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บทคดัย่อ 
 

 องค์กรมีทรัพยากรที่ส าคัญคือทรัพยากรมนุษย์ สังคมในยุคปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วอันสืบเนื่องมาจากเทคโนโลยีและโลกไร้พรมแดน น าไปสู่ความหลากหลายของ
บุคลากรในองค์กรที่มีการเคลื่อนตัวทั่วโลก ซึ่งทรัพยากรมนุษย์เหล่านี้เป็นผู้มีความรู้ความสามารถที่
หลากหลายและมีความแตกต่างกันในทางวัฒนธรรม การบริหารพัฒนาบุคลากรให้สามารถแสดง
ศักยภาพของตนเองได้อย่างเต็มที่ องค์กรควรตระหนักและยอมรับถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
ด้วยความต่างนี้เองจะน าไปสู่การสร้างสรรค์นวัตกรรมให้เกิดขึ้นในองค์กรเกิดมูลค่าเพิ่มทางธุรกิจ 
การจัดการความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมจะน าไปสู่การเจริญเติบโตและเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขันขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
ค าส าคัญ: ความหลากหลาย, การบริหารทรัพยากรมนุษย์, การจัดการ   
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Abstract 
 

     In organizational structures, a vital asset is human resources. At present, 
society is changing rapidly due to technology advancement and globalization, 
leading to diversity in organizational personnel with movement around the world. 
Such human resources include knowledgeable and competent employees with 
cultural diversity and differentiations. Consequently, personnel should be developed 
and managed to perform to their fullest potential. Organizations should be aware of 
each person’s competences, as this can lead to the creation of innovation and 
increase value added for a business. The suitable management of human resources 
diversity can lead to growth and increased competitiveness in an effective way. 
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บทน า 
 

 การบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) เป็นการวางแผนและปรับใช้
แนวทางปฏิบัติและระบบขององค์กรในการที่จะบริหารจัดการคนในองค์กรเพื่อให้เกิดข้อได้เปรียบ
สูงสุดจากความหลากหลาย และเพื่อลดข้อเสียเปรียบอันเกิดจากความหลากหลายให้เหลือน้อยที่สดุ 
การที่มีความหลากหลายท าให้เกิดข้อได้เปรียบเสียเปรียบในองค์กรยุคปัจจุบันนั้นก็เพราะว่าการ
แข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบัน โดยมีปัจจัยส าคัญที่ช่วยผลักดันให้ประสบผลส าเร็จคือ ความสามารถ
ในการปรับตัว และความสามารถในการคิดสร้างสรรค์เพื่อที่จะตอบสนองความต้องการของลูกค้า
และบุคคลที่เกี่ยวข้อง ด้วยเหตุนี้ ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร จึงถือเป็นทรัพยากรที่เป็นทรัพย์สิน
ส าคัญขององค์กร เพราะต้นทุนหรือทรัพยากรอ่ืนๆ จะไม่สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพงาน หรือ
เพิ่มอัตราการคืนทุนได้ด้วยตัวเอง แต่จ าเป็นต้องใช้ศักยภาพจากคนในการท าสิ่งเหล่านี้ ถ้าไม่มี
พนักงาน องค์กรก็ไม่สามารถเคลื่อนไปข้างหน้าได้  

ประเด็นส าคัญของความหลากหลายนั้น ความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์อาจไม่ใช่
ปัญหาในการบริหาร แต่ในอีกมุมหนึ่งของความแตกต่างของทักษะความสามารถ ตลอดจนความ
คิดเห็นในหลายแง่มุมที่เป็นประโยชน์ต่อการท างานได้ องค์กรที่มีพนักงานหลากหลายทางเชื้อชาติ
จะเป็นประโยชน์ต่อการท างานในยุคปัจจุบันมากขึ้น เพราะธุรกิจในยุคนี้ท าการตลาดแบบทั่วโลก
มากข้ึน ท าให้องค์กรเข้าใจลูกค้ากลุ่มเป้าหมายที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ยุคนี้กระแสการยอมรับ
ความหลากหลายทางเพศก าลังเป็นกระแสที่มาