย พิการด้านขาต้องนั�งบนรถ wheel chair แล้วเราก็จัดในเรื�องของห้องนํ jา 
อุปกรณ์ office ต่างๆ ให้เหมาะ ทุกอย่างเราสร้างให้รองรับ ท่านเป็นผู้ชาย ห้องนํ ,าชั ,น
สองจะเห็นวา่เป็นสาํหรับคนพิการ” 

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 

 
มุมมองของผู้ทรงคุณวุฒิ 
 

จากการสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิ คือ นกัวิชาการและผู้ เชี�ยวชาญในการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร พบว่า ผู้ทรงคณุวฒุิ 2 ท่าน มีรูปแบบและแนวทางการสื�อสาร
เพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในแนวทางด้านการจดัการองค์กร สอดคล้องกับ
บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ ซึ�งเน้น “การสร้างความเท่าเทียมกัน” ผ่านนโยบายขององค์กร ตั ,งแต่
กระบวนการรับสมคัรงาน การกําหนดบทบาทหน้าที� คา่ตอบแทนและสวสัดิการ การส่งเสริมให้เกิด
การพฒันาตน เชน่ การฝึกอบรม รวมทั ,งการประเมินผลเพื�อการเลื�อนขั ,นเลื�อนตําแหน่ง ดงัตวัอย่าง
ทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
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“ถ้าเป็นในด้านการจดัการ องค์กรก็ควรจะต้องตระหนักถงึความเท่าเทียมกัน ทั jงในด้าน
ค่าตอบแทน สวัสดิการ เพื�อเป็นการจูงใจ และเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมและการ
พัฒนา ส่งเสริมความสามารถของคนเหล่านัjน รวมไปทั jงการเลื�อนขั jนเลื�อนตาํแหน่งที�
ต้องสร้างมาตรฐานในการประเมินผล เพื�อให้เกิดความเท่าเทียม อย่างการสร้างความ
เทา่เทียมด้านสวสัดิการ บางครั ,งองค์กรกําหนดสวสัดิการที�ตนเองคิดวา่ดีเยี�ยม แตก่ลบัไมเ่ป็น
ที�ต้องการของคนอีกกลุม่หนึ�ง ตรงนี ,ก็ต้องปรับ ต้องมีความยืดหยุ่น อาจมีการสร้างสวสัดิการ
ทางเลือกที�สามารถเข้าถึงคนที�หลากหลายในองค์กรให้ได้มากที�สุด หรือการประเมินผล 
องค์กรก็ต้องประเมินตามความรู้ความสามารถ ไมใ่ช่ไปตระหนกัในเรื�องของเพศ สญัชาติหรือ
อะไรก็แล้วแต”่  

 
(สมัภาษณ์ คณุอมัพร สงัโขบล ร่วมกบั คณุพิชญาภรณ์ หยกชฎาธาร) 

 
นอกจากนี , ผู้ทรงคณุวุฒิ 4 ท่าน ได้เสนอรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการ

จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมตามแนวทางด้านการจดัการองค์กรเพิ�มเติม โดยแนะให้
องค์กรมีการเพิ�มทกัษะความหลากหลายทางวฒันธรรมแก่บุคลากร โดยเป็นความรับผิดชอบของ
แผนก HR หรือจดัตั ,งแผนกใหม่ในองค์กรอย่าง “Diversity Management” “Office of Diversity” 
“Diversity and Minority Affair” ซึ�งจะมีหน้าที�ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
องค์กรโดยตรง ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“คือผมว่าลําพงัที�พดูมาเรามกัจะโยนไปให้ทาง HR มนัก็ยาก แต่จริงๆ ก็ไม่อยากให้มนัเกร่อ
อะไรมากมาย อยา่ง KM ผมก็ไมอ่ยากตั ,งให้มีฝ่าย หรือผู้จดัการ KM ขึ ,นมา แต่ในหวัผมก็มีว่า
มนันา่จะมีเรื�องของ diversity management manager แต่พอมาคิดอีกทีหนึ�ง ถ้าพัฒนา 
HR ให้ทาํหน้าที�นี jได้มันก็ดีกว่า  ดีกว่าไปตั jง function ใหม่อย่างนัjน แตใ่นบางที� HR เขา
ก็ล้นแล้ว มนัอาจจะต้องมี diversity management manager ผมว่ามีความจําเป็น แล้ว 
diversity อาจจะเอาเรื�อง culture ไปอยู่ในนั ,น  เอาเรื�อง KM เข้าไปอยู่ในนั ,นยงัได้เลย แต่
อยา่งที�บอกคือถ้าผนวกไว้กบั HR ได้ก็ดี ก็เป็นเรื�อง human resources development คือไม่
เพิกเฉย ต้องคิดพฒันาเรื�องนี ,  แล้วที�ผมว่าก็คือกระบวนการกลุม่นี ,แหล่ะ คือต้องมีใครที�ทํา
หน้าที�นี ,จริงๆ จงัๆ เพราะไมเ่ช่นนั ,นมนัเป็นปัญหาแนน่อน”  

 
(สมัภาษณ์ ดร.ประพนธ์ ผาสกุยดื) 
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“ถ้าองค์กรที�มีความหลากหลายอาจจะต้องมีการจัดตั ,งแผนก Office of Diversity ไว้เลย 
นอกจากแผนก Admin, HR หรือแผนกอื�นๆ เพื�อเอาไว้เป็นแผนกที�ดแูลเรื�องของการจดัการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรโดยเฉพาะ ดแูลรับผิดชอบในเรื�องนี ,โดยตรง ดแูล
ทางด้าน Diversity and Minority Affair โดยตรง การทําสิ�งต่างๆ ต้องควบคมุดแูลไม่ให้มี 
discrimination เพื�อให้เกิดความเทา่เทียมในการปฏิบตัิในทกุๆ ด้าน”  

 
(สมัภาษณ์ คณุอภิชยั ไชยวินิจ) 

 
“องค์กรอาจมีการตั jงทีมงานที� ไว้สําหรับดูแล ตรวจสอบ สร้างความเท่าเทียมใน
องค์กร เพื�อทําให้พนกังานได้เห็นอย่างเป็นทางการว่าองค์กรให้ความสําคญั ทําอย่างเป็น
ระบบ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุอมัพร สงัโขบล ร่วมกบั คณุพิชญาภรณ์ หยกชฎาธาร) 

 
สามารถรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง

วฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management 
Approach) ได้ดงัตารางที� 4.7 
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ตารางที� 4.7  แสดงรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ

บริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management Approach) 
 

แนวทางด้าน 
การจัดการองค์กร 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก 

ระ
ยะ
ก่อ
นเ
ข้า
ทาํ
งา
น 

กร
ะบ
วน
กา
รรั
บส
มัค
รง
าน
 / 

กา
รค
ัดเ
ลือ
ก 

• เน้นมิติสญัชาติและเพศ  

• ไม่ระบุคุณสมบตัิด้านเพศ และสญัชาติ 
โดยใช้มาตรฐานเดียวกับสากลที� ไม่
ละเมิดสิทธิมนุษยชน  ไม่แบ่งแยก และ
การตระหนกัถึงโอกาสที�เทียมเทียมกนั 

• ใ ช้  “คณะกรรมการสัมภาษณ์”  ชุด
เดียวกันกับผู้ สมัครทุกคนในตําแหน่ง
เดียวกนั 

• ยกเว้น ตําแหน่งครูในสถาบนัสอนภาษา
ที�ต้องการครูที�เป็นเจ้าของภาษาเท่านั ,น 
(native speaker) 

• เน้นมิติเพศและอาย ุ

• ไม่มีการระบุคุณสมบตัิด้านเพศ ยกเว้น 
งานด้านโรงงานทําให้มีเพศชายมากกว่า 
ขณะที�งานบริการมีเพศหญิงมากกวา่ 

• ไม่ ร ะบุคุณสมบัติ ด้ านอายุ  ยก เ ว้ น 
ลักษณะของงานโรงงาน โดยเฉพาะ
สายการผลิตที� ต้องการคนที�อยู่ในวัย
คอ่นข้างที�กระฉบักระเฉง 

• ไม่สามารถรับสมคัรบุคลากรต่างชาติได้
เพราะ  เ ป็นบ ริ ษัท ข้ ามชาติ ที� ไ ด้ รับ
อนญุาตจาก BOI  

กา
รก
าํห
นด
โค
รง
สร้
าง
/ 

บท
บา
ทห

น้า
ที� 

• เน้นมิติเพศ  

• มีคณะผู้บริหารที�มีการกระจายความเทา่
เทียมของเพศชาย-หญิง  

• ยกเว้น บคุลากรต่างชาติ (expatriate) ที�
ถูกส่งตัวมาจากบริษัทแม่ จะมีบทบาท
หน้าที�ในระดับบริหารขององค์กรและ
ผู้ เชี�ยวชาญ 

• ไมพ่บการสร้างความเทา่เทียม  

• มีมีคณะผู้บริหารเป็นเพศชายทั ,งหมด 

• มีบคุลากรต่างชาติ (expatriate) ที�ถกูส่ง
ตัวมาจากบริษัทแม่ มีบทบาทหน้าที�ใน
ระดบับริหารขององค์กรและผู้ เชี�ยวชาญ 

 

กา
รก
าํห
นด
ค่า
ตอ
บแ
ทน

/ 
สว
ัสด
กิา
ร 

• เน้นมิติสญัชาติและศาสนา 

• บคุลากรตา่งชาติที�องค์กรรับสมคัรเองจะ
มีโครงสร้างคา่ตอบแทนและสวสัดิการ
เหมือนกบับคุลากรชาวไทย 

• ยกเว้น บคุลากรตา่งชาติ (expatriate) ที�
ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแม ่มีคา่ตอบแทน
และสวสัดิการที�ดกีวา่บคุลากรชาวไทย 

• มีการจดัอาหารสาํหรับบคุลากรที�นบัถือ
ศาสนาอิสลามไว้โดยเฉพาะ 

• เน้นมิติสญัชาติและภมูิหลงัการทํางาน 

• สร้างความเทา่เทียมให้เกิดขึ ,นระหวา่งคน
ที�มีภมูิหลงัการทํางานตา่งกนั โดยการใช้
โครงสร้างคา่ตอบแทนและสวสัดกิาร
เดียวกนัทั ,งหมด 

• ยกเว้น บคุลากรตา่งชาติ (expatriate) ที�
ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแม ่มีคา่ตอบแทน
และสวสัดิการที�ดกีวา่บคุลากรชาวไทย 
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แนวทางด้าน 
การจัดการองค์กร 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก 

ระ
ยะ
เมื
�อเ
ข้า
ทาํ
งา
น 

กา
รเ
ลื�อ
นข
ัjน/
 

เล
ื�อน
ตาํ
แห
น่ง
 • เน้นมิติสญัชาติและเพศ 

• พิจารณาโดยมุ่ง ไปที�ความสามารถ 
ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรและความเหมาะสมของ
ตําแหนง่งานนั ,นๆ 

• เน้นมิติสญัชาติและเพศ 

• พิจารณาโดยมุ่ง ไปที�ความสามารถ 
ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรและความเหมาะสมของ
ตําแหนง่งานนั ,นๆ 

กา
รจ
ดัส
ถา
นท

ี�/ 
สภ
าพ
แว
ดล้
อม
ใน
กา
รท
าํง
าน
 

• เน้นมิติเพศและความพิการ 

• มี กา รส ร้ า ง ห้อ ง ปั� มนมซึ� ง มากกว่ า
มาตรฐานที�กฎหมายกําหนด มีความ
ยืดหยุน่ในเวลาการปฏิบตัิงานมากขึ ,น  

• มีการจัดสถานที�การทํางานให้คนพิการ
สามารถใช้ชีวิตอยู่ได้ด้วยตนเอง มีความ
สะดวกในการใช้สถานที�  เช่น การจัด
พื ,นที�ให้คนพิการที�นั�ง wheel chair หรือ 
การจดัห้องนํ ,าสาํหรับคนพิการ  

_ 
 

ข้อเสนอแนะผู้ทรงคุณวุฒ ิ

• จดัตั ,งแผนกใหมใ่นองค์กรอยา่ง “Diversity Management” “Office of Diversity” “Diversity and 

Minority Affair” เพื�อมีหน้าที�ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรโดยตรง 

 
หมายเหต ุ สญัลกัษณ์ (-) หมายถึง ไมมี่การระบกุารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม

นั ,นๆ 
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2.2.2)  แนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม (Intercultural Communication 
Approach) 

 
จากการสมัภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติและผู้ทรงคณุวุฒิ พบว่า ทั ,งบุคลากรใน

บริษัทข้ามชาติและผู้ทรงคณุวุฒิมีความคิดเห็นที�สอดคล้องกันเกี�ยวกับรูปแบบและแนวทางการ
สื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในแนวทางด้านการสื�อสารระหว่าง
วฒันธรรม (Intercultural Communication Approach) จากมมุมองของบคุลากรในบริษัทข้าม
ชาติ เห็นว่า ลกัษณะนิสยัหรือบคุลิกของคนไทยเป็นส่วนสําคญัที�ทําให้สามารถอยู่ / ทํางานกบัคน
ที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมได้ เพราะคนไทยมีลกัษณะเอื ,อเฟื,อเผื�อแผ่ มีความเกรงใจ มี
ลกัษณะเปิดกว้าง และการพฒันาความสามารถในการปรับตวัของคนไทยเองก็ทําได้เป็นอย่างดี 
อย่างไรก็ตาม การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,น ก็ขึ ,นอยู่กบัการปรับตวัของบคุลากร
นั ,นๆ เองด้วย ซึ�งก็จะเป็นเรื�องของแต่ละบุคคลว่าจะมีความยืดหยุ่นในการปรับตวัได้มากน้อย
เพียงใด และสิ�งสําคญัที�จะทําให้ปรับตวัเข้ากบัคนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมได้นั ,น ก็คือ 
“การพฒันาทกัษะการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม” ซึ�งสามารถพฒันาและเพิ�มพนูทกัษะที�จําเป็นใน
ตวับคุลากรด้วยการใช้แนวทางตา่งๆ สามารถแสดงรายละเอียดได้ดงันี , 

 
ก) การเตรียมความพร้อมในการอยู่ ร่วม / ทํางานกับความหลากหลายทาง

วฒันธรรม เชน่ การปฐมนิเทศ การฝึกอบรมทางวฒันธรรม การเรียนภาษา 
ข) การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างวฒันธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสมัพนัธ์ 
ง) การสร้างทีม (Team Building) 
จ) การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละกลุ่ม

วฒันธรรม 
ฉ) การจดัการความรู้ 

 
ก) การเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทาํงานกับความหลากหลายทางวัฒนธรรม  

 
บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ ทั ,ง 14 บริษัท ระบุว่า การเตรียมความพร้อมของ

บคุลากรในการอยู่ร่วมกนั / ทํางานกับความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นเป็นแนวทางที�นํามาใช้
ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยสามารถจําแนกการการเตรียมความพร้อมของ
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บุคลากรในการอยู่ร่วมกัน / ทํางานกับความหลากหลายทางวัฒนธรรมออกเป็น 3 ลกัษณะ คือ 
การฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

 

• การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม (Cultural Training) 
 
 บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 8 บริษัท) มีการจัด “การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม 

(Cultural Training)” โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
- บริษัทข้ามชาตติะวันตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการจัดฝึกอบรมทางวัฒนธรรม ซึ�งเป็นการฝึกอบรม
บคุลากรตา่งชาต ิ(expatriate) ที�มาทํางานในประเทศไทย โดยมีเนื ,อหาเกี�ยวกบัวฒันธรรมของไทย 
และเรื�องทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกบัประเทศไทย อาทิ ภูมิประเทศ ภูมิอากาศ อาหาร เป็นต้น ส่วนใหญ่
วิธีการที�บริษัทข้ามชาตินํามาใช้ในการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมนั ,น เป็นการจ้างองค์กรภายนอก 
(outsource) มารับผิดชอบหน้าที�ตรงนี , เพราะเป็นองค์กรที�มีความเชี�ยวชาญในการฝึกอบรม และ
วิธีการที�นํามาใช้ในการฝึกอบรม ประกอบไปด้วยหลากหลายวิธี คือ การบรรยาย การสอนงาน การ
จดักิจกรรม การพามาเที�ยวชมประเทศไทย และยงัพบว่ามีการฝึกอบรมทางวฒันธรรมตั ,งแต่ทาง
ประเทศแมที่�สง่บคุลากรมา หรืออาจจะเป็นการจดัการฝึกอบรมที�ประเทศไทยเองก็ตาม นอกจากนี , 
บริษัทข้ามชาติ ยงัมีการจดัฝึกอบรมทางวฒันธรรมในด้านอื�นๆ อาทิ ความเข้าใจเกี�ยวกบัลกัษณะ
ของคนในช่วงอายุต่างๆ ซึ�งจะทําให้คนในองค์กรที�มีความหลากหลายด้านอายุมีความเข้าใจ
บุคลากรคนอื�นๆ ที�มีอายุที�แตกต่างกัน และสามารถอยู่ร่วมกันได้ด้วยความเข้าใจ หรือการ
ฝึกอบรมผู้หญิงให้มีแรงบนัดาลใจและเกิดความมั�นใจในการขึ ,นมาเป็นผู้ นําองค์กร เป็นต้น ดัง
ตวัอยา่งการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ก่อนจะถกู assign ให้มาทํางานเมืองไทย จะมีอยู่ 2 อย่าง จะมีคอร์สสําหรับ training เขา 
“cultural training” ที�เยอรมัน สมมติส่งคนเยอรมันมา จะมีคอร์สเรียนว่า culture ของ
เมืองไทย ของคนไทย วฒันธรรม ภมูิประเทศ ภมูิอากาศ อาหารการกิน สไตล์การทํางานของ
คนไทย ความคิดของคนไทย จะมีการเทรนก่อนที�จะมาทํางานจริงในเมืองไทย หรือถ้าไม่ได้เท
รนที�เยอรมนั มาถึงเมืองไทยก็จะมีการ train เหมือนกนั เราจะมี training house ที�เราใช้เทรน
เป็น outsource ดงันั ,น เหมือนเป็นการ warm up เขาก่อนที�จะทํางานเมืองไทย คุณได้รู้
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เรื�องราวตา่งๆ เกี�ยวกบัเมืองไทยพอสมควรแล้ว พอถึงเวลามาทํางานจริงๆ เขาก็จะมีมมุมอง
การทํางานที�เข้าใจคนไทยมากกวา่การไมไ่ด้เทรนเลย มาถึงทํางานปุ๊ บ เจอลกูน้องคนไทย เขา
ก็รู้ว่า สวสัดีครับ สวสัดีค่ะ ก่อนเลยอนัดบัแรก ขอโทษครับ ขอบคณุครับ เขาต้องเรียนภาษา
พวกนี ,ก่อนเลย ถ้าเมื�อไรที�ตา่งชาติพดูภาษานี ,ได้ คนไทยก็ซึ ,ง เข้าใจคนไทย เราจะพดูอะไร เขา
เข้าใจ get เลย เรากําลงัจะพดูสิ�งนี , นี�เป็นการดี รวมทั ,งพนกังานไทยที�จะไปทํางานที�เกาหล ี
ก่อนไป ก็ต้องเทรนเรื�องของวฒันธรรมของประเทศที�เรากําลงัจะไป ... มีทั jงคอร์สนั� งเรียนใน
ห้อง ส่วนใหญ่ trainer หรืออาจารย์จะสอนเดี�ยวๆ แบบนี ,เลย (ตวัต่อตวั) บางทีอาจจะ
สอน family เขาด้วย สมมติต้องย้ายมาทั ,งครอบครัว พ่อแม่ลกูมานั�งเรียนซะว่าเมืองไทยเป็น
ยงัไง อาหารการกินเป็นยงัไง ส่วนใหญ่มาดามเขาชอบอยู่แล้ว เรื�องทําอาหาร ทําขนมไทย 
อาจจะมีการเรียนตั ,งแตอ่ยูที่�เยอรมนั หรือถ้ามาเมืองไทย เขาไมทํ่างานอยูแ่ล้ว เขาตามสามีมา 
ช่วงระหว่างวันสามีก็ทํางานไป ระหว่างวันภรรยาก็เรียน Thai cooking จะเรียนทําขนม 
วฒันธรรมไทยหรือจะไปวดัหรือแม้กระทั�งไปทํางานการกศุล เขาก็มีชมรมแมบ้่านที�เป็นของคน
ตา่งชาติ เขาก็อาจจะรวมกนัไปทําการกศุลก็มี” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
 
“คนที�จะมาทํางาน ถ้าเป็นคนต่างชาติอย่างน้อยจะต้องมี culture awareness เขาจะต้องมี
ความสามารถในการปรับตวั ซึ�งทางบริษัทก็มี training ให้กบัทางทีม แล้วก็ระดบัผู้บริหารหรือ
ตําแหนง่ GM ที�เลอืกมา เขาต้องดแูล้ววา่เวลาที�ทํางานสามารถ adapt ในเรื�องการทํางานกบั 
multinational ได้ เพราะส่วนใหญ่เราจะส่งมาเป็นระดับผู้บริหาร ต้องมีในเรื�อง culture 
awareness ... สิ�งที�บริษัท support ก็คือเรา provide ในเรื�อง cross cultural training ให้ ทั ,ง
เจ้าตัวพนักงานเองและครอบครัว เพื�อให้เขาเกิดความพร้อม เรามีจ้างบริษัทผู้ เชี�ยวชาญ
เฉพาะด้าน cross-cultural training ที�จดัให้กบัพวกบริษัทที�เป็น multinational ทั�วๆ ไป ในแง่
ของ module training เรา train อยู่แล้วในเรื�องของ do and don’t  คนไทย ลกัษณะของ 
culture, background เป็นยงัไง history เป็นยงัไง reaction เป็นยงัไง how to work with Thai 
people ทุกคนมีแนวทางในการทํางานของตวัเองอยู่แล้ว แต่ให้เป็นการปรับ แล้วก็สร้าง 
awareness ว่า ถ้าคนไทย react อย่างนี ,หมายถึงอะไร ถ้าจะทําให้มี productivity จากคน
ไทยมากขึ ,นจะต้อง work โดยวิธีไหน ให้เป็น awareness มากกว่า เราคงไม่ได้ไปเปลี�ยนให้
เขาสญูเสียความเป็นตวัเอง แต่ให้สร้าง awareness ในเรื�อง culture different มากกว่า ถ้า
อยากเรียนภาษาไทยเราจ้างครูให้ จ้าง course provide ให้” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“บริษัทในระดบั international จะจ้างบริษัทข้างนอก เรียกว่าเป็น on boarding อย่างเช่นว่า 
คนอเมริกนัจะมาเมืองไทยเขาก็จะส่งมาก่อน 1 อาทิตย์ ให้มาหาที�พกั ให้มาเข้า class ฟัง 
presentation วา่ คนไทยเข้าบ้านถอดรองเท้า คนไทยเจอกนัสวสัดี คนไทยไม่จบัหวั ตรงนี ,จะ
เป็นการให้ความรู้กบัตวัพนกังานและครอบครัวก่อนที�จะมาเริ�มงานจริง บางครั ,งอาจจะเปิด
โอกาสให้มาอยู่ 1 เดือนเป็น assignment ระยะสั ,นก่อน ดวู่าอยู่ได้ไหม หรือแบบ full stream 
ก็คือเต็มที� จ้างมาเลยบริษัทข้างนอก พาฝรั�งวิ�งกรุงเทพฯ หาที�พกั พาไปดโูน่นดนีู� สถานที�ที�ซื ,อ
ของซื ,อ แล้วก็ present ให้เขาฟัง มีคนที�ไปให้คําปรึกษาเป็นระดับ consult professional เลย 
เป็น outsource เป็นบริษัทข้างนอกที�มีบริการสว่นนี , เช่น อยา่งเวลามา เขามี container มา
ด้วย ส่งมาทางเรือตามมาทีหลงั พอคุณมาแล้วพบกับคุณสมชาย (นามสมมติ; consult 
professional) คณุสมชายจะพาคณุทวัร์แล้วก็อธิบาย บางคนอาจจะชํานาญแล้วเขาก็บอกว่า
ไม่เป็นไร ผมรู้จักแล้วประเทศไทย ผมเคยทํามาก่อนเมื�อ 5 ปีที�แล้วอยู่มา 10 ปี สบาย 
ประมาณนั ,น” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ก่อนที�เขาจะสง่ตวัมาเมืองไทย เราจะมีหลกัสตูรให้เขาเรียน cross cultural program เขาก็
จะได้เรียนรู้วา่คนไทยเป็นยงัไง ก็ประมาณว่าเขาย้ายมาอยู่เมืองไทย ก็ฝึกว่าคนไทยเป็นยงัไง
บ้าง ให้รู้วฒันธรรมคนไทย การปฏิบตัิตวัตอ่คนไทยจะเป็นยงัไง ก็จะมี deal ไว้เลยว่า บริษัทนี ,
สอนเรื�อง cross cultural เป็น outsource คือเราติดต่อไว้เลย แล้วเขาจะเรียนเขาจะคยุกนัว่า
จะเรียนเมื�อไร วนัไหน ตอนที�เขาบินมา จะมีหลกัสตูรไม่เกินอาทิตย์หนึ�ง เขาพาไปดูด้วยนะ 
เป็น package วา่พาไป look see แล้วก็มีการให้ข้อมลูเมืองไทยเป็นทั ,ง CD เป็นทั jง book ให้
เขาไปอา่น นอกจากนี ,แล้วเขาจะมีคณุครูที�จะสอนด้วย คือเขามีหลายวิธีเลย”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 
“ปกติถ้าเป็นชาวตา่งชาติเราจะมี cross cultural อบรมให้เขา อนันี ,เราสง่ไปเรียนข้างนอก ก็
จะประมาณวัน สองวัน จะเป็นเรื�องของวฒันธรรมก่อน อนันี ,เขาจะมีจดัอยูแ่ล้ว บริษัทเขาจะ
มีจดั ชาวต่างชาติที�จะมาทํางานกบัเราต้องเรียนก่อนมาทํางาน เป็น lecture แล้วก็มี video 
แล้วก็มีแลกเปลี�ยน ก็คยุแลกเปลี�ยนประสบการณ์”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
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“คือโดยปกติแล้ว มีระดบัผู้บริหารมาทํางาน เขาก็จะมี agency ดแูล จะเป็นบริษัทที�ดแูลการ
ย้ายไปย้ายมาของ management เวลาฝรั�ง 1 คนจะมา เขาก็จะมีหลกัสตูร route and see 
trip Thailand, cultural training ... agency พวกนี ,เขาจะทําให้หมดเลย มีคู่มือ มีเป็น 
booklet มี cost of living ในไทยว่ากี�บาทๆ คนไทยเป็นยงัไง ต้องไหว้ ต้องสวสัดีครับ สวสัดี
ค่ะ ว่าไป บริษัทก็ทําหน้าที�จ้าง outsource เหลา่นี ,ให้เขามาดูแล เพราะเขามีความเป็นมือ
อาชีพ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ตอนนี ,บริษัทมีการจัดการหลกัสตูร เราเรียกว่า chocolate villa เป็นหลักสูตรที� เราเอา
เฉพาะผู้หญิงอย่างเดียวเข้ามาร่วม เอาผู้บริหารในระดบัผู้หญิงให้เขาค้นพบว่าเขาจะก้าว
เข้ามาเป็นผู้ นําในองค์กรอย่างไรบ้าง ไม่ใช่ว่าผู้ นําจะต้องเป็นแต่ผู้ชาย เป็น session ที�มี 
trainer เข้ามาช่วยดึงว่า purpose ของชีวิตเขาต้องการอะไร อะไรเป็นอปุสรรคที�จะทําให้เขา 
achieve ถึง career ของเขาในอนาคตที�จะเกิดขึ ,น เขาจะจดัการในสิ�งที�เป็น barrio อย่างไร
บ้าง เราก็จะมี session แบบนี ,เพื�อให้เขาดวู่าเขาจะ move ออกจาก comfort zone ของเขา
ยงัไง เพราะวา่สดัสว่นผู้บริหารของเราเป็นผู้ชายคอ่นข้างเยอะ แตค่ิดวา่ในเมืองไทยเราไมค่อ่ย
เป็นประเด็นหรือ issue Unilever เราเนื�องจากเป็น global company พอดภูาพรวมแล้วมนั
เลยดนู้อยกวา่”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 

“เราก็จดัเทรนในเรื�อง generation ที�ต่าง ก็ train line manager ให้เขารู้ว่า มีความต่าง แต่
ไม่ใช่ความแปลก เป็นปกติ เขาจะอยู่กบัมนัอย่างไร ... เป็นอาจารย์เข้ามาสอนว่าแต่ละ gen 
ถกู motivate ได้ด้วยอะไร เราทํามา 2 ปีติดกนัแล้ว ... ทําทั ,งบริษัท เพราะฉะนั ,น พนกังานที�นี�ก็
จะคุ้นเคยกบัเรื�อง generation มาก ก็จะไมรู้่สกึวา่มนัเป็นเรื�องประหลาด เพราะวา่รู้อยูว่า่มนัมี
ความตา่ง” 
 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
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บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการจัดฝึกอบรมทางวัฒนธรรม ซึ�งเป็นการฝึกอบรม
บคุลากรตา่งชาต ิ(expatriate) ที�มาทํางานในประเทศไทย โดยมีเนื ,อหาเกี�ยวกบัวฒันธรรมของไทย 
และเรื�องทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกบัประเทศไทย อาทิ ภูมิประเทศ ภูมิอากาศ อาหาร เป็นต้น ส่วนใหญ่
วิธีการที�บริษัทข้ามชาตินํามาใช้ในการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมนั ,น เป็นการจ้างองค์กรภายนอก 
(outsource) มารับผิดชอบหน้าที�ตรงนี , เพราะเป็นองค์กรที�มีความเชี�ยวชาญในการฝึกอบรม และ
วิธีการที�นํามาใช้ในการฝึกอบรม คือ การบรรยายเป็นหลัก และยังพบว่ามีการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมตั ,งแตท่างประเทศแมที่�สง่บคุลากรมา หรืออาจจะเป็นการจดัการฝึกอบรมที�ประเทศไทย
เองก็ตาม นอกจากนี , บริษัทข้ามชาติยงัมีการจดัฝึกอบรมเพื�อให้ความรู้กบับคุลากรในเรื�องของการ
เคารพผู้ อื�น “Respect for people” โดยจะเป็นการสอนบคุลากรให้เคารพในความเป็นมนษุย์ของ
ผู้ อื�น เมื�อบุคลากรเกิดความเข้าใจ ก็ทําให้บคุลากรตระหนกัถึงความแตกตา่งทางวฒันธรรม ไม่มี
การแบ่งแยก (discriminate) สามารถทํางานและอยู่ร่วมกันได้อย่างสงบสุขดังตัวอย่างการ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม ดงัตอ่ไปนี , 
 

“อย่างพี�เพิ�งจดั course ไปเรื�อง cross-culture คือการเรียนรู้วฒันธรรมข้ามชาติ ก็ให้ญี�ปุ่ น
เรียนของคนไทย คนไทยเรียนของญี�ปุ่ น ให้รู้ว่าโดย nature แล้ว คนไทยเขามีวฒันธรรมเป็น
ยงัไง นิสยัโดยทั�วไปเป็นยงัไง แล้วเราควรจะเรียนรู้อะไร จดัให้กบัคนญี�ปุ่ นไป เขาจะได้เรียนรู้
และได้ใช้ความรู้เรื�องพวกนี ,มาปรับตวัการทํางานกับองค์กรได้ เราเชิญข้างนอกมาสอน 
เวลาสอนคนญี�ปุ่ นเขาก็จะบอกว่าคนไทย โดยพื ,นฐานแล้วเป็นคนแบบไหน บุคลิกลกัษณะ
กิริยาเป็นยังไง ชอบอะไรแล้ว ก็เหมือนให้รู้ว่าชีวิตประจําวันเขาเป็นยังไง ให้คนญี�ปุ่ นได้รู้ 
ลกัษณะนิสยัเป็นยงัไง การทํางานเป็นยงัไง วิธีการสอนที�เขาใช้สอนเขาเป็นบรรยาย ใช้
เวลามี 1 วัน กับครึ�งวัน”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 

“เรามีหลกัสตูร People development ใน course หลกัที�ต้องเรียน แปลง่ายๆ คือ coaching 
เราจะสอนลูกน้องยังในการทํางาน ง่ายๆ เลยคือก่อนที�เราเรียนรู้เขา ไปสอนเขาเราต้อง 
respect เขาก่อน เราต้องเคารพในการเป็นตวัตนของเขา เปิดใจดถูึงจะเข้าใจว่าเราจะพฒันา
เขายังไง  จ ริงๆ แล้วมันเป็นหลักรากฐานของทุกตัว แต่ ที� เ ห็นหลักๆ ก็เ ป็น people 
development ที�เป็น core course เป็นชื�อ respect for people หลกัๆ ไม่ได้สอนวิธีให้กิน
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ปลา สอนวิธีให้ตกปลา ไม่อย่างนั ,นเด็กคนนี ,จะเติบโตมาเก่งได้ยงัไง เพราะฉะนั ,นจะคิดได้
อย่างนัjน ต้องรู้ว่าเด็กต้องการอะไร เลยเป็นที�มาว่าคุณต้อง respect เขาก่อน ในฐานะ
ที�เขาจะเป็นลูกน้อง นักเรียน หรือน้อง คุณต้องเปิดใจยอมรับ fully respect แล้วจะ
ได้มาซึ�งผล รู้สึกว่าจะมีน้องคนหนึ�งที�เราอยากจะ coaching เขา สอนแทบตายถ้าเขาไม่
อยากรับมนัก็ไมไ่ด้ผล ในขณะเดียวกนัถ้าเราไมรั่บเขาก่อนมนัก็ไมไ่ด้ผล ... ถ้าระดบับริหารจะ
เป็น professor จากมหาวิทยาลยัมาบรรยาย แต่ถ้าเป็น operation officer เราก็จะ develop 
คนของเรามาเป็นผู้สอน เราดูที�ความสามารถเฉพาะสาย เราจะประเมินเบื ,องต้นจากความ
เชี�ยวชาญ แล้ว course ที�เขามีตรงกับที�เราอยากได้ … 3 วัน ก็จะมีกิจกรรมผสมการ
บรรยาย กิจกรรมมี 2 แบบ ในส่วนของ team activity เป็นเกมที� เสริมในแต่ละ 
content  อีกแบบหนึ�งเป็นกิจกรรมที�เอา case จริงในการทํางานมาแชร์กัน ว่าถ้าเป็น
คณุจะมีการแก้ปัญหายงัไง หรือ comment วา่คณุมองวิธีนี ,แบบไหน”  

 

(สมัภาษณ์ คณุพฒันพงศ์ สโิรดม,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 

“คนญี�ปุ่ นที�เขาจะมาเขาจะมีการ training ก่อนมานะ ให้รู้วฒันธรรมความเป็นอยู่ของคนไทย
อะไรอย่างนี , มีการเรียนภาษาไทยที�มนัง่ายๆ อย่างที�ต้องใช้ เขาต้องเรียนมาก่อนที�จะมาที�นี� 
พอมาถึงที�ไทย เขาจะเรียนรู้ของเขาเอง จากคนขบัรถบ้าง จากลกูน้องในแผนกบ้าง เขาก็จะไป
เรียนรู้ตรงนั ,นอีกที” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“training ของการทําให้คนอยู่ร่วมกนั ไม่ได้เน้นในเรื�องของการทํางานโดยตรง แต่ผมให้สั ,นๆ 
นิดหนึ�ง Toyota way มีอยู่ 2 เสาหลัก เสาหลักที�หนึ�งก็คือในเรื� องของ continuous 
improvement แยกเป็น 3 ตัว 3 คาํด้วยกันคือ challenge หรือท้าทาย แล้วก็คําว่า kaisen 
ซึ�งแปลวา่ improvement แตม่นัเหนือกวา่ improvement ธรรมดา คือการปรับปรุงอยา่งไมม่ีที�
สิ ,นสดุ ตวัที� 3 ก็คือ genji genbutsu ก็คือเป็นภาษาญี�ปุ่ น คณุจะแก้ไขปัญหาอะไรต่างๆ คณุ
ต้องรู้เรื�องนั ,นอย่าง และก็เอาสิ�งที�เป็นปัญหานั ,นมา discuss ร่วมกัน แล้วจึงออกมาเป็น
ข้อสรุปสําหรับการแก้ไขครั ,งต่อไป เสาหลกัที� 2 ก็จะเป็นในเรื�องของ respect for people 
เรื�องของ respect ก็คือเรื�องของการเคารพซึ�งกันและกัน ก็จะมี 2 ตัวก็คือ respect for 
people ผมใช้คําว่า มีความเคารพในความเป็นมนุษย์ และคนสุดท้ายของได้ respect 
นี�ก็คือ teamwork เพราะฉะนั ,นคนอยู่ Toyota ทั�วโลก เรียนรู้จากคํา 5 คํานี , มนัแน่นอนที�สดุ 
มนัก็เป็น keypoint ตวัหนึ�งที�ทําให้ทกุคนสามารถที�จะอยู่ร่วมกันแบบ Toyota เวลาทํางาน
ด้วยกนั คณุก็รู้อยู่แล้วว่า Toyota สอนให้เราคิดแบบ challenge  แล้วก็จะต้องมีการปรับปรุง
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อยา่งตอ่เนื�อง การปรับปรุงได้อยา่งสาํเร็จไหม มนัก็อยู่ที�ว่าคณุรู้ปัญหาอย่างแท้จริงไหม เสร็จ
แล้วถ้า 3 ตวัแรกคณุมี แน่นอนที�สดุคนที�ทํางานร่วมกบัคณุคือคนใช่ไหม ถ้าคณุให้เกียรติเขา 
ยอมรับความคิดเห็นของเขา ยอมรับวา่เขาเป็นสว่นหนึ�งของงาน เขาก็จะเกิดความรู้สกึ proud 
ในตวัเอง มนัก็จะเกิดการทํางานร่วมกนัเป็นทีมตามมา เพราะฉะนั ,นมนัสมัพนัธ์กนัหมด 5 คํา” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
จากมมุมองของผู้ทรงคณุวฒุิ 2 ทา่น เห็นวา่ “การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม” ก็เป็น

หนึ�งในแนวทางในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมที�สําคญั อาทิ การฝึกอบรมเพื�อให้รู้
ในเรื�องกฎหมาย ประเพณี วฒันธรรม ค่านิยม สไตล์การทํางาน สิ�งที�พึงกระทํา (do) สิ�งที�ห้าม
กระทํา (don’t) รวมถึงเรื�องทั�วๆ ไปเกี�ยวกบัประเทศนั ,นๆ อาทิ ภูมิประเทศ ภูมิอากาศ อาหาร เป็น
ต้น ดงัตวัอยา่งทศันะของผู้ทรงคณุวฒุิ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“การจัดการก็คือว่า ให้การอบรม ก็คือวา่ สมมติวา่อยา่งประเทศออสเตรเลยี เธอต้องทําตวั
แบบไหน วฒันธรรมเธอระดบัหนึ�ง แต่ว่าเธอต้องเคารพกฎหมาย เธอจะต้องวางตวัแบบไหน 
ไม่ไปถุยนํ ,าหมากพรํ�าเพรื�อ ไม่ไปขโมยของ ไม่ไปปีนเข้าบ้านคนอื�นนะ ต้องมีกฎหมายที�
จะต้องคุ้มครองประเทศให้พลเรือนมีระเบียบอยูก่นัได้ ก็คือการจดัการในรูปแบบหนึ�งผ่านการ
ฝึกอบรม” 

 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

“การ train คนของเราให้พร้อม เรื�องทั�วๆ ไป ภมูิศาสตร์ ประวตัิศาสตร์ ภาษา วฒันธรรม 
ความเชื�อ วิธีการทํางาน วิถีชีวิต ซึ�งถ้าเจาะแตล่ะประเทศที�จะไปทํางานได้เลยยิ�งดี” 
 

(สมัภาษณ์ รองศาสตราจารย์ ดร.ศิริยพุา รุ่งเริงสขุ) 
 

นอกจากนี , ผู้ ทรงคุณวุฒิยังได้เสนอแนะเพิ�มเติมเกี�ยวกับ “การฝึกอบรมทาง
วฒันธรรม” โดยเฉพาะในเรื�องของ “วิธีการฝึกอบรม” นั ,น ผู้ทรงคณุวุฒิ 2 ท่าน เห็นพ้องกันว่า 
ขึ ,นอยู่กับวัตถุประสงค์ในการฝึกอบรมว่าต้องการให้ผู้ เข้าฝึกอบรมนั ,นมีทักษะในด้านใด โดยได้
เสนอวิธีการฝึกอบรมวิธีตา่งๆ เชน่ การบรรยาย การแสดงบทบาทสมมติ การชมวิดีโอ การพาไปชม
สถานที�จริง การพาไปดูงาน การถกเถียงกัน การสนทนากลุ่ม เป็นต้น ดังตัวอย่างทัศนะของ
ผู้ทรงคณุวฒุิดงัตอ่ไปนี , 
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“เทคนิคการฝึกอบรมก็จะมีหลากหลาย มีทั jงการใช้การแสดง role play การใช้เกม 
หรือ มี visual ต่างๆ มีรูปให้ดู มีวิดีโอให้ดู มีการถามคําถาม มีการ discuss กัน  มี
การสนทนากลุ่มเล็ก กลุ่มย่อย มีงานกลุ่ม งานเดี�ยว วาดรูปสะท้อนแล้ว reflection สิ�ง
ที�ดีก็คือวาดรูปภาพออกมาแล้วสะท้อนความคิด มีเกี�ยวกบัเรื�องทั ,งทางจิตวิทยาด้วย ในเมื�อถึง
จดุที�คอ่นข้างเป็นจดุวิกฤต การเปลี�ยนแปลงที�หนึ�งไปยงัอีกที�หนึ�ง การเปลี�ยนบ้านนั ,นเป็นเรื�อง
ใหญ่ของชีวิต เพราะฉะนั ,นก็จะต้องดเูกี�ยวกบัเรื�องของความคดิจิตใจ ความกงัวลของเขาด้วย”  
 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

“วิธีการสอนก็คงสอนแบบปกติ อาจจะมีการฉายหนัง ฉายวิดีโอ แต่ถ้าบริษัทหรือ
องค์กรไหนที�จะสง่คนเป็นจํานวนมากไปอยูใ่นประเทศนั ,นๆ ก็อาจมีการสง่ไปดงูานเลยก็ได้” 

 
(สมัภาษณ์ รองศาสตราจารย์ ดร.ศิริยพุา รุ่งเริงสขุ) 

 

ขณะที� ผู้ทรงคณุวฒุิ 2 ท่าน ได้เสนอให้มีการฝึกอบรมเพื�อเปลี�ยนทศันคติของผู้ เข้า
รับการฝึกอบรม ซึ�งจะทําให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมได้เรียนรู้ในสิ�งต่างๆ ด้วยความเข้าใจ สําหรับ
วิธีการฝึกอบรมเพื�อเปลี�ยนทัศนคตินั ,น ผู้ เชี�ยวชาญได้เสนอวิธีการที� เรียกว่า “Participatory 
Approach” โดยให้ผู้ เข้าฝึกอบรมได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรม ดงันั ,น ต้องมีการนํา
กิจกรรมมาใช้ในการฝึกอบรม จึงจะสามารถช่วยเปลี�ยนทศันคติได้ดีที�สุด ดงัตวัอย่างทัศนะของ
ผู้ทรงคณุวฒุิ ดงัตอ่ไปนี , 

 

“ถ้าจะเปลี�ยน attitude ของคนก็เป็นสิ� งที�บอกไม่ได้ ต้องให้เขาคิดเองนึกเองได้ 
เพราะฉะนั ,นต้องมีกิจกรรมที�จะให้เขาสู้กบัปัญหาหนึ�ง หรือเขาต้องคยุกนัเป็นกลุม่เล็กเพื�อจะ
หาคําตอบ ต้องให้เขาคิดเอง เพราะถ้าพดูตรงๆ ก็เหมือนภาษาองักฤษเขาบอกว่า เข้าหหูนึ�งก็
ออกอีกห ูgo in one ear and out the other ทกุคนคิดว่าเขารู้เอง ยิ�งเป็นคนตะวนัออกกลาง
ยิ�งเป็นคนมีความมั�นใจในตวัเองที�สงูเกินไป เพราะฉะนั ,น สอนแบบบอกไม่ได้ ต้องให้เขาคิด
เอง นี�เป็นกลยทุธ์เทคนิคของ trainers ที�ดีที�จะให้เขาคิดไปเองในสิ�งที�อยากให้เขารู้” 

 
(สมัภาษณ์ Mr. Daryl Morrisey) 

 
“วิธีการที�ใช้จะเรียกว่า participatory approach ก็คือ ให้นกัเรียนมีสว่นร่วมเข้ามาในการ
เรียนรู้ เพราะเราเชื�อว่าถ้าเกิดว่าเขามีส่วนร่วม สิ�งที�จะติดค้างในหวัเขาจะมีมากกว่า แล้วก็
สามารถนําไปปฏิบตัิได้ เพราะเราไม่ได้ต้องการการท่องจํา เราไม่ได้ต้องการที�จะให้เขาจดจํา
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ได้วา่ความรู้คืออะไร แตเ่ราต้องการเปลี�ยนทศันคติและพฤติกรรมนั ,น โดยมีพื ,นฐานความรู้ แต่
วา่ถ้าให้ถึงที�สดุก็คือเปลี�ยนทศันคติและพฤติกรรมเขาได้ เพื�อว่าเขาจะได้ไม่ไปปฏิบตัิสิ�งที�มนั
แบบไมค่วร” 
 

 (สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

สําหรับประเด็นเรื� อง ผู้ฝึกอบรม (trainer) นั ,น ผู้ ทรงคุณวุฒิ 2 ท่าน ได้มุ่งเน้น
ประเด็นที�ว่า ผู้ ฝึกอบรมจะต้องมีความรู้และต้องมีการวางแผนในการฝึกอบรม โดยมีการจัดทํา
แผนการฝึกอบรมอย่างชัดเจนและออกแบบการฝึกอบรมให้เหมาะสมกับผู้ เข้าฝึกอบรม วิธีการ
ฝึกอบรมและเนื ,อหาในการฝึกอบรม ดงัตวัอยา่งทศันะของผู้ทรงคณุวฒุิ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“เวลาเราทําการสอนสมมติว่า การฝึกอบรมมี 3 วนัหรือ 5 วนั หรือแม้แต่หนึ�งวนัหรืออะไรก็
ตาม trainer จะต้องมีการ plan ก็คือทํา action planning การทํา action planning เราก็
จะ design ออกมาว่า เราจะสอนอะไร จะต้องมี core content ต้องมีการ provide ให้เรา
วา่เราควรจะสอนอะไร แล้วเราก็จะต้องดดู้วยวา่ อะไรเหมาะกบันกัเรียนของเรา ทีนี ,เราก็จะมา
ดวูา่เราจะสอนอย่างไร ต้องทําเป็นตารางขึ ,นมา เราจะต้องมี action plan ว่าเราจะใช้วิธีการ
ใดกบัเนื ,อหาอยา่งไร แล้วก็ให้เหมาะกบัคนด้วย แล้วก็ให้มนัแนบเนียนด้วย” 
 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

“ขั ,นตอนที�จะเตรียมการ คนที�มาสอน หรือคนช่วยคนอื�นหาความรู้ ที�สาํคัญที�สุด เราเอง
ต้องรู้ว่าเขาอยากได้อะไร หรือกลุ่มนี jต้องการอะไร อย่างเช่น คนกะเหรี�ยงกับคนอิรัก 
ทศันคติไม่เหมือนกัน เราต้องหาวิธีที�จะให้กลุ่มนั ,นได้ความรู้โดยที�เราไม่ได้บอกเขา เขาต้อง
เปลี�ยนใจเอง เราต้องหาวิธีที�เขาจะประสบกบัข้อมลู หรือประสบกบัปัญหาที�เขาต้องหาวิธีแก้
เอง ช่วยกนัก็ได้  เขาช่วยกนัแบง่กลุม่ใหญ่เลก็ แตค่ําตอบจําเป็นต้องไม่มาจากเรา มนัต้องมา
จากเขา อนันี ,สาํคญัที�สดุ เพราะวา่ถ้ามาจากเราขาไม่ได้เรียนรู้ เขาแค่ได้ยิน แต่ถ้ามาจากเขา
เองก็มาจากใจ มาจากสมองของเขาเอง ก็เป็นของเขาจริงๆ จะได้อยู่กบัเขานานๆ นี�คือทฤษฎี
ความคิดของผมในการอบรม เราต้องรู้ว่ากลุม่นี ,ต้องการอะไร เพราะว่าเขาจะไปอยู่ประเทศที�
สาม เขาต้องการอะไรมากที�สดุ เราต้องนึกถึงจุดประสงค์ของเราคืออะไร จุดประสงค์สําหรับ
พวกนี , ที�จะให้เขาอยูไ่ด้ที�ประเทศที�สาม และสิ�งที�สาํคญัที�สดุไมใ่ช่คือข้อมลู มนัคือทศันคติ” 
 

(สมัภาษณ์ สมัภาษณ์ Mr. Daryl Morrisey) 
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นอกจากนี , ผู้ทรงคณุวฒุิ คณุ Daryl Morrisey ยงัได้เสนอว่า สถานที�ฝึกอบรมก็เป็น
สิ�งที�สําคัญที�จะช่วยให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมสามารถเรียนรู้ได้ด้วยเช่นกัน ดังตัวอย่างทัศนะ 
ดงัตอ่ไปนี , 

 

“ผมมีทฤษฎีเกี�ยวกับ learning state ห้องเรียน.. ห้องหาความรู้ คือห้องหาความรู้เอง 
เป็นครูด้วย หมายความวา่ บนผนงัของห้องจะมีกิจกรรมที�คนหาความรู้จะไปอา่นเอง จะไปดู
เอง และก็จะมีสิ�งที�เขาทําเอง อย่างเช่น สําหรับผู้อพยพจะไปอยู่ที�อเมริกา เราก็จะมีแผนที�
ใหญ่ของอเมริกาเยอะมากติดผนงั แล้วก็จะมี post it note แล้วก็จะมีคล้ายๆ คําสั�งว่าให้คณุ
เขียนชื�อใน post it note และสถานที�ที�คณุจะไปอยูใ่นอเมริกา แล้วก็ไปหาวา่มนัอยู่ที�ไหน แล้ว
ให้ติดชื�อลงไปบนแผนที�เองที�แผนที�นั ,น คือกิจกรรมที�จะให้เขาทําเอง ไมใ่ช่วา่เราบอกวา่คณุจะ
ไปอยูที่�ไหน คือเขาต้องหาเอง“ 

 

(สมัภาษณ์ สมัภาษณ์ Mr. Daryl Morrisey) 

 

• การปฐมนิเทศ (Orientation) 
 

 นอกเหนือจากการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ซึ�งเน้นการให้ความรู้และเพิ�มทกัษะ
การสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม ยังพบว่า บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 6 บริษัท) ทั jงบริษัทข้ามชาติ
ตะวันตกและบริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการจดั “การปฐมนิเทศ (Orientation)” ก็คือการทํา
ความเข้าใจกับบุคลากรเกี�ยวกับนโยบายขององค์กร (policy) วัฒนธรรมองค์กร (organization 
culture) ความคาดหวงัขององค์กร ผ่าน จรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conduct) ซึ�งเป็น
กฎเกณฑ์มาตรฐานของพฤติกรรม และความประพฤติ ซึ�งสามารถอ้างอิงเป็นเอกสารสําหรับ
องค์กร  เพื�อสร้างมาตรฐานทางพฤตกิรรมและกรอบทางกฎหมาย และขนบธรรมเนียม เพื�อนําเป็น
แนวทางในการดําเนินงานในองค์กร อนัจะเป็นการทําให้สร้างความเข้าใจเรื�องแบบแผนการปฏิบตัิ
ตวัเมื�อต้องเข้ามาอยู่ในองค์กร ซึ�งต้องมีมาตรฐานเดียวกัน และนํามาสู่เป้าหมายเดียวกัน ทําให้
บคุลากรเกิดเข้าใจเรื�องตา่งๆ ในทํานองเดียวกนั ดงัตวัอยา่งการปฐมนิเทศ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“บริษัทมีวิธีการคือ ต้องมาปรับความเข้าใจกนัให้ตรงกันก่อนว่า เราต้องการอะไร ... ก็คือ
บริษัทจะมีในเรื�องของ vision statement หรือวิสยัทศัน์ ก็คือ สร้างโลกที�มีความสขุสบายและ
สะดวกปลอดภยั และก็มี mission statement  สร้างความพึงพอใจให้กบัลกูค้าให้ได้เกินกว่า
ที�เขาคาดหวงั ต่อมาขั ,นสงูสดุคือ vision คือวิสยัทศัน์ เราพูดถึงการสร้างโลกให้มีความ
สะดวกสบายยิ�งขึ ,น ปลอดภยัแล้วก็น่าอยู่ ขั ,นต่อมาเราก็มาสร้าง value ให้กบัพนกังาน เช่น 
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ความซื�อสตัย์ การสร้างนวตักรรม ความพึงพอใจลกูค้า การมีสว่นร่วมของพนกังาน และการ
ปรับปรุงอยู่อย่างสมํ�าเสมอๆ ทีนี ,จะมีลกึลงไปอีกคือในเรื�องของ 10 years marker คือ การ
วางแผนของผู้บริหารในระดบัสงูต้องมีการวางกลยทุธ์ สิ�งเหลา่นี ,เราทําขึ ,นมา แตว่า่ไมไ่ด้อยู่ใน
กระดาษ แต่ว่าเรานํามาคยุกบัพนกังานอยู่อย่างสมํ�าเสมอ ตัวนี jเป็นการปรับความเข้าใจ
ของพนักงานทุกคนให้ตรงกัน จะมีสว่นที�เรียกว่า LEM leadership effectiveness model 
รูปแบบในการ ที� เ ป็นผู้ นํ าอย่า งมีประสิท ธิภาพ ในสิ� ง เหล่า นี ,จ ะพูดถึ ง  diversity, 
communication เป็นพฤติกรรมแล้ว ลงมาถึงสว่นบคุคลมากขึ ,น เป็นพฤติกรรม” 

 
(สมัภาษณ์ คณุอรรคพงศ์ บญุโชติ,  

บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั�นแนล (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“อย่างแรกคือในเรื�อง orientation เราบอกเลยว่าบริษัทเราเน้นในเรื�อง diversity the 
way we work เราชัดเจนเลย the way we do, the way we deal with classifier, the 
way we work in a company เราบอกชดัเจน มีเรื�องความหลากหลายในวฒันธรรม ให้
พนกังานรับทราบ คือปลกูฝังพนกังาน แล้วก็บอกพนกังานเลยว่านี�เป็นสว่นหนึ�งของนโยบาย 
เราเน้นในเรื�อง diversity เราเน้นในเรื�องการเปิดรับ ไม่ว่าคุณจะมีความแตกต่างทางด้าน
วฒันธรรม ความคิด ความขดัแย้งด้านการเมือง หรืออะไรก็ตาม เราถือว่าเป็นเรื�อง diversity 
ที�เกิดขึ ,นได้ในองค์กร เพราะฉะนั ,นพนกังานจะรับทราบว่าเราเป็นองค์กรที�เปิดรับ คือ open 
communication คือเราก็บอกให้พนกังานรู้วา่เราคิดอยา่งไร พนกังานก็จะได้รู้วา่อนันี ,เป็นสิ�งที�
เป็นนโยบายที�องค์กรสนบัสนุนให้เกิดขึ ,น นอกจากจะพูดเป็นนโยบายแล้วก็ต้องปฏิบตัิด้วย 
อยา่งทีมผู้บริหารในทีม” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

  
“ตั ,งแตต่อนแรกเลยเรามี session orientation เราแบง่ออกเป็นการให้ความรู้ในหมวดต่างๆ 2 
วนัเต็ม ตั ,งแต่ในตอนรับเข้ามาเลย ทั ,งการให้ความรู้ในส่วนของบริษัทเอง ในส่วนของ 
business basic ในส่วนของ code of conduct ในส่วนของ policy ของบริษัท มีเรื�อง
ของ share value ของเราจะต้องพึงปฏิบัต ิshare value ทั ,ง 10 ประการนี ,ร่วมกนั เราถึงไม่
มีความขดัแย้งเรื�องพวกนี , เหมือนกบัวา่ไมว่า่จะมาจากที�ใด เราก็มาหลอ่หลอมอยู่ในที�ที�เดียว
ซึ�งมีวิธีความคิด วิธีปฏิบตัิที�เหมือนๆ กนั หลกัๆ เรามี code of conduct คือ ประมวลหลกั
ปฏิบตัิที�ใช้บงัคบักบัพนกังานทกุระดบัชั ,น ตั ,งแต่ในสว่นของพนกังานเอง ผู้บริหารเอง หรือว่า
ทั ,ง all parties ตา่งๆ ทั ,ง constructing ต้องปฏิบติัตาม code of conduct ทั ,งหมด ตรงนี ,เป็น 
policy หลกั คือตั ,งแต่ระดบัผู้บริหารไปเลย เบอร์ 1 เรา MD ลงมา Vice-president ฝ่ายมา 
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เรามี session ของการ เขาเรียกว่า lunch talk businessmen ก็คือจะมี session ที�พนกังาน
ใหม่กินข้าวร่วมกับผู้บริหาร และก็อยากมีประเด็นอะไรอยากจะถามความคิดเห็น วิธีการ
ทํางาน วิธีคิด การปฏิบตัิตวั มมุมองการทําธุรกิจ คือมีการตอบ” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
 
“ในช่วงวนัแรกที�พาน้องๆ เข้ามา จะมีในลกัษณะของ orientation หลกัๆ เลยคือ เราจะมีการ 
induction ให้กบัชาวตา่งชาติให้เขาเข้าใจวา่คนไทยจะเป็นแบบไหน  ในขณะเดียวกนัน้องๆ ที�
เป็นคนไทยเราก็มีการ guide เหมือนกนัว่าใน center มีใครแบบไหนบ้าง ตรง orientation นี , 
ระหวา่งคนไทยกบัคนตา่งชาติทําร่วมกนั ใช้เป็นภาษาองักฤษเลย“  

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 
 

“มี training เรื�อง code of conduct”  
 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“การ orientation เหมือนเป็นปฐมนิเทศ สว่นใหญ่เราจะ welcome พนกังาน บอกให้ทราบ
ว่าเรามี product อะไรบ้าง ให้ข้อบงัคบับริษัท แต่เราก็จะคยุเรื�อง child protection, EO&D 
และ data protection 3 สิ�งที�เราพดูไมได้แค่ชูออกมา คือในทกุแผนกของบริษัทต้องเอาคํานี ,
มาแล้วก็มาเปลี�ยนให้เป็นรูปธรรม”  
 

(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 
บริติท เคานซิล) 

 

นอกจากนี , ผู้ทรงคณุวฒุิอย่างคณุมิ�งขวญั สินธุวงษ์  เห็นว่า องค์กรทกุองค์กรจะมี
นโยบายหรือแนวการปฏิบตัขิองบคุลากรที�เรียกว่า จรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conduct)  ซึ�ง
องค์กรจะต้องทําความเข้าใจเกี�ยวกบั จรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conduct) ให้กบับคุลากร
ทกุคน เพื�อที�จะได้ให้บคุลากรปฏิบตัิตามด้วยมาตรฐานและแบบแผนเดียวกนัทั ,งหมด ดงัตวัอย่าง
ทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
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“การที�เราจะมาทํางานในที�เดียวกนั เพื�อวตัถปุระสงค์เดียวกนั เพื�อ benefit ของคนที�เราเข้าไป
ทํางานกบัเขา ก็จําเป็นที�จะต้องมีเครื�องมือ ตวัที�เรียกว่า code of conduct ก็คือว่า ให้ 
standard of conduct พนกังานขององค์กรควรจะมีมาตรฐานหรือการวางตวั เราควรจะ
ปฏิบตัิตนอยา่งไรในการที�เราจะเป็นเจ้าหน้าที�ขององค์กรแหง่นี ,” 
 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

• การเรียนภาษา (Language Learning) 
 

จากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติ  พบว่า “การเ รียนภาษา” 
(Language Learning) ก็เป็นอีกหนึ�งวิธีการเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกับความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมที�บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 5 บริษัท) นํามาใช้เพื�อพัฒนาทักษะการ
สื�อสารระหวา่งวฒันธรรมของบคุลากร โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการจัดการเรียนภาษา เพื�อพัฒนาทักษะการสื�อสาร
ระหว่างวัฒนธรรมของบุคลากร ทั ,งบุคลากรชาวต่างชาติและบุคลากรชาวไทยเอง โดยเฉพาะ 
“ภาษาอังกฤษ” ซึ�งเป็นภาษาหลักในการติดต่อระหว่างคนที�มีสัญชาติแตกต่างกัน นอกจากนี , 
บุคลากรต่างชาติก็มีการเรียน “ภาษาไทย” ตามแต่ความสนใจของบุคลากรแต่ละคนอีกด้วย ดงั
ตวัอยา่งการเรียนภาษา ดงัตอ่ไปนี , 
 

 “มีคอร์สภาษาอังกฤษสาํหรับพนักงานที� manager สง่ชื�อมาว่าอยากให้เรียน อาจจะเป็น
เพราะวา่ไมก่ล้าพดูภาษาองักฤษ ก็มีหนว่ยงานที�ดแูลเฉพาะอยูแ่ล้ว“ 

 

(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 

 

“ภาษาไทย เราก็มีจัดให้เป็น optional คือเราจดัให้อยูใ่น package เขาจะเรียนหรือไม่เรียน 
แตป่กติมาที�นี�คนไทยก็สอนหมด”  

 

(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  
บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
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“แล้วก็มีเรื�องของภาษา ภาษาแบบการทกัทาย มนัอยู่ cross cultural อย่างขอบคุณค่ะ 
ผู้ หญิงมีคําว่าค่ะ ผู้ ชายมีคําว่าครับ อยู่ใน course package อันนั ,น และก็เรียนพวก
ภาษาไทยเลยก็ได้” 
 

(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  
บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 

 

บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการจัดการเรียนภาษา เพื�อพัฒนาทักษะการสื�อสาร
ระหว่างวัฒนธรรมของบุคลากร ทั ,งบุคลากรชาวต่างชาติและบุคลากรชาวไทยเอง โดยเฉพาะ
บุคลากรไทย องค์กรมีการจัดสอนเรื�องของภาษาหรือวัฒนธรรมของประเทศคู่ค้าให้สําหรับ
บคุลากรที�ต้องมีการทํางานร่วมกนักับชาวต่างชาติ หรือมีการติดตอ่กับชาวต่างชาติ โดยเฉพาะ 
“ภาษาญี�ปุ่ น” เพราะต้องมีการตดิตอ่กบัคูค้่าชาวญี�ปุ่ น ดงัตวัอยา่งการเรียนภาษา ดงัตอ่ไปนี , 

 

“คนไทยเรียนอีกคอร์สหนึ�งเป็น cross-culture ไทยญี�ปุ่ น แต่ไม่ใช่ทกุคนเรียนได้นะ course นี ,
คือคนที�ใช้เท่านั ,นถึงจะให้เรียน คนที�ต้อง deal กบัคนญี�ปุ่ นเยอะๆ ถึงจะได้เรียน คนที�จะใช้
อาจจะเป็นระดบั senior หนอ่ย ต้องการอยากรู้วา่ตวัญี�ปุ่ นเป็นยงัไง เขาก็ต้องไปเข้าคลาสนั ,น 
ใช้วิทยากรข้างนอกมาบรรยาย แต่มาสอนเกี�ยวกับญี�ปุ่ น ลกัษณะการเรียนก็จะเป็นเรื�อง
ชีวิตประจําวนัญี�ปุ่ นทํายงัไง วฒันธรรมเป็นยงัไง คนบ้านนี ,เมืองนั ,นเขาเป็นยงัไงกนั นิสยัใจคอ
เป็นยงัไง นอกนั ,น จะเป็นเรื�องของการสื�อสาร เราสอนภาษาญี�ปุ่นคนไทย เรามีจัด class 
สอนภาษาญี� ปุ่นในแบงค์ เรามีความคาดหวังแค่ว่าให้พนักงานสามารถสื�อสารได้ 
เพราะฉะนั ,นตอนนี ,เราก็จะจดัอยา่งน้อยคอร์ส 2 คอร์ส ให้กบัคนไทยให้เขาเรียน” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 

“เมื�อก่อนมีหลกัสตูรเป็น cross cultural training ตอนหลงัเราก็หยดุหลกัสตูรนั ,นไป ด้วยความ
ที�ผู้ เรียนน้อยลงเรื�อยๆ จริงๆ เคยเป็นในหลกัสตูรปกติของเรา ตอนหลงัมีการปรับหลกัสตูร
เนื ,อหาก็จะเบาลงไป เราก็เลยปรับให้สําหรับคนที�จะไปทํางานญี�ปุ่ น หรือเป็นการเตรียม ก็
อาจจะเป็นในส่วนของการเรียนภาษาญี� ปุ่นไปเลย ในหลกัสตูรก็จะมีการสอนในเรื�องของ
วฒันธรรมไปด้วย”  

 

(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 
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จากมุมมองของผู้ทรงคณุวุฒิ (จํานวน 4 ท่าน) เห็นว่า “การเรียนภาษา” จะเป็น
สื�อกลางในการติดต่อกันระหว่างบุคลากรที�มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม โดยเฉพาะความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมด้าน “สัญชาติ” สําหรับภาษาที�นักวิชาการและผู้ เชี�ยวชาญเห็นพ้อง
ต้องกันก็คือ ภาษาองักฤษ นอกจากนี , หากบคุลากรสามารถศกึษาภาษาอื�นๆ ที�จะต้องใช้สื�อสาร
กบัคนที�มาจากประเทศนั ,นๆ ได้เลยก็ยิ�งเป็นเรื�องที�ดี ดงัตวัอยา่งทศันะของผู้ทรงคณุวฒุิ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“ภาษาเป็นอุปสรรคมากสําหรับคนไทย และระหว่างประเทศด้วย เพราะว่าเมื�อเราไม่
สามารถมีสะพานสาํหรับเชื�อมคือ ภาษา ทําให้เราปิดประตไูปแล้วตั ,งเยอะ เพราะฉะนั ,น จริงๆ 
ภาษาสาํคญั ควรจะมีการเรียนภาษาอังกฤษ แล้วก็มีก็มีการสร้างทศันคติวา่ ภาษาองักฤษ
ใครก็พดูได้ง่ายจงั คือพดูผิดพดูถกูไมเ่ป็นไร เอาแบบสื�อความหมายได้” 

 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

“การ train คนของเราให้พร้อม เรื� องของภาษานัjน แน่ๆ อยู่แล้วที�เราต้องเตรียมความ
พร้อมเรื�องนี jให้ได้”  
 

(สมัภาษณ์ รองศาสตราจารย์ ดร.ศิริยพุา รุ่งเริงสขุ) 
“ถ้ามีในเรื�องของการฝึกอบรมจะช่วยให้เขาได้รับการยอมรับมากขึ ,น อย่างภาษาจริงๆ 
สาํคัญ ก็คงต้องอังกฤษ อาจจะเป็นเรียนวฒันธรรมผ่านภาษา แต่ก็อาจจะได้ทั ,งคู่นะ จริงๆ 
เรียนภาษาผา่นวฒันธรรม”  

 
(สมัภาษณ์ คณุศศิภาส์ มงคลนาวิน) 

 
“ผมวา่ตอนนี ,ก็อยา่งที�วา่คือถ้าเราเห็นคนในองค์กรเรา ก็ต้องเปิดมิติเรื�อง culture คือเรียนรู้วิธี
คิด เรียนรู้ปรัชญาชีวิตของคน คือตอนนี ,ผมวา่ต้อง educate ไม่ใช่แค่เรื�องภาษา ภาษานี�คือ 
basic ต้องทําแน่นอน เพราะว่าภาษาไม่ได้บางทีมันสื�อยาก แน่นอนเราคงไม่ได้ไป
เรียนรู้ภาษานัjน เราต้องเอาภาษาอังกฤษเป็นตัวกลาง คือผมว่าอนันี ,มนัไปโยงกับแผน
ธุรกิจด้วย ถ้าเรารู้ว่าคนที�จะมา joint กับเราเป็นเวียดนาม แล้วตลาดที�จะส่งกลับเป็น
เวียดนาม อนันี ,คณุต้องเรียนภาษาเวียดนามแนน่อน คณุจะมาภาษาองักฤษคงไมไ่ด้ คือผมวา่
อนันี ,เป็นยทุธศาสตร์ของแตล่ะองค์กรแล้ววา่จะพฒันาอะไร”  

 
(สมัภาษณ์ ดร.ประพนธ์ ผาสกุยดื) 
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ข) การจัดกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ 
 

จากการสมัภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ พบว่า บริษัทข้ามชาติเกือบทุกแห่ง 
(จํานวน 12 บริษัท) ยังมีการจัดกิจกรรมสัมพันธ์ต่างๆ ซึ�งช่วยสร้างให้เกิดความสมัพันธ์อันดีต่อ
บคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม อนัจะเป็นการละลายพฤติกรรม และทําให้เกิดความ
สามคัคี โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 

บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก มีการจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ให้กบับคุลากร อนั
จะเป็นการละลายพฤติกรรม และทําให้เกิดความสามัคคี เพื�อจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมในองค์กร เช่น องค์กรบางแห่งมีการจดักิจกรรมในลกัษณะ Family day (ให้บคุลากรพา
สมาชิกในครอบครัวมาร่วมกิจกรรม), Annual party, และ CSR activity เป็นต้น นอกจากนี , กลุ่ม
ตวัอยา่งยงัได้เพิ�มเตมิเกี�ยวกบักิจกรรมตา่งๆ ที�เกิดขึ ,นอย่างไม่เป็นทางการ ซึ�งเกิดจากการรวมกลุ่ม
ของบคุลากรและไปทํากิจกรรมดงักลา่วตามความสนใจ หรืออาจเป็นกิจกรรมที�มีความบนัเทิง เช่น 
การสงัสรรค์ การทอ่งเที�ยว เป็นต้น ดงัตวัอยา่งการจดักิจกรรม ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เรามีกลุ่มสันทนาการ  เช่น ชมรมแบดมินตนั ฟุตบอลหรือเวลาช่วงระหว่างปี เราจะมีงบ
เรื�องของไปแข่งกนัโยนโบลลิ�ง หรือมีบางปีช่วยในเรื�องของ fitness membership ก็มี ดงันั ,น 
จะมีการสนัทนาการช่วงระหวา่งเลกิงานหรือเสาร์ อาทิตย์ได้ ร่วมกนัทั ,งไทยและต่างชาติ บาง
ทีก็มีกิจกรรมที�เขาทําร่วมกนัเอง อย่างไปนั�งสมาธิ ไปบวชชีพราหมณ์หรือบางทีเขาไปเลี ,ยง 
ทําบญุ เลี ,ยงอาหารคนพิการ เด็กๆ พิการ ก็มีรวมตวักนัไป มีหลากหลายทั ,งไทยและต่างชาติ 
และก็หลายๆ แผนกด้วย ไมใ่ช่แผนกเดียว” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  
บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 

  

 “ก็มีพวกกิจกรรมอะไรแบบนี jให้เขาก็ทําด้วยกัน ทํา amazing race ให้แข่งกัน race 
fund หรือกีฬาสี, outing, kickoff meeting อะไรแบบนี , วตัถุประสงค์จริงๆ คือต้องการ
เหมือนกบัละลายพฤติกรรมประมาณนั ,น ร่วมทําด้วยกนัหมด ทั ,งเด็ก ผู้ใหญ่ ผู้ชาย ผู้หญิง” 

 

(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  
บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
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“เรามีการจดั annual party มีประชุม มี family day ก็คือกิจกรรมที�เราให้ครอบครัวของ
พนกังานมาร่วมได้ อย่างเช่นไปเที�ยวสวนสยาม annual party ก็คือ party กินข้าวปลายปี มี
กิจกรรมที�เขาไปตีแบดกนั วิ�งอะไรพวกนี , ส่วนใหญ่ก็จะเป็นกิจกรรมแบบนี , สถานออกกําลงั
กาย พี�เชื�อกิจกรรมนี�หล่ะที�จะเป็นตัวละลายพฤติกรรม ทําให้เขาอยู่ ร่วมกัน ทํางาน
ร่วมกันได้ HR ก็พยายามหากิจกรรมมาให้พนกังานร่วมอยูเ่สมอๆ นะ” 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“บริษัทมีจดักิจกรรมโปรแกรมที�ทําร่วมกบั อ๊อกแฟม  เป็น non organization ร่วมกบัเขาคือให้
พนกังานมามีสว่นร่วมบริจาคของให้กบัผู้หญิงชายแดนภาคใต้ เป็นกิจกรรมที�เราทําสําหรับ
ในเรื�องของผู้หญิง ให้เห็นคุณค่า ประมาณว่าเห็นความสําคัญของผู้หญิง มันก็ช่วย
ส่งเสริมบทบาทผู้หญิงในองค์กรได้นะ เพราะเรา promote เรื�องนี ,อยู ่อยากให้ผู้หญิงขึ ,นมา
เป็นผู้บริหารมากๆ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
 

“เรามีวิธีการจัดการความหลากหลายที�โดดเด่นที�สดุของเราเอง คือ เรามีทํากิจกรรมกัน
หลากหลายแบบ การพูดคุยกัน หรือการไปทาํกิจกรรมโรงแรมด้วยกัน หรือการประชุม 
3 เดือนประชมุทีหนึ�ง คิดวา่การทํากิจกรรมสามารถทําให้ทกุคนอยู่ร่วมกนัได้ ตรงนี ,มนัสําคญั 
ตั ,งใจทํามนัจะดไูมเ่ป็นธรรมชาติ เพราะทํากิจกรรมมนัจะดแูบบสนกุสนาน แล้วก็ไปเชิญคนนี ,
มา เธอไปเชิญคนโน้นมา เขาอาจจะชอบก็ได้ ก็ไปเชิญกนัมา เรามีการจดักิจกรรมให้พนกังาน
แตล่ะฝ่ายคือคนที�มีความหลากหลายมา join กนั เรามี team building ก็ 2 วนั 1 คืน ก็บางทีก็
เชิญวิทยากรข้างนอกมาบ้าง ปีไหนงบประมาณไมด่ีเราก็จดักนัเอง เลน่เกม คือจริงๆ เป็นการ
เปิดโอกาสให้ทกุคนได้ออกนอกกรอบตวัเอง ทํากิจกรรมร่วมกนั”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
 

“มีการทํา team building ก็ออกไปทริปด้วยกนั มีกิจกรรมร่วมกนั ทกุปีเราจะมีงานใหญ่ทกุ
ครั ,งพนกังานทกุคนไปร่วม มี citizen day คือไปช่วยทํากิจกรรมคืนให้กับสังคม เรามี
กิจกรรมใหญ่ๆ ที�บริษัทจัดให้พนักงานแล้วก็ผู้บริหารต่างชาติได้ทํากิจกรรมร่วมกัน 
เรามีกิจกรรมพวก happy-be คือกิจกรรมที�เป็นตวัแทนของพนกังานทกุคนเข้ามาร่วมกิจกรรม 



188 

เพราะฉะนัjนก็เป็นการ encourage ให้พนักงานทุกคนได้มีกิจกรรมร่วมกัน ซึ�งเป็น 
combine ให้พนักงานได้เข้ามาร่วมทาํกิจกรรมในองค์กร” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“มีการออกไปกินเลี ,ยงกนั มี party กนั ไปทั ,งทีมคือทั ,ง center หรืออาจจะมีการแบ่งเป็น sale 
ทีมหนึ�ง service ทีมหนึ�ง หรือบางทีก็มีการไป excursion ข้างนอกก็มี มีไปouting ก็มี ... 
บริษัทจะต้อง support เงินอยู่แล้วก้อนหนึ�งในแต่ละเดือนไว้ให้สําหรับทํากิจกรรมใน center 
เพราะฉะนั ,นเขาจะมีเงินตรงนี ,ที�ไว้สําหรับ meeting โดยแต่ละเดือนเขาอาจจะใช้ไปกับค่า 
meeting ไม่เยอะ แต่ว่าอาจจะเก็บรวบรวมเอาไว้เพื�อไป outing ที� ต่างจังหวัดกัน เรา
สนับสนุนเรื�องเป็นอย่างมาก พยายามจะมีเงินสนับสนุน เพื�อให้เขาทํากิจกรรมกัน 
เขาจะได้สนิทกัน ทาํงานกันได้อย่างไม่มีปัญหา“  

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวนัออก มีการจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ให้กับบุคลากร 
อนัจะเป็นการละลายพฤติกรรม และทําให้เกิดความสามคัคี เช่น องค์กรบางแห่งมีการจดักิจกรรม
ในลกัษณะ Family day (ให้บคุลากรพาสมาชิกในครอบครัวมาร่วมกิจกรรม), Annual party, CSR 
activity และ Nationality day (เป็นกิจกรรมที�ให้บคุลากรตา่งชาติได้นําเสนอวฒันธรรมของตนเอง
เนื�องในวันชาติ เปรียบเสมือนเจ้าบ้าน โดยจะเปิดโอกาสให้บุคลากรชาติอื�นๆ เป็นผู้ เข้าชมงาน) 
เป็นต้น นอกจากนี , กลุม่ตวัอย่างยงัได้เพิ�มเติมเกี�ยวกบักิจกรรมตา่งๆ ที�เกิดขึ ,นอย่างไม่เป็นทางการ 
ซึ�งเกิดจากการรวมกลุ่มของบุคลากรและไปทํากิจกรรมดังกล่าวตามความสนใจ หรืออาจเป็น
กิจกรรมที�มีความบันเทิง เช่น การสังสรรค์ การท่องเที�ยว เป็นต้น ดังตัวอย่างการจัดกิจกรรม 
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“งานหนกัที�สดุของ HR ถามวา่ ทํายงัไงให้คน 2 กลุม่ 3 กลุม่นี ,อยูร่่วมกนัอยา่งมีความสขุ เรามี
กิจกรรมตวัหนึ�งที� TMT ซึ�งในปีหนึ�งๆ บริษัทจะประกาศจัดวนั family day วันครอบครัว 
Toyota เพื�อให้พนักงานได้พาครอบครัว คู่สมรส บุตร หรือพ่อแม่ก็แล้วแต่ มาพบปะ



189 

เจอกัน ถามวา่กิจกรรมตรงนี ,ถ้าเอามาจดัที�นี� คณุจะเห็นได้ว่าคนที�จะได้รับประโยชน์สงูสดุก็
คือกลุม่ที�มาจาก TMT ถ้าเราจดังานตรงนี ,ขึ ,นมา ในนามของ TMEP คน 2 กลุม่นี ,อาจจะเกิด
การตอ่ต้าน ไมเ่ห็นด้วย เพราะฉะนั ,น family day จึงไมไ่ด้เกิดที�นี� แตเ่มื�อไหร่ที� TMT จดั เราขอ
อนญุาตให้คนของ TMT ที�มาช่วยงานที�นี�ได้มีสว่นไป join แต่คนอีก 2 กลุม่ไม่ได้ไปร่วม เราก็
พยายามจดักิจกรรมขึ ,นมาที�ให้เป็นกิจกรรมของ TMEP เอง เราก็พยายามปรับ ปีนี ,ก็เลยเป็นปี
แรกที�เราพยายามที�จะจดัซอยกิจกรรมต่างๆ ที�เกิดขึ ,นในระหว่างปีให้มากขึ ,นอาจจะเรียกว่า
เดือนเว้นเดือน จดัเป็น festival อยา่งเช่นวา่วนัวาเลนไทน์ที�ผ่านมา ก็ได้รับความสนใจดี กลุม่
คนที�มีอายุมากหน่อย อาจจะเหนียมอาย ลงมาบ้างแต่ไม่มาก แต่แน่นอนที�สดุกลุ่ม young 
generation กลุม่ R&D กบักลุม่ TMT กบักลุม่ EM ที�เข้ามาใหม่ก็จะมีกลุม่ที�เป็นน้องใหม่จาก 
TMT ก็ยงัเข้ามาร่วม ปีนี ,นา่จะเป็นปีที�เห็นอะไรเป็นรูปธรรม แล้วเดี�ยว event ตอ่ไปก็นา่จะเป็น 
สงกรานต์ day เราก็อาจจะจดัเป็นลกัษณะเหมือนกบังานวดั กิจกรรมนี�แหละที�จะเป็นตวัลด 
culture ที�มนัแตกต่างกนัจากที�มาตอนแรก มาสามารถอยู่ร่วมกนัได้ เพิ�มลกัษณะที�เขาจะมี
การพดูคยุได้มากขึ ,น นี�ก็คือสิ�งที�เราพยายามละลาย เพราะฉะนั ,นก็คิดว่ากิจกรรมนี�แหละ
เป็นตัวสาํคัญที�จะทาํให้ลืมความเป็นตัวตนของตัวเอง” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 
 

“เรามีวิธีที�สาํคญัที�ทําให้คนญี�ปุ่ นกบัคนไทยอยูร่่วมกนั เรามีการจัดกิจกรรมที�ให้คนไทยกับ
คนญี�ปุ่นมาทาํร่วมกัน อย่าง new year party มี sport day มี party new year party ก็กิน
เลี ,ยงร่วมกนั มีกิจกรรมเลน่กีฬาด้วยกนั เป็นกิจกรรมที�ทั ,งไทยทั ,งญี�ปุ่ น join กนั แล้วใน sport 
day เป็นการเลน่กีฬา ถ้าเป็น party จดัในช่วงเวลากลางคืน ถ้าเป็น sport day จดัในช่วงเวลา
กลางวนั โดยจดั 1 วนั แล้วจดัปีครั ,งเดียว มนัก็ต้องมีพวกนี ,เพื�อที�จะให้ได้มีโอกาสมาร่วมกนั” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“มีกิจกรรม staff party เวลาจัด staff party ซึ�งกรรมการที�เขาจัดมันเป็นไทยผสมญี�ปุ่น 
แล้วก็การแสดงตา่งๆ ก็จะเป็นญี�ปุ่ นซะเยอะ ญี�ปุ่ นเขาก็จะโชว์อะไรของเขา คืออย่างน้อยมนัก็
จะทําให้คนไทยรู้สึกว่า น่าสนใจน่ารักดี การแสดง ก็จะทําให้เขารู้สึกคุ้นเคย หรือว่าบางทีก็
จดัทริป ญี�ปุ่ นไทยไปด้วยกนั ไปเที�ยวกนับ้าง ก็ไปกนัมา อยา่งน้อยก็แชร์ประสบการณ์กนั” 
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 
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“มี project ทาง HR คืองานปีใหม่ กับ family day เช่น เราอยากให้พนักงานและ
ครอบครัวพนักงานได้รวมกันเป็นหนึ�งเดียว ร่วมกันเป็นหนึ�งเดียว ไม่แบ่งแยก อย่าง
ในปีที�ผา่นมาจดัที� safari world  เราก็เชิญพนกังานและครอบครัวของพนกังานมา join โดยที�
บริษัทออกคา่บตัรและมีการแจกคปูองคา่รับประทานอาหารให้ เราจะแจก long service year 
ให้ ณ วนังานเลี ,ยงปีใหม ่เป็นลกัษณะช่วงบา่ย คือ แจกก่อนงานเลี ,ยงปีใหม่ในช่วงเย็น ก็จะมี
การมอบโลร่างวลัแล้วก็ทองคํา ทกุคน คนที�ทํางานเกิน 10ปี up.. 10 ปี 15 ปี 20 ปี 25 30 ปี 
และ จริงๆ ที�นี�เรามีเยอะนะ เขาเรียกว่า kick off meeting  จะมีตั ,งแต่ของฝ่ายเอง แล้วก็จะ
เป็นในสว่น meeting ระดบั manager up ก็มีเหมือนกบักึ�งๆ สมัมนา กึ�งๆ entertainment ที�
จะทําให้ทกุคนได้มีโอกาสมา join กนั เราพยายามจะสร้างโอกาสให้ สร้างพื ,นที�ให้มา join กนั” 

 
(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“กิจกรรมที�เราจะจดัเพื�อส่วนรวมต้องไม่ไปโฟกัสในเรื�องของศาสนามากนกั หรือชนหรือเชื ,อ
ชาติ เพราะฉะนั ,น อะไรก็ตามที�มนัเป็น event ที�เกี�ยวกบัทางด้านศาสนาเราก็พยายามเลี�ยงไม่
จดั เราจัดที�ให้เค้าสามารถมาร่วมบนัเทิง ร่วมออกร้าน ร่วมกิจกรรมสนุกสนานเพื�อเป็นการ
ผอ่นคลาย แล้วก็ให้เขาได้เรียนรู้วฒันธรรมของเราได้ด้วย ปีที�ผ่านมาเราจดัวัน national day 
ของแต่ละประเทศ จัดเป็นสัปดาห์ เอาวันเกิดของแต่ละประเทศเป็นหลัก วันชาติๆ 
เพราะฉะนั ,นเดือนหนึ�งอาจจะมีไม่กี�วนั แล้วเราก็ให้คนที�มาจากประเทศนั ,นๆ เข้ามาเป็นสว่น
หนึ�งของ host ให้เขาเข้ามา support เรา แล้วก็มาเชิญชวนเพื�อนๆ เขาได้มาอธิบายให้กบัคน
ชาติอื�นรวมทั ,งคนไทย หรือก็เอาการละเลน่ของแตล่ะประเทศมาโชว์” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
จากมมุมองของผู้ทรงคณุวุฒิ 4 ท่าน เห็นว่า การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์จะ

เป็นสื�อและช่องทางในการประสานความหลากหลายทางวัฒนธรรมได้เป็นอย่างดี อาทิ การ
นําเสนอวัฒนธรรมเพื�อเปิดให้ผู้ อื�นได้ทําความรู้จักกับวัฒนธรรมอื�นๆ  การจัดกิจกรรมเชิง
ปฏิบตักิาร (workshop) การทํากิจกรรมเพื�อละลายพฤตกิรรมของคนที�มาจากวฒันธรรมที�แตกตา่ง
กนั (activity & party) โดยการใช้กิจกรรมเพื�อนํามาใช้ในการจดัการความหลากหลายนั ,น จะเป็น
วิธีการที�แนบเนียนเช่นกัน เพราะเป็นวิธีการที�ใส่ความสนุกสนาน ทําให้คนได้เรียนรู้กนัผ่านความ
สนกุ ซึ�งเป็นสิ�งที�คนเราชื�นชอบอยูแ่ล้ว ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
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 “การจัดกิจกรรมก็เป็นเรื�องที�ช่วยเอื jอต่อบุคคลต่างๆ ที�มีความหลากหลายในองค์กร
ให้สามารถอยู่ร่วมกันได้ ซึ�งหลกัในการจดักิจกรรมนั ,นก็ต้องเอื ,อต่อคนสว่นใหญ่ขององค์กร 
ที�จะสามารถมาเข้าร่วมกนัได้มากที�สดุ หรืออาจจะเปิดพื ,นที�ให้คนที�มีความหลากหลายได้มี
ช่องทางในพดูคยุกนั กิจกรรมที�วา่นี ,ต้องเปิดให้ทกุคนสามารถเข้าร่วมได้ทั ,งหมด ไม่ว่าจะเป็น
ใครในองค์กร”  

 

(สมัภาษณ์ คณุอมัพร สงัโขบล ร่วมกบั คณุพิชญาภรณ์ หยกชฎาธาร) 
 

“ถ้ามีใครเข้ามาใหม่ เราก็ควรจะมีนโยบายเปิดกว้างให้ได้รู้จักกัน อาจจะมี culture 
event บ้าง นําเสนอวัฒนธรรมของกันและกันบ้าง และก็มีจัด workshop ให้เรียนรู้ซึ�ง
กันและกัน เอาแบบเบาๆก่อน เข้ามาอาจจะยงัปัญหาน้อย เช่นว่าโรงงานแห่งหนึ�งอาจจะมี
คนเข้ามา แบบโรงงานเลก็ๆ สมมติบริษัทมีจ้างคนใหมม่า น่าจะมีการทํา outing training กนั
สกั 3 วนั ให้ได้รู้จกักนั แล้วก็มี theme culture มาทํากิจกรรมร่วมกนั น่าจะพอช่วยได้ อย่าง
น้อยก็รู้จกัเขารู้จกัเรา ทําให้เปิดเผยอีกด้านออกมา” 
 

(สมัภาษณ์ คณุมิ�งขวญั สนิธุวงษ์) 
 

“เราก็เชื�อในการสังสรรค์ จัดกิจกรรมให้สนุก มันจะละลายพฤติกรรมได้ แล้วเราก็รู้สกึ
วา่มนัขึ ,นอยู่กบัองค์กรว่าทําได้มากแค่ไหน อย่างที�นี�ก็จะมีแบบ play มี campaign play เช่น
เดือนนี ,เรามาเลน่ปิงปองแขง่กนั มา participate กนั ให้มนั settle มากกว่า ร่วมกนัไป outing 
มากกว่า หรือเราคิดว่า คณุต้อง get out of your comfort zone  เป็น theme แบบนี , มนั
อาจจะ inspire มากกวา่ คือแบบเราเคยฟังเพลงแบบนี ,ลองฟังเพลงอีกแบบหนึ�ง เราเคยคยุกบั
คนแบบนี , ลองคยุกบัคนอีกแบบหนึ�งบ้าง คือเป็นในลกัษณะที�ให้เราไปคิดเองว่ายงัไง อาจจะ
ไม่ต้องให้เราทํา แต่มา inspire เราว่า get out of your comfort zone มนัก็คือความ
หลากหลาย ลอง start conversation กบัคนที�เราไมเ่คย”  

 

(สมัภาษณ์ คณุศศิภาส์ มงคลนาวิน) 

 
ค) การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสัมพันธ์ 
 

จากการสํารวจนโยบายจริยธรรม วัฒนธรรมองค์กร ความรับผิดชอบต่อสังคม แนว
ทางการปฏิบัติ  วิสัยทัศน์ พันธกิจ ภารกิจและค่านิยมของบริษัทข้ามชาติต่างๆ ผ่านสื�อ
ประชาสมัพนัธ์สู่สาธารณชน โดยเฉพาะผ่านเว็บไซต์ขององค์กร พบว่า บริษัทข้ามชาติทกุแห่ง (14 



192 

บริษัท) มี “การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสัมพันธ์” ใน
แนวทางเดียวกนั คือ การให้คณุค่ากบัความหลากหลายทางวฒันธรรมของบุคลากร และมุ่งสร้าง
ให้เกิดความเท่าเทียมให้กบัพนกังานในเรื�องของการทํางาน โดยไม่ยึดติดในเรื�องของสญัชาติ อาย ุ
เพศ ภูมิหลงัการศกึษา ความพิการ ศาสนาหรือภูมิหลงัการทํางาน ดงัต่ออย่างนโยบายจริยธรรม 
วฒันธรรมองค์กร ความรับผิดชอบต่อสังคม แนวทางการปฏิบตัิ วิสัยทัศน์ พันธกิจ ภารกิจและ
คา่นิยม ดงัตอ่ไปนี , (นําเสนอเฉพาะสว่นที�เกี�ยวข้องเทา่นั ,น) 

 
บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลีฟ (ประเทศไทย) จํากดั 

 

 
http://www.colgate.com/Colgate/US/Corp_v2 / LivingOurValues/CodeOfConduct/PDFs/2 0
12-Code-of-Conduct-Thai.pdf       27/4/2556 
 
บริษัท จอห์นสนั คอนโทรลส์ อินเตอร์เนชั$นแนล (ประเทศไทย) จํากดั 

  
http://www.johnsoncontrols.com/content/dam/WWW/jci/corporate/our_corporate_govern
ance/ethics_policies/THI_EthicsPolicy.pdf     27/4/2556 
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บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย 

 
http://www.merck.co.th/th/responsibility/employees/employees.html  27/4/2556 
 

บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย โฮลดิRงส์ จํากดั 

 
http://www.unilever.co.th/aboutus/ourpeople/     27/4/2556 
 

บริติท เคานซิล 

 
http://www.britishcouncil.org/th/thailand-about-us-equal-opportunity-and-diversity.htm
          27/4/2556 
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บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั 

 
http://www.bayer.com/de/supplier-code-of-conduct-thai.pdfx?forced=false 27/4/2556 
 

บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั 

 
http://www.lorealthailand.com/_th/_th/our-careers/integration.aspx?   4/5/2556 
 

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)  

 
http://www.starwoodhotels.com/corporate/about/values/diversity.html  4/5/2556 
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วอลล์สตรีท อินสติติวท์ 

 
http://www.wsi-develop.com/wp-content/uploads/2011/03/1-Company-Information.pdf 
          4/5/2556 
 

บริษัท โตโยตา้ มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ$ ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ$ ง จํากดั (มหาชน)  
และ บริษัท โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั 

 
http://www.toyota-
global.com/sustainability/csr_initiatives/stakeholders/employees/index2.html#diversity
          4/5/2556 
 

ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั 

 
http://www.mizuho-fg.co.jp/english/csr/stakeholder/employee/diversity.html 4/5/2556 
 

บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั 

 
http://www.fujixerox.com/eng/company/profile/philosophy/comment.html 4/5/2556 
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บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั 

 
https://www.toshiba.co.jp/csr/en/labor/diversity.htm    4/5/2556 
 
 

นอกจากนี , จากการสัมภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ พบว่า บริษัทข้ามชาต ิ
(จํานวน 10 บริษัท) มีการสร้างวฒันธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสมัพนัธ์ 
โดยสามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี , 

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที� เกี� ยวข้องกับความ
หลากหลายทางวฒันธรรมและความเทา่เทียมกนั โดยการสื�อสารภายในเกี�ยวกบันโยบายความเท่า
เทียมกันของบุคลากร เพื�อให้เกิดมาตรฐานในการปฏิบัติด้วยความเท่าเทียมกัน เพื�อให้เกิด
มาตรฐานและทิศทางเดียวกนัในการปฏิบตัิให้สอดคล้องกบันโยบายและวฒันธรรมองค์กร ตั ,งแต่
ระดับผู้ นําจนถึงพนักงาน นอกจากนี , ยังมีการประชาสัมพันธ์เกี�ยวกับนโยบายด้านความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมขององค์กรต่อสาธารณะผ่านทางสื�อต่างๆ อีกด้วย เช่น องค์กรที�มี
นโยบายเกี�ยวกับความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “ความพิการ” ก็เลือกประชาสมัพนัธ์ผ่าน
การแข่งขันกีฬาพาราลิมปิก เป็นต้น ดงัตวัอย่างการสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายใน
องค์กรและการประชาสมัพนัธ์ ดงัตอ่ไปนี , 
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“เราเปิดรับ เพราะว่าเรามี คู่มือในการปฏิบตัิงาน หรือ the way we work ซึ�งเราบอกเลยว่า
เราเปิดในเรื�องศาสนา เราเปิดในเรื�อง gender เราให้อิสระในเรื�องความคิดทางด้าน
การเมือง เราจะไม่เข้าไปก้าวก่าย เราเปิดให้ทกุคนมีอิสระในเรื�องความคิดเห็นต่างๆ แล้ว
เรา encourage ให้ทกุคนมองในสิ�งที�ตา่งกนัแล้วเอามาตกลงกนั” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ที�นี�พอเป็นบริษัทอินเตอร์แล้ว เขาไมม่ี discrimination เรื�องพวกนี , (เพศ)” 

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
 

“Wall street เป็นบริษัทที�เปิดกว้าง และก็ให้โอกาสกบัคนไมว่า่จะเป็นในระดับไหน ชาติไหน 
ชั jนไหน อายุเท่าไร การศึกษาแบบไหน หรือว่าเพศใด แล้วเวลาเข้ามาอยู่ ไม่ใช่เหมือน
ลกัษณะวา่ฉนัรับเธอมาเพราะอยากจะทําให้รู้สกึวา่บริษัทดดูี แต่เวลารับเข้ามาแล้วคณุก็เป็น
เหมือนกบัพนกังานคนหนึ�ง คณุไมไ่ด้มีอะไรแตกตา่งกบัคนอื�นเลย“  

 
(สมัภาษณ์ คณุยิ�งลกัษณ์ นิพนธ์ศิริ, 

วอลล์สตรีท อินสติติวท์) 
 

“ไม่เป็นปัญหา เพราะบริษัทต้องการความหลากหลายมาก เราถึงขนาดมี program รณรงค์ 
diversity program ตั ,งแต่บริษัทแม่ เราเองก็เปิดรับในด้านของความหลากหลายทาง
วฒันธรรมอยูแ่ล้ว เพราะเรามีพนกังานที�เขามีความหลากหลายทางวฒันธรรม สิ�งที�เราทําก็คือ
เรื�องของการที�ปลูกฝังพนักงานให้เห็นถึงความหลากหลายในองค์กร ว่ามันเป็นยังไง 
ปลกูฝังยงัไงเราก็กลบัมาย้อนที�บอกว่าเรา encourage พนกังานว่า small action make a 
different  เพราะฉะนั ,น ทุกๆ สว่นร่วมกนัช่วยให้เกิดความแตกต่าง คือไม่ใช่แค่ว่าตําแหน่ง
ระดบัสงูเทา่นั ,นที�เขาจะต้องทํา แต่พนกังานทกุๆ คนมีสว่นสําคญัเท่าๆ กนัและสามารถทําได้ 
เพราะวา่เราก็มีพนกังานที�เข้ามาในตําแหน่งระดบัลา่งก็มี suggestion idea เสนอมา อนัไหน
ได้รับเลอืกเราก็ให้รางวลัเขา หรือเรามี project assignment ให้เขาไปคิดมา เขาจะทําอะไรใน
การที�ให้มนัเกิดขึ ,นมาที� link กบั business องค์กรมีความหลากหลายและเปิดอยูแ่ล้ว”  

 
(สมัภาษณ์ คณุวรรัตน์ เลศิอนนัต์ตระกลู,  

บริษัท ยนิูลเีวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั) 
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“เราไมไ่ด้เลอืกวา่พนกังานเรามรีสนิยม (ทางเพศ) แบบไหน สมมติว่า profile ดีมากเลย ต่อ
ให้วนันี , GM ของเราไมใ่ช่เพศใดเพศหนึ�งที�เห็นได้ชดั เขาก้าวไปถึงตรงนั ,น เขารู้อยู่แล้วว่า limit 
ของเขาต้องเป็นประมาณไหน“ 

 
(สมัภาษณ์ คณุพรพิมล เสนห์่นชุ,  

บริษัท คอลเกต-ปาล์มโอลฟี (ประเทศไทย) จํากดั) 
 

“ที�นี�เราก็ต้องสร้างความเข้าใจเกี�ยวกับวัฒนธรรมองค์กรขึ ,นมา ง่ายๆ ของ Star Wood มนั
ก็จะมีอยูแ่ล้ว อนัที�หนึ�งคือ do the right thing ทําในสิ�งที�ถกูต้อง ฉะนั ,นถ้าความเห็นมนัตา่งกนั
แต่มนัเป็นสิ�งที�ถกูต้องเราก็ยอมรับ อนัที�สองก็คือ play as a team ทํางานกนัเป็นทีม ฉะนั ,น
อะไรบางอยา่งเราลดลงได้ แล้วเราทํางานกนัเป็นทีมได้เราก็ทํา อนัที�สามก็คือ goal the extra 
step ทําให้เกินความคาดหมาย  อะไรที�เรารู้วา่เขาเป็นคนอิสลามไป outing เราก็มีเตรียมข้าว
พิเศษให้เขา มนัก็ไม่ได้ยากเย็นอะไร สิ�งเหล่านี ,ก็เป็นการผูกมิตรไมตรีด้วยกัน คือมนัต้องมี
แกนกลางให้เป็นหลกั ทกุคนก็ไมไ่ด้ให้เปลี�ยน เราแคใ่ห้ปรับไปด้วยกนั”  

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
 

“คือ British council เขาจะมีความเชื�ออย่างหนึ�งที�ถือปฏิบตัิมา concept ของเรา เราเรียก
สั ,นๆ ว่า EO&D ย่อมาจาก equal opportunity and diversity หมายความว่า เราเชื�อว่า
ทุกคนมีสิทธิ�เท่าเทียมกันหมด แล้วก็มีความหลากหลายทางวฒันธรรม คือเราไม่ได้กีดกนั
ว่าเราไม่รับคนชาติอื�นๆ ถึงชื�อเราจะเป็นชื�อว่า British council แต่เราเปิดรับคนทกุเชื ,อชาติ 
ศาสนา ไมว่า่จะเป็นเพศไหนเราไมเ่กี�ยง ไมว่า่อาย ุสผิีว ไมว่า่อะไรก็แล้วแต ่แล้วเขาก็ไม่ได้พดู 
concept นี ,ขึ ,นมาแบบจับต้องไม่ได้ คือเรามี EO&D champion เรามีจัดกิจกรรมว่าเรามี 
project นี ,ทําตลอดทั ,งปี อย่างเช่นการจ้างคนพิการมาทํางาน คือเปิดโอกาสให้คนทกุคนเข้า
มาทํางาน หรือว่าเหมือนเรามีการสนบัสนุนกีฬาพาราลิมปิค หลายอย่างที�เราพยายามจะ
แสดงออก ... เรามีเป็น project เป็น champion เขาก็จะ deliver project ขึ ,นมาเรื�อยๆ 
อยา่งเช่นมีการส่ง communication เรื�องพาราลิมปิค หรือการจ้างงานคนพิการเองของ
ฝั�ง HR จริงๆ คือทํา over the year คําวา่ champion คือคนที�ทํา project “  

 
(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 

บริติท เคานซิล) 
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บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที� เกี�ยวข้องกับความ
หลากหลายทางวฒันธรรมและความเทา่เทียมกนั โดยการสื�อสารภายในเกี�ยวกบันโยบายความเท่า
เทียมกันของบุคลากร เพื�อให้เกิดมาตรฐานในการปฏิบัติด้วยความเท่าเทียมกัน เพื�อให้เกิด
มาตรฐานและทิศทางเดียวกนัในการปฏิบตัิให้สอดคล้องกบันโยบายและวฒันธรรมองค์กร ตั ,งแต่
ระดบัผู้ นําจนถึงพนกังาน ดงัตวัอย่างการสร้างวฒันธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสมัพนัธ์ ดงัตอ่ไปนี , 

 

“เราจะไม ่discriminate เพราะเรามีคณุคา่ขององค์กรที�เข้มแข็ง มีทางที�แน่นอนอย่าง Toyota 
way มีอยู ่2 เรื�องใหญ่ๆ นั�นก็คือเรื�องของการปรับปรุงอยา่งตอ่เนื�อง ก็คือเน้นที�เรื�องงาน กบัอีก
อนัหนึ�งคือ เน้นเรื�องคน คือ respect people เพราะฉะนั ,นพอมี theme ของ respect people 
มนัทําให้เราไม่มองความแตกต่างของบุคคลเป็นอุปสรรค เรามองแค่ว่าเราจะช่วยเหลือกัน
ยงัไง แล้วก็เราเข้าใจเขาไหม เขาเข้าใจเราไหม เพราะฉะนั ,นในหลกัๆ ของ Toyota way ซึ�งมนั
เป็นแกนกลาง มนัเป็นกระดูกสนัหลงัเลย เป็น DNA ของ Toyota ทั�วโลก ทําให้พอเราแตก 
Toyota way ออกไปในมิติต่างๆ มนัทําให้ขบัเคลื�อนไปได้ ไม่ว่าจะเป็น Toyota way แตก
ออกมาเป็น core competency หรือเอา Toyota way แตกมาเป็น training course  มนัก็จะ
ผสานเรื�องนี ,แทรกเข้าไป เพราะฉะนั ,นการทํางานก็จะเป็นการ respect ซึ�งกนัและกนั เรื�องของ
ตําแหน่งมนัมีอยู่ แล้วก็ในอีกหลายๆ เรื�องที�ทางญี�ปุ่ นเขามองว่ามนัมีความแตกต่างกนัอยู่ก็
จริง เขาก็พยายามที�จะ blend โดยเอา Toyota way เป็น common language”  

 

(สมัภาษณ์ คณุสมชัชา ก้อนแก้ว,  
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั) 

 

“ในสว่นของ policy ของบริษัท มีเรื�องของ share value ของเราจะต้องพงึปฏิบตัิ share value 
ทั ,ง 10 ประการนี ,ร่วมกนั เราถึงไมม่ีความขดัแย้งเรื�องพวกนี , เหมือนกบัว่าไม่ว่าจะมาจากที�ใด 
เราก็มาหลอ่หลอมอยูใ่นที�ที�เดียวซึ�งมีวิธีความคิด วิธีปฏิบตัิที�เหมือนๆ กนั หลกัๆ เรามี code 
of conduct คือ ประมวลหลักปฏิบัติที�ใช้บังคับกับพนักงานทุกระดับชั jน ตั ,งแต่ในสว่น
ของพนกังานเอง ผู้บริหารเอง หรือว่าทั ,ง all parties ต่างๆ ทั ,ง constructing ต้องปฏิบตัิตาม 
code of conduct ทั ,งหมด ตรงนี ,เป็น policy หลกั คือตั ,งแต่ระดบัผู้บริหารไปเลย เบอร์ 1 เรา 
MD ลงมา Vice-president ฝ่ายมา” 

 

(สมัภาษณ์ คณุปยตุ แสงสวีฒันกลุ,  
บริษัท ฟจิู ซีร็อกซ์ (ประเทศไทย) จํากดั) 
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“เราพยายามทําให้คนมาอยู่ที�นี� แล้วบ่งบอกเขาว่าคุณคือคน Toyota ไม่ใช่คนออสเตรเลีย 
ไมใ่ช่คนเวียดนาม เราถึงมีเรื�องหนงัสอืที�รวบรวมแล้วจดัเป็นเลม่ เราใช้คําวา่ Toyota way และ
มีการประกาศใช้ในปี 2001 ก็เน้นเรื�องพวกนี , ทุกคนไม่ว่าจะยืนอยู่ที�ไหนบนโลกทุกคนคือ 
Toyota หมดพนกังาน Toyota ในแตล่ะประเทศก็จะมีเรียนรู้ในเรื�องของ Toyota way ทุกคน
ต้องผ่าน Toyota way class มาหมด Toyota educate คณุ ให้คณุมีความรู้สกึว่า คณุคือ
คน Toyota คน Toyota ไม่ว่าจะอยู่ในซีกไหนของโลกนี , เมื�อคุณไปเจอกนั คณุจะพดูภาษา
เดียวกนั ก็คือภาษา Toyota นี�เอง ไม่มีภาษาไทย ออสเตรเลีย และทุกคนที�ถกูสง่มา รู้ role 
ของตวัเองดี ว่าต้องทํางานร่วมกบัใคร กบัอะไร และใน Toyota เอง ในแต่ละบริษัท ในแต่ละ
ประเทศ ใน Toyota เอง ก็จะมีการบ่ม เพาะความรู้สึกความแตกต่างออกไปอยู่แล้ว จาก
แนวคิดการทํางานร่วมกนัเป็นทีม ซึ�ง Toyota ทกุประเทศเน้นในเรื�องของการทํางานเป็นทีมมา
โดยตลอด เพราะฉะนั ,นในเมืองไทยไม่ว่าคุณจะมาจากทางใต้ ทางเหนือ ทางอีสาน ทาง
ตะวันออก เมื�อมาอยู่ทํางานร่วมกัน ก็จะไม่มาแบ่งก๊กแบ่งเหล่า มันถูกหล่อหลอมมาด้วย 
culture แบบ Toyota เพราะฉะนั ,นเวลาที�คณุมาเจอคนต่างชาติ ก็คือคนที�ต่างภมูิภาคนั�นเอง 
แล้วเราก็จะเน้นมากในเรื�องของ harassment ตา่งๆ ไม่ว่าจะเป็น power ไม่ว่าจะเป็น sexual 
harassment ไมว่า่จะเป็นเรื�องของการดถูกูเหยียดผิวตา่งๆ ต้องไมม่ี” 

 

(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 
บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
จากมุมมองของผู้ ทรงคุณวุฒิ 3  ท่าน ได้เสนอเพิ�มเติมในเรื�องของการสร้าง

วฒันธรรมองค์กรที�ต้องให้ความสําคญัในความหลากหลายทางวฒันธรรม (diversity) ถ้าหาก
องค์กรมีลกัษณะที�เปิดรับเอาความหลากหลายเข้ามา โดยเน้นในเรื�องของความเคารพและความ
เข้าใจแล้ว คนในองค์กรก็จะมีลกัษณะดงักลา่วด้วยเชน่กนั วิธีการนี ,จะเป็นวิธีการที�ใช้ในการจดัการ
ความหลากหลายได้อย่างแนบเนียนมากที�สุดวิธีการหนึ�ง เพราะเป็นสิ�งที�คนในองค์กรจะค่อยๆ 
ได้รับการแทรกซมึเข้าไปในวิธีคดิและพฤตกิรรมอยู่ตลอดเวลา ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“พี�วา่เรื�องของการให้ความสาํคญัตอ่การจดัการความหลากหลาย มนัขึ ,นอยู่กบัลักษณะของ
ผู้นําแผนกหรือองค์กรด้วยว่าจะให้ความสําคัญหรือเปล่า ผู้ นํานี� เป็นเรื� องที�สําคัญ 
โดยเฉพาะเรื�องของการกําหนด value ซึ�งจากที�ผ่านมาในประสบการณ์ของผม ถ้าองค์กรให้
ความสาํคญัเรื�องเหลา่นี ,ก็จะได้รับการจัดการตั jงแต่การสร้าง value ให้กับองค์กรแล้ว ถ้า
เป็นองค์กรที�ต้องรับความหลากหลายเข้าไว้ในองค์กร คนในองค์กรก็ต้องให้ความเคารพ
ในเรื�องของความหลากหลาย”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอภิชยั ไชยวินิจ) 
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“พี�ว่ามนัขึ jนอยู่กับ culture องค์กรด้วย แล้วก็ต้องทําตั ,งแต่หวั คืออย่างน้อยถ้าไม่สง่เสริม
ขนาดนั ,น ก็ต้องเคารพในความเป็นตวัของเขา ไม่ควร discriminate คือองค์กรแบบนี ,มนัไม่มี
ปัญหา คุณก็ดทีู� profile ดูที�ความสามารถ การจะทําให้คนยอมรับความหลากหลายมนัคง
ไม่ใช่แบบทุกคนมาเข้าห้องประชุม แล้วมานั�งบอกว่า คุณต้องยอมรับในความหลากหลาย 
คนเรามีความหลากหลาย แต่มันน่าจะ blend อยู่ใน culture องค์กรว่าให้มันมีการ 
participate”  
 

(สมัภาษณ์ คณุศศิภาส์ มงคลนาวิน) 
 

“สิ�งสาํคญัก็คือ วัฒนธรรมองค์กร ที�จะต้องถกูออกแบบให้เหมาะสมกับบริบทของแต่
ละประเทศ แต่ละสังคมการเป็นอยู่ เหมือนกบัวา่ ถ้าเราจะไปทํางานที�ไหน สิ�งหนึ�งที�สาํคญั
ก็คือการสร้างเข้าใจ เราอาจจะเรียนรู้ในแง่พฤติกรรมผู้บริโภค ว่ามีความต้องการอย่างไร ซึ�ง
ผมมองออกเป็น 2 ส่วน คือภายนอก คือลกูค้า และภายในคือพนกังาน วิธีการนี�มนัสมัพนัธ์
กบัการ balance ระหว่างสิ�งเก่ากบัสิ�งใหม่ องค์กรต้องมี identity ที�ชดัเจนในเรื�องนี , และต้อง
ให้ความสาํคญักบัทั ,งสองสว่น”  

 

(สมัภาษณ์ ดร.พจน์ ใจชาญสขุกิจ) 

 
นอกจากนี , ผู้ทรงคณุวุฒิ 2  ท่าน ยังได้เพิ�มเติมวิธีการสร้างวฒันธรรมองค์กรให้

เข้มแข็ง โดยเห็นว่า องค์กรต้องให้ความสําคญั ตั ,งแตร่ะดบัผู้นําหรือผู้บริหารขององค์กร ซึ�งจะ
เปรียบเสมือนต้นแบบในการเป็นตวัอย่างให้กบับคุลากรในองค์กรได้ปฏิบตัิตาม เพราะหากผู้ นําไม่
แสดงบทบาทที�ให้ความสําคญักับความหลากหลายแล้ว บุคลากรระดบัล่างก็คงไม่จะไม่ปฏิบตัิ
เชน่กนั ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 

 

“การที�เราจะทําอะไรก็แล้วแต่ ทุกอย่างต้องเกิดมาจากกระบวนการคิดของผู้ ใหญ่ ผู้ ใหญ่นี�
เปรียบเสมือนฟันเฟืองที�สําคญั ต้องเป็น role model จริงๆ ผู้ใหญ่ขยับหนึ� งครัjงมันเป็น
เหมือนเฟืองตัวบนที�ขยับ พอขยับที เฟืองตัวข้างล่างมันก็ขยับตามทั jงหมด แต่ถ้า
ผู้ใหญ่ไมทํ่า แล้วจะให้เฟืองตวัเลก็ๆ มนัขยบันี� มนัหมนุยงัไง ทั ,งระบบมนัก็ไมไ่ป มนัลากไม่ไป 
ถ้าเฟืองต้นมันไม่หมุน แต่ถ้าเฟืองต้นขยับนิดเดียว ข้างล่างมันวิ�งเร็วเลย ซึ�งผู้ นํานั ,นต้อง
ตระหนักและเห็นความสําคัญในเรื�องของความหลากหลายทางวัฒนธรรม เพราะจะได้
กําหนดมาตั ,งแต่ culture ขององค์กร ทั ,ง vision mission มันก็จะมาตามกันหมดทั ,ง
กระบวนการ”  

 

(สมัภาษณ์ คณุอมัพร สงัโขบล ร่วมกบั คณุพิชญาภรณ์ หยกชฎาธาร) 
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“พี�วา่เรื�องของการให้ความสาํคญัตอ่การจดัการความหลากหลาย มันขึ jนอยู่กับลักษณะของ
ผู้นําแผนกหรือองค์กรด้วยว่าจะให้ความสําคัญหรือเปล่า ผู้นํานี� เป็นเรื� องที�สําคัญ 
โดยเฉพาะเรื�องของการกําหนด value ซึ�งจากที�ผ่านมาในประสบการณ์ของผม ถ้าองค์กรให้
ความสาํคญัเรื�องเหลา่นี ,ก็จะได้รับการจดัการตั ,งแต่การสร้าง value ให้กบัองค์กรแล้ว ถ้าเป็น
องค์กรที�ต้องรับความหลากหลายเข้าไว้ในองค์กร คนในองค์กรก็ต้องให้ความเคารพในเรื�อง
ของความหลากหลาย”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอภิชยั ไชยวินิจ) 

 
ง) การสร้างทีม (Team Building) 

 
จากการสัมภาษณ์บุคลากรในบริษัทข้ามชาติ พบว่า บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 5 

บริษัท) มีการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมผ่านการสร้างทีม (Team Building) โดย
สามารถจําแนกตามสญัชาตขิองบริษัทข้ามชาตไิด้ ดงันี ,  
 
- บริษัทข้ามชาตติะวันตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการจัดให้มีการทํางานร่วมกัน โดยการสร้าง Team 
Building โดยเป็นทีมงานที�ประกอบไปด้วยคนที�มีความหลากหลายมาทํางานร่วมกัน ซึ�งเกิดจาก
ความตั ,งใจขององค์กรที�อยากจะสร้างความสมัพนัธภาพในกลุ่ม มุ่งปรับปรุงคณุภาพความสมัพนัธ์
ที�มีอยูต่อ่กนัระหวา่งบคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม รวมถึงเกิดความหลากหลายทาง
ความคิด หรือ “Group synergy” ให้มีประสิทธิผลของทีมสูงขึ ,นได้ เกิดความเข้าใจผู้ อื�นและ
ความสมัพนัธ์เริ�มพฒันาไปในทางที�ดีขึ ,น ดงัตวัอยา่งการสร้างทีม (Team Building) ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เวลามี project ใหม่ๆ เป็นการ develop IT system ของทั ,งระบบไบเออร์ไทย ก็ต้องมีการ
เซ็ต team project  ขึ ,นมา ดงันั ,น team project  ก็อาจมี team leader กบั team member 
team leader เป็นตา่งชาติ หรือ leader เป็นคนไทย member อาจจะเป็นตา่งชาติผสมก็ได้” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสทุศัน์ อดุมโสภกิจ,  

บริษัท ไบเออร์ไทย จํากดั) 
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“มีการทาํ team building เราก็ผลกัดนัด้วยการกําหนดทีมการทํางานที�ประกอบไปด้วยคน
ที�มาจากทุกสัญชาติ บางทีมนัอาจจะไม่ได้ครบทุกสญัชาติหรอก แต่ก็ให้มีทั ,งคนไทยและ
ต่างชาติทํางานร่วมกัน การคิดงาน การคิดกิจกรรม ก็พยายามทําให้เป็นลกัษณะ team 
building อยา่งนี ,” 

 
(สมัภาษณ์ คณุมนสัฤดี สวุรรณรัตน์,  
บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“ก็เอาคนที�มีความหลากหลายมา join กัน เรามีจัดกิจกรรม team building ก็ 2 วัน 1 คืน 
ก็บางทีก็เชิญวิทยากรข้างนอกมาช่วยงานด้านความสมัพนัธ์แบบนี , เพราะโรงแรมเองก็ไม่ได้มี
ความเชี�ยวชาญมากนกั ก็ดีนะ เทา่ที�ผา่นมา ก็ถือวา่ช่วยเรื�องนี ,ได้เยอะเลย” 

 
(สมัภาษณ์ คณุกนกนาฎ สทุธศิริ,  

บริษัท รอยลั ออคิด เชอราตนั จํากดั (มหาชน)) 
 

“สิ�งที�เราทํา คือการทํากิจกรรมที�  blend คนเข้าด้วยกัน ต้องมีคิดเอาไว้ คล้ายๆ team 
building ที�ให้คนหลายๆ ลักษณะมาทํางานร่วมกัน ยิ�งอนัไหนมีปัญหา เราก็พยายามจะ
เคลยีร์ด้วยวิธีการแบบนี , ซึ�งก็จะสามารถทําให้เราเข้าใจอีกคนได้ หรือไม่ก็เอาคนออกไปนอก
สถานที�เจอกันแบบ casual ไม่ต้องคนต่างชาติกับคนไทยหรอก คนไทยกับคนไทยเองก็
เสริมสร้างสมัพนัธภาพนะ ที�นี�เราก็พยายามทําอยูเ่รื�อยๆ”  

 
(สมัภาษณ์ คณุจิราพร วงศ์พาสขุ, 

บริติท เคานซิล) 

 
- บริษัทข้ามชาตติะวันออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการจัดให้มีการทํางานร่วมกัน โดยการสร้าง Team 
Building เช่นเดียวกับบริษัทข้ามชาติตะวันตก โดยเป็นทีมงานที�ประกอบไปด้วยคนที�มีความ
หลากหลายมาทํางานร่วมกนั เพื�อให้เข้าถึงกลุ่มคูค้่าขององค์กรได้มากที�สดุ ซึ�งเกิดจากความตั ,งใจ
ขององค์กรที�อยากจะสร้างความสมัพนัธภาพในกลุ่ม มุ่งปรับปรุงคณุภาพความสมัพนัธ์ที�มีอยู่ตอ่
กนัระหวา่งบคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม รวมถึงเกิดความหลากหลายทางความคิด 
หรือ “Group synergy” ให้มีประสิทธิผลของทีมสงูขึ ,นได้ เกิดความเข้าใจผู้ อื�นและความสมัพนัธ์
เริ�มพฒันาไปในทางที�ดีขึ ,น ดงัตวัอยา่งการสร้างทีม (Team Building) ดงัตอ่ไปนี , 
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“อย่างใน business promotion คนที�อยู่ชั ,นนี ,เขาทํา marketing  ทีม marketing จะ
ประกอบด้วยไทยกับญี� ปุ่นทํางานอยู่ ด้วยกัน คนญี� ปุ่นจะมีหน้าที�ก็คือช่วยประสาน 
สื�อสารระหวา่งญี�ปุ่ นกบัไทย แล้วก็ deal กบัลกูค้าญี�ปุ่ นที�พดูภาษาญี�ปุ่ น”  
 

(สมัภาษณ์ คณุอนญัญา ธีรพฒันะ, 
ธนาคารมิซูโฮ คอร์ปอเรต จํากดั) 

 
จ) การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละกลุ่มวัฒนธรรม 

 
จากการสมัภาษณ์บคุลากรในบริษัทข้ามชาติ พบว่า บริษัทข้ามชาติ (จํานวน 3 บริษัท) 

มีการสื�อสารผ่านการใช้สื�อที�แตกตา่งกนัเพื�อให้เข้าถึงความหลากหลายของบคุลากรในองค์กรโดย
คํานงึถึงลกัษณะสําคญัของความแตกตา่งในด้านนั ,นๆ โดยสามารถจําแนกตามสญัชาติของบริษัท
ข้ามชาตไิด้ ดงันี , 

 
บริษัทข้ามชาติตะวนัตก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันตก มีการใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความ
หลากหลายแตล่ะกลุ่ม โดยเฉพาะความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “อาย”ุ บริษัทข้ามชาติก็
เลือกใช้สื�อออนไลน์ เพื�อให้เข้าถึงบคุลากร generation Y ซึ�งเป็นวยัที�สื�อออนไลน์จะมีอิทธิพลมาก 
ดงันั ,น ก็จะทําให้เข้าถึงกลุม่คนที�มีความหลากหลายได้อย่างแท้จริง ดงัตวัอย่างการสื�อสารผ่านการ
ใช้สื�อที�แตกต่างกันเพื�อให้เข้าถึงความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรแต่ละกลุ่มวัฒนธรรม 
ดงัตอ่ไปนี , 

 
“อยา่ง Gen X channel ในการ recruit สว่นใหญ่จะต้องผา่นทาง website เพราะคนรุ่นใหมไ่ม่
อา่นหนงัสอืพิมพ์ เวลาที�มาสมัภาษณ์ brochure เกี�ยวกบับริษัทเราก็ทําให้เป็นแนวแบบที�คน
รุ่นใหม่อยากเห็น แทนที�มนัจะเป็นแบบ corporate folder ของใหม่จะเป็นแบบ magazine 
หรือ Gen Y เป็น family oriented เขา need advice จากพ่อแม่ จากครอบครัวค่อนข้างเยอะ 
เพราะฉะนั ,นเราจะ attract  ด้วยการให้พ่อแม่เป็นคนพดู เราก็จะมีการสง่ของขวญัไปให้คณุ
พ่อคุณแม่ที�บ้าน เป็นการแสดงความยินดี ซึ�งก็จะทําให้พ่อแม่รู้สึกดีแล้วก็ไปบอกลูกให้มา
ทํางานด้วย หรือด้วยความที� gen y สว่นใหญ่เขาต้องการ feedback เร็ว ทกุอย่างไม่ต้องรอ
เราก็จะมีการสร้างวิธีการ evaluation ในแบบที�เขารู้ตวัได้ตลอดเวลา ไม่ต้องรอ 4 เดือนก็คือ 
เขาจะเป็นคนถือสมดุพกไปให้หวัหน้าประเมินผล วิธีการ orientation จากเดิมใช้เวลา 2 เดือน
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ในการ orientation จนกว่าจะครบ เราก็เปลี�ยนเป็น 2 วนั เพราะว่าน้องใหม่คงไม่สามารถรอ
อะไรได้นาน แล้วก็คงอยากจะอยากออกตลาดเต็มที� ไม่อยากอยู่ออฟฟิศ เราก็ลดเหลือ 2 วนั 
ด้วยการใช้ video”  

 
(สมัภาษณ์ ดร.สทุธิโสพรรณ ช่วยวงศ์ญาต,ิ  

บริษัท เมอร์ค จํากดั ประเทศไทย) 
 
บริษัทข้ามชาติตะวนัออก 
 

บริษัทข้ามชาติตะวันออก มีการใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความ
หลากหลายแตล่ะกลุม่ โดยเฉพาะความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “สญัชาติ” องค์กรมีการใช้ 
“ล่าม” เพื�อเป็นสื�อกลางในการติดต่อระหว่างบคุลากรที�มีสญัชาติแตกตา่งกนั ตลอดจนการจดัตั ,ง 
“คณะกรรมการสวสัดกิาร” เพื�อเป็นชอ่งทางในการสื�อสารกบัคนที�มีความหลากหลายที�เกิดจากภูมิ
หลังการทํางานอีกด้วย เป็นต้น ดงัตวัอย่างการสื�อสารผ่านการใช้สื�อที�แตกต่างกันเพื�อให้เข้าถึง
ความหลากหลายของบคุลากรในองค์กรแตล่ะกลุม่วฒันธรรม ดงัตอ่ไปนี , 

 
“เราเคยมีปัญหาเรื�องการสื�อสารไม่เข้าใจกันกับญี�ปุ่ น แต่จะมีน้อยมาก เพราะที�นี�เรามีล่าม 
ลา่มแปลภาษาระหว่างคนญี�ปุ่ น ญี�ปุ่ นบางคนเขาพูดภาษาองักฤษได้ เขาก็จะสื�อสารกันได้
โดยตรง ไมต้่องการลา่ม ก็คือเราใช้ภาษาองักฤษเป็นภาษากลางในการติดตอ่” 
 

(สมัภาษณ์ คณุพนัธ์ศกัดิ6 ใจดี, 
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร์ โปรดกัส์ (ประเทศไทย) จํากดั) 

 
“เราต้องพยายาม communicate แล้ว communicate อีก เราไปบอกว่าเรา offer แบบนี , เขา
บอก ไม่แฟร์ หงุดหงิด comment อะไรบอกมา TMT comment อะไรบอกมา แล้วก็จะมีทีม
ทํางานอยูที่มหนึ�ง ก็คือคณะกรรมการสวสัดิการ ซึ�งคณะกรรมการสวสัดิการก็เป็นอีกกิจกรรม
หนึ�งที�เราได้ตั ,งขึ ,นมา ถ้าจะว่าไปแล้วโดยกฎหมายด้วยต้องมี แต่สิ�งที� voiceเข้ามา มันก็
เหมือนเป็นช่องทางของระบาย เหมือนกบักานํ ,าร้อนที�มนัต้มพอเวลามนัเดือดๆ แล้วก็มีไอมี
ควนัต่างๆ ต้องดนัขึ ,นมา มนัก็จะมีรูสําหรับระบายเพื�อไม่ให้ฝามนัระเบิด ตมู ออกมา เมื�อมี 
voice ผ่านเข้ามาคณะกรรมการสวสัดิการ หรือ welfare committee มนัก็เป็นเรื�องที� HR กบั
หน่วยงานที�เกี�ยวข้องเข้าไปพิจารณาว่าเรื�องไหนบ้างที�เราสามารถที�จะ support ความ
ต้องการของเขาก็เริ�มจากตรงนั ,นด้วยอีกสว่นหนึ�งในฐานะบริษัท แล้วก็ feedback กลบัไป 
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โอเคไหม ไมโ่อเคมีตรงไหนอีก แตอ่นัไหนที�โอเค คณุโอเค ประกาศใช้ไปก่อนค่อยๆ เป็นค่อยๆ 
ไป มนัไมม่ีทางที�จะสามารถเปลี�ยนอะไรที�แบบวา่ทกุคน accept” 

 
(สมัภาษณ์ คณุสมพงษ์ บําเพ็ญเพียร, 

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน)) 

 
ฉ) การจัดการความรู้ 
 

นอกเหนือจากแนวทางทั ,ง 5 ประการข้างต้น ดร.ประพนธ์ ผาสุกยืด ซึ�งเป็น
ผู้ อํานวยการสถาบนัส่งเสริมการจดัการความรู้เพื�อสงัคม (สคส.) และเป็นผู้ เขียนหนงัสือเกี�ยวกับ
การจดัการความรู้ “KM ฉบับมือใหม่หัดขับ” และ “KM ฉบับขับเคลื�อน LO” ได้เสนอวิธีการ
จัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมด้วย การจัดการความรู้ (KM : Knowledge 

Management) ซึ�งจะทําให้เข้าใจในความหลากหลายของแต่ละคนมากยิ�งขึ ,น เพราะการจดัการ
ความรู้นั ,นเป็นกระบวนการที�ทําให้ได้รู้จกักนัมากขึ ,น ได้เรียนรู้ตวัตนของกันและกันมากยิ�งขึ ,น ดงั
ตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“มนัต้องทํา KM (Knowledge Management) หรือทําอะไรก็ได้ที�ทําให้รู้จักกันมากขึ jน 
โดยไม่ได้มองว่าชาติไหน ภาษาอะไร แต่ให้รู้ว่าคุณเป็นแบบไหน คือผมต้องรู้จักคุณมากขึ ,น 
คุณต้องรู้จักผมมากขึ ,น แล้วเราก็เอา barrier เชื ,อชาติ สญัชาติอะไรออกให้หมด ผมเข้า
ใจความเป็นคุณ คุณเข้าใจความเป็นผม แล้วเราก็พยายามจูนกันให้ได้เท่านั ,น เพราะฉะนั ,น
การสื�อสารมนัต้องออกมาในเชิง open มากขึ ,น รู้ตวัตนของแต่ละคนมากขึ ,น ผมว่านั�นคือทาง
หนึ�งที�จะแก้ได้ ต้องเปิดใจ ยอมรับความแตกต่าง ไม่เช่นนั ,นอยู่ไม่ได้เลย จริงๆ แล้วก็ไม่อยาก
บอกวา่มนัก็ต้องเป็นแบบฝรั�งมากขึ ,น ถ้าคิดจะพดูสิ�งที�แตกต่างในห้องประชุม เพราะนี�ก็สิ�งที�
อเมริกาเขาเรียนรู้มาจากการที�อเมริกาเป็นชาติที�แตกต่างทางวฒันธรรม มีทั ,งคนดํา เขาก็มา
แบบนั ,นแล้วเขาก็โอเค ซึ�งต่อไปประเทศไทยก็จะหลากหลายแบบนั ,น เราก็เลยบอกว่าเรา
เหมือนอเมริกา หลากหลายชาติพนัธุ์ ก็ต้องศึกษาวิธีประเทศที�เขาเจอว่าเขาทํายงัไง ก็เรียนรู้
ไป” 

 

นอกจากนี , ดร.ประพนธ์ ผาสกุยืด ได้เสนอวิธีกระบวนการกลุ่ม ซึ�งเป็นวิธีการที�ให้
ผู้ เรียนในกลุม่ได้พดูคยุแลกเปลี�ยนข้อมลู ความคิดเห็น และประสบการณ์ในประเด็นที�กําหนด เป็น
วิธีการที�ทําให้ผู้ เรียนมีส่วนร่วมในกิจกรรมการเรียนรู้ มีโอกาสแสดงความคิดเห็นและแลกเปลี�ยน
ประสบการณ์อนัจะช่วยให้ผู้ เรียนเกิดการเรียนรู้ในเรื�องที�เรียนกว้างขึ ,น เช่น การแสดง (Role Play) 
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สนุทรียสนทนา (Dialogue) กรณีศกึษา (Case Study) และการแชร์ประสบการณ์ (Experience 
Sharing) โดยมีผู้ อํานวยความรู้ที�เราเรียกว่า facilitator ทําหน้าที�เป็นผู้ ดําเนินกิจกรรมการจดัการ
ความรู้ ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“ในหลกัของ KM ที�เราทํา เราใช้หลกัเป็นกลุม่ กระบวนการกลุ่มคือเรื�องที�จะสอนเราได้ดี 
เพราะเมื�อมีกระบวนการกลุ่ม มีผู้ อํานวยความรู้ที�เราเรียกว่า facilitator เพราะฉะนั ,น
กระบวนการกลุม่ก็เป็นการพฒันาโดยใช้คนในกลุม่ เช่น อาจจะใช้เรื�องของการแสดงเรื�องของ 
role play เรียนรู้ซึ�งกนัและกนั ซึ�งผมคิดว่าวิธีนี ,ดีกว่า มนัเป็นวิธีที�จะพฒันาได้เร็ว เข้าใจง่าย 
เรื�องที�ลกึต้องสะท้อนให้เห็นจากตวัละคร จาก role play ทําให้เขารู้สึกจริงๆ ว่า พอเขาถูก 
treat แบบนี ,แล้วเขารู้สกึยงัไง ผม เชื�อใน KM เพราะ KM แค่คยุกนั เปิดมมุมองแบบสนุทรีย
สนทนา แค่นี ,ผมว่ามันก็เปิดมุมมองได้ แต่คนเราไม่เหมือนกันนะ บางคนก็ต้องใช้อะไรที�
กระตกุแรงหน่อย ใช้ case ใช้role play ใช้สถานการณ์จําลอง ใช้ละคร ผมว่ามนัต้องหา
วิธีการ แต่กําลังจะบอกว่ามันต้องใช้กระบวนการเรียนรู้เป็นกลุ่ม เพื�อจะคลี�คลายสิ�ง
เหลา่นี ,” 

 

ดร.ประพนธ์ ผาสุกยืด ได้แสดงให้เห็นเพิ�มเติมเกี�ยวกบัวิธีการในการจดัการความรู้ 
ซึ�งไม่มีวิธีการใดที�ดีที�สุด ไม่มีสูตรที�แน่นอนตายตวั ขึ ,นอยู่กับผู้ ร่วมกิจกรรม ซึ�งเป็นหน้าที�ของผู้
อํานวยความรู้ facilitator ที�จะต้องเลือกวิธีที�ดีที�สุดในเวลานั ,นให้กับผู้ เข้าร่วมกิจกรรมกลุ่มนั ,นๆ 
ดงันั ,น วิธีการการจดัการความรู้ที�นํามาประยุกต์ใช้ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ขึ ,นอยู่กับปัจจัยต่างๆ เช่น ผู้ อํานวยความรู้ (facilitator) กิจกรรมการจัดการความรู้ ผู้ เข้าร่วม
กิจกรรมการจดัการความรู้และจังหวะหรือช่วงเวลาที�เหมาะสมในการเลือกกิจกรรมการจัดการ
ความรู้ ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 

 
“คือคนที�มาเป็น facilitator จะต้องดูว่าคุยอะไรได้บ้าง มีใครมาเป็นตัวละคร  เหมือน
มันไม่มีสูตรตายตัว แต่คนที�มาเป็น facilitator  จะต้องดูจังหวะเวลา ดู feeling ของทั jง
วงด้วย ถ้าทั ,งวงเหมือนมีระเบิดเวลาดอูึดอดัอยู่ ก็อาจจะดวู่าตรงนั ,นจะใช้ success story ดี
ไหม หรือจะใช้ dialogue ดี คือเหมือนกบัวา่ตรงนี ,เป็นศิลปะ เหมือนเรามีอาวธุเยอะ แต่พอถึง
ตรงนั ,นเราจะใช้อันไหน ซึ�งมันตอบเป็นสูตรตายตัวไม่ได้ แล้วแต่ละที�ว่าจะใช้อะไร บางที�
อาจจะมี sharing มาช่วย ถ้าบรรยากาศดูว่าถ้าให้พูดแล้วจะดูแรงเกินไป แต่เราต้องมี
เครื�องมือหลายตวั บางครั ,ง facilitator ก็ทําพลาดก็มี ดงันั ,นสิ�งที�ยากที�สดุไมใ่ช่การใช้เครื�องมือ 
แตย่ากที�สดุตรงนี ,เมื�อไรจะหยิบเครื�องมืออนัไหนมาใช้ เพราะมนัไมม่ีใครเขียนตํารา และตํารา
ก็คงใช้ไมไ่ด้ เพราะฉะนั ,นจึงบอกวา่บางเรื�องมนัเป็นศิลปะพอสมควร” 
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ดร.ประพนธ์ ผาสกุยืด ได้เสนอว่าผู้ ที�จะมาทําหน้าที�เป็น facilitator ควรเป็นคนจาก
ภายในที�มีประสบการณ์ในการเข้าร่วมกิจกรรมการจดัการความรู้มาแล้ว เพราะคนภายในองค์กร
จะรู้ปัญหาได้ดีกวา่ เข้าใจปัญหาได้ดีกว่าคนภายนอก แตจ่ะต้องดําเนินกิจกรรมการจดัการความรู้
ด้วยความเข้าใจและมีประสบการณ์ ดงัตวัอยา่งทศันะ ดงัตอ่ไปนี , 
 

“เพื�อจะให้มัน smooth ผมว่าใช้คนข้างในดีกว่า ถ้าใช้คนข้างนอกมนัจะดเูป็นทางการ เอา
จริงๆ คือ dialogue ไม่ควรมี facilitator เลย แต่ทกุคนต้องผ่านกระบวนการมาหมดแล้ว เคย
ไปฝึกเคยไปเข้าคอร์สมาแล้ว เทคนิคนี ,อาจจะจดั 3 วนั และหลงัจากนั ,นเราอยากให้ทกุคนที�
เรียนรู้แล้วทํา dialogue กันเองเลย เช่น ที�รพ. จุฬาฯ เขาก็ทํากบักลุม่พยาบาล เพราะว่ามี
ความขัดแย้งกันสูง ก็ทําอาทิตย์ละครั ,ง ก็ดีขึ ,น ความขัดแย้งก็ค่อยๆ หายไป ความร่วมไม้
ร่วมมือ อนันี ,เป็นสิ�งที�เขาพยายามตรวจวดัว่ามนัไปช่วยไหม และก็พบว่าช่วยในระดบัหนึ�ง
เหมือนกนั”  

 
สามารถสรุปรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทาง

วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม 
(Intercultural Communication Approach) ได้ดงัตารางที� 4.8 

 
กล่าวโดยสรุป บริษัทข้ามชาติมีรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการ

ความหลากหลายทางวัฒนธรรมตามแนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม (Intercultural 
Communication Approach) เพื�อการพัฒนาและเพิ�มพูนทักษะให้บุคลากรในการสื�อสาร
ท่ามกลางความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร รวมทั ,งจะเป็นการเปิดพื ,นที�ให้บุคลากรได้มี
การสื�อสารกนัมากขึ ,น 
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ตารางที� 4.8  แสดงรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยในแนวทางด้านการ
สื�อสารระหวา่งวฒันธรรม (Intercultural Communication Approach)  

 

แนวทางด้าน 
การสื�อสารระหว่าง

วัฒนธรรม 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก ผู้ทรงคุณวุฒ ิ
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• เน้นมิติสญัชาติ 

• เนื ,อหาเกี�ยวกับวัฒนธรรมของไทย และเรื�อง
ทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกบัประเทศไทย  

• ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม คือ ผู้ เชี�ยวชาญจาก
องค์กรภายนอก (outsource)  

• วิธีการ ประกอบไปด้วยหลากหลายวิธี คือ การ
บรรยาย การสอนงาน การจดักิจกรรม การพา
มาเที�ยวชมประเทศไทย  

• มีการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมตั ,งแต่ทาง
ประเทศแม่ที�ส่งบุคลากรมา และการจัดการ
ฝึกอบรมที�ประเทศไทยเอง 

• เน้นมิติสญัชาติ 

• เนื ,อหาเกี�ยวกับวัฒนธรรมของไทย และเรื�อง
ทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกบัประเทศไทย  

• ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม คือ ผู้ เชี�ยวชาญจาก
องค์กรภายนอก (outsource) 

• วิธีการฝึกอบรม คือ การบรรยาย  

• มีการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมตั ,งแต่ทาง
ประเทศแม่ที�ส่งบุคลากรมา และการจัดการ
ฝึกอบรมที�ประเทศไทยเอง 

• วิธีการฝึกอบรม ขึ ,นอยู่กับวตัถปุระสงค์ในการ
ฝึกอบรมว่าต้องการให้ผู้ เ ข้าฝึกอบรมนั ,นมี
ทกัษะใน ด้านความคิด ทศันคติหรือพฤติกรรม 

• เสนอให้มีการฝึกอบรม ด้วยวิธีการที�เรียกว่า 
“Participatory Approach” โดยให้ผู้ เข้า
ฝึกอบรมได้มีสว่นร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรม  

• ผู้ ฝึกอบรม (trainer) จะต้องมีความรู้และต้องมี
การวางแผนในการฝึกอบรม ออกแบบการ
ฝึกอบรมให้เหมาะสมกบัผู้ เข้าฝึกอบรม วิธีการ
ฝึกอบรมและเนื ,อหาในการฝึกอบรม 

• สถานที�ฝึกอบรมก็เป็นสิ�งที�สําคญัที�จะช่วยให้ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมสามารถเรียนรู้ได้  
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แนวทางด้าน 
การสื�อสารระหว่าง

วัฒนธรรม 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก ผู้ทรงคุณวุฒ ิ

• เน้นมิติอายแุละเพศ 

• ฝึกอบรมเกี�ยวกับลกัษณะของคนในช่วงอายุ
ตา่งๆ  

• ฝึกอบรมเกี�ยวกับการสร้างแรงบันดาลใจให้
ผู้หญิงเกิดความมั�นใจในการเป็นผู้ นํา  

• เน้นมิติสญัชาติ เพศและอาย ุ

• ฝึกอบรมในเรื�องของการเคารพผู้ อื�น  

• ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม คือ องค์กรเอง 

 

กา
รป
ฐม
นิเ
ทศ
 • เน้นมิติสญัชาติ อาย ุเพศ ความพิการ ภมูิหลงั

การศกึษา ศาสนาและภมูิหลงัการทํางาน 

• ทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั 
และวฒันธรรมองค์กร ผ่าน จรรยาบรรณทาง
ธุรกิจ “code of conduct” 

• เน้นมิติสญัชาติ อาย ุเพศ ความพิการ ภมูิหลงั
การศกึษา ศาสนาและภมูิหลงัการทํางาน 

• ทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั 
และวฒันธรรมองค์กร ผ่าน จรรยาบรรณทาง
ธุรกิจ “code of conduct” 

• ทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั 
และวฒันธรรมองค์กร ผ่าน จรรยาบรรณทาง
ธุรกิจ “code of conduct” 

กา
รเ
รีย
นภ
าษ
า • เน้นมิติสญัชาต ิ

• จดัสอนเรื�องของ “ภาษาไทย” สาํหรับบคุลากร
ตา่งชาติ และ “ภาษาองักฤษ” สาํหรับบคุลากร
ไทย 

• เน้นมิติสญัชาต ิ

• จดัสอนเรื�องของ “ภาษาญี�ปุ่ น” สาํหรับ
บคุลากรไทย 

• ภาษาองักฤษ เป็นภาษาที�สาํคญัที�สดุ ที�ใช้เป็น
สื�อกลางในการตดิตอ่กบัคนที�มีความ
หลากหลายทางวฒันธรรม 



 
211 

 

แนวทางด้าน 
การสื�อสารระหว่าง

วัฒนธรรม 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก ผู้ทรงคุณวุฒ ิ

กา
รจ
ดัก
จิก
รร
มส
ร้า
งค
วา
มส
ัมพ

ันธ์
 • เน้นมิติสญัชาติ 

• เน้นกิจกรรมบันเทิงเพื�อหลอมรวมพฤติกรรม
ของคนที�มีสัญชาติแตกต่างกัน อาทิ การ
สงัสรรค์ การทอ่งเที�ยว เป็นต้น 

• เน้นมิติสญัชาติและอาย ุ

• มีการจัดกิจกรรม “วันชาติ ”  ใ ห้คนแต่ละ
สญัชาติได้นําเสนอวฒันธรรมของตวัเอง 

• มีการคํานึงถึงกิจกรรมที�บุคลากรทุกกลุ่มอายุ
สามารถเข้ามามีส่วนร่วมได้ โดยกระจาย
กิจกรรมให้มากขึ ,นและจดัให้ถี�ขึ ,นเพื�อให้เข้าถึง
ทกุกลุม่อาย ุ

• การจัดกิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์จะเป็นสื�อ
และช่องทางในการประสานความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมได้เป็นอยา่งดี อาทิ  

• การนําเสนอวัฒนธรรมเพื�อเปิดให้ผู้ อื�นได้ทํา
ความรู้จกักบัวฒันธรรมอื�นๆ   

• การจดักิจกรรมเชิงปฏิบตัิการ (workshop)  

• การทํากิจกรรมเพื�อละลายพฤติกรรมของคน 
(activity & party)  

กา
รส
ร้า
งว
ัฒ
นธ
รร
มอ
งค์
กร
 

กา
รส
ื�อส
าร
ภา
ยใ
นอ
งค์
กร
 

แล
ะก
าร
ปร
ะช
าส
ัมพ

นัธ์
 

• เน้นมิติสญัชาติ อายแุละความพิการ 

• มีการสื�อสารให้ทุกคนรับรู้นโยบายด้านความ
เทา่เทียมและความหลากหลาย 

• สร้างวฒันธรรมองค์กรที�ให้เกิดการเรียนรู้และ
ยอมรับความแตกตา่งของผู้ อื�น 

• มีการประชาสัมพันธ์เรื�องความหลากหลาย
และความเทา่เทียมผา่นสื�อสาธารณะตา่งๆ 

• เน้นมิติสญัชาติ 

• เน้นการสื�อสารกบัคนในองค์กรโดยการกําหนด
วฒันธรรมที�เป็นแบบแผนเดียวกบั เพื�อสร้างให้
เกิดความเป็นหนึ�งเดียว ไมแ่บง่แยก 

• ก า ร ส ร้ า ง วัฒน ธ ร ร ม อ ง ค์ ก ร ที� ต้ อ ง ใ ห้
ค ว ามสํ า คัญ ในคว ามหลากหลายทา ง
วัฒนธรรม (diversity) โดยเน้นในเรื�องของ
ความเคารพและความเข้าใจ 

• องค์กรต้องให้ความสําคัญ ตั ,งแต่ระดับผู้นํา
หรือผู้บริหารขององค์กร ซึ�งจะเปรียบเสมือน
ต้นแบบในการเป็นตวัอยา่ง 
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แนวทางด้าน 
การสื�อสารระหว่าง

วัฒนธรรม 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก ผู้ทรงคุณวุฒ ิ

กา
รส
ร้า
งท
ีม 
 

(T
ea
m
 B
uil
din
g)
 

• เน้นมิติสญัชาติ 

• จัดรูปแบบการอยู่ร่วมกันโดยให้คนสัญชาติ
ต่างๆ ทํางานร่วมกนั เพื�อก่อให้เกิดการเรียนรู้
ซึ�งกนัและกนั 

• เน้นมิติสญัชาติ 

• จดัรูปแบบการทํางาน โดยอาศยัความสามารถ
ของคนที�มีสญัชาติต่างกนั เพื�อนํามาใช้ในงาน
ที�แตกตา่งกนั 

 

กา
รใ
ช้ส
ื�อแ
ละ
ช่อ
งท
าง
กา
ร

สื�อ
สา
รใ
ห้เ
หม
าะ
กับ
คว
าม

หล
าก
หล
าย
แต่
ละ
กลุ่
ม

วัฒ
นธ
รร
ม 

• เน้นมิติอาย ุ

• เลอืกใช้สื�อหรือช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกบั
บุ ค ล า ก ร ใ น แ ต่ ล ะ ช่ ว ง อ า ยุ  เ ช่ น  ค น 
Generation Y เลอืกใช้สื�อออนไลน์ เป็นต้น 

• เน้นมิติสญัชาติ และภมูิหลงัการทํางาน 

• เลือกใช้สื�อบุคคล คือ “ลา่ม” เพื�อเป็นตวักลาง
ในการติดต่อสื�อสารกันระหว่างบุคลากรที�มี
สญัชาติตา่งกนั 

• จัดตั ,ง “คณะกรรมการสวัสดิการ” เพื�อเป็น
ช่องทางให้เกิดการเรียกร้องความเป็นธรรม 

 

_ 

_ 
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แนวทางด้าน 
การสื�อสารระหว่าง

วัฒนธรรม 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

บริษัทข้ามชาตติะวนัตก บริษัทข้ามชาตติะวนัออก ผู้ทรงคุณวุฒ ิ

กา
รจ
ดัก
าร
คว
าม
รู้ 

  
• การจัดการความรู้ จะทําให้เข้าใจในความ
หลากหลายของแตล่ะคนมากยิ�งขึ ,น เพราะเป็น
กระบวนการที�ทําให้ได้รู้จกักนัมากขึ ,น ได้เรียนรู้
ตวัตนของกนัและกนัมากยิ�งขึ ,น  

• วิธีกระบวนการกลุ่ม เป็นวิธีการที�ให้ผู้ เรียน
ในกลุ่มได้พูดคุยแลกเปลี�ยนข้อมูล ความ
คิดเห็น และประสบการณ์ในประเด็นที�กําหนด  

• facilitator ควรเป็นคนจากภายในที�มี
ประสบการณ์ในการเข้าร่วมกิจกรรมการ
จดัการความรู้มาแล้ว  

 
หมายเหต ุ สญัลกัษณ์ (-) หมายถึง ไมร่ะบกุารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นๆ 
 

_ _ 
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จากรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย ทั ,งแนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management Approach) 
และแนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม (Intercultural Communication Approach) ทั ,ง 
14 บริษัทที�ได้กลา่วไปแล้วข้างต้น เมื�อจําแนกแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยตามมิตทีิ�รับรู้ สามารถสรุปได้ดงัตารางที� 4.9 
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ตารางที� 4.9  แสดงแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทยตามมิตทิี�รับรู้  
 

มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

สัญชาต ิ

• การรับสมคัรงาน โดยไม่ระบคุุณสมบตัิด้านสญัชาติ โดยใช้มาตรฐาน
เดียวกบัสากลที�ไม่ละเมิดสิทธิมนุษยชน  ไม่แบ่งแยก และการตระหนกั
ถึงโอกาสที�เทียมเทียมกัน รวมทั ,งใช้ “คณะกรรมการสมัภาษณ์” ชุด
เดียวกนักบัผู้สมคัรทกุคนในตําแหนง่เดียวกนั 

• การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� โดยบคุลากรตา่งชาติ (expatriate) 
ที�ถูกส่งตวัมาจากบริษัทแม่ มีบทบาทหน้าที�ในระดบับริหารขององค์กร
และผู้ เชี�ยวชาญ 

• การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ โดยบคุลากรต่างชาติ (expatriate) 
ที�ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแม ่มีคา่ตอบแทนและสวสัดิการที�ดีกวา่บคุลากร
ชาวไทย ส่วนบุคลากรต่างชาติที�องค์กรรับสมัครเองจะมีโครงสร้าง
คา่ตอบแทนและสวสัดิการเหมือนกบับคุลากรชาวไทย 

• การเลื�อนขั ,น โดยพิจารณามุง่ไปที�ความสามารถ ความเชี�ยวชาญและผล
การปฏิบตัิงานของบคุลากรและความเหมาะสมของตําแหนง่งานนั ,นๆ 
 

• การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� โดยบุคลากรต่างชาติ 
(expatriate) ที�ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแม ่มีบทบาทหน้าที�ในระดบับริหาร
ขององค์กรและผู้ เชี�ยวชาญ 

• การกําหนดค่าตอบแทน / สวสัดิการ โดยบคุลากรต่างชาติ (expatriate) 
ที�ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแม่ มีค่าตอบแทนและสวสัดิการที�ดีกว่าบคุลากร
ชาวไทย 

• การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง โดยพิจารณามุ่งไปที�ความสามารถ ความ
เชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบุคลากรและความเหมาะสมของ
ตําแหนง่งานนั ,นๆ 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยมีเนื ,อหาเกี�ยวกับวฒันธรรมของไทย 
และเรื�องทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกับประเทศไทย ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม 
คือ ผู้ เชี�ยวชาญจากองค์กรภายนอก (outsource) วิธีการฝึกอบรม คือ 
การบรรยาย และมีทั ,งการฝึกอบรมตั ,งแต่ประเทศแม่ที�ส่งบุคลากรมา 
รวมทั ,งการจดัการฝึกอบรมที�ประเทศไทยเอง 
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มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยมีเนื ,อหาเกี�ยวกับวัฒนธรรมของไทย 
และเรื�องทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องกับประเทศไทย ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม 
คือ ผู้ เชี�ยวชาญจากองค์กรภายนอก (outsource) วิธีการ ประกอบไป
ด้วยหลากหลายวิธี คือ การบรรยาย การจดักิจกรรม การพามาเที�ยวชม
ประเทศไทย และมีทั ,งการฝึกอบรมตั ,งแต่ประเทศแม่ที�ส่งบุคลากรมา 
รวมทั ,งการจดัการฝึกอบรมที�ประเทศไทยเอง 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

• การเรียนภาษา โดยจัดสอนเรื�องของ “ภาษาไทย” สําหรับบุคลากร
ตา่งชาติ และ “ภาษาองักฤษ” สาํหรับบคุลากรไทย 

• การจัดกิจกรรมสร้างความสมัพันธ์ โดยเน้นกิจกรรมบนัเทิงเพื�อหลอม
รวมพฤติกรรมของคนที�มีสญัชาติแตกต่างกัน อาทิ การสงัสรรค์ การ
ทอ่งเที�ยว เป็นต้น 

• การจัดรูปแบบการอยู่ร่วมกนั / ทํางานร่วมกัน โดยให้คนสญัชาติต่างๆ 
ทํางานร่วมกัน เพื�อก่อให้เกิดการเรียนรู้ซึ�งกันและกัน และมีการดูแล
บคุลากรตา่งชาติในลกัษณะ “พี�เลี ,ยง” 
 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

• การเรียนภาษา โดยจดัสอนเรื�องของ “ภาษาญี�ปุ่ น” สาํหรับบคุลากรไทย 

• การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ โดยมีการจดักิจกรรม “วนัชาติ” ให้คน
แตล่ะสญัชาติได้นําเสนอวฒันธรรมของตวัเอง 

• การจดัรูปแบบการอยู่ร่วมกนั / ทํางานร่วมกนั โดยอาศยัความสามารถ
ของคนที�มีสญัชาติต่างกนั เพื�อนํามาใช้ในงานที�แตกต่างกนั และมีฝ่าย 
HR ที�ทําหน้าที�ดแูล ให้คําปรึกษากบับคุลากรตา่งชาติ 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสมัพันธ์ โดยเน้นการสื�อสารกับคนในองค์กรโดยการกําหนด
วฒันธรรมที�เป็นแบบแผนเดียวกับ เพื�อสร้างให้เกิดความเป็นหนึ�งเดียว 
ไมแ่บง่แยก 

• การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละ
กลุ่ม โดยเลือกใช้สื�อบุคคล คือ “ล่าม” เพื�อเป็นตัวกลางในการ
ติดตอ่สื�อสารกนัระหวา่งบคุลากรที�มีสญัชาติตา่งกนั 

สัญชาต ิ

(ต่อ) 
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มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสมัพันธ์ โดยมีการสื�อสารให้ทุกคนรับรู้นโยบายด้านความเท่า
เทียมและความหลากหลาย สร้างวฒันธรรมองค์กรที�ให้เกิดการเรียนรู้
และยอมรับความแตกต่างของผู้ อื�น และประชาสัมพันธ์เรื�องความ
หลากหลายและความเทา่เทียมผา่นสื�อสาธารณะตา่งๆ 

อายุ 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยฝึกอบรมเกี�ยวกบัลกัษณะของคนในช่วง
อายตุา่งๆ  

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสมัพนัธ์ โดยมีการสื�อสารให้ทุกคนรับรู้นโยบายด้านความเท่า
เทียมและความหลากหลาย สร้างวฒันธรรมองค์กรที�ให้เกิดการเรียนรู้
และยอมรับความแตกต่างของผู้ อื�น และประชาสมัพันธ์เรื�องความ
หลากหลายและความเทา่เทียมผา่นสื�อสาธารณะตา่งๆ 

• การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละ
กลุม่ โดยเลอืกใช้สื�อหรือช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกบับคุลากรในแต่
ละช่วงอาย ุเช่น คน Generation Y เลอืกใช้สื�อออนไลน์ เป็นต้น 

• การรับสมคัรงาน โดยระบคุุณสมบตัิด้านอาย ุเพราะจะมีส่วนสําคญัใน
การกําหนดเงินเดือนและตําแหนง่ 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยฝึกอบรมในเรื�องของการเคารพผู้ อื�น 
ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม คือ องค์กรเอง 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

• การจดักิจกรรมสร้างความสมัพนัธ์ โดยมีการคํานงึถึงกิจกรรมที�บคุลากร
ทกุกลุม่อายสุามารถเข้ามามีสว่นร่วมได้ โดยกระจายกิจกรรมให้มากขึ ,น
และจดัให้ถี�ขึ ,นเพื�อให้เข้าถึงทกุกลุม่อาย ุ

สัญชาต ิ

(ต่อ) 
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มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

เพศ 

• การรับสมคัรงาน โดยไมร่ะบคุณุสมบตัิด้านเพศ และใช้มาตรฐานเดียวกบั
สากลที�ไมล่ะเมิดสทิธิมนษุยชน  ไมแ่บง่แยก และการตระหนกัถึงโอกาสที�
เทียมเทียมกนั  

• การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� โดยมีคณะผู้บริหารที�มีการ
กระจายความเทา่เทียมของเพศชาย-หญิง 

• การเลื�อนขั ,น /เลื�อนตําแหน่ง โดยพิจารณาโดยมุ่งไปที�ความสามารถ 
ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบคุลากรและความเหมาะสม
ของตําแหนง่งานนั ,นๆ 

• การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมในการทํางาน โดยองค์กรที�มีเพศหญิงมาก
จะมีการสร้างห้องปั�มนมซึ�งมากกว่ามาตรฐานที�กฎหมายกําหนด มีความ
ยืดหยุน่ในเวลาการปฏิบตัิงานมากขึ ,น เป็นต้น 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยฝึกอบรมเกี�ยวกบัการสร้างแรงบนัดาล
ใจให้ผู้หญิงเกิดความมั�นใจในการเป็นผู้ นํา 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 
 
 

• การรับสมคัรงาน โดยไม่มีการระบคุุณสมบตัิด้านเพศ แต่ทั ,งนี , งานด้าน
โรงงานทําให้มีเพศชายมากกวา่ ขณะที�งานบริการมีเพศหญิงมากกวา่ 

• การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� โดยมีคณะผู้บริหารเป็นเพศชาย
ทั ,งหมด 

• การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง โดยพิจารณามุ่งไปที�ความสามารถ ความ
เชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบุคลากรและความเหมาะสมของ
ตําแหนง่งานนั ,นๆ 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม โดยฝึกอบรมในเรื�องของการเคารพผู้ อื�น 
ผู้ รับผิดชอบการฝึกอบรม คือ องค์กรเอง 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 
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มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

ความพกิาร 

• การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมในการทํางาน โดยองค์กรที�มีคนพิการ
ทํางานร่วมด้วยก็จะมีการจัดสถานที�การทํางานให้คนพิการสามารถใช้
ชีวิตอยู่ได้ด้วยตนเอง มีความสะดวกในการใช้สถานที� เช่น การจดัพื ,นที�
ให้คนพิการที�นั�ง wheel chair หรือ การจดัห้องนํ ,าสาํหรับคนพิการ 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสมัพนัธ์ โดยมีการสื�อสารให้ทุกคนรับรู้นโยบายด้านความเท่า
เทียมและความหลากหลาย สร้างวฒันธรรมองค์กรที�ให้เกิดการเรียนรู้
และยอมรับความแตกต่างของผู้ อื�น และประชาสมัพันธ์เรื�องความ
หลากหลายและความเทา่เทียมผา่นสื�อสาธารณะตา่งๆ 

 

ภมูิหลัง
การศึกษา 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

 

ศาสนา 

• การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ โดยมีการจดัอาหารสาํหรับบคุลากร
ที�นบัถือศาสนาอิสลามไว้โดยเฉพาะ 

• การปฐมนิเทศ โดยทําความเข้าใจเกี�ยวกบันโยบาย ความคาดหวงั และ
วฒันธรรมองค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ “code of conduct” 

 

_ 

_ 

_ 
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มิติการรับรู้ 
ความหลากหลาย 

แนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย 

บริษัทข้ามชาตติะวันตก บริษัทข้ามชาตติะวันออก 

ภมูิหลังการ
ทาํงาน 

 
• การกําหนดค่าตอบแทน / สวสัดิการ โดยสร้างความเท่าเทียมให้เกิดขึ ,น
ระหว่างคนที�มีภูมิหลังการทํางานต่างกัน โดยการใช้โครงสร้าง
คา่ตอบแทนและสวสัดิการเดียวกนัทั ,งหมด 

• การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละ
กลุม่ โดยจดัตั ,ง “คณะกรรมการสวสัดิการ” เพื�อเป็นช่องทางให้เกิดการ
เรียกร้องความเป็นธรรม 

 
หมายเหต ุ สญัลกัษณ์ (-) หมายถึง ไมร่ะบกุารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,นๆ 
 
  กล่าวโดยสรุป รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในแนวทางการจดัการ
องค์กรนั ,น เน้น “การสร้างความเท่าเทียม” ผ่านการจดัการขององค์กร ขณะที�แนวทางการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมนั ,น เน้นการเพิ�มพูนทกัษะการสื�อสาร
ระหวา่งวฒันธรรม เพื�อทําให้บคุลากรที�มีความหลากหลายสามารถอยูร่่วมและทํางานด้วยกนัได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

_ 



 

บทที� 5 
 

สรุปผลการวิจัย อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ
 
 การวิจยัเรื�อง การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย มีวตัถปุระสงค์ในการวิจยั คือ  

1) เพื�อศกึษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
2) เพื�อสํารวจรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทาง

วัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัทข้ามชาติและ
ผู้ทรงคณุวฒุิ 

 
งานวิจยัครั ,งนี ,เป็นการวิจยัเป็นการวิจยัในเชิงคณุภาพ (Qualitative research) ด้วยการ

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) บุคลากรที�มีหน้าที�ดูแลนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ 
ได้แก่  ผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคล รองผู้จดัการแผนกทรัพยากรบคุคลและผู้ เชี�ยวชาญในแผนก
ทรัพยากรบคุคลในบริษัทข้ามชาติ บริษัทละ 1 คน จํานวน 14 บริษัท รวม 15 คน (มี 1 บริษัทที�ให้
สมัภาษณ์ 2 คน)  และ นกัวิชาการ และผู้ เชี�ยวชาญในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ในองค์กร รวมทั ,งหมด 9 คน 

 
สรุปผลการวิจัย 

 
การวิจยัเรื�อง “การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของ

บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย” สามารถสรุปผลการวิจยัได้ตามวตัถปุระสงค์การวิจยั ดงันี , 
 
1) การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
 

1.1) ปัจจัยที�ก่อให้เกิดความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “สัญชาติ” โดยพบความแตกต่างด้าน
สญัชาตใินระดบั “ประเทศ” เป็นสว่นใหญ่ (จํานวน 14 บริษัท) 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “อายุ” โดยพบความแตกต่างตามช่วง
อายุของบคุลากรในองค์กร ซึ�งแบ่งออกเป็น 3 generation คือ Baby Boomer, Generation X, 
และ Generation Y (จํานวน 8 บริษัท) 
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− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” โดยพบความแตกต่างระหว่าง
เพศชาย-หญิง (จํานวน 5 บริษัท) และเพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม (จํานวน 5 บริษัท)   

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ความพิการ” โดยพบความแตกต่าง
ระหวา่งคนที�มีร่างกายปกตกิบัคนที�มีความพิการลกัษณะตา่งๆ คือ ความผิดปกติหรือบกพร่องทาง
ร่างกาย (จํานวน 3 บริษัท) 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการศึกษา” โดยพบความ
แตกตา่งตั ,งแตค่นที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุิการศกึษา (จํานวน 3 บริษัท) 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ศาสนา” โดยพบว่ามีการรับรู้ความ
แตกตา่งด้านศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์และศาสนาอิสลาม (จํานวน 3 บริษัท) 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการทาํงาน” โดยพบว่าเกิด
จากการควบรวมองค์กร 2 แห่ง ที�มีวัฒนธรรมองค์กรที�แตกต่างกัน ทําให้เกิดปัญหาระหว่าง
บคุลากรจากองค์กรทั ,ง 2 แหง่ดงักลา่ว เนื�องจากมีวิธีการทํางานแตกตา่งกนั (จํานวน 1 บริษัท) 
 

1.2) ทัศนคตต่ิอความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 
− ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก่อให้เกิดพฤติกรรมที�แตกต่างกัน โดยความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “อายุและภูมิหลงัการศึกษา” ของแต่ละคนนั ,น จะสะท้อน
ออกมาซึ�งความคดิ ความเชื�อและการแสดงออกซึ�งพฤตกิรรมที�แตกตา่งกนั ดงันั ,น องค์กรจึงต้องทํา
ความเข้าใจในความแตกต่างกันของความคิดและพฤติกรรม ซึ�งเกิดจากความหลากหลายทาง
วฒันธรรมที�เกิดจาก “อายแุละภมูิหลงัการศกึษา” 

− ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร โดยผลดีของความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมที�พบมากที�สุดคือ ความสร้างสรรค์ ความหลากหลายของความคิด 
มมุมองที�แตกตา่งกนัของคนที�มาจากวฒันธรรมตา่งกนัทําให้มีทางเลือกตา่งๆ มากขึ ,น ความเข้าใจ
อย่างลึกซึ ,งและการที�ได้ข้อมูลอย่างแท้จริงของกลุ่มเป้าหมายทางการตลาด ความยืดหยุ่นของ
บคุคลและองค์กร และการลดต้นทนุ ตามลําดบั 

− ความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อให้เกิดปัญหา/อปุสรรคในการทํางาน ซึ�งปัญหา
ที�พบมากที�สุดคือ ความเข้าใจหรือความคิดเห็นไม่ตรงกัน หรือข้อผิดพลาดในการสื�อสาร
เนื�องมาจากภาษาหรือวัฒนธรรมที�แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม กลุ่มตวัอย่างได้เพิ�มเติมว่า การ
พูดคยุและทําความเข้าใจกันทําให้ปัญหาดงักล่าวยุติได้ เพราะบุคลากรมีความเป็นมืออาชีพใน
การทํางาน (professional) 
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2) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

 

o แนวทางด้านการจัดการองค์กร (Management Approach)  
 

• ระยะก่อนเข้าทาํงาน 
 

− กระบวนการรับสมัครงาน / การคัดเลือก (จํานวน 9 บริษัท) สร้างความ
เทา่เทียมในการรับสมคัรงาน ด้วยการไมร่ะบถึุงข้อจํากดัหรือคณุสมบตัติา่งๆ ในการสมคัรงาน โดย
การใช้มาตรฐานเดียวกับสากลที�ไม่ละเมิดสิทธิมนุษยชน (human right) ไม่แบ่งแยก 
(discriminate) และการตระหนักถึงโอกาสที�เทียมเทียมกัน (equal opportunity) ของทุกคน 
รวมทั ,งบางบริษัทยังมีการแสดงถึงความเท่าเทียมผ่านการใช้ “คณะกรรมการสัมภาษณ์” ชุด
เดียวกนักบัผู้สมคัรทกุคนในตําแหนง่เดียวกนัอีกด้วย  

 

− การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� (จํานวน 10 บริษัท) พบว่า ความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมด้าน “สัญชาติ” เมื�อพิจารณาตามโครงสร้างขององค์กร บุคลากร
ต่างชาติ (expatriate) ที�ถูกส่งตวัมาจากบริษัทแม่ที�อยู่ต่างประเทศหรือบุคลากรต่างชาติที�บริษัท
เป็นคนรับสมคัรเองนั ,น มีบทบาทหน้าที�ในระดบับริหารขององค์กรและผู้ เชี�ยวชาญเฉพาะ เนื�องจาก
ประเทศไทยมีกฎหมายในการปกป้องแรงงานไทย จงึทําให้ไมส่ามารถรับสมคัรบคุลากรตา่งชาติใน
ตําแหน่งอื�นๆ ที�ทางราชการสงวนไว้ให้กับคนไทยได้ และเมื�อพิจารณาความหลากหลายทาง
วฒันธรรมด้าน “เพศ” พบว่า บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีคณะผู้บริหารที�มีการกระจายความเท่า
เทียมของเพศชาย-หญิง ไมกี่ดกนัเพศหญิง ขณะที�บริษัทข้ามชาตติะวนัออกนั ,นมีคณะผู้บริหารเป็น
เพศชายเป็นส่วนใหญ่ การกําหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที�ของคนที�มีความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมด้าน “เพศ” พบว่า บุคลากรที�เป็นเพศที�สาม ไม่ได้เป็นปัจจัยในการกําหนดบทบาท
หน้าที� เพราะองค์กรเชื�อในความสามารถและความเป็นมืออาชีพของบคุลากร  

 

− การกําหนดค่าตอบแทน / สวัสดิการ (จํานวน 13 บริษัท) โดยมีการ
กําหนดด้วยมาตรฐานเดียวกนั ทําให้ทกุคนอยูภ่ายใต้โครงสร้างเดียวกนั เพื�อให้เกิดความเท่าเทียม
กนั แตห่ากเป็นองค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “เพศและศาสนา” ก็จะมีบคุลากรที�
ได้รับสวสัดกิารที�ดีมากขึ ,นด้วย เช่น มีความยืดหยุ่นในการอนญุาตให้ลาคลอดบตุรได้มากขึ ,น หรือ 
มีการจดัอาหารสําหรับชาวมสุลิมไว้โดยเฉพาะด้วย เป็นต้น  
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 ขณะที� บริษัทข้ามชาตทีิ�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “สญัชาติ” มี
วิธีการจัดการความหลากหลายบุคลากร โดยสามารถจําแนก บุคลากรต่างชาติ ออกเป็น 2 
ประเภท คือ บคุลากรตา่งชาตทีิ�บริษัทเป็นคนรับสมคัรเอง และบคุลากรตา่งชาติ (expatriate) ที�ถกู
สง่ตวัมาจากบริษัทแมที่�อยูต่า่งประเทศ โดยพบวา่ บคุลากรตา่งชาตทีิ�บริษัทเป็นคนรับสมคัรเองนั ,น 
จะมีความเท่าเทียมเหมือนกับการปฏิบัติกับคนอื�นๆ ในองค์กร ขณะที�บุคลากรต่างชาต ิ
(expatriate) ที�ถกูสง่ตวัมาจากบริษัทแมที่�อยูต่า่งประเทศจะมีเงินเดือน และสวสัดิการที�ดีกว่า ด้วย
เหตผุลที�ว่า บคุลากรตา่งชาติเหล่านั ,นรับเงินเดือนที�มีโครงสร้างที�ถกูกําหนดมาจากบริษัทแม่ และ
บคุลากรตา่งชาตเิหลา่นั ,น ต้องมาทํางานยงันอกประเทศของตนเอง ดงันั ,น สวสัดิการที�ให้เพิ�มเติมก็
จะเป็นสวสัดกิารที�เคยได้รับเหมือนเมื�อครั ,งที�อาศยัอยูที่�ประเทศตนเอง เช่น ด้านการรักษาพยาบาล 
ด้านที�อยู่อาศยั และจะมีการอํานวยความสะดวกในเรื�องของการขอใบอนุญาตทํางาน (work 
permit) ให้อีกด้วย และหากบุคลากรต่างชาติ (expatriate) ได้นําครอบครัวมาพร้อมกันด้วย จะ
ได้รับการดแูลเพิ�มเตมิสําหรับครอบครัวด้วย อาทิ ด้านการศกึษาของบตุร เป็นต้น 

 

• ระยะเมื�อเข้าทาํงาน 
 

− การเลื�อนขั jน / เลื�อนตาํแหน่ง (จํานวน 5 บริษัท) พบว่า บริษัทข้ามชาติมี
การพิจารณาโดยมุ่งไปที�ความสามารถ ความเชี�ยวชาญและผลการปฏิบตัิงานของบุคลากรและ
ความเหมาะสมของตําแหน่งงานนั ,นๆ เพื�อให้เกิดมาตรฐานในการเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง
เดียวกันกับที�ใช้กบับุคลากรทุกคนในองค์กร ซึ�งไม่ได้มีการพิจารณาไปที�ด้าน “สญัชาติ อาย ุเพศ 
ความพิการ ภมูิหลงัการศกึษา ศาสนาและภมูิหลงัการทํางาน” เป็นสําคญัแตอ่ยา่งใด 

 

− การจัดสถานที�  / สภาพแวดล้อมการทํางาน (จํานวน 3 บริษัท) เพื�อ
เอื ,ออํานวยให้เกิดความสะดวกและทําให้คนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยเฉพาะด้าน 
“เพศ” และ “ความพิการ” สามารถทํางานในองค์กรได้ เช่น ความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน 
“เพศ” โดยองค์กรที�มีเพศหญิงมากจะมีการสร้างห้องปั�มนมซึ�งมากกว่ามาตรฐานที�กฎหมาย
กําหนด หรือ ความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “ความพิการ” โดยองค์กรที�มีคนพิการทํางาน
ร่วมด้วยก็จะมีการจัดสถานที�การทํางานให้คนพิการสามารถใช้ชีวิตอยู่ได้ด้วยตนเอง มีความ
สะดวกในการใช้สถานที� เชน่ การจดัพื ,นที�ให้คนพิการที�นั�ง wheel chair หรือ การจดัห้องนํ ,าสําหรับ
คนพิการ เป็นต้น 
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• การจัดตั jงแผนก Diversity Management โดยให้องค์กรมีการเพิ�มทกัษะความ
หลากหลายทางวฒันธรรมแก่บุคลากร โดยเป็นความรับผิดชอบของแผนก HR หรือจดัตั ,งแผนก
ใหม่ในองค์กรอย่าง “Diversity Management” “Office of Diversity” “Diversity and Minority 
Affair” ซึ�งจะมีหน้าที�ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรโดยตรง 

 
o แนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

(Intercultural Communication Approach) 
 

• การเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทาํงานกับความหลากหลาย  
 

− การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม (จํานวน 11 บริษัท) ซึ�งเป็นการฝึกอบรม
บคุลากรตา่งชาตทีิ�มาทํางานในประเทศไทย โดยมีเนื ,อหาเกี�ยวกบัวฒันธรรมของไทย และเรื�องทั�วๆ 
ไปที�เกี�ยวข้องกบัประเทศไทย อาทิ ภมูิประเทศ ภูมิอากาศ อาหาร เป็นต้น ส่วนใหญ่วิธีการที�บริษัท
ข้ามชาตินํามาใช้ในการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,น เป็นการจ้างองค์กรภายนอก (outsource) มา
รับผิดชอบหน้าที�ตรงนี , เพราะเป็นองค์กรที�มีความเชี�ยวชาญในการฝึกอบรม และวิธีการที�นํามาใช้
ในการฝึกอบรม ประกอบไปด้วยหลากหลายวิธี คือ การบรรยาย การสอนงาน การจดักิจกรรม การ
พามาเที�ยวชมประเทศไทย และยงัพบว่ามีการฝึกอบรมทางวฒันธรรมตั ,งแต่ทางประเทศแม่ที�ส่ง
บคุลากรมา หรืออาจจะเป็นการจดัการฝึกอบรมที�ประเทศไทยเองก็ตาม นอกจากนี , ยงัมีการจดั
ฝึกอบรมทางวัฒนธรรมในด้านอื�นๆ อาทิ ความเข้าใจเกี�ยวกับลกัษณะของคนในช่วงอายุต่างๆ 
หรือการฝึกอบรมผู้หญิงให้มีแรงบนัดาลใจและเกิดความมั�นใจในการขึ ,นมาเป็นผู้ นําองค์กร หรือ
การฝึกอบรมเพื�อให้ความรู้กบับคุลากรในเรื�องของการเคารพผู้ อื�น “Respect for people”  

 

− การปฐมนิเทศ (Orientation) (จํานวน 6 บริษัท) คือ การทําความเข้าใจกบั
บุคลากรเกี�ยวกับนโยบายขององค์กร (policy) วัฒนธรรมองค์กร (organization culture) ความ
คาดหวงัขององค์กร ผา่น จรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conduct)  

 

− การเรียนภาษา (Language Learning) (จํานวน 5 บริษัท) เป็นการพฒันา
ทกัษะการสื�อสารระหว่างวฒันธรรมของบคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม ทั ,งบคุลากร
ชาวต่างชาติและบุคลากรชาวไทยเอง องค์กรก็มีการจัดสอนเรื�องของภาษาหรือวัฒนธรรมของ
ประเทศคู่ค้าให้สําหรับบุคลากรที�ต้องมีการทํางานร่วมกันกับชาวต่างชาติ หรือมีการติดต่อกับ
ชาวตา่งชาต ิ
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• การจัดกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ (จํานวน 12 บริษัท) ซึ�งช่วยสร้างให้เกิด
ความสมัพนัธ์อนัดีตอ่บคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม อนัจะเป็นการละลายพฤติกรรม 
และทําให้เกิดความสามคัคี เช่น องค์กรบางแห่งมีการจดักิจกรรมในลกัษณะ Family day (ให้
บคุลากรพาสมาชิกในครอบครัวมาร่วมกิจกรรม), Annual party, CSR activity และ Nationality 
day (เป็นกิจกรรมที�ให้บุคลากรต่างชาติได้นําเสนอวัฒนธรรมของตนเองเนื�องในวันชาต ิ
เปรียบเสมือนเจ้าบ้าน โดยจะเปิดโอกาสให้บคุลากรชาตอืิ�นๆ เป็นผู้ เข้าชมงาน) เป็นต้น  

 

• การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื� อสารภายในองค์กรและการ
ประชาสัมพันธ์ (จํานวน 10 บริษัท) มีการสื�อสารผ่านทางนโยบายด้านการเปิดรับความ
หลากหลายทางวฒันธรรม โดยตระหนกัถึงความเท่าเทียมกันของบุคลากร มีการสื�อสารภายใน
องค์กรและปลูกฝังเกี�ยวกับนโยบายและวัฒนธรรมองค์กร ตั ,งแต่ระดับผู้ นําจนถึงพนักงาน 
นอกจากนี , ยงัได้มีการประชาสมัพนัธ์เกี�ยวกับนโยบายด้านความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
องค์กรตอ่สาธารณะผ่านทางสื�อตา่งๆ อีกด้วย อาทิ องค์กรที�มีนโยบายเกี�ยวกับความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมด้าน “ความพิการ” ก็เลือกประชาสมัพนัธ์ผา่นการแขง่ขนักีฬาพาราลิมปิก เป็นต้น  
 

• การสร้างทีม (Team Building) (จํานวน 5 บริษัท) โดยเป็นทีมงานที�ประกอบ
ไปด้วยคนที�มีความหลากหลายมาทํางานร่วมกนั ซึ�งเกิดจากความตั ,งใจขององค์กรที�อยากจะสร้าง
ความสมัพนัธภาพในกลุ่ม  มุ่งปรับปรุงคณุภาพความสมัพนัธ์ที�มีอยู่ต่อกันระหว่างบุคลากรที�มี
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมให้มีประสิทธิผลของทีมสูงขึ ,นได้ เกิดความเข้าใจผู้ อื�นและ
ความสมัพนัธ์เริ�มพฒันาไปในทางที�ดีขึ ,น 
 

• การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละ
กลุ่มวัฒนธรรม (จํานวน 3 บริษัท) มีการสื�อสารผ่านการใช้สื�อที�แตกต่างกนัเพื�อให้เข้าถึงความ
หลากหลายของบคุลากรในองค์กรโดยคํานึงถึงลกัษณะสําคญัของความแตกตา่งในด้านนั ,นๆ อาทิ 
ความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “อายุ” บริษัทข้ามชาติก็เลือกใช้สื�อออนไลน์ เพื�อให้เข้าถึง
บคุลากร generation Y ความหลากหลายทางวฒันธรรมด้าน “สญัชาติ” องค์กรมีการใช้ ล่าม เพื�อ
เป็นสื�อกลางในการติดต่อระหว่างบุคลากรที� มีสัญชาติแตกต่างกัน ตลอดจนการจัดตั ,ง 
“คณะกรรมการสวสัดกิาร” เพื�อเป็นชอ่งทางในการสื�อสารกบัคนที�มีความหลากหลายที�เกิดจากภูมิ
หลงัการทํางาน เป็นต้น  
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• การจัดการความรู้ จะทําให้เข้าใจในความหลากหลายของแตล่ะคนมากยิ�งขึ ,น 
เพราะการจดัการความรู้นั ,นเป็นกระบวนการที�ทําให้ได้รู้จกักนัมากขึ ,น ได้เรียนรู้ตวัตนของกนัและ
กันมากยิ�งขึ ,น โดยใช้วิธีกระบวนการกลุ่ม ซึ�งเป็นวิธีการที�ให้ผู้ เรียนในกลุ่มได้พูดคยุแลกเปลี�ยน
ข้อมลู ความคิดเห็น และประสบการณ์ในประเด็นที�กําหนด เป็นวิธีการที�ทําให้ผู้ เรียนมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมการเรียนรู้ มีโอกาสแสดงความคิดเห็นและแลกเปลี�ยนประสบการณ์อนัจะช่วยให้ผู้ เรียน
เกิดการเรียนรู้ในเรื�องที�เรียนกว้างขึ ,น 

 
อภปิรายผล 

 
การวิจยัเรื�อง "การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของ

บริษัทข้ามชาติในประเทศไทย" เป็นการศึกษาเพื�อให้ทราบถึงการรับรู้ รูปแบบและแนวทางการ
สื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาต ิในสว่นของการอภิปราย
ผลการวิจยั สามารถนําเสนอได้ โดยแบง่เป็นสว่นตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี , 
 
1) การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
 

ในปี 2555 ไทยเป็นประเทศที�มีปริมาณการทําข้อตกลง ซื ,อกิจการในตา่งประเทศเป็น
มลูคา่สงูถึง 2.79 หมื�นล้านดอลลาร์ มากเป็นอนัดบั 3 ในเอเชีย เป็นรองแคญี่�ปุ่ นและจีน ทําให้
ผู้บริหารและแรงงานไทยมีโอกาสโยกย้ายไปทํางานในต่างประเทศมากขึ ,น อีกด้านหนึ�งคือการ
หลั�งไหลเข้ามาของแรงงานที�มีทกัษะ จํานวนชาวตา่งชาติที�เข้ามาทํางาน และพํานกัอยู่ในประเทศ
ไทย (Expatriate) เพิ�มขึ ,นอย่างตอ่เนื�องราว 14 % ตอ่ปี ณ สิ ,นปี 2553 มีจํานวนชาวตา่งชาติที�มี
ทกัษะ ที�ได้รับอนญุาตให้เข้ามาทํางานในไทยได้อย่างถกูต้องตามกฎหมายมีมากถึง 1.6 แสนคน  
(ณฐัวฒุิ พงศ์สิริ: 2555(1)) ท่ามกลางการเติบโตและการขยายตวัของการประกอบธุรกิจระหว่าง
ประเทศ จงึทําให้จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมกลายเป็นเรื�องสําคญั 

 
จากผลการวิจยัที�พบวา่ การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากปัจจยัตา่งๆ  

คือ สัญชาติ อายุ เพศ ความพิการ ภูมิหลังการศึกษา ศาสนาและภูมิหลังการทํางานนั ,น ล้วน
แล้วแตเ่ป็นมิตขิองความหลากหลายในระดบัที�ปรากฏให้เห็นได้โดยง่าย ซึ�งมิติความหลากหลายใน
ลกัษณะนี ,ไมต้่องใช้ระยะเวลาในการรับรู้ยาวนานเท่ามิติในระดบัที�ไม่ปรากฏ เพราะมิติในลกัษณะ
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นี ,สามารถมองเห็นได้ง่าย ซึ�งสอดคล้องกบัการจําแนกมิติของความหลากหลายทางวฒันธรรมของ
นกัวิชาการหลายท่าน ซึ�งได้แสดงให้เห็นว่า มิติของความหลากหลายทางวัฒนธรรมในระดบัที�
ปรากฏให้เห็นได้ (visible characteristics) (Miliilken & Martins, 1996)  หรือ ระดบัผิวเผินหรือ
ระดบัที�ปรากฏ (Surface-LevelDiversity) (Harrison, Price, & Bell, 1998) หรือ ระดบัที�มองเห็น
ได้ (Rollins & Stetson, 2012) หรือ มิติที�สามารถเห็นได้ชดัเจน (Rijamampinina & Carmichael, 
2005 อ้างใน Mazur & Białostocka, 2010) เป็นมิติความหลากหลายทางวฒันธรรมที�สามารถ
สัมผัสหรือรับรู้ได้โดยง่าย ในขณะที�มิติของความหลากหลายใน ระดับไม่ปรากฏ (invisible 
characteristics) (Miliilken & Martins, 1996) หรือ ระดบัลึกหรือระดบัที�ไม่ปรากฏ (Deep-Level 
Diversity) (Harrison, Price, & Bell, 1998) หรือ มิติที�มองไม่เห็น (Rollins & Stetson, 2012) หรือ 
มิติที�ไม่สามารถเห็นได้ชดัเจน (Rijamampinina & Carmichael, 2005 อ้างถึงใน Mazur & 
Białostocka, 2010) เป็นมิติความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�ต้องใช้ระยะเวลานานกว่าที�จะ
สามารถสัมผัสหรือรับรู้ได้ เพราะเป็นมิติที�อยู่ลึกและไม่สามารถมองเห็นได้จากลักษณะทาง
กายภาพ 

 
การรับรู้ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติที�มีการรับรู้ในเรื�องของ 

“สัญชาติ” เป็นอันดบัหนึ�ง เพราะเนื�องจากกลุ่มตวัอย่างทั ,งหมดเป็นบริษัทข้ามชาติ ดงันั ,น เมื�อ
กล่าวถึงความหลากหลายที�เดน่ชดัที�สุดก็คงจะเป็นเรื�องของบุคลากรที�มาจากสญัชาติที�แตกต่าง
กนั โดยเฉพาะบคุลากรตา่งชาติ (expatriate) ที�มาทํางานในประเทศไทย ซึ�งมาจากประเทศตา่งๆ 
โดยแบ่งออกเป็นบริษัทข้ามชาติตะวนัตก ได้แก่ เยอรมนี สหรัฐอเมริกา องักฤษ เนเธอแลนด์และ
ฝรั�งเศส ส่วนบริษัทข้ามชาติตะวนัออก ได้แก่ ญี�ปุ่ น ซึ�งจากสถิติการยื�นขอส่งเสริมการลงทุนของ
โครงการลงทนุโดยตรงจากตา่งประเทศ (Foreign Direct Investment: FDI) โดยคณะกรรมการ
สง่เสริมการลงทนุ เปรียบเทียบ ชว่งเดือนมกราคม – มีนาคม (ไตรมาสแรก) ปี 2554 และ 2555 จะ
พบว่า ประเทศญี�ปุ่ น เป็นประเทศที�มีโครงการที�ยื�นขอส่งเสริมมากที�สุด ขณะที�ประเทศจากแถบ
ยโุรปนั ,นก็เป็นประเทศที�มีโครงการยื�นขอส่งเสริมเป็นลําดบัรองลงมา นอกจากนี , สถิติการอนญุาต
และการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของกระทรวงพาณิชย์ ตั ,งแต่เดือน
มีนาคม 2543 จนถึงเดือนมิถนุายน 2555 ก็พบสถิติในทํานองเดียวกนั กล่าวคือ ประเทศญี�ปุ่ นเป็น
ประเทศที�ได้รับการอนุญาตและการออกหนังสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของ
กระทรวงพาณิชย์มากที�สุด ขณะที�ประเทศแถบยุโรปตามมาเป็นลําดับที�  3 และ 5 คือ 
เนเธอร์แลนด์และเยอรมนี ตามลําดบั 
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จดุสงัเกตที�น่าสนใจของกลุ่มตวัอย่างคือ บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรมที�เกิดจากสัญชาติมากกว่าบริษัทข้ามชาติตะวันออก กล่าวคือ บริษัทข้ามชาติ
ตะวนัตกใน 1 บริษัทมีชาวตา่งชาติ (expatriate) ที�มีความหลากหลายจากประเทศตา่งๆ กระจาย
อยู่ในหลายๆ ตําแหน่งของบริษัท  ขณะที�บริษัทข้ามชาติตะวันออกอย่างญี�ปุ่ น1 พบความ
หลากหลายของชาวต่างชาติ (expatriate) เพียงชาติเดียว คือ ชาวญี�ปุ่ นเอง การที�พบความ
หลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากสญัชาติในบริษัทข้ามชาติตะวนัตกมากกว่านั ,น เป็นเพราะว่า
ชาวตะวนัตกนั ,นเป็นคนที�มีลกัษณะเปิดกว้าง ยอมรับในเรื�องของความเท่าเทียมซึ�งน่าจะมากจาก
แนวคดิความเป็นประชาธิปไตยที�ถกูปลกูฝังมานานกว่า (สงบ เชื ,อทอง, 2555)  และประเมินผลคน
จากผลงาน ขณะที�บริษัทข้ามชาติตะวันออกอย่างญี�ปุ่ นนั ,น มีลักษณะที�ยังผูกติดกับความเป็น
ชาตินิยม และวฒันธรรมการรวมกลุ่ม (Collectivism) (เจษฎา ศาลาทอง, 2555) จึงยงัไม่คอ่ย
เปิดรับความหลากหลายทางเชื ,อชาตมิากเทา่ชาติตะวนัตก  

 
นอกจากนี , เราจะสงัเกตได้ว่า การรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้าม

ชาติในประเทศไทยนั ,น มุ่งความสนใจไปที�ความแตกต่างทางวัฒนธรรมใน “ระดบัประเทศ” แต่
ไม่ได้ระบุถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรมในระดบัวัฒนธรรมย่อย (sub-culture) อย่างเชื ,อชาต ิ
หรือวฒันธรรมย่อยในประเทศไทยเอง อย่างความแตกต่างระหว่างคนในภูมิภาคต่างๆ เช่น คน
ภาคเหนือ คนภาคอีสาน คนภาคกลางและคนภาคใต้ หรือพวกชนกลุ่มน้อย เป็นต้น ซึ�งอาจ
เนื�องมาจากไม่พบปัญหาที�เกิดจากความแตกต่างทางวฒันธรรมในระดบันี , อย่างไรก็ตาม ความ
แตกต่างในระดบัวฒันธรรมย่อยนี ,ก็มีความสําคญัเป็นอย่างยิ�ง โดยเฉพาะในเรื�องของภาษาและ
อาหาร ซึ�งในส่วนของภาษานั ,น แม้ว่าจะเป็นภาษาไทย แต่จะมีความแตกต่างกันไปตามท้องถิ�น
ตา่งๆ อนัจะทําให้เกิดสําเนียงหรือความหมายที�เปลี�ยนไปจากเดิม ซึ�งจะกลายเป็นปัญหาในการ
สื�อสารระหวา่งวฒันธรรมยอ่ยได้ (เมตตา วิวฒันานกุลู, 2536; 2548) 

 
ขณะที� หากเราพิจารณาในเรื�องของการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก 

“เพศ” โดยพบว่า บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีการรับรู้ความแตกตา่งระหว่างเพศชาย – หญิง ขณะที�
บริษัทข้ามชาตติะวนัออกกลบัไมพ่บการรับรู้ความแตกตา่งระหว่างเพศชาย – หญิง ซึ�งประเด็นนี ,มี
                                                           
1 ไมน่บัรวมบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ เอเชีย แปซิฟิค เอ็นจิเนียริ�ง แอนด์ แมนแูฟคเจอริ�ง จํากดั (มหาชน) เนื�องจาก
มีลกัษณะพิเศษ คือ เป็น regional office ของ โตโยต้า ในภูมิภาคเอเชีย แปซิฟิก จึงเป็นศูนย์กลางในการ
รวบรวมเอาคนจากประเทศตา่งๆ ในภมูิภาคเอเชีย แปซิฟิกมารวมไว้ ณ ที�นี , 
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ความน่าสนใจเป็นอย่างยิ�ง การที�บริษัทข้ามชาติตะวันออกอย่างญี�ปุ่ นนั ,นไม่พบความแตกต่าง
ระหว่างเพศชาย – หญิง อาจเนื�องมาจากค่านิยมเกี�ยวกับบทบาททางเพศในสังคม กล่าวคือ 
ผู้หญิงชาวญี�ปุ่ น เมื�อสมรสแล้วจะทําหน้าที�เป็นแม่บ้านอย่างเต็มตวั ขณะที�ผู้ชายชาวญี�ปุ่ นจะทํา
หน้าที�เป็นผู้ดูแลครอบครัว ทํางานเพื�อเลี ,ยงครอบครัว ทําให้เราไม่พบว่า มีผู้หญิงชาวญี�ปุ่ นใน
ระดบับริหารขององค์กรที�เป็นกลุม่ตวัอยา่ง  

 
เมื�อพิจารณาความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “อายุ” นั ,น พบว่า ช่วงของ

อายทีุ�พบในองค์กรสามารถแบง่ออกได้เป็น 3 generation คือ Baby boomer, Generation X และ 
Generation Y ซึ�งชว่งอายทุั ,งสามที�พบในองค์กรนั ,นเป็นช่วงอายตุั ,งแต ่ 20 ต้นๆ ซึ�งเป็นคนที�เพิ�งจบ
การศึกษาใหม่ ไปจนกระทั�งคนที�มีอายุใกล้ 60 ปีที�จะเข้าสู่วยัเกษียณ การที�บุคลากรในองค์กรมี
ความแตกตา่งกันตามช่วงอายุต่างๆ ทั ,งสามนั ,น ทําให้พฤติกรรมของบคุลากรในช่วงอายุต่างๆ มี
ลักษณะแตกต่างกันออกไป เมื�อพิจารณาลักษณะของบุคลิกทั ,ง 3 กลุ่ม จะเห็นได้ว่า Baby 
Boomer   จะเป็นคนที�มีชีวิตเพื�อการทํางาน เคารพกฎเกณฑ์ กติกา อดทน ให้ความสําคัญกับ
ผลงานแม้วา่จะต้องใช้เวลานานกว่าจะประสบความสําเร็จ อีกทั ,งยงัมีแนวคิดที�จะทํางานหนกัเพื�อ
สร้างเนื ,อสร้างตวั มีความทุ่มเทกับการทํางานและองค์กรมาก คนกลุ่มนี ,จะไม่เปลี�ยนงานบ่อย
เนื�องจาก มีความจงรักภกัดีกบัองค์กรอย่างมากแล้ว ขณะที� Generation X มีลกัษณะพฤติกรรม
ชอบอะไรง่ายๆ ไม่ต้องเป็นทางการ ให้ความสําคญักับเรื�องความสมดลุระหว่างงานกบัครอบครัว 
(Work – life balance) มีแนวคิดและการทํางานในลกัษณะรู้ทกุอย่างทําทกุอย่างได้เพียงลําพงัไม่
พึ�งพาใคร มีความคิดเปิดกว้าง พร้อมรับฟังข้อติติงเพื�อการปรับปรุงและพัฒนาตนเอง ส่วน 
Generation Y เป็นกลุ่มคนที�โตมาพร้อมกบัคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยี เป็นวยัที�เพิ�งเริ�มเข้าสู่วยั
ทํางาน มีลกัษณะนิสยัชอบแสดงออก มีความเป็นตวัของตวัเองสงู ไม่ชอบอยู่ในกรอบและไม่ชอบ
เงื�อนไข คนกลุ่มนี ,ต้องการความชัดเจนในการทํางานว่าสิ�งที�ทํามีผลต่อตนเองและต่อหน่วยงาน
อยา่งไร อีกทั ,งยงัมีความสามารถในการทํางานที�เกี�ยวกบัการติดตอ่สื�อสาร และยงัสามารถทํางาน
หลายๆ อย่างได้ในเวลาเดียวกนั (รุ่งโรจน์ อรรถานิทธิ6, 2556; Him, 2551; TaNteE.NET, 2548; 
Yahoo! รู้รอบ ทั�วโลก; 2553) ซึ�งความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากอายนีุ ,เป็นปัญหาใน
องค์กร ซึ�งสอดคล้องกบัทศันะของ อภิชยั ศรีเมือง (2556: ออนไลน์) ซึ�งมองว่า บคุลากรแตล่ะช่วง
วยัจะมีวิถีชีวิตที�ตา่งกนั  ในขณะที�เด็กรุ่นใหม่มีลกัษณะ “ไฟแรง”  เติบโตเร็ว เป็นกลุ่มคนเก่งหรือ 
Talent ของหน่วยงาน ในขณะที�คนรุ่นเก่า (บางส่วน) เริ�ม “หมดไฟ” ปัญหาชีวิตก็มากมาย
กลายเป็นสิ�งรบกวนหรืออุปสรรค หรือมีข้อจํากัดในศกัยภาพ และโอกาสในการเลื�อนตําแหน่ง 
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กลายเป็นปัญหาความไม่พอใจต่อนโยบายของผู้บริหาร การเลื�อนตําแหน่งงานโดยไม่คํานึงหลกั
อาวโุส ข้ามหวักนั แม้จะเป็นไปตามหลกัผลงาน หรือศกัยภาพแตบ่างครั ,งก็ยากที�จะทําใจได้   
 

ขณะที� ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “เพศ” นั ,น สามารถแบ่งเป็น 2 
ลกัษณะ คือ ความแตกต่างระหว่างเพศชาย-หญิง และความแตกต่างระหว่างเพศชาย/หญิงกับ
เพศที�สาม ในส่วนที�พบความแตกตา่งระหว่างเพศชาย-หญิงนั ,น ก็เพราะเพศชายและเพศหญิงนั ,น
มีลกัษณะที�แตกต่างกัน เพศชายจะเป็นเพศที�เข้มแข็ง ขณะที�เพศหญิงจะเป็นเพศที�อ่อนแอแต่มี
ความละเอียดรอบคอบละเอียด ซึ�งมีงานวิจัยที�แสดงให้เห็นว่า องค์กรมีแนวโน้มจะประสบ
ความสําเร็จมากขึ ,น ถ้ายอมรับให้มีการเพิ�มสดัส่วนสตรีในคณะกรรมการเจ้าหน้าบริหาร เพราะจะ
ทําให้การตดัสินใจโดยเฉพาะกลยุทธ์ทางการตลาด มีความละเอียดรอบคอบมากขึ ,นเนื�องจาก
ผู้หญิงมีแนวโน้มที�จะเข้าใจพฤติกรรม การบริโภคของผู้บริโภคได้ดีกว่าผู้ ชาย (ณัฐวุฒิ พงศ์สิริ, 
2555(2)) นอกจากนี , ยงัพบความแตกต่างระหว่างเพศชาย/หญิงกับเพศที�สาม เพราะในปัจจุบนั
สงัคมไทยเปิดกว้าง การยอมรับในศกัดิ6ศรีความเป็นมนษุย์ มีการพูดถึงกันมาก การแบ่งชนชนใน
สงัคมและการกีดกนัทางเพศกลายเป็นสิ�งที�สงัคมไม่ให้การยอมรับ (เทียมเทพ ทั�งศิริ, 2546 อ้างถึง
ใน เจษฎา นกน้อย, 2551) ปัญหาความหลากหลายทางวฒันธรรมซึ�งเกิดจากเพศนี ,สอดคล้องกบั
ทศันะของ อภิชยั ศรีเมือง (2556) โดยมองว่าเรื�องความแตกต่างของเพศ ดจูะไม่คอ่ยเป็นปัญหา
นกั แต่ก็อาจจะเป็นได้ หากบริษัทใดที�พนักงานจํานวนมาก ในเพศใดเพศหนึ�งเกินกว่าครึ�งหรือ
เกือบทั ,งหมด  ผู้ชายหรือหญิงมากกวา่เป็นหนึ�ง หรือพฤตกิรรมเบี�ยงเบนในทางเพศ หรือ “ไม่ใช่ชาย
จริงหญิงแท้” ก็เป็นประเด็นต้องบริหารจัดการเช่นกัน รูปแบบการพูดคุย การสื�อสาร  การให้
ความสําคัญกับพนักงานที�คนเพศเดียวกันและเป็นกลุ่มใหญ่ของหน่วยงาน และละเลยต่อ
ความรู้สกึนกึคดิของคนตา่งเพศ ก็กลายเป็นปัญหาความไมพ่อใจของคนส่วนน้อยเชน่กนั 

 
นอกจากนี , ในการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” นั ,น จะเห็นได้

วา่ มีการรับรู้ความแตกตา่งระหวา่งเพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม ซึ�งประเด็นนี ,ก็มีความน่าสนใจ เรา
จะสงัเกตได้ว่า ในปัจจบุนัความหลากหลายของทรัพยากรมนษุย์ โดยเฉพาะด้านรสนิยมทางเพศ
นั ,นมีมากขึ ,น ทั ,งนี ,เพราะสงัคมไทยเปิดกว้าง การยอมรับในศกัดิ6ศรีความเป็นมนษุย์มีการพดูถึงกนั
มาก การแบ่งชนชั ,นในสงัคมและการกีดกนัทางเพศกลายเป็นสิ�งที�สงัคมไม่ให้การยอมรับ (เทียม
เทพ ทั�งศิริ, 2546 อ้างถึงใน เจษฎา นกน้อย, 2552) ซึ�งในประเทศไทยนั ,น ผู้ ที�มีความหลากหลาย
ทางเพศมีแนวโน้มที�จะเปิดเผยตวัมากกว่าในอดีต  อนัเป็นผลมาจากการที�สงัคมไทยในปัจจบุนัให้
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การยอมรับผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศเพิ�มมากขึ ,น นายแพทย์อดุมศิลป์  ศรีแสงนาม (2524 
อ้างถึงใน เจษฎา นกน้อย, 2552) ชี ,ว่า จํานวนผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศในประเทศไทยมี
คอ่นข้างสงู เพราะมีชายผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศ (เกย์) ไม่น้อยกว่า 5% ขณะที�มีหญิงผู้ ที�มี
ความหลากหลายทางเพศ (เลสเบียน) ไม่น้อยกว่า 2% ขณะที� งานวิจยัล่าสดุโดย Nano Search 
Company ชี ,วา่ 1 ใน 3 ของชายไทยเป็นชายผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศ (ผู้จดัการรายสปัดาห์, 
2548 อ้างถึงใน เจษฎา นกน้อย, 2552) ซึ�งหากพิจารณาข้อมลูประมาณการประชากรในประเทศ
ไทยกลางปี 2552 ของมหาวิทยาลยัมหิดล สถาบนัวิจยัประชากรและสงัคม (2552 อ้างถึงใน 
เจษฎา นกน้อย, 2552) ซึ�งระบุว่าประชากรเพศชายในประเทศไทยมีประมาณ 31,241,000 คน 
หมายความว่าผู้ชายไทยประมาณ 10 ล้านคนเป็นชายผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศ (เจษฎา   
นกน้อย, 2552) จํานวนผู้ ที�มีความหลากหลายทางเพศของประเทศไทยนั ,นเพิ�มสูงมากขึ ,นอย่าง
มาก ดงันั ,น องค์กรตา่งๆ จงึพบความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก “เพศ” โดยเฉพาะความ
แตกตา่งระหวา่งเพศชาย/หญิงกบัเพศที�สามอย่างหลีกเลี�ยงไมไ่ด้  

 
ส่วนความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ความพิการ” นั ,น โดยพบความ

แตกต่างระหว่างคนที�มีร่างกายปกติกับคนที�มีความพิการ เพื�อให้สอดคล้องตามกฎหมาย 
พระราชบญัญตัสิง่เสริมและพฒันาคณุภาพชีวิตคนพิการ พ.ศ. 2550 ซึ�งได้ระบใุห้องค์กรหนึ�งๆ ที�มี
การรับคนพิการไว้ในองค์กรนั ,น ต้องสร้างสถานที�และบรรยากาศการทํางานให้คนพิการสามารถ
ทํางาน และใช้ชีวิตได้เชน่เดียวกบัคนที�มีร่างกายปกติ  นอกจากนี ,ยงัต้องมีการสร้างวฒันธรรมที�จะ
ให้บุคลากรทุกคนสามารถยอมรับความแตกต่างและทํางานร่วมกับพิการได้อย่างเต็มที� ซึ�ง
สอดคล้องกับทศันะของ อภิชยั ศรีเมือง (2556) ที�เห็นว่าพนกังานที�สุขภาพร่างกายมีความปกต ิ
หรือการเป็นคนพิการ หากทํางานในองค์การเดียวกันย่อมจะรู้สึกถึงความแตกต่าง การปฏิบตัิที�
อาจจะไมเ่สมอภาคในโอกาส เช่น การคดัเลือกบคุลากรเข้าสู่ตําแหน่งตา่งๆ โอกาสจํากดัในหน้าที�
การงานหรือความก้าวหน้า หรือสิทธิประโยชน์การเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ รวมทั ,งการได้รับการ
ยอมรับเห็นใจ หรือแสดงกิริยาที�เป็นการซํ ,าเตมิได้ 

 
จดุที�น่าสนใจ บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีการรับรู้ความแตกต่างระหว่างคนที�มีร่างกาย

ปกติกบัคนที�มีร่างกายพิการ ขณะที�บริษัทข้ามชาติตะวนัออกอย่างญี�ปุ่ น ไม่พบว่ามีการรับรู้ความ
แตกตา่งตรงนี , ประเด็นสําคญัคือ ต้องเข้าใจก่อนว่า ในการที�จะรับเอาคนที�มีร่างกายพิการนั ,นเข้า
มาทํางานในองค์กร องค์กรต้องมีการสร้างสิ�งอํานวยความสะดวก โดยเฉพาะในเรื�องของสถานที� 
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ช่องทางของรถเข็น wheel chair ซึ�งองค์กรหลายๆ แห่งก็ไม่มีความพร้อมในเรื�องเหล่านี , ดงันั ,น 
องค์กรที�จะสามารถรับคนพิการเข้าทํางานได้ต้องมีความพร้อม ซึ�งพบว่าบริษัทข้ามชาติตะวนัตก
นั ,นมีความพร้อมในด้านสิ�งอํานวยความสะดวกเหล่านี ,มากกว่า ขณะที�บริษัทข้ามตะวนัออกอย่าง
ญี�ปุ่ นกลบัเลือกที�จะจา่ยเงินให้กบัรัฐตามพระราชบญัญตัสิง่เสริมและพฒันาคณุภาพชีวิตคนพิการ 
พ.ศ. 2550 มาตรา 34 วรรคท้าย ซึ�งได้กําหนดให้นายจ้างหรือเจ้าของสถานประกอบการซึ�งรับคน
พิการเข้าทํางานหรือส่งเงินเข้ากองทุนได้รับยกเว้นภาษีเป็นร้อยละของจํานวนเงินค่าจ้างที�จ่าย
ให้แก่คนพิการหรือเงินที�ส่งเข้ากองทนุแล้วแตก่รณี ทั ,งนี ,ตามกฎหมายกําหนด มากกว่าการรับคน
พิการเข้าทํางาน ดงันั ,น จึงขึ ,นอยู่ความพร้อมขององค์กรมากกว่า และบริษัทข้ามชาติตะวนัตกก็ดู
เหมือนจะมีความพร้อมในเรื�องนี ,มากกวา่องค์กรตะวนัออก 

 
สําหรับความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการศึกษา” เป็นเรื�องที�

นา่สนใจ ด้วยเหตทีุ�คนจบการศกึษาจากตา่งประเทศจะมีลกัษณะของการแสดงความคิดเห็นอย่าง
ตรงไปตรงมา ตามวฒันธรรมและการปฏิบตัิอย่างชาวตะวนัตก ที�มีความเที�ยงตรงและรับฟังความ
คิดเห็นของผู้ อื�น จึงทําให้คนที�จบการศึกษาจากต่างประเทศเป็นคนที�กล้าแสดงความคิดเห็น
มากกวา่นั�นเอง ขณะที�คนที�จบการศกึษาภายในประเทศก็จะมีกรอบของวฒันธรรมที�ต้องเคารพใน
อาวโุส ไมโ่ต้แย้งและที�สําคญัคือ เรื�องของการรักษาหน้า ทําให้ลกัษณะของคนที�จบภายในประเทศ
จงึไมก่ล้าแสดงความคดิเห็นอยา่งตรงไปตรงมา ซึ�งอาจก่อให้เกิดปัญหาในองค์กรได้ 

 
ส่วนความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจาก ”ศาสนา” ก็เป็นเรื�องที�หลีกเลี�ยงไม่ได้

เพราะแต่ละศาสนาก็จะมีข้อปฏิบตัิที�แตกต่างกัน ที�เห็นได้ชดัก็คือศาสนาอิสลามไม่กินหมูซึ�งถือ
เป็นหนึ�งในอาหารที�พระเจ้าบญัญตัไิว้วา่ห้ามรับประทาน และต้องทําพิธีละหมาดวนัละ 5 ครั ,ง เพื�อ
บชูาสกัการะอลัลอหฺ ด้วยการอา่นบทสรรเสริญ และการวิงวอน ในอาการตา่ง ๆ เช่น ยืน ก้ม กราบ 
และนั�ง (Sigree: 2551; การีม อบัดลุเลาะฮ์: 2522 ) ซึ�งก็ทําให้เกิดความแตกตา่งในด้านการปฏิบตัิ
ตน เมื�อเปรียบเทียบกบัศาสนาอื�นๆ ซึ�งองค์กรก็ต้องมีการรองรับในเรื�องเหลา่นี ,ไว้ด้วยเชน่กนั 

 
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจาก “ภูมิหลังการทํางาน” โดยเกิดจากการ

ควบรวมบริษัทนั ,น ก็ย่อยเป็นเรื�องที�ทําให้เกิดความแตกตา่งได้ เพราะวฒันธรรมองค์กรของแตล่ะ
แห่งไม่เหมือนกัน เมื�อมีการควบรวมกิจการก็ย่อยทําให้เกิดความแตกต่างในวิธีคิดในการทํางาน 
เกิดความสับสน ขัดแย้งขึ ,นได้ เพราะต่างองค์กรก็ต่างวัฒนธรรม มีผู้ มีส่วนได้เสียที�หลากหลาย 
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ความถนดัเชี�ยวชาญก็แตกต่างกนัไป จึงต้องมีการบรูณาการความร่วมมือระหว่างสององค์กรให้
สามารถผนึกกําลงัรวมกันให้เป็นหนึ�งเดียว ภายใต้วิสยัทศัน์ และเป้าหมายร่วมกนัได้ โดยใช้การ
สื�อสาร ทําความเข้าใจ และมีผงัโครงสร้างองค์กรที�ชัดเจนเพื�อไม่ให้บุคลากรสบัสนในหน้าที� ซึ�ง 
อภิชยั ศรีเมือง (2556) ก็มองวา่ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากภมูิหลงัการทํางานนี ,เป็น
ปัญหาเช่นกัน โดยโครงสร้างของบริษัทที�มีการเปลี�ยนแปลง เช่น พนักงานของบริษัทในเครือ 
พนกังานที�มารวมกันเพราะการควบรวมกิจการ การยุบรวมบริษัท การเปลี�ยนตวันายจ้าง สภาพ
การจ้างของพนกังานที�ตา่งกนัเหลา่นี , หากแตกตา่งกนัมากก็จะกลายเป็นความแตกแยก 

 
จะเห็นได้ ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากปัจจัยต่างๆ ที�พบในบริษัทข้าม

ชาตินั ,น ล้วนแล้วแต่เป็นปัจจัยซึ�งองค์กรจะหลีกเลี�ยงไม่ได้เลย และเป็นสิ�งที�องค์กรต้องมีความ
จําเป็นที�จะต้องให้โอกาสแก่ความหลากหลายทางวัฒนธรรมอย่างเท่าเทียมกัน เพื�อเป็นการ
แบง่ปันโอกาส สร้างความเจริญ และรังสรรค์สงัคมแห่งความสุขอนัเป็นเป้าหมายที�สมาชิกทุกคน
ในสงัคมต้องการร่วมกัน โดยความหลากหลายทางวฒันธรรมหรือทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั ,น
หมายรวมถึงแรงงานหญิง คนผิวสี คนพิการ คนสูงอายุและผู้ มีความหลากหลายทางเพศอีกด้วย 
(Robbins, 2005 อ้างถึงใน เจษฎา นกน้อย, 2551) 

 
จากผลการวิจยั จะเห็นได้วา่ ความหลากหลายที�เกิดจากปัจจยัตา่งๆ ในบริษัทข้ามชาติ

ที�พบในการวิจยั ทําให้เกิดทศันคติที�มีทั ,งผลดีและผลเสียตอ่องค์กรในหลายๆ ด้าน สําหรับทศันคติ
ที�มีต่อผลดีของความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กรที�พบมากที�สุด คือ ความสร้างสรรค์ 
ความหลากหลายของความคิด มุมมองที�แตกต่างกันของคนที�มาจากวัฒนธรรมต่างกันทําให้มี
ทางเลือกตา่งๆ มากขึ ,น สอดคล้องกบัการศกึษาของ Cox et al. (1991) และ Milliken & Martins 
(1996) ซึ�งได้ศกึษาเกี�ยวกบัผลดีของความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยพบว่า ความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมสามารถเพิ�มคณุภาพของความสร้างสรรค์และการตดัสินใจในการแก้ไขปัญหาที�มา
จากหลากหลายมุมมอง ดังนั ,น มีความเป็นไปได้ที�จะเพิ�มนวกรรมหรือการมีมุมมองใหม่ๆ ที�
หลากหลายเพื�อชว่ยแก้ไขปัญหาได้  

 
 ผลดีอื�นๆ ที�พบจากผลการวิจัย คือ การลดต้นทุน เนื�องจากการจัดการความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมได้ดีจะทําให้องค์กรไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายในการดําเนินการเพื�อหา
บคุลากรคนใหม่ ซึ�งจะทําให้องค์กรต้องเสียค่าใช้จ่ายเป็นจํานวนมากนั ,น สอดคล้องกับการศกึษา
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ของ Cox & Blake (1991) Robinson & Dechant (1997) และ Cox (2008) ที�พบว่า องค์กรต้อง
ปรับปรุงการจดัการกับคนกลุ่มนี ,และเพิ�มแรงกระตุ้นให้คนกลุ่มนี ,เกิดความพึงพอใจในงานที�ได้รับ 
มิเช่นนั ,น องค์กรจะต้องเสียค่าใช้จ่ายในการจัดหาบุคลากรใหม่ และที�สําคญัองค์กรอาจจะไม่
สามารถดึงดูดบุคลากรที�มีความเชี�ยวชาญจากวัฒนธรรมต่างๆ ได้ด้วย และสอดคล้องกับ
การศกึษาของ Cox & Smolinski (1994) ที�ได้แสดงให้เห็นว่า องค์กรที�ประสบความสําเร็จในการ
จดัการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบุคลากรจะมีอัตราการเปลี�ยนงานและความไม่พึง
พอใจงานของบุคลากรลดลง ขณะที� ความยืดหยุ่นของบคุคลและองค์กร ก็เป็นอีกผลดีของความ
หลากหลาย  

 
 จากการศกึษาของ Cox & Blake (1991) พบว่า องค์กรที�มีบคุลากรที�มาจากชาติ

ตา่งๆ จะมีความยืดหยุน่และความหลากหลากในการคิดมากกว่า ยิ�งไปกว่านั ,น องค์กรเหล่านี ,จะมี
ความยืดหยุน่ในระบบ เพราะต้องมีการปรับโครงสร้างองค์กรและวิธีการเพื�อเตรียมความพร้อมตอ่
การเปลี�ยนแปลง โครงสร้างที�ยืดหยุ่นจะสามารถดึงดูดบุคลากรที�มีความหลากหลายได้ และ
สามารถทําให้บุคลากรและลูกค้ามีความพึงพอใจได้ โดยทั�วไป ระดับของการเปิดใจและการ
ยอมรับความคดิเห็นของบคุลากรจะมีความสมัพนัธ์กบัความยืดหยุ่นที�สงูมากขึ ,น ซึ�งสอดคล้องกบั
ผลการวิจัยในเรื�องความยืดหยุ่นของบุคคลและองค์กร และผลดีของความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมสุดท้ายก็คือ องค์กรมีความเข้าใจอย่างลึกซึ ,งและการที�ได้ข้อมูลอย่างแท้จริงของ
กลุม่เป้าหมายทางการตลาด  

 
นอกจากนี ,ยงัสอดคล้องกบัผลการศกึษาของ Robinson & Dechant (1997) Richard 

(2000) และ Cox (2008) ที�พบว่า ความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรนั ,น จะสามารถเพิ�ม
ความสามารถในการผลิต โอกาสทางธุรกิจและชื�อเสียงขององค์กรได้ ยิ�งไปกว่านั ,น องค์กรที�มี
ความหลากหลายและมีการจดัการอย่างมีประสิทธิภาพจะสามารถคมุตลาดการค้าได้ (Cox & 
Blake, 1991; Robinson & Dechant, 1997; Ely & Thomas, 2001; European Commission, 
2008) องค์กรที�มีชื�อเสียงและภาพลกัษณ์ดีก็ยอ่มที�จะสามารถจําหน่ายผลิตภณัฑ์และบริการที�ตรง
กบัความต้องการและพฤติกรรมของกลุ่มลกูค้าที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมได้ (Robinson 
& Dechant, 1997) ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ Milliken & Martins (1996) ที�พบว่า องค์กรที�มี
ความหลากหลายนั ,นจะสามารถตอบสนองความปรารถนาของผู้บริโภคได้ดีกว่าและจะสามารถ
ระบถึุงกลยทุธ์ สินค้าและบริการที�เหมาะสมกบัผู้บริโภคได้ 
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ขณะที� ทศันคติที�มีต่อผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กรที�พบมาก
ที�สุด คือ ความเข้าใจหรือความคิดเห็นไม่ตรงกัน ซึ�งประเด็นนี ,อาจนําไปสู่ความขัดแย้งในการ
ทํางานที�มากขึ ,นระหว่างบคุลากรที�มีความเห็นไม่ตรงกนั สอดคล้องกบัการศกึษาของ Thomas et 
al. (2004) ที�พบว่า ผลเสียของความหลากหลายทางวฒันธรรมที�พบมากที�สดุก็คือ ความขดัแย้ง
ระหว่างบุคคล ความแตกต่างระหว่างกลุ่มคนในองค์กรที�เพิ�มมากขึ ,น ซึ�งผลจากความขัดแย้ง
เหลา่นี ,อาจนําไปสูก่ารลดประสิทธิภาพในการผลิตและผลผลิตได้อีกด้วย  

 
O’Leary & Weathington (2006) ได้เพิ�มเติมว่า ความขดัแย้งเหล่านี ,อาจเกิดขึ ,นได้จาก

การที�บคุลากรมีการรับรู้ความไม่เท่าเทียมกนั ซึ�งอาจจะเพิ�มความโกรธ ฉนุเฉียวให้บคุลากร ทําให้
การทํางานถดถอยและเปลี�ยนแปลงความคิดไป ซึ�งอาจนําไปสู่ความขดัแย้งและการคุกคามต่อ
เพื�อนร่วมงานได้ หากองค์กรไม่มีการจดัการที�ดีหรือการฝึกอบรมและให้ความรู้แก่บุคลากรแล้ว 
พวกเขาอาจจะมีความขดัแย้งเกิด (Linehan &  Hanappi-Egger, 2006) ขณะที�ผลเสียที�มาพร้อม
กับความหลากหลายทางวฒันธรรมอื�นๆ ก็คือ ข้อผิดพลาดในการสื�อสารเนื�องมาจากภาษาหรือ
วฒันธรรมที�แตกตา่งกนั แสดงให้เห็นวา่ การสื�อสารระหวา่งคนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม
นั ,นไมมี่ประสิทธิภาพ สอดคล้องกบัการศกึษาของ European Commission (2008) ที�แสดงให้เห็น
ถึงความไม่มีประสิทธิภาพในการสื�อสาร (poor communication) และ ความไม่มีประสิทธิภาพใน
การบูรณาการ (poor integration) อาจนําพาความเสียหายมาสู่องค์กรได้ เพราะความไม่มี
ประสิทธิภาพของการสื�อสารและการบูรณาการนั ,น จะทําให้องค์กรสญูเสียนวกรรมตา่งๆ ที�จะมา
พร้อมกับความหลากหลาย เพราะถกูขดัขวางด้วยสามญัทศัน์ในแง่ลบ (negative stereotyping) 
ของบคุลากรที�มีความขดัแย้งกนั   

 
สําหรับผลการศึกษาเกี�ยวกับผลเสียของความหลากหลายของนักวิชาการคนอื�นๆ 

พบวา่ ความหลากหลายเหลา่นี ,สามารถนําไปสูค่วามไม่เข้าใจกนั เพราะการใช้ภาษาที�แตกตา่งกนั 
เชน่ ภาษาเทคนิค ภาษาพิเศษเฉพาะและภาษาพดูด้วย สิ�งเหล่านี ,อาจจะทําให้ปัญหาเพิ�มขึ ,นและ
อาจก่อให้เกิดความขดัแย้งและการโต้เถียงกนั รวมทั ,งเกิดอารมณ์ไม่ดีอีกด้วย (Cox & Smolinski, 
1994; Jackson, 1996; Kochan et al., 2003; O’Leary & Weathington, 2006; Knouse et al., 
2008)  
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อย่างไรก็ตาม แม้ว่าความหลากหลายอาจเป็นปัจจยัหนึ�งที�ก่อให้เกิดอุปสรรคทางการ
สื�อสารระหว่างวฒันธรรม (เมตตา วิฒนานุกูล, 2548: 250-253) ทั ,งด้านความรู้และความคิด 
(cognitive) อุปสรรคด้านทศันคติและความรู้สึก (affective) ซึ�งส่งผลตอ่การรับรู้แบบผิดๆ และ
อคติ รวมไปถึงอุปสรรคด้านพฤติกรรม (behavior) เช่น การไม่รู้จักปรับตัวที�จะยอมรับความ
แตกตา่ง หรือไมเ่รียนรู้วฒันธรรมอื�นๆ หรืออาจเป็นเพราะขาดทกัษะการสื�อสาร แตจ่ากผลการวิจยั
พบว่า องค์กรส่วนใหญ่ไม่พบปัญหาจากความหลากหลายทางวฒันธรรมมากนกั เนื�องจากกลุ่ม
ตวัอยา่งมีการตระหนกัถึงความหลากหลาย และเห็นว่าความขดัแย้งนั ,นสามารถพดูคยุและจดัการ
ได้ จงึทําให้ปัญหาตา่งๆ สามารถแก้ไขได้ และไมเ่ป็นอปุสรรคในการทํางานร่วมกนั   

 
หากปราศจากการจดัการที�ดีแล้ว ความหลากหลายของบคุลากรนี , อาจจะส่งผลเสียตอ่

องค์กรทั ,งหมดได้และอาจจะเป็นการทําให้บุคลากรที�เป็นคนกลุ่มน้อยมีความรู้สึกด้อยค่าได้ และ
ยิ�งไปกว่านั ,นอาจจะเกิดการเลือกปฏิบัติในทางกลับกัน (reverse discrimination) ซึ�งเกิดจาก
ความพยายามในการสร้างความเท่าเทียมในองค์กร แต่กลับส่งผลทําให้บุคลากรที�เป็นคนกลุ่ม
ใหญ่ได้รับผลกระทบ การมองแบบเหมารวม (steryotype) และการเลือกปฏิบตัิได้ง่ายอีกด้วย 
(Von Bergen et al., 2002: 248) 
 
2) รูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ

บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 
 

ดงัที�ได้กล่าวมาข้างต้นแล้วว่าความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาตินั ,น 
ไมไ่ด้มีเพียงความแตกตา่งเฉพาะด้านสญัชาต ิแตย่งัมีด้านเพศ อาย ุศาสนา ภมูิหลงัทางการศกึษา 
ภูมิหลังทางการทํางาน และความพิการ ทําให้มีความท้าทายที�จะทําให้การสื�อสารเกิด
ประสิทธิภาพภายใต้บริบทนี ,  จากผลการวิจยัรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยจากมุมมองของบุคลากรในบริษัท
ข้ามชาตนิั ,น สามารถจําแนกได้เป็น 2 แนวทาง คือ แนวทางด้านการจดัการองค์กร (Management 
Approach) และแนวทางด้านการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม (Intercultural Communication 
Approach) 
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สําหรับรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ในแนวทางการจัดการองค์กรนั ,น มุ่งสร้าง “ความเท่าเทียม” ให้เกิดขึ ,นกับบุคลากรที�มีความ
แตกตา่งทางวฒันธรรม ซึ�งสอดคล้องกับ Cox & Blake (1991) ที�ได้มีการศึกษาถึงการจดัการ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรม โดยได้เสนอโมเดลที�ใช้ในการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมขององค์กร มีชื�อว่า “Spheres of activity in the Management of Cultural Diversity" 
ได้เสนอวิธีการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�ต้องสร้างความเท่าเทียมให้เกิดขึ ,นใน
ขั ,นตอนของการจดัการองค์กร โดยปราศจากอคติ (bias) โดยเริ�มต้นตั ,งแต ่กระบวนการรับสมคัร
งานและการคัดเลือก การกําหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที� การกําหนดค่าตอบแทนและ
สวสัดกิาร การเลื�อนขั ,นและเลื�อนตําแหนง่ และ การจดัสถานที�และสภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
สําหรับ “กระบวนการรับสมัครและการคัดเลือก” บริษัทข้ามชาติได้สร้างความเท่า

เทียมด้วยการไม่ระบุถึงข้อจํากัดหรือคุณสมบัติต่างๆ ในการสมัครงาน โดยการใช้มาตรฐาน
เดียวกับสากลที�ไม่ละเมิดสิทธิมนุษยชน (human right) ไม่แบ่งแยก (discriminate) และการ
ตระหนักถึงโอกาสที�เทียมเทียมกัน (equal opportunity) ของทุกคน ซึ�งวิธีการนี ,สอดคล้องกับ
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 30 ที�ว่า “บุคคลย่อมเสมอกันในกฎหมาย
และได้รับความคุ้มครองตามกฎหมายเท่าเทียมกัน ชายและหญิงมีสิทธิเท่าเทียมกัน การเลือก
ปฏิบตัิโดยไม่เป็นธรรมต่อบุคคลเพราะเหตุแห่งความแตกต่างในเรื�องถิ�นกําเนิด เชื ,อชาติ ภาษา 
เพศ อาย ุความพิการ สภาพทางกายหรือสขุภาพ สถานะของบคุคล ฐานะทางเศรษฐกิจหรือสงัคม 
ความเชื�อทางศาสนาการศึกษาอบรม หรือความคิดเห็นทางการเมืองอนัไม่ขดัต่อบทบญัญัติแห่ง
รัฐธรรมนูญจะกระทํามิได้” และสอดคล้องกบัหลกัการ ความเสมอภาคในโอกาส (Equality of 
opportunity) ซึ�งหมายถึง การเปิดโอกาสที�เท่าเทียมกันในการสมัครงานสําหรับผู้ สมัครที�มี
คณุสมบตั ิประสบการณ์ และพื ,นความรู้ตามที�ระบไุว้ โดยไมมี่ข้อกีดกนั อนัเนื�องจากฐานะ เพศ ผิว 
และศาสนา กล่าวคือทุกคนที�มีคุณสมบตัิตรงตามเกณฑ์จะมีสิทธิในการถูกพิจารณาเท่าเทียม 
(ซูญาอี ปตุรา อาบู, 2553) ความเสมอภาคในโอกาสนี ,ถือเป็นหลกัสําคญัในการบริหารจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้วยระบบคณุธรรมหรือที�เรียกว่า Merit System ที�เปิดโอกาสให้บคุลากรสามารถ
แสดงศกัยภาพของตนได้อยา่งเตม็ที� โดยไมมี่การผกูตดิกบัปัจจยัอื�นใด ขณะที� องค์กรบางแห่งยงัมี
การแสดงถึงความเทา่เทียมผา่นการใช้ “คณะกรรมการสมัภาษณ์” ชดุเดียวกนักบัผู้สมคัรทกุคนใน
ตําแหน่งเดียวกนัอีกด้วย ซึ�งเป็นการแสดงถึงการใช้มาตรฐานในการประเมินหรือคดัเลือกเดียวกัน
กบักลุม่ผู้สมคัร (candidate)  
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ขณะที� “การกาํหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�” นั ,น จะพบวา่ ความโดดเดน่ในเรื�อง
นี ,อยู่ที�ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากสญัชาติ ซึ�งบุคลากรต่างชาติ (expatriate) ที�มา
ทํางานในประเทศไทยนั ,นจะมีบทบาทหน้าที�ใน 2 ส่วนสําคญั คือ ผู้บริหารระดบัสูงและผู้ มีความ
เชี�ยวชาญเท่านั ,น สาเหตุก็เป็นเพราะประเทศไทยเองมีกฎหมายที�ปกป้องแรงงานของไทยเพื�อ
ป้องกันไม่ให้ชาวต่างชาติแย่งงานของคนไทย โดยมีการสงวนอาชีพไว้ให้กับคนไทยจํานวน 39 
อาชีพ (บญัชีท้ายพระราชกฤษฎีกากําหนดงานในอาชีพและวิชาชีพที�ห้ามคนต่างด้าวทํา พ.ศ.
2522 และพระราชกฤษฎีกากําหนดงานในอาชีพและวิชาชีพที�ห้ามคนตา่งด้าวทํา (ฉบบัที� 2) พ.ศ. 
2536)  อีกทั ,งพระราชบญัญัตินี ,ได้กําหนดเงื�อนไขให้ชาวตา่งชาติ (expatriate) ที�ประสงค์จะเข้ามา
ทํางานในประเทศไทย จะต้องมีการขออนุญาตจากเจ้าหน้าที�ของรัฐด้วย (มาตรา 7 แห่ง
พระราชบญัญตักิารทํางานของคนตา่งด้าว พ.ศ. 2521) (อมรินทร์ มว่งมณี, 2549)  

 
เมื�อพิจารณาการจดัโครงสร้างองค์กร โดยเปรียบเทียบระหว่างบริษัทข้ามชาติตะวนัตก

และบริษัทข้ามตะวนัออก โดยใช้มิติด้านเพศเป็นเกณฑ์นั ,น พบว่า บริษัทข้ามชาติตะวนัตกมีความ
เท่าเทียมในการกระจายชาวต่างชาติ (expatriate) ที� มีเพศแตกต่างกัน (เพศชาย-หญิง) ใน
ตําแหน่งตา่งๆ ขององค์กร โดยเฉพาะในระดบับริหาร ขณะที�บริษัทข้ามชาติตะวนัออกอย่างญี�ปุ่ น 
จะพบว่า ชาวตา่งชาติ (expatriate) ที�มาทํางานนั ,นล้วนแล้วแตเ่ป็นเพศชายทั ,งหมด โดยสามารถ
สังเกตจากการจัดโครงสร้างองค์กรเปรียบเทียบระหว่าง บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากัด 
(บริษัทข้ามชาติตะวนัตก: องักฤษและเนเธอร์แลนด์) และ บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย 
จํากดั (บริษัทข้ามชาตติะวนัออก: ญี�ปุ่ น) ในภาพที� 5.1 
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ภาพที� 5.1  แสดงโครงสร้างองค์กรของ บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากัด และ บริษัท     
โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั 

 

บริษัท ยนูิลีเวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากดั 
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ดดัแปลงจาก http://www.toyota.co.th/about.php?page=management  8/4/2556 

กรรมการผู้จดัการใหญ่ 

เคียวอิจิ ทานาดะ 
 

กลุม่สายงานบริหาร
องค์กรและการตลาด 

กลุม่สายงานการผลิต 

สายงานการบริหาร 
(สายงานยอ่ยการบญัชี

และการเงิน) 

สายงานการบริหาร 
(สายงานยอ่ย

บริหารงานกลาง) 

วิเชียร เอมประเสริฐสขุ 
รองกรรมการ 
ผู้จดัการใหญ่ 

โทชิยกิู โอยะ 
รองกรรมการ 
ผู้จดัการใหญ่ 

วิเชียร เอมประเสริฐสขุ 
รองกรรมการ 
ผู้จดัการใหญ่ 

โคเฮ นาคาโอะ 
กรรมการ 



241 

 

จากภาพที� 5.1 จะเห็นได้ว่า บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย โฮลดิ ,งส์ จํากัด มีการกระจายตวั
ผู้บริหารระหว่างเพศชาย – หญิง เท่าๆ กนั ขณะที� บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จํากดั มี
ผู้บริหารเป็นเพศชายทั ,งหมด การกระจายตวัของเพศชาย – หญิงในบริษัทข้ามชาติตะวนัตกนั ,น 
เพราะเป็นประเทศที�มีกฎหมายในเรื�องที�เกี�ยวกับความเท่าเทียม ไม่กีดกันด้านเพศ ขณะที� การ
กระจกุตวัของเพศชายในบริษัทข้ามชาติตะวนัออกอย่างญี�ปุ่ นนั ,น เพราะวฒันธรรมของญี�ปุ่ น เมื�อ
แต่งงานแล้วผู้หญิงญี�ปุ่ นจะไม่ทํางานนอกบ้าน แต่จะเป็นแม่บ้านดูแลครอบครัว สิ�งนี ,จึงทําให้
ผู้ชาย ซึ�งทําหน้าที�เป็นหวัหน้าครอบครัวต้องทํางานหนกัเพื�อเลี ,ยงดูทั ,งครอบครัวต่อไป จึงทําให้
ภาพของความเท่าเทียมระหว่างเพศชาย-หญิงสําหรับบริษัทข้ามชาติตะวนัตกนั ,นมีความเด่นชดั
มากกว่าบริษัทข้ามชาติตะวนัออก Bickerstaffe (1983 อ้างถึงใน จฑุา เทียนไทย, 2534: 42) ได้
เขียนบทความเรื�อง “The Mix scorecard of Japanese aboard” ซึ�งเชื�อว่าการบริหารงานแบบ
ญี�ปุ่ นมาจากวฒันธรรมประจําชาต ิและปัจจยัของญี�ปุ่ น ที�เป็นเอกลกัษณ์ไม่เหมือนชาติอื�น เช่น รัก
พวกพ้อง และเคร่งครัดในระบบอาวโุสมาก สงัคมของคนญี�ปุ่ นเป็นสงัคมที�ให้ความสําคญั ตอ่กลุ่ม
และสมาชิกในกลุม่โดยมีสถานที�เป็นตวับง่บอกคนที�อยูอ่าศยัในที� เดียวกนัหรือทํางานในที�เดียวกนั
นั ,นถือวา่เป็นพวกเดียวกนัเรียกวา่ อชุิ และสําหรับคนที�อยูต่า่งสถานที�ตา่งบริษัท ตา่งประเทศจะถือ
ว่าเป็นคนนอกหรือคนอื�นเรียกว่า โซโตะ คนญี�ปุ่ นจะใช้ภาษาและการปฏิบตัิตนที�แตกตา่งไปจาก
ตอ่คนที�อยู่ในสงักดัเดียวกนั โดยจะใช้ภาษาที�สภุาพและการถ่อมตนกบัผู้ ที�เป็นผู้ อื�น แม้ว่าตนเอง
จะไม่รู้สึกยกย่องคนๆ นั ,นก็ตาม (Educatepark: 2556) และ Hain (1982 อ้างถึงใน จุฑา       
เทียนไทย, 2534: 41) ซึ�งทําการศึกษาบริษัทญี�ปุ่ นที�มาตั ,งกิจการในสหรัฐมีความเห็นว่า บริษัท
ญี�ปุ่ นข้ามชาติล้วนประสบความสําเร็จ เพราะสามารถจดัการกบัทรัพยากรและเทคโนโลยี ความรู้ 
และโดยเฉพาะอย่างยิ�งทรัพยามนุษย์ ซึ�งบริษัทญี�ปุ่ นสามารถจดัการกับความหลากหลายได้เป็น
อยา่งดี  

 
สําหรับ “การกําหนดค่าตอบแทน / สวัสดิการ” มุ่งประเด็นไปที�การกําหนด

โครงสร้างเงินเดือน เพื�อสร้างความเท่าเทียมให้เกิดขึ ,นกับบุคลากรทกุคนในองค์กร อย่างไรก็ตาม 
บุคลากรต่างชาตินั ,นจะมีโครงสร้างเงินเดือนหรือสวัสดิการที�ดีกว่า เนื�องจากเป็นการจูงใจให้
บุคลากรต่างชาติทํางาน ซึ�งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ รัชนี มุขแจ้ง (2552) เกี�ยวกับ
คา่ตอบแทนของบคุลากรตา่งชาตทีิ�ต้องมีการกําหนดโครงสร้างเงินเดือน ที�ต้องมีลกัษณะจงูใจและ
ส่งเสริมให้ทํางานในระยะยาว และสอดคล้องกับการศึกษาของ สุวรรณี เตชะวิรัชชน (2541) 
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เกี�ยวกบัความพงึพอใจในการทํางานของชาวญี�ปุ่ นที�ต้องมีเงินเดือนและสวสัดิการที�ดี เพื�อเป็นการ
จงูใจชาวญี�ปุ่ นให้ทํางานอยูที่�ประเทศไทย 

 
ขณะที� “การเลื�อนขั jน / เลื�อนตาํแหน่ง” ก็เป็นการสร้างความเทา่เทียมของบคุลากรที�

มีความหลากหลายผ่านเกณฑ์การประเมินที�อ้างอิง ผลการปฏิบัติงาน เป็นสําคัญ โดยไม่ได้
คํานึงถึงปัจจยัในด้าน เพศ อายุ สญัชาติ ความพิการ ศาสนา ภูมิหลงัการศึกษาและภูมิหลงัการ
ทํางาน  หากวา่บคุลากรคนนั ,นได้รับการประเมินผลการปฏิบตัิงานที�เหมาะสมกบัตําแหน่งนั ,นๆ ซึ�ง
สอดคล้องกบั Rawls (2001 อ้างถึงใน เจษฎา นกน้อย 2551) ที�กล่าวว่า เป็นสิ�งจําเป็นที�หน่วยงาน
ตา่งๆ จะต้องกําหนดแนวปฏิบตัิเพื�อสร้างความเป็นธรรมให้เกิดขึ ,นอย่างชดัเจนทั ,งในเรื�องของการ
จ้างงาน การให้ออกจากงาน และการเลื�อนขั ,นเลื�อนตําแหนง่ 

 
“การจัดสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน” เป็นการเอื ,ออํานวยความสะดวกให้

เกิดขึ ,นกบับคุลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม ซึ�งจดัว่าเป็นการสร้างความเท่าเทียมอย่าง
หนึ�งให้เกิดขึ ,นเพื�อให้คนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมสามารถใช้ชีวิตหรือทํางานในสถานที�
ทํางานได้ ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ สวรัตน์ สวธนไพบลูย์ (2548) โดยพบว่า สภาพแวดล้อม
ในการทํางานนั ,นส่งผลอย่างมากต่อการทํางาน เพราะที�ทํางานก็เปรียบเสมือนบ้านอีกหลงัของ
บุคลากร ซึ�งบุคลากรนั ,นก็มีความต้องการตั ,งแต่ด้านอาหาร ไปจนถึงวิถีชีวิตที�ต้องปฏิบัติในที�
ทํางาน ซึ�งความเท่าเทียมกันจะทําให้พนักงานรู้สึกเป็นส่วนหนึ�งขององค์กร ไม่แปลกแยก 
สอดคล้องกับความเห็นของ อภิชัย ศรีเมือง (2556) เกี�ยวกับการปรับปรุงสถานที�ทํางานหรือ
สํานกังาน โดยมองว่าพนกังานตา่งระดบัตําแหน่ง มกัจะมีแนวคิดที�ต่างกัน บางครั ,งเกิดความไม่
เข้าใจกนั คดิเอาวา่พนกังานอีกกลุ่มได้ทํางานในสถานะตําแหน่งที�ดีกว่า มีสิ�งอํานวยความสะดวก
มากกวา่ บริษัท บางแห่งจดัให้พนกังานที�อยู่ในสํานกังานและโรงงานเข้ามาทํางานในบริเวณพื ,นที�
เดียวกัน เพื�อช่วยลดความแตกตา่ง ขณะที�การจดัสถานที�ให้กบัคนที�ร่างกายมีความพิการก็เป็น
การแสดงให้เห็นถึงการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันขององค์กรอีกด้วย ขณะที� ณัฐวุฒิ พงษ์สิริ 
(2555(2)) ก็มีทศันะที�สอดคล้องกนัว่า การจดัสภาพแวดล้อม รวมทั ,งกฎระเบียบในสํานกังานต้อง
ไม่ขัดขวางหรือเลือกปฏิบตัิ สร้างบรรยากาศที�ดีในที�ทํางาน เน้นเพิ�มพื ,นที�เปิด (Open Space) 
สําหรับการนั�งพดูคยุหรือประชมุงาน รวมทั ,งจดัหาสิ�งอํานวยความสะดวกที�จําเป็น ถ้าพนกังานรู้สึก
มีอิสระ สามารถแสดงออกโดยไม่ติดขัดที�ลําดับขั ,นในองค์กร จะทําให้เกิดแรงบนัดาลใจสร้าง
แนวความคดิ หรือผลงานใหม่ๆ  อีกด้วย 
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นอกจากแนวทางในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมที�ได้กล่าวมาแล้ว 
แนวทางหนึ�งในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมที�น่าสนใจในบริษัทข้ามชาตินั ,น ก็คือ 
การลดหรือขจัดความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร ซึ�งจะทําให้ลดความขัดแย้งและการ
แบง่แยกภายในองค์กรได้ โดยแนวทางในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมด้วยการลด
หรือขจดัความหลากหลายนี ,ได้แสดงให้เห็นผ่านแนวโน้มในการส่งผู้บริหารชาวตา่งชาติของบริษัท
ข้ามชาติตะวันตกเข้ามาประจําบริษัทสาขาในประเทศไทย โดยพบว่ามีบุคลากรต่างชาต ิ
(expatriate) น้อยลงเรื�อยๆ เนื�องจากคา่ใช้จ่ายที�สงูมาก ประกอบกบัการกระตุ้นให้คนท้องถิ�นเอง
ขึ ,นมาเป็นผู้บริหาร แตจ่ะเปลี�ยนลกัษณะการทํางานไปเป็นแบบการควบคมุผ่านคณะผู้ตรวจสอบที�
ได้รับการแตง่ตั ,งขึ ,นมา บริษัทสาขาในประเทศไทยจะมีคณะผู้บริหารเป็นชาวไทยเอง ขณะเดียวกนั 
ก็มีคณะผู้บริหารที�ได้รับการแตง่ตั ,งจากบริษัทแม่เพื�อทําหน้าที�ควบคมุและตรวจสอบบริษัทสาขา
ต่างๆ ในแนวขวาง เป็นการทํางานควบคู่กันไป ซึ�งจะเป็นการลดค่าใช้จ่ายและยังสามารถ
ควบคมุดแูลบริษัทลูกให้เป็นไปตามความต้องการและมาตรฐานอย่างที�บริษัทแม่ต้องการ ขณะที�
บริษัทข้ามชาติตะวันออกอย่างญี�ปุ่ นนั ,น มีการพูดคยุถึงการจดัตั ,งบริษัทลูกในประเทศไทยที�มี
ผู้บริหารเป็นชาวไทยทั ,งหมด เนื�องจากลักษณะเฉพาะของคนไทย “Thainization” โดยจะเป็น
องค์กรที�บริษัทแม่พยายามจะให้บุคลากรไทยเป็นผู้ ดําเนินกิจกรรมทุกอย่างของบริษัทสาขาใน
ประเทศไทย โดยจะเน้นการถ่ายทอดความรู้ และเทคโนโลยีให้กับบุคลากรไทย แทนที�การส่ง
บุคลากรต่างชาติมาทํางานในบริษัทสาขาในประเทศไทย จะเห็นได้ว่าแนวโน้มในการจัดการ
องค์กรของทั ,งบริษัทข้ามชาติตะวนัตกและบริษัทข้ามชาติตะวนัออกนั ,น ได้แสดงให้เห็นถึงการลด
หรือขจดัความหลากหลายทางวฒันธรรมออกไปจากองค์กรนั�นเอง 

 
ขณะที� ข้อเสนอของนกัวิชาการและผู้ เชี�ยวชาญเกี�ยวกบั “การจัดตั jงแผนก Diversity 

Management” ให้มีหน้าที�ในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร ซึ�งเป็น
ผู้ รับผิดชอบในหน้าที�การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมโดยตรงนั ,น ก็มีความน่าสนใจไม่
น้อย ซึ�งประเดน็นี ,สอดคล้องกบัความเห็นของ ดิลก ถือกล้า (2553) ที�เห็นว่า ต้องมีคนที�รับผิดชอบ
หน้าที�ในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม ต้องมีคนที�ทุบโต๊ะได้ การดําเนินการที�
เกี�ยวข้องกับการจัดการความหลากหลายของคนในองค์กรเป็นธรรมดาที�จะเกิดสถานการณ์ที�
จะต้องตดัสินใจวา่จะเลือกแนวทางใด ดงันั ,นจะต้องมีคนที�อยูใ่นบทบาทที�สามารถใช้อํานาจในการ
ตดัสินใจ และสั�งการเพื�อให้แผนงานที�ทําอยู่เดินต่อไปได้อย่างไม่สะดุดหยุดลง ซึ�งจะทําให้การ
เปลี�ยนแปลง ดแูล ควบคมุ และการดําเนินการเป็นไปได้อย่างเรียบร้อย สอดคล้องกบัความคิดเห็น
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ของ Cox (1991; 1993) ตําแหน่งผู้ จัดการด้านความหลากหลายทางวัฒนธรรม หรือ ผู้
ประสานงานด้านความหลากหลายทางวฒันธรรม จะต้องได้รับการแตง่ตั ,งขึ ,น (Cox, 1993: 232) 
แต่ไม่ใช่เป็นเพียงความรับผิดชอบแค่คนเดียวในการสร้างองค์กรที�มีความหลากหลายทาง
วฒันธรรม แต่ผู้ นําต้องเป็นผู้ สร้างแรงกระตุ้นบุคลากร สนบัสนุนองค์กร และถ่ายทอดเป้าหมาย
และความสําคญัของวิสยัทศัน์ เพื�อเป็นการกระจายความรับผิดชอบ องค์กรจํานวนมากจะมีผู้ นํา
หรือผู้ แนะแนวทางป็นแบบ ซึ�งบุคลากรอื�นๆ ก็สามารถปฏิบัติและดําเนินการไปพร้อมกันและ
วางแผนวิสยัทศัน์ใหม่ขององค์กรแบบ multicultural (Cox, 1993: 233) เพื�อให้ความพยายามใน
การเปลี�ยนแปลงประสบความสําเร็จ ผู้ นําต้องเป็นคนแรกที�แสดงให้เห็นถึงบรรทัดฐานและการ
ปฏิบตั ิเพื�อที�จะได้เป็นตวัอยา่งที�ดี 

 
อย่างไรก็ตาม เมื�อพิจารณารูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมในด้านการจัดการองค์กรนั ,น จะเห็นได้ว่า องค์กรมุ่งสร้างความเท่า
เทียมในทกุกระบวนการของการจดัการองค์กร ซึ�งประเด็นนี ,ก็มีความน่าสนใจ คือ การที�บริษัทข้าม
ชาติมุ่งสร้างความเท่าเทียมให้เกิดขึ ,นนั ,นแสดงว่า บริษัทข้ามชาติเองมีการรับรู้ว่า ความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมองค์กรนั ,นก่อให้เกิดความไม่เท่าเทียมกันระหว่างบุคลากรที�มีความ
หลากหลาย จึงต้องมุ่งสร้างให้เกิดความเท่าเทียมด้วยการจดัการองค์กรแทน ซึ�งตรงนี ,เองทําให้
องค์กรนั ,น ไม่ได้รับประโยชน์จากการมีความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กรมากเท่าที�ควร 
เพราะมุง่แตจ่ะสร้างความเทา่เทียม แตไ่มไ่ด้มุง่ที�จะตกัตวงประโยชน์ที�เกิดจากความหลากหลาย  

 
สําหรับรูปแบบและแนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม

ในแนวทางการสื�อสารระหวา่งวฒันธรรมนั ,น มุ่งเสริมสร้างทกัษะที�จําเป็นในการสื�อสารระหว่างคน
ที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม ดงันั ,น เพื�อให้ชาวต่างชาติ (expatriate) ประสบความสําเร็จ
ในการไปทํางานต่างประเทศ จึงต้องมีการจัดการฝึกอบรมทางวัฒนธรรมให้กับชาวต่างชาติ
เหล่านั ,น ซึ�งสอดคล้องกบั Bennet et al (2000) ซึ�งได้เสนอวิธีการจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมที�ต้องเพิ�มพนูทกัษะความสามารถของบคุลากรเพื�อให้สามารถสื�อสารได้ด้วยกลวิธีตา่งๆ 
ซึ�งจากผลการศึกษา พบว่า บริษัทข้ามชาติมีการเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกับ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรม โดยเฉพาะ “การฝึกอบรมทางวัฒนธรรม” ซึ�งถือได้ว่าเป็น
วิธีการที�ได้รับความนิยมมากที�สุด โดยมีวตัถุประสงค์เพื�อเตรียมความพร้อมให้บุคลากรต่างชาติ
สามารถปรับตวัในการมาทํางานยงัตา่งประเทศได้ อนัจะเป็นการเพิ�มโอกาสหรือความเป็นไปได้ที�
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ชาวตา่งชาตจิะประสบความสําเร็จในการมาทํางานยงัตา่งประเทศ (Black & Mendenhall, 1990; 
Baumgarten, 1995; Forster, 2000) ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) 
โดยพบว่า การฝึกอบรมทางวฒันธรรมเป็นรูปแบบการพฒันาบคุลากรต่างชาติที�ได้รับความนิยม
จากบริษัทนานาชาตใินประเทศไทยมากที�สดุ โดยการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,น ส่วนใหญ่มุ่งเน้น
ประเด็นไปที�เรื� องของ การปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมใหม่ของเจ้าบ้าน และการปรับตัวใน
ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล (Baumgarten, 1995; Bennet et al, 2000) ซึ�งสอดคล้องกับ
เป้าหมายหลกัของการฝึกอบรมทางวฒันธรรม เพื�อเรียนรู้วิธีการศกึษาหรือสงัเกต และปฏิบตัิตาม 
(Bennett, 1986; Brislin & Bhawuk, 1999) และสอดคล้องกับความเห็นของ อภิชยั ศรีเมือง 
(2556) ในเรื�องการฝึกอบรม ซึ�งเป็นเรื�องสําคญัที�องค์กรต้องให้ความรู้ เพื�อให้พนกังานได้มีทศันคติ
ที�ดีต่อกัน มองโลกในแง่บวก การคิดแบบเชิงรุก มีการทํางานร่วมกัน คิดร่วมกัน แก้ไขปัญหาข้อ
ขดัแย้ง ปัญหาหรืออปุสรรคในการทํางาน การพฒันาตนเองให้มากขึ ,น 

 
ขณะที� วิ ธีการฝึกอบรมนั ,น บริษัทข้ามชาติส่วนใหญ่มีการจ้างองค์กรภายนอก 

(outsource) มารับผิดชอบหน้าที�ตรงนี , เพราะเป็นองค์กรที�มีความเชี�ยวชาญในการฝึกอบรม และ
วิธีการที�นํามาใช้ในการฝึกอบรม ประกอบไปด้วยหลากหลายวิธี คือ การบรรยาย การจดักิจกรรม 
การพามาเที�ยวชมประเทศไทย และยงัพบว่ามีการฝึกอบรมทางวฒันธรรมตั ,งแตท่างประเทศแม่ที�
ส่งบุคลากรมา หรืออาจจะเป็นการจัดการฝึกอบรมที�ประเทศไทยเองก็ตาม ซึ�งสอดคล้องกับ
การศกึษาของ มิ�งขวญั สินธุวงษ์ (2542) ที�พบวา่ การฝึกอบรมทางวฒันธรรมเป็นวิธีการฝึกอบรมที�
บริษัทนานาชาติในประเทศไทยนิยมจดัให้กับบุคลากรต่างชาติมากที�สุด โดยวิธีการอบรมมกัใช้
มากกว่า 2 วิธีขึ ,นไป โดยใช้วิธีบรรยายและการสนทนากลุ่มเป็นหลกั การอบรมทางวฒันธรรมมกั
จดัโดยศนูย์การฝึกอบรม โดยวิทยากรผู้ ฝึกอบรมส่วนใหญ่เป็นชาวไทยและชาวต่างชาติผสมกัน 
เช่นเดียวกบัผู้ รับการฝึกอบรมบริษัทนานาชาติ มกัให้การอบรมทางวฒันธรรมหลงัจากที�บคุลากร
ต่างชาติ มีประสบการณ์การทํางานในประเทศไทยสกัระยะหนึ�ง โดยส่วนใหญ่การอบรมใช้เวลา
ประมาณ 2-3 วนั ติดตอ่กนั หลกัสตูรการฝึกอบรมทางวฒันธรรมนั ,นจะต้องได้รับการออกแบบให้
สอดคล้องกบัความต้องการของชาวตา่งชาติ (Bennet et al, 2000; Caligiuri et al., 2001) ไม่
เพียงแตเ่นื ,อหาเท่านั ,นที�จะต้องมีการออกแบบให้ตรงกบัสถานการณ์ของแตล่ะคน แตย่งัรวมไปถึง
เทคนิคและการออกแบบการฝึกอบรมด้วยที�จะต้องมีการออกแบบให้ตรงกับความต้องการของ
ชาวตา่งชาตแิตล่ะคนเชน่กนัเพื�อให้มีการพฒันาทกัษะตา่งๆ (Caligiuri et al., 2001) 
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ขณะที� “การปฐมนิเทศ” ก็เป็นอีกหนึ�งในวิธีการเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / 
ทํางานกับความหลากหลายทางวัฒนธรรม จากการศึกษาพบว่า บริษัทข้ามชาติมีการจัดการ
ปฐมนิเทศ เพื�อทําความเข้าใจกบับคุลากรเกี�ยวกบันโยบายขององค์กร (policy) วฒันธรรมองค์กร 
(organization culture) ความคาดหวังขององค์กร ผ่านจรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of 
Conduct) ซึ�งสอดคล้องกบัการศกึษาของ เมตตา วิวฒันานกุลู (2552) ซึ�งพบว่า การฝึกอบรมแบบ
บรรยายปฐมนิเทศ (orientation) เป็นวิธีการให้ความรู้กับบุคลากรต่างชาติที�ได้รับความนิยม
รองลงมาจากการฝึกอบรม (training) โดยเนื ,อหาในการปฐมนิเทศนั ,นเน้นเรื� องนโยบายและ
วัฒนธรรมองค์กร เพื�อสร้างความเข้าใจร่วมกัน ซึ�งสอดคล้องกับความเห็นของ ดิลก ถือกล้า 
(2553) ซึ�งกลา่ววา่องค์กรต้องทําความเข้าใจกบับคุลากรในเรื�องตา่งๆ ทั ,ง Perspectives (มมุมอง) 
ชี ,แจ้งให้เห็นว่าฝ่ายจดัการเองว่า มองเรื�องความหลากหลายอย่างไร มีวิสยัทศัน์ มีทศันคติตอ่เรื�อง
นี ,อยา่งไร เรื�องนี ,เป็นเรื�องสําคญัเพราะเป็นตวัตั ,งต้นที�จะนําไปสู่เรื�องอื�น ๆ ทั ,งหมด นอกจากนั ,น ใน
เรื�องของ Policies (นโยบาย) นโยบายที�ต้องมีความชดัเจน สามารถแปลงไปเป็นนโยบายที�สะท้อน
มมุมองในการจดัการความหลากหลายของคนในองค์กร Purpose (วตัถปุระสงค์) ต้องมีการบอก
ถึงวตัถปุระสงค์ของนโยบาย หรือการตดัสินใจว่าทําไมจึงต้องออกนโยบาย หรือการตดัสินใจอย่าง
นั ,นให้คนในองค์กรเห็นว่าฝ่ายจดัการได้เคารพความหลากหลายอย่างไร และมีแนวทางต่อเรื�องนี ,
อยา่งไร Program (แผนงานหรือโครงการ) ที�ต้องสอดคล้อง เมื�อลงมาสู่การออกแบบโครงการหรือ
แผนงานก็จะต้องตอบสนองกับวตัถุประสงค์ที�จะให้มีความหลากหลายได้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อ
องค์กร ซึ�งทั ,งหมดนี ,เป็นเรื�องที�องค์กรต้องให้ความสําคญัทําให้ชดัเจน สร้างความเข้าใจให้เกิดขึ ,น 
เพื�อจะได้ดําเนินการได้อยา่งเรียบร้อย 

 
การเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกบัความหลากหลายทางวฒันธรรม วิธี

สดุท้าย คือ “การเรียนภาษา” โดยเฉพาะภาษาองักฤษ ซึ�งนบัได้วา่เป็นความจําเป็น เพราะจะเป็น
การเพิ�มพนูโอกาสในการพดูคยุกบัคนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม ซึ�งการเรียนภาษานั ,นก็
เป็นทักษะที�มีความจําเป็นมากๆ และเมื�อเราพิจารณาถึงโอกาสที�ประเทศไทยจะเข้าสู่การเป็น
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ในปี 2558 นั ,น  จะเห็นได้ว่า กฎบตัรอาเซียนข้อ 34 บญัญัติว่า “The 
working language of ASEAN shall be English” “ภาษาที�ใช้อย่างเป็นทางการของอาเซียน คือ 
ภาษาองักฤษ” และภาษาองักฤษเองก็เป็นภาษาที�ได้รับการยอมรับทั�วโลกเพื�อเป็นภาษากลางใน
การตดิตอ่สื�อสารกบัคนอื�นๆ ทั�วโลก  
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ข้อมลูจาก Wikipedia1 ระบวุ่ามีคนประมาณ 380 ล้านคนพูดภาษาองักฤษเป็นภาษา
แม่หรือภาษาแรก (First Language) ส่วนใหญ่อยู่ในประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ แคนาดา 
ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ ไอร์แลนด์ ฯลฯนอกจากนี ,ยังมีคนอีกประมาณ 720 ล้านคนที�พูด
ภาษาองักฤษเป็นภาษาที�สอง (Second Language) ส่วนใหญ่มาจากประเทศที�ใช้ภาษาองักฤษ
เป็นภาษาราชการร่วมกบัภาษาอื�นๆ เช่น ประเทศอินเดีย แอฟริกาใต้ ฟิลิปปินส์ สิงคโปร์ เป็นต้น 
รวมแล้วคนบนโลกใบนี ,สามารถพดูภาษาองักฤษได้ประมาณ 1,100 ล้านคน โดยมี 53 ประเทศทั�ว
โลกใช้ภาษาองักฤษเป็นภาษาราชการ และเมื�อพิจารณาความรู้ ความสามารถด้านภาษาองักฤษ
ของคนไทยแล้ว จากดชันีความสามารถด้านการใช้ภาษาองักฤษ หรือ English Proficiency Index 
(EF EPI) ประจําปี ค.ศ. 20122 ซึ�งสํารวจการใช้ภาษาองักฤษของประเทศตา่งๆ ทั�วโลกและการใช้
ภาษาองักฤษของประเทศในเอเชีย ซึ�งเป็นประเทศที�ไมไ่ด้ใช้ภาษาองักฤษเป็นภาษาหลกัหรือภาษา
ราชการ สํารวจโดย สถาบนั English First พบว่า ประเทศไทย จัดอยู่ในกลุ่มประเทศที�มี
ความสามารถในการใช้ภาษาองักฤษตํ�ามาก (Very low proficiency) โดยอยู่ในลําดบัที� 53 ใน
บรรดา 54 ประเทศที�ไม่ได้ใช้ภาษาอังกฤษเป็นภาษาแม่ในการสื�อสาร ทั ,งนี ,ถ้าเจาะลึก
ความสามารถของประเทศตา่งๆในภูมิภาคเอเชียแล้ว พบว่าประเทศไทยยงัคงอยู่ในลําดบัล่างสุด
ของกลุ่มประเทศในเอเชียจากการจัดอนัดบัสถิติของ EF EPT 2012 อีกด้วยสอดคล้องกับ
การศึกษาของ มิ�งขวัญ สินธุวงษ์ (2542) การเรียนภาษา เป็นการฝึกอบรมที�ได้รับความนิยม
รองลงมาจากการฝึกอบรมทางวฒันธรรม ซึ�งเป็นวิธีการที�บริษัทนานาชาตินิยมนํามาใช้ในการจดั
ฝึกอบรมให้กับบุคลากรต่างชาติ และเมื�อพิจารณาถึงรายละเอียดเกี�ยวกับประเภทของการ
ฝึกอบรมที�บริษัทตะวันออกและบริษัทตะวันตกนิยมจัดขึ ,น จะพบว่า บริษัทตะวันออกให้
ความสําคญักบัการเรียนภาษามากที�สดุ ขณะที�บริษัทตะวนัตกให้ความสําคญักับเรียนภาษาเป็น
ลําดบัที�สอง รองจากการฝึกอบรมทางวฒันธรรม 

 
นอกจากการเตรียมความพร้อมในการอยู่ร่วม / ทํางานกับความหลากหลายทาง

วฒันธรรมแล้ว “การจัดกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์” ก็เป็นอีกหนึ�งวิธีที�ได้รับความนิยมในการ
นําเอามาใช้ในการจดัการความหลากหลายทางวัฒนธรรม เพราะจะสามารถช่วยหลอมละลาย
พฤตกิรรมของคนที�มีความแตกตา่งกนัได้ การจดักิจกรรมที�มีเป้าหมายในการสร้างการเรียนรู้ความ

                                                           
1 ที�มา : http://th.wikipedia.org/wiki/รายชื�อภาษาเรียงตามจํานวนคนพดู 
2 ที�มา : http://blog.eduzones.com/tonsungsook/101126 
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หลากหลายทางวัฒนธรรมอย่างสมํ�าเสมอ จะทําให้บุคลากรเห็นความสําคัญ และได้มีโอกาส
เรียนรู้และยอมรับความหลากหลายนี ,มากขึ ,น สอดคล้องกับการศึกษาของ Ely และThomas 
(2001) ที�พวกเขาได้เข้าไปสํารวจองค์กรหนึ�ง ที�มีเปลี�ยนแปลงองค์กรไปทั ,งหมดและลําดับ
เป้าหมายหลกัให้เรียนรู้จากความหลากหลายทางบคุลิกภาพ ประสบการณ์และพื ,นหลงั ซึ�งแสดง
ให้เห็นอย่างชดัเจนว่า บคุลากรขององค์กรเรียนรู้จากความหลากหลายของคนอื�นๆ และสร้างข้อ
ได้เปรียบทางการแข่งขันจากความแตกต่างของความสามารถที�หลากหลายซึ�งทุกคนสามารถ
นําไปประยกุต์และได้ประโยชน์จากสิ�งเหลา่นั ,น สอดคล้องกบัความเห็นของ วชิระ ชนะบตุร (2553) 
ที�ได้แสดงความเห็นเกี�ยวกับการปฏิบัติที�เป็นเลิศ (Best Practice) ของการบริหารความ
หลากหลาย โดยเห็นวา่การจดักิจกรรมที�หลากหลาย จดักิจกรรมโดยเชื�อมโยงเรื�องความสขุในการ
ทํางานให้กบัทกุกลุม่ เชน่ กลุม่เพศหญิง กลุม่เพศชาย กลุม่คนข้ามเพศ กลุ่มตา่งเชื ,อชาติ และกลุ่ม
ผู้บกพร่องทางร่างกาย เป็นต้น จะเป็นวิธีการที�สําคญัในการที�องค์กรจะนํามาประยุกต์เพื�อใช้ใน
การจดัการความหลากหลายได้เช่นกัน ขณะเดียวกนั กลยุทธ์การจดัการความหลากหลายนี ,ยงั
สอดคล้องกบัความคดิเห็นของ อภิชยั ศรีเมือง (2556) ในเทคนิคการผสมกลมกลืน ซึ�งอภิชยัเสนอ
วา่ หากเป็นไปได้ควรจะใช้กลยทุธ์นี , การผสมกลมกลืน คือ นโยบายการรวมกนัหรืออยู่รวมกนัเป็น
หนึ�งเดียว แต่ทั ,งนี ,เรื�องที�แตกต่างจะต้องไม่ใช่สิ�งที�เป็นสาระสําคญัและเป็นสิ�งที�ปรับปรุงแก้ไขใน
ความแตกต่างนั ,นได้ จนไม่มีความแตกต่างกันอีกต่อไป เช่น องค์การที�มีพนักงานคนไทยและ
ชาวตา่งชาต ิหรือตา่งเพศ ตา่งวยั หรือองค์การที�มีพนกังานเก่าใหม่ มาจากคนละบริษัท ได้รู้จกักนั
มากขึ ,น ก็กลายเป็นสงัคมใหม่เดียวกนั เราสามารถสร้างความผสมกลมกลืน ด้วยการเรียนรู้ซึ�งกนั
และกัน ทํางานรวมกัน คิด วางแผนแก้ไขปัญหา ช่วยเหลือเกื ,อกูลกัน ทํากิจกรรมร่วมกัน ปัญหา
เหลา่นี ,ก็จะคอ่ยๆ หมดไป  

 
สําหรับ “การจัดรูปแบบการอยู่ร่วมกัน / ทํางานร่วมกัน” นั ,นเป็นการเพิ�มโอกาส

หรือเปิดพื ,นที�ให้คนที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมได้เรียนรู้และทํางานร่วมกนั อนัจะช่วยทํา
ให้บุคลากรเหล่านั ,นเกิดความเข้าใจและตระหนักถึงความสําคัญของความหลากหลายทาง
วัฒนธรรม ซึ�งเป็นการสร้างบรรยากาศให้บุคลากรมีมิติการเรียนรู้และการรวมกัน (integration 
and learning) (Ely & Thomas, 2001: 249) วตัถปุระสงค์ของมิตินี ,คือต้องการสร้างองค์กรที�มี
ความหลากหลายและเรียนรู้ซึ�งกนัและกนัเกี�ยวกบัวิธีการทําให้พนัธกิจขององค์กรสําเร็จ แม้ว่าสิ�งนี ,
อาจจะนําไปสู่การโต้เถียงกัน  แต่ก็มีบรรยากาศเคารพกัน มีการรับฟังความคิดเห็นของคนอื�นๆ 
และยอมรับในสิ�งที�เขาเป็น ผลก็คือองค์กรลักษณะนี ,จะประสบความสําเร็จและมีประสิทธิภาพ 
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และบคุลากรสามารถใช้ศกัยภาพของตวัเองได้อย่างสงูสดุ มองเห็นความสมัพนัธ์ของเชื ,อชาติและ
ความสําคญัของการยอมรับมุมมองอื�นๆ ซึ�งหากมองตามแนวคิดนี ,แล้ว ความแตกต่างทําให้เกิด
ทางเลือกที�มากขึ ,น และการโต้เถียงไม่ใช่ความจดัแย้ง แตท่ว่าเป็นกระบวนการหนึ�งที�จะทําให้เกิด
การตัดสินใจเลือกทางเลือกที�ดีที�สุดได้ สอดคล้องกับวิธีการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมของ อภิชยั ศรีเมือง (2556) ซึ�งองค์กรต้องมีการกิจกรรมการเรียนรู้ซึ�งกันและกนั โดย
องค์กรต้องเลือกกิจกรรมการสง่เสริมทํางานเป็นทีม เพื�อให้บคุลากรที�มีความแตกตา่งกนัได้ปรับตวั
เรียนรู้และทําความเข้าใจกนั คนตา่งวยั ที�มีวิถีชีวิตที�ตา่งกนั คนอีกรุ่นหนึ�งไม่เข้าใจวิธีการคิด หรือ
มีความคาดหวงัของคนอีกวยั ซึ�งในข้อเท็จจริงทุกวยัจะต้องพึ�งพากัน พนกังานรุ่นเก่า ต้องอาศยั
เดก็รุ่นใหม่ ในเรื�องของเทคโนโลยี ฯลฯ แตก็่จะต้องพฒันาความรู้ด้วย ในขณะที�พนกังานรุ่นเก่า ก็
มีคุณสมบัติที� เด่น เช่น มีทักษะ ประสบการณ์ ในการถ่ายทอดสอนงานให้คําปรึกษา และ
สอดคล้องกับการศกึษาของ อโนชา เมืองสขุ (2544) โดยพบว่าการรวมกลุ่มทํากิจกรรมสามารถ
สร้างความสัมพันธ์ของบุคลากรได้ดี และยังมีผลต่อการสร้างบรรยากาศที�ดีในการทํางาน การ
รวมกลุม่กิจกรรมยงัชว่ยทําให้พนกังานสามารถแก้ไขปัญหาตา่งๆ ในสายงานของตนได้สําเร็จและ
มีประสิทธิภาพมากขึ ,นอีกด้วย 

 
จดุที�น่าสนใจซึ�งผู้ วิจยัเห็นว่าจะเป็นแนวทางที�ช่วยในการจดัการความหลากหลายทาง

วฒันธรรมได้ดีและเกิดประโยชน์กบัองค์กรด้วยในเวลาเดียวกนั ก็คือ การสร้าง Team Building ซึ�ง
เป็นสร้างทีมงานที�ประกอบไปด้วยบุคลากรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม การสร้าง Team 
Building นี ,จะเป็นสิ�งที�ทําให้ความสมัพนัธ์ของบคุลากรในองค์กรพฒันาไปในทางที�ดีขึ ,นได้ และจะ
ทําให้องค์กรสามารถใช้ประโยชน์จากความหลากหลายได้ในขณะเดียวกัน อย่างไรก็ตาม จาก
การศึกษา พบว่า องค์กรไม่ค่อยได้เน้นในการสร้าง Team Building เท่าที�ควร ซึ�งเป็นเรื�องที�น่า
เสียดายเป็นอยา่งยิ�ง 

 
“การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสื�อสารภายในองค์กรและการประชาสัมพันธ์” 

นับว่าเป็นอีกช่องทางการสื�อสารเพื�อเน้นยํ ,าจุดยืนในการยอมรับความหลากหลาย และเชื�อใน
ความเทา่เทียมในความสามารถ อาทิ การประชาสมัพนัธ์กบัคนภายนอกผา่นกีฬาพาราลิมปิก หรือ
การสื�อสารกบัคนภายในด้วยการประกาศนโยบายด้านความเท่าเทียมและความหลากหลาย และ
การเน้นยํ ,าด้วยการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที�ให้ความสําคัญกับความเท่าเทียมและความ
หลากหลายเช่นกนั ซึ�งสอดคล้องกบัการสร้างวฒันธรรมองค์กรแบบ Multicultural Organizations 
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ของ Cox (1991: 1993) ซึ�งมีลกัษณะที�มีวฒันธรรมหลากหลาย โดย Cox ได้อธิบายถึงลกัษณะ
ขององค์กรแบบนี ,เพิ�มเติมว่า องค์กรแบบนี ,จะให้คณุคา่กบัคนกลุ่มน้อย ไม่ใช่แคเ่พียงยอมรับเฉยๆ 
องค์กรแบบ Multicultural นั ,นจะต้องมีการปรับตัวทั ,งสองฝ่าย ไม่เช่นนั ,นก็จะไม่มีใครได้รับ
ประโยชน์จากความรู้หรือความคิดของคนอื�นๆ ซึ�งความหลากหลายตรงนี ,เป็นข้อดีขององค์กรแบบ 
Multicultural เลย (Cox, 1993) ทั ,งในเรื�องโครงสร้างองค์กร การรวบรวมเอาคนกลุ่มน้อยไว้ใน
องค์กรอย่างเต็มที� และการกําจัดการแบ่งแยกและอคติ ยิ�งไปกว่านั ,น การยึดมั�นองค์กรของ
บคุลากรยงัมีความแข็งแรงและความขดัแย้งระหวา่งกลุม่จะไมมี่เลย (Cox, 1991; 1993) 

 
“การสร้างวัฒนธรรมองค์กร” ที� ต้องให้ความสําคัญในความหลากหลายทาง

วฒันธรรม (diversity) ถ้าหากองค์กรมีลกัษณะที�เปิดรับเอาความหลากหลายเข้ามา โดยเน้นใน
เรื�องของความเคารพและความเข้าใจแล้ว คนในองค์กรก็จะมีลกัษณะดงักลา่วด้วยเช่นกนั วิธีการนี ,
จะเป็นวิธีการที�แนบเนียนมากที�สุดวิธีการหนึ�ง เพราะเป็นสิ�งที�คนในองค์กรจะค่อยๆ ได้รับการ
แทรกซึมเข้าไปในวิธีคิดและพฤติกรรมอยู่ตลอดเวลา ขณะที�การกําหนดนโยบายด้านความ
หลากหลายก็เป็นสิ�งสําคญัที�จะต้องมีการทําและสื�อสารให้คนในองค์กรได้ทราบอย่างชดัเจน ซึ�ง 
ดิลก ถือกล้า (2553) นั ,นได้กล่าวถึงการจดัการความหลากหลายว่า การนโยบายต้องชดัเจน จาก
มุมมองที� มีอยู่นั ,นจะต้องมีการแปลงไปเป็นนโยบายที�สะท้อนมุมมองในการจัดการความ
หลากหลายของคนในองค์กร ดงันั ,น การกําหนดนโยบายเพื�อให้คนในองค์กรได้รับทราบก็เป็นเรื�อง
สําคญั อย่างไรก็ตาม การสร้างวฒันธรรมองค์กรนั ,นต้องทําคูก่นัไปกบั “การเน้นบทบาทผู้นําใน
องค์กร” ซึ�งองค์กรต้องให้ความสําคัญ ตั ,งแต่ระดับผู้ นําหรือผู้ บริหารขององค์กร ซึ�งจะ
เปรียบเสมือนต้นแบบในการเป็นตวัอยา่งให้กบับคุลากรในองค์กรได้ปฏิบตัิตาม เพราะหากผู้ นําไม่
แสดงบทบาทที�ให้ความสําคญักับความหลากหลายแล้ว บุคลากรระดบัล่างก็คงไม่จะไม่ปฏิบตัิ
เช่นกัน ซึ�งสอดคล้องกับทศันะของ ดิลก ถือกล้า (2553) ซึ�งเห็นว่า ผู้ นําเป็นส่วนสําคญัในการ
ดําเนินการเปลี�ยนแปลงองค์กร เพราะผู้ นําเป็นผู้ มีอํานาจ หรือไมเ่ชน่นั ,นก็ต้องมอบหมายงานให้กบั
คนที�จะปฏิบตัหิน้าที� ซึ�งจะต้องมีอํานาจในการจดัการ 

 
“การใช้สื�อและช่องทางการสื�อสารให้เหมาะกับความหลากหลายแต่ละกลุ่ม

วัฒนธรรม” นั ,น เป็นการเลือกสื�อเพื�อให้เหมาะกบัลกัษณะเฉพาะของคนที�มีความหลากหลายทาง
วฒันธรรม โดยเฉพาะ ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิด “อาย”ุ ซึ�งได้ทําให้เกิดความแตกตา่ง
ของคนที�มีวยัตา่งกนั เปิดรับสื�อตา่งกนั ดงันั ,น องค์กรจึงมีการเลือกสื�อที�แตกตา่งกนัในการสื�อสาร
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กับคนที�มีวัยแตกต่างกันด้วย นอกจากนี , การใช้ล่ามก็เป็นอีกสื�อบุคคลในการเป็นตวักลางเพื�อ
ติดต่อสื�อสารกนัระหว่างคนที�มาจากประเทศที�แตกต่างกัน ให้สามารถพูดคยุกนัได้ ซึ�งสอดคล้อง
กับลักษณะเฉพาะของคนในแต่ละวัยที�จะมีความแตกต่างกัน ดังที�ได้กล่าวมาแล้วในเรื�องของ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�เกิดจากอายุ ดงันั ,น การเลือกใช้สื�อและช่องทางให้เหมาะสมก็
เป็นวิธีการในการเข้าถึงกลุ่มคนที�มีความหลากหลายได้อย่างถูกต้อง คนเหล่านั ,นก็จะสามารถ
ได้รับข้อมลูด้วยความสนใจ และข้อมลูดงักลา่วที�ได้รับก็จะไมเ่กิดข้อผิดพลาดอีกด้วย  

 
ขณะที� “การหาแนวทางในการจัดการความรู้” จะทําให้เข้าใจในความหลากหลาย

ของแตล่ะคนมากยิ�งขึ ,น เพราะการจดัการความรู้นั ,นเป็นกระบวนการที�ทําให้ได้รู้จกักนัมากขึ ,น ได้
เรียนรู้ตวัตนของกันและกันมากยิ�งขึ ,น การจดัการความรู้ (Knowledge Management) คือ การ
รวบรวมองค์ความรู้ที�มีอยู่ ซึ�งกระจดักระจายอยู่ในตวับุคคลหรือเอกสาร มาพฒันาให้เป็นระบบ 
เพื�อให้ทกุคนในองค์กรสามารถเข้าถึงความรู้และพฒันาตนเองในการเรียนรู้ รวมถึงปฏิบตัิงานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพและเพิ�มความสามารถในเชิงแขง่ขนั (เมตตา วิวฒันานกุลู, 2552: 25) 

 
จุดที�น่าสนใจอีกประการหนึ�งซึ�งทําให้การจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม

ประสบความสําเร็จได้ นั�นก็คือ ลกัษณะนิสยัของคนไทยนั�นเอง กล่าวคือ คนไทยมีบคุลิกนิสยัอ่อน
น้อมถ่อมตน ปรับตวัง่าย เป็นมิตร มี service mind สร้างความประทบัใจตอ่ผู้มาเยือน มีความ
ยืดหยุ่นสูง (Flexibility) ปรับเปลี�ยนอะไรได้ง่าย ซึ�งลักษณะนิสัยของคนไทยเหล่านี ,ทําให้มี           
บรูณาการทางสงัคมสงู (High social integration) จะเห็นจากการมีความแตกตา่งด้านชาติพนัธุ์ 
ศาสนา ชนชั ,น แต่ก็สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างปกติสุข ยอมรับกันได้ ไม่มีปัญหาทางสงัคม (จุรี             
วิจิตรวาทการ, 2555) ซึ�งเป็นส่วนสําคญัที�ทําให้การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
องค์กรไทยง่ายมากขึ ,น อย่างไรก็ตาม ลกัษณะนิสยัดงักล่าวของคนไทยเองก็เป็นอุปสรรคต่อการ
จดัการความหลากหลายเช่นกนั กล่าวคือ ลกัษณะนิสยัดงักล่าวทําให้สงัคมไทยเป็นระบบอปุถมัภ์ 
ก่อให้เกิดความไม่เสมอภาคและขาดความยุติธรรม บั�นทอนความรู้สึกสามัคคีของคนในองค์กร 
เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก จึงไม่สามารถจูงใจให้ทุกคนในองค์กรร่วมแรงร่วมใจกันได้ (จุรี                
วิจิตรวาทการ, 2555) 
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กล่าวโดยสรุป การศกึษาวิจยัครั ,งนี ,ทําให้เห็นภาพของการสื�อสารเพื�อการจดัการความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมที�เกิดจากปัจจัยต่างๆ ของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย รวมถึง
ข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคณุวุฒิ ซึ�งจะเป็นแบบแผนในการที�บริษัทข้ามชาติ รวมทั ,งองค์กรไทย ทั ,ง
ภาครัฐและเอกชนจะสามารถนําไปปรับใช้ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร
ได้ตอ่ไป 

 

ข้อจาํกัดในการวิจัย 
 

1) การวิจยัในครั ,งนี ,เป็นมมุมองจากบคุลากรเพียงบางทา่นของแผนกทรัพยากรมนษุย์ใน
บริษัทข้ามชาติ ซึ�งเน้นในเชิงนโยบาย แต่ไม่ได้สํารวจความคิดเห็นจากบุคลากรโดยทั�วไปของ
องค์กร รวมถึงไมไ่ด้เน้นผลสมัฤทธิ6เมื�อนํามาปฏิบตัจิริง  

 
2) จากวิธีการสุ่มเลือกกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัยนี , ซึ�งเลือกจากบริษัทข้ามชาติที�ให้

ความสําคญักบัการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม บริษัทข้ามชาติตะวนัออกที�พบมีเพียง
เฉพาะสญัชาติญี�ปุ่ นเท่านั ,น ซึ�งเป็นมุมมองที�มาจากบริษัทข้ามชาติตะวนัออกเพียงประเทศเดียว 
ทําให้ขาดมมุมองจากวฒันธรรมตะวนัออกอยา่งหลากหลาย  

 
ข้อเสนอแนะ 

 

ข้อเสนอแนะสาํหรับองค์กรในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 

จากผลการศึกษาวิจยั ผู้ วิจัยสามารถประมวลผลและมีความเห็นเพื�อเสนอเป็นแนวทาง
สําหรับการพัฒนาแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมให้มี
ประสิทธิภาพยิ�งขึ ,น ดงันี , 

 

1) องค์กรต้องตระหนักและให้ความสําคัญในการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมอย่างมีประสิทธิภาพ เพราะเป็นสิ�งที�องค์กรจะหลีกเลี�ยงไม่ได้เลยในปัจจุบัน และที�
สําคญัก็คือ องค์กรต้องทําความเข้าใจเกี�ยวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมก่อนว่า มีประเด็น
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมด้านใดที�องค์กรสามารถเข้าไปจัดการได้ และประเด็นความ
หลากหลายทางวฒันธรรมด้านใดที�องค์กรไม่ควรเข้าไปจดัการ เพื�อให้องค์กรได้สามารถมุ่งจดัการ
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ประเดน็ความหลากหลายได้อยา่งถกูต้อง ประเดน็ความหลากหลายที�องค์กรไม่ควรเข้าไปจดัการก็
คือประเด็นความหลากหลายที�เป็นเรื�องส่วนตวัของบุคลากร เพราะอาจจะเป็นการละเมิดสิทธิ
มนษุยชนได้ 

 
2) ควรมีการสร้างความเทา่เทียมให้เกิดขึ ,นอยา่งแท้จริง ผา่น 

2.1) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก ซึ�งต้องสร้างความโปร่งใสตั ,งแตก่าร
กําหนดคณุสมบตัิที�ต้องมีความชดัเจน โดยปราศจากเงื�อนไขที�ซ่อนเร้น อีกทั ,งต้องมีการประกาศ
ช่องทางการสมคัร เกณฑ์ในการคดัเลือก ลําดบัของผู้ ที�ได้รับคดัเลือก ซึ�งจะทําให้องค์กรไม่เกิดข้อ
กงัขาในการรับสมคัรบุคลากรใหม่ เพราะบอ่ยครั ,งที�จะมีข้อกล่าวหาเกี�ยวกบัเรื�องของ “เส้นสาย” 
ซึ�งจะทําให้องค์กรไมเ่กิดความเทา่เทียมกนัอยา่งแท้จริง 

2.2) การจดัโครงสร้าง / บทบาทหน้าที� ซึ�งเป็นตวัสะท้อนนโยบายหรือวฒันธรรม
องค์กรได้เชน่กนั โดยองค์กรที�เปิดรับความหลากหลายทางวฒันธรรม ต้องมีการกระจายความเท่า
เทียมในทกุๆ ด้านที�ไม่ได้เกี�ยวข้องกบัความสามารถในการทํางาน เช่น เพศ สญัชาติ เป็นต้น หรือ 
การกําหนดบทบาทหน้าที�ของ “คนพิการ” ซึ�งต้องมีโอกาสในการเข้าถึงภาระอย่างแท้จริง ไม่ใช่
เพียงแค่มีคนพิการเพื�อไว้แสดงให้เห็นถึงความเท่าเทียมเฉยๆ เพราะเช่นนั ,นแล้ว คนพิการจะรู้ถึง
ความด้อยคา่ของตนเอง 

2.3) การกําหนดเงินเดือนและสวสัดิการ โดยองค์กรอาจมีการจดัสวสัดิการอื�นๆ ที�
ทําให้เกิดความเท่าเทียม สวัสดิการบางอย่างเหมาะกับบุคลากรกลุ่มหนึ�ง ขณะที�ไม่เหมาะกับ
บคุลากรอีกกลุ่มหนึ�ง ซึ�งอาจทําให้เกิดความไม่พอใจเกิดขึ ,นในกลุ่มบคุลากรที�เสียผลประโยชน์ได้ 
ดงันั ,น เพื�อเป็นการสร้างความเท่าเทียมด้านการกําหนดเงินเดือน / สวสัดิการ องค์กรอาจจะมีการ
จดัสวสัดิการทางเลือก ซึ�งประกอบด้วยสวสัดิการหลายๆ อย่าง ให้เหมาะกับบุคลากรทุกกลุ่มใน
องค์กร 

2.4) การเลื�อนขั ,นเลื�อนตําแหนง่ ต้องมีการทําให้เกิดความโปร่งใส โดยเฉพาะเกณฑ์
ในการคดัเลือก ซึ�งเป็นมาตรวดัในการคดับคุลากรที�จะมาทดแทนในตําแหน่งใหม่ๆ การเลื�อนขั ,น
เลื�อนตําแหน่งจะมีข้อกังขาในลกัษณะเดียวกันกับการรับสมคัร / คดัเลือก อนัมีสาเหตุมากจาก 
“เส้นสาย” ดงันั ,น หากองค์กรมีความชดัเจนและโปร่งใสในเกณฑ์การเลื�อนขั ,นเลื�อนตําแหน่ง ก็จะ
สามารถบรรเทาข้อกงัขาเหลา่นี ,ได้ 
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2.5) การจัดสถานที�และสภาพแวดล้อมการทํางาน ซึ�งองค์กรต้องคํานึงถึง
ลกัษณะเฉพาะของคนที�มีความหลากหลายในองค์กร เช่น การจดัสถานที�เมื�อมีบคุลากรที�มีความ
พิการในด้านต่างๆ หรือการจัดสถานที�ให้กับผู้หญิงที�ตั ,งครรภ์หรือเพิ�งคลอดบุตรเรียบร้อย ซึ�งมี
ความจําเป็นในการใช้ห้องปั�มนม เป็นต้น 

 
3) การเลือกวิธีและเนื ,อหาในการให้ความรู้และเพิ�มทกัษะการสื�อสารระหว่างวฒันธรรม

ต้องให้เหมาะกบัเป้าหมายและผู้ เข้ารับการฝึกอบรม เช่น การฝึกอบรมทางวฒันธรรมที�เน้นความรู้ 
เน้นทศันคต ิหรือ เน้นพฤตกิรรม ก็จะมีวิธีการฝึกอบรมที�แตกตา่งกนั 

 
4) การจดักิจกรรมเพื�อเสริมสร้างความสมัพนัธ์ของบคุลากรในองค์กรนั ,น ต้องคํานึงถึง

โอกาสในเข้าร่วมกิจกรรมของบุคลากรทกุกลุ่ม โดยเฉพาะลกัษณะของกิจกรรม ที�ต้องมีลกัษณะ
เหมาะกับบุคลากรโดยทั�วไป (general) ที�ทําให้บคุลากรทกุกลุ่มสามารถเข้าถึงได้ หรือหากจะจดั
กิจกรรมที�มีความเฉพาะกลุ่ม องคืกรก็สามารถทําได้ แตอ่าจจะต้องเพิ�มความถี�ในการจดักิจกรรม
เฉพาะให้มากขึ ,น เพื�อให้เข้าถึงบคุลากรได้ทกุกลุม่ในองค์กร 

 
5) การสร้างทีม (Team Building) และการจดัรูปแบบการทํางานร่วมกนัของบคุลากรที�มี

ความหลากหลายทางวัฒนธรรมก็เป็นอีกวิธีที�น่าสนใจ และน่าจะมีผลลัพธ์ที�ดี เพราะจะทําให้
บุคลากรที�มีความหลากหลายได้เรียนรู้ซึ�งกันและกัน ซึ�งก็จะทําให้เกิดความเข้าใจขึ ,นในกลุ่ม
บคุลากร รวมถึงการหาวิธีในการนําความคิดที�หลากหลายมาสร้างเป็นพลงัความคิดและพลงักลุ่ม 
(group synergy) ให้เตม็ที� 

 
6) ประสบการณ์จากบคุลากรตา่งชาติที�ทํางานในองค์กรนั ,นเป็นสิ�งที�มีคา่ ซึ�งองค์กรควร

มีการจดัการข้อมลูดงักลา่วให้เป็นระบบ อาจจะเปิดเป็นชอ่งทางในการสื�อสาร โดยเปิดเป็นพื ,นที�ให้
บุคลากรต่างชาติคนใหม่ได้สามารถติดต่อหรือพูดคุยบุคลากรต่างชาติที�มีประสบการณ์ในการ
ทํางานแล้ว รวมถึงการเลือกวิธีการจดัการความรู้ (KM) อย่างหลากหลายผ่านสื�อและช่องทาง
ตา่งๆ 
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7) การจดัตั ,งแผนก “Diversity Management” “Office of Diversity” “Diversity and 
Minority Affair” ซึ�งเป็นแผนกใหมที่�มีหน้าที�ในการดแูลเกี�ยวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมใน
องค์กรโดยเฉพาะ และจะต้องมีอํานาจในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมอย่างแท้จริง 
ซึ�งอาจจะเป็นแผนกที�ขึ ,นตรงกบัผู้ นําองค์กรเลยได้ก็จะยิ�งเป็นการดี  

 
ข้อเสนอแนะสาํหรับงานวิจัยในอนาคต 
 
1) แม้งานวิจยันี ,ได้ศกึษาความหลากหลายในมิติตา่งๆ ที�พบในบริษัทข้ามชาติ แตไ่ม่ได้

ศึกษาแต่ละมิติอย่างละเอียด การศึกษาวิจัยการจัดการความหลากหลายด้านใดด้านหนึ�ง
โดยเฉพาะก็จะทําให้ได้รายละเอียดมากยิ�งขึ ,น ซึ�งจากการวิจยั พบว่า การจดัการความหลากหลาย
ในแตล่ะด้านนั ,นก็มีความแตกตา่งกนัด้วย ดงันั ,น หากมีการศกึษาวิจยัด้านใดด้านหนึ�งโดยเฉพาะก็
จะทําให้ได้รายละเอียดและแนวทางในการจดัการแตล่ะด้านได้ครอบคลมุและมีประสิทธิภาพมาก
ขึ ,น โดยเฉพาะการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในระดบัวฒันธรรมย่อย (sub-culture) 
เชน่ อายทีุ�มีเรื�องของระบบอาวโุสเข้ามาเกี�ยวข้อง ทําให้การสร้างแรงจงูใจกบับคุลากรที�มีอายนุ้อย
นั ,นสามารถกระทําได้ยาก หรือภูมิหลงัการศกึษา ซึ�งเป็นปัญหาที�พบในองค์กรไทยที�ต้องการเลือก
คนที�จบการศึกษาจากต่างประเทศ หรือภูมิหลงัการทํางานที�เกิดจากการควบรวมกิจการนั ,น ก็มี
แนวโน้มของการควบรวมกิจการในอนาคตมากขึ ,น หรือแม้กระทั�งการเพิ�มจํานวนของเพศที�สาม ซึ�ง
จะมีบทบาทมากขึ ,นในการทํางานในองค์กรไทย เป็นต้น ซึ�งมิติแต่ละมิตินั ,นเป็นมิติที�มีความ
นา่สนใจในการศกึษาเพิ�มเตมิทั ,งสิ ,น 

 
2) จากการวิจัยบริษัทข้ามชาติญี�ปุ่ น พบว่า มีความแตกต่างในการจัดการความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมบางประการไปจากบริษัทข้ามชาติตะวนัตก โดยเฉพาะประเด็นเรื�อง
ความเข้มงวดและกฎระเบียบตา่งๆ ของบริษัทข้ามชาติญี�ปุ่ น และการถ่ายทอดความรู้มาสู่คนไทย 
รวมถึงนโยบายที�บริษัทแม่พยายามจะให้บุคลากรไทยเป็นผู้ ดําเนินกิจกรรมทุกอย่างของบริษัท
สาขาในประเทศไทย โดยจะเน้นการถ่ายทอดความรู้ และเทคโนโลยีให้กบับคุลากรไทย แทนที�การ
สง่บคุลากรตา่งชาตมิาทํางานในบริษัทสาขาในประเทศไทย (Thainization) จึงทําให้องค์กรญี�ปุ่ นมี
การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมเฉพาะตวั ประกอบกบัการที�ญี�ปุ่ นเป็นบริษัทข้ามชาติที�
มีการลงทนุในประเทศไทยมากที�สดุ ซึ�งก็จะทําให้ประเทศไทยได้รับประโยชน์จากการศกึษาอีกด้วย 
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3) กลุ่มตวัอย่างในการศกึษาวิจยัครั ,งนี ,เป็นบริษัทข้ามชาติขนาดใหญ่ทั ,งหมด แม้ว่าจะ
ไม่ได้เกิดจากความตั ,งใจของผู้ วิจยัก็ตาม จึงอาจมีการศกึษาในกลุ่มของบริษัทข้ามชาติขนาดเล็ก
และขนาดกลาง ซึ�งมีปัจจยัที�แตกต่างจากบริษัทข้ามชาติขนาดใหญ่ เช่น ทุนและโครงสร้าง ซึ�งก็
อาจจะทําให้มีข้อจํากดัมากกวา่และมีแนวทางในการจดัการความหลากหลายที�แตกตา่งได้ 

 
4) การศึกษาบริษัทข้ามชาติที�มีการลงทุนในประเทศไทยนั ,น อาจทําให้ได้ข้อมูลที�เป็น

ประโยชน์ตอ่บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย ซึ�งมีบริษัทแมอ่ยู่ตา่งประเทศ จึงอาจมีการศกึษาบริษัท
ข้ามชาติไทยที�มีการลงทุนในต่างประเทศ ว่ามีกลยุทธ์ในการสื�อสารเพื�อการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมว่าเหมือนหรือต่างกันอย่างไร วฒันธรรมหลกัของบริษัทแม่ในบริบทที�
ต่างกันมีผลต่อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมแตกต่างกันหรือไม่ ซึ�งก็จะเป็น
ประโยชน์ให้กบัองค์กรไทยที�จะไปลงทนุทางธุรกิจในตา่งประเทศ 

 
5) เนื�องจากการวิจยัครั ,งนี ,เป็นการวิจยัที�เน้นในเชิงนโยบายจากการสมัภาษณ์บคุลากร

ในระดบับริหาร จึงอาจมีการศึกษาวิจยัการจดัการความหลากหลายทางวัฒนธรรมจากมุมมอง
ของบคุลากรในระดบัปฏิบตัิการ หรืออาจมีการศกึษาที�ครอบคลุมทั ,งบคุลากรในระดบับริหารและ
ระดบัปฏิบตักิาร 

 
6) บริษัทข้ามชาติส่วนใหญ่เน้นแนวทางด้านการจดัการองค์กร แต่ไม่ค่อยเน้นในเรื�อง

ของการใช้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในการสร้างพลงักลุ่ม (group synergy) ดงันั ,น อาจมี
การศกึษาเพิ�มเตมิ เชน่ แนวทางในการประชมุหรือการระดมความคิดเห็น เป็นต้น 

 
7) ขณะที�การศกึษาวิจยัครั ,งนี , มีมมุมองจากบริษัทข้ามชาตติะวนัออกเพียงชาติเดียว คือ 

ญี�ปุ่ น จงึทําให้ได้มมุมองจากบริษัทข้ามชาติตะวนัออกที�ไม่หลากหลายและครอบคลมุ ดงันั ,น อาจ
มีการศกึษาวิจยัที�ครอบคลมุไปถึงบริษัทข้ามชาติตะวนัออกอื�นๆ โดยเฉพาะเมื�อพิจารณาโอกาสที�
ประเทศไทยจะเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน จึงมีความจําเป็นอย่างยิ�งที�จะต้องได้รับมมุมอง
จากประเทศในแถบอาเซียน โดยเฉพาะจากผลการศกึษาวิจยัที�ผ่านมาพบปัญหาด้านทศันคติเชิง
ลบของคนไทยต่อประเทศเพื�อนบ้าน เช่น ความรู้สึกดถูกูคนลาว พม่า และกมัพชูาว่าด้อยกว่าเรา 
เป็นต้น 
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ภาคผนวก ก 
ตารางที� ก1  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิA  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดกิาร 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 
 
 

� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก2  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิB  

 

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก3  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิC  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก4  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิD  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก5  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิE  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก6  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิF  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก7  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิG  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก8  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิH  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก9  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิI  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก10  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิJ  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก11  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิK  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก12  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิL  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก13  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิM  

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ตารางที� ก14  แสดงผลการรับรู้และการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาต ิN  

 

ความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม 

รายละเอียดความหลากหลายทางวัฒนธรรม การรับรู้ แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 

เพศ 
เพศชาย-หญิง � แนวทางด้านการจัดการองค์กร  

• ระยะก่อนเข้าทํางาน 
ก) กระบวนการรับสมคัรงาน / การคดัเลือก 
ข) การกําหนดโครงสร้าง / บทบาทหน้าที�  
ค) การกําหนดคา่ตอบแทน / สวสัดิการ 

• ระยะเมื�อเข้าทํางาน 
ง) การเลื�อนขั ,น / เลื�อนตําแหน่ง 
จ) การจดัสถานที� / สภาพแวดล้อมการทํางาน 

 
แนวทางด้านการพัฒนาทกัษะการสื�อสารระหว่างวัฒนธรรม  

ก) การเตรียมความพร้อมในการอยูร่่วม/ทํางานกบัความหลากหลาย เชน่ การ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม การปฐมนิเทศและการเรียนภาษา 

ข) การจดักิจกรรมเพื�อสร้างความสมัพนัธ์ 
ค) การสร้างทีม (Team Building) 
ง) การสื�อสารภายในองค์กร / การสร้างวฒันธรรมองค์กร / การประชาสมัพนัธ์ 
จ) การใช้สื�อ / ชอ่งทางการสื�อสารให้เหมาะกบัความหลากหลายแตล่ะกลุม่ 

 

 

 

� 
� 
� 
 

� 
� 

 
� 
 

� 
� 
� 
� 

 

เพศชาย/หญิงกบัเพศที�สาม � 

สญัชาต ิ
สญัชาติตา่งๆ ของชาวตา่งชาติที�มาทํางานใน
ประเทศไทย ทั ,งสญัชาติตะวนัตกและตะวนัออก 

� 

อาย ุ
ช่วงวยัตา่งๆ คือ  Baby Boomer, Generation X 
และ Generation Y 

� 

ความพิการ 
คนปกติและผู้ พิการด้านตา่งๆ เชน่ สญูเสยีอวยัวะ 
แขน ขา พิการทางการมองและพิการทางการได้ยิน 

� 

ศาสนา 
ศาสนาตา่งๆ คือ ศาสนาพทุธ ศาสนาคริสต์ และ
ศาสนาอิสลาม 

� 

ภมูิหลงัการศกึษา 
คนที�ไมจ่บวฒุิการศกึษา และคนที�จบวฒุกิารศกึษา
ในระดบั ปวช. ปวส. ปริญญาตรีและปริญญาโท 

� 

ภมูิหลงัการทํางาน 
คนที�มาจากวฒันธรรมองค์กรที�แตกตา่งกนั                
ซึ�งเกิดจากการควบรวมบริษัท 

� 

�  มีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  มีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
�  ไมม่ีการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมในมติินั ,นๆ    �  ไมม่ีการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในวิธีนั ,นๆ 
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ภาคผนวก ข

 
ภาควิชาวาทวิทยาและสื�อสารการแสดง 
คณะนิเทศศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั 
ถนนพญาไท เขตปทมุวนั  กรุงเทพฯ 10330 

 

28 มกราคม 2556 
 

เรื�อง  ขอความร่วมมือในการเก็บข้อมลูวิจยั 
เรียน  ผู้จดัการฝ่ายพฒันาทรัพยากรบคุคล/ทรัพยากรมนษุย์ 
สิ�งที�สง่มาด้วย โครงร่างวิทยานิพนธ์ 
  

เนื�องด้วย นายโกเมศ สพุลภคั นิสติปริญญาโท กลุม่สาขาการสื�อสารผา่นสื�อและวาทนิเทศ คณะนิเทศ
ศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั กําลงัทําวิทยานิพนธ์เรื�อง “การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย” โดยการมุ่งศึกษาบริษัทข้ามชาติในประเทศไทยที�
ให้ความสําคญักบัการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมขององค์กรในรูปแบบต่างๆ และบริษัทของท่าน
เป็นบริษัทซึ�งผู้วิจยัพบวา่มีการเผยแพร่นโยบายในทางใดทางหนึ�งสูส่าธารณชน จึงเรียนมาเพื�อขอความร่วมมือ
ในการเก็บข้อมลูจากผู้บริหาร หรือบคุลากรที�เกี�ยวข้อง อาทิ เจ้าหน้าที�แผนกทรัพยากรบุคคล เจ้าหน้าที�แผนก
การสื�อสารภายในองค์กร เจ้าหน้าที�แผนกสื�อสารองค์กร เจ้าหน้าที�แผนกกลยุทธ์สื�อสาร ผู้บริหารระดบัสงูที�มี
บทบาทด้านนโยบายการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคลในบริษัทข้ามชาติและ/หรือบคุลากรอื�นๆ ที�เกี�ยวข้องกบั
การจดัการความหลากหลายในองค์กร 
 

 ในนามคณะนิเทศศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั ขอรับรองว่า วิทยานิพนธ์นี ,เป็นส่วนหนึ�งของ
หลักสูตรนิเทศศาสตรมหาบัณฑิต ซึ�งมีจุดมุ่งหมายในเชิงวิชาการ ข้อมูลที� เป็นความลับ หรือข้อมูลที�
เฉพาะเจาะจงชื�อบคุคลและองค์กรจะไมม่ีการเปิดเผย เว้นแตจ่ะได้รับอนญุาตแล้วเทา่นั ,น 
 

 ทางคณะฯ หวงัเป็นอย่างยิ�งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านในการเก็บข้อมูล อนัเป็นประโยชน์ต่อ
การศกึษาและการพฒันาบคุลากรในบริษัทข้ามชาติ จึงได้ขอขอบคณุลว่งหน้ามา ณ โอกาสนี , 
 

          ขอแสดงความนบัถือ 
     

         (รองศาสตราจารย์ เมตตา ววิฒันานกุลู) 
                อาจารย์ที�ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
      คณะนิเทศศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั 
 

โทรศพัท์/โทรสาร  02-218-2182 
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การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ 
บริษัทข้ามชาตใินประเทศไทย 

 
ความเป็นมาและความสาํคัญของปัญหา 

 
ปัจจบุนั ประเทศไทยเป็นประเทศที�บริษัทตา่งชาติให้ความสนใจในการลงทนุเป็นจํานวนมาก จากสถิติ

การอนญุาตและการออกหนงัสือรับรองการประกอบธุรกิจให้คนต่างด้าวของกระทรวงพาณิชย์ พบว่า นบัตั ,งแต่
เดือนมีนาคม 2543 จนถึงเดือนมิถนุายน 2555 มีการอนญุาตและออกหนงัสือรับรองให้คนต่างด้าวประกอบ
ธุรกิจรวมทั ,งสิ ,น 4,812 ราย สง่ผลให้มีบคุลากรตา่งชาติเข้ามาทํางานประจําการในบริษัทข้ามชาตจํิานวนมาก ซึ�ง
จะก่อให้เกิดสถานการณ์ที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรมขึ ,นภายในองค์กร อนัจะสามารถทําให้เกิดได้ทั ,งผลดี
และผลเสีย (Aghazadeh, 2004)1 กอร์ปกับกระแสโลกาภิวตัน์และเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารข้าม
พรมแดน รวมทั ,งนโยบายการลงทนุที�มุ่งเน้นการเปิดเสรีและสง่เสริมการค้าเสรี ทําให้องค์กรในปัจจุบนัมีความ
เป็นพหวุฒันธรรม (Multicultural) ซึ�งส่งผลต่อการปรับตวัขององค์กรและบคุลากรท่ามกลางความหลากหลาย
ทางวฒันธรรม สาํหรับการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมนั ,น การฝึกอบรมทางวฒันธรรมเป็นวิธีหนึ�งที�
ได้รับความนิยมมากที�สดุ (Hammer and Martin, 1992)2 โดยงานวิจัยที�ศึกษาเกี�ยวกับการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมลา่สดุ คือ งานวิจยัเรื�อง “การฝึกอบรมทางวฒันธรรมของบริษัทนานาชาติในประเทศไทย” โดยมิ�งขวญั 
สนิธุวงษ์ (2542)3 นอกจากนี ,ยงัพบวา่มีวิธีการจดัการความหลากหลายอื�นๆ เช่น การสร้างวฒันธรรมองค์กร การ
จดัการความรู้ การปรับตวั ฯลฯ จากความสําคญัดงักลา่ว ประกอบกบัการศึกษาวิจยัเกี�ยวกบัการฝึกอบรมทาง
วฒันธรรมในประเทศไทยนั ,นได้ผ่านมาเป็นระยะเวลายาวนาน ขณะที�องค์กรต้องเผชิญกบัความเปลี�ยนแปลง
ใหม่ๆ  มากมาย จึงเป็นที�มาในการศกึษาวิจยัเรื�อง การรับรู้และการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย การศึกษาวิจัยครั ,งนี ,จะเป็นประโยชน์ต่อการขยาย
ฐานความรู้ด้านการสื�อสารต่างวัฒนธรรม และจะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรต่างๆ ที�มีความหลากหลายทาง
วฒันธรรม ซึ�งจะสามารถนําผลการวิจยัในครั ,งนี ,ไปประยกุต์ใช้ในองค์กรตอ่ไป 
 

                                                           
1 Aghazadeh, Seyed-Mahmoud. Managing workforce diversity as an essential resource for improving 

organizational performance. International Journal of Productivity and Performance 
Management 53, 6(2004): 521 – 531. 

2 Hammer, M.R., Martin, J.N. The effects of cross-cultural training on American managers in a 
Japanese-American Joint venture. Journal of Applied Communication Research 20, 2(1992): 
161-182. 

3 มิ�งขวญั สนิธุวงษ์. การฝึกอบรมทางวฒันธรรมของบริษัทนานาชาติในประเทศไทย. วิทยานิพนธ์ปริญญา
มหาบณัฑิต สาขาวิชาวาทวิทยา คณะนิเทศศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, 2542. 
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วัตถุประสงค์ 

 
1) เพื�อศกึษาการรับรู้ความหลากหลายทางวฒันธรรมของบริษัทข้ามชาติในประเทศไทย 
2) เพื�อสํารวจรูปแบบการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบริษัทข้ามชาติใน

ประเทศไทย 
3) เพื�อศึกษาแนวทางการสื�อสารเพื�อการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมขององค์กรอย่างมี

ประสทิธิภาพ 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

ประชากรในการศึกษาวิจยัครั ,งนี , ได้แก่ บริษัทเอกชนข้ามชาติที�จดทะเบียนขออนญุาตและได้รับการ
รับรองให้ประกอบธุรกิจตามพระราชบญัญตัิการประกอบธุรกิจของคนตา่งด้าว พ.ศ. 2542 จํานวน 4,812 บริษัท 

 
 กลุม่ตวัอยา่งในการศกึษาวิจยัครั ,งนี , ได้แก่ บุคลากรที�มีหน้าที�ดแูลนโยบายด้านทรัพยากรมนษุย์ และ
บุคลากรอื�นๆ ที�เกี�ยวข้องกับการจัดการความหลากหลายในองค์กร จํานวน 15 คน และ นักวิชาการด้าน
วฒันธรรม และ/หรือ นกัวิชาการด้านการสื�อสารภายในองค์กร และ/หรือ ผู้ ที�มีความเชี�ยวชาญในการจัดการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร จํานวน 5 คน 
 
ระเบียบวิธีวิจัย 

 
การวิจยันี ,เป็นการวิจยัในเชิงคณุภาพ (Qualitative research) โดยใช้การสมัภาษณ์เชิงลกึ (In-depth 

Interview) โดยมีเครื�องมือในการเก็บข้อมลู คือ แบบสมัภาษณ์ 
 
ประโยชน์ที�คาดว่าจะได้รับ 

 
 การศกึษาวิจยัครั ,งนี ,จะช่วยขยายฐานความรู้ทางวิชาการด้านการสื�อสารระหวา่งวฒันธรรม ในด้านการ
ฝึกอบรมทางวฒันธรรม รวมถึงรูปแบบการสื�อสารอื�นๆ ในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ซึ�งจะเป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรหรือบริษัทต่างๆ ที�จะได้นําผลการวิจัยนี ,ไปประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะท่ามกลางสงัคมแบบพหุ
วฒันธรรมในโลกสมยัใหม่ และการเตรียมความพร้อมสูก่ารรวมกลุม่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) อย่าง
เป็นทางการในปี 2558 
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แบบสัมภาษณ์ 
 
 แบบสมัภาษณ์ฉบบันี ,เป็นแบบสมัภาษณ์เจาะลกึสาํหรับบคุลากรที�มีหน้าที�ดแูลนโยบายด้านทรัพยากร
มนุษย์ ได้แก่  เจ้าหน้าที�แผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resources) และ/หรือ เจ้าหน้าที�แผนกการสื�อสาร
ภายในองค์กร ( Internal Communication) และ/หรือ เ จ้าหน้าที�แผนกสื�อสารองค์กร (Corporate 
Communication) และ/หรือ  เจ้าหน้าที�แผนกกลยทุธ์สื�อสาร (Strategic Communication) และ/หรือ ผู้บริหาร
ระดบัสงูที�มีบทบาทด้านนโยบายการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคลในบริษัทข้ามชาติและ/หรือบคุลากรอื�นๆ ที�
เกี�ยวข้องกบัการจดัการความหลากหลายในองค์กร 
 
แนวคําถามในการสมัภาษณ์ 
1) ข้อมลูสว่นตวัของผู้ถกูสมัภาษณ์ เช่น ชื�อ นามสกลุ ตําแหนง่ 
2) ข้อมูลเบื ,องต้นเกี�ยวกับองค์กร / บริษัทข้ามชาติ เช่น ลกัษณะของธุรกิจ ประเภทอตุสาหกรรม ขนาดและ

สญัชาติของบริษัทแม ่
3) ความหลากหลายทางวฒันธรรมที�พบในองค์กร 
4) ลกัษณะปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลที�มีวฒันธรรมที�แตกตา่งกนั 
5) ผลของความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร ทั ,งตอ่ตวับคุลากรและองค์กร ทั ,งเชิงบวกและเชิงลบ 
6) การกําหนดสถานภาพและบทบาทของบคุลากรในองค์กร 
7) รูปแบบและทิศทางในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมขององค์กรที�ผา่นมา 
8) การใช้ / แนวทางการสื�อสารเพื�อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 

• การฝึกอบรมทางวฒันธรรม 

• การจดัการความรู้ 

• การสร้างวฒันธรรมองค์กร  

• กลยทุธ์อื�นๆ 
9) ปัญหาและอปุสรรคที�พบในการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 
10) ข้อสงัเกตและข้อเสนอแนะอื�นๆ สาํหรับองค์กรที�มีความหลากหลายทางวฒันธรรม 
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ประวัตผู้ิเขียนวิทยานิพนธ์
 
 นายโกเมศ สพุลภคั เกิดวนัศกุร์ที� 8 มกราคม พทุธศกัราช 2531 ที�กรุงเทพมหานคร ศกึษา
ชั ,นอนุบาลที�โรงเรียนเยาวลักษณ์วิทยา ธนบุรี ชั ,นประถมศึกษาที�โรงเรียนวัดบางปะกอก ชั ,น
มธัยมศึกษาที�โรงเรียนบางปะกอกวิทยาคม สําเร็จการศึกษาปริญญาตรี สาขาวาทวิทยา คณะ
นิเทศศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ในปีการศึกษา 2552 และได้เข้าศึกษาต่อในหลักสูตร
นิเทศศาสตรมหาบณัฑิต กลุ่มวิชาการสื�อสารผ่านสื�อและวาทนิเทศ ในปีการศึกษา 2554 เมื�อจบ
การศกึษาได้เคยทํางานเป็นวิทยากรและตวิเตอร์ตามสถาบนัสอนพิเศษตา่งๆ 
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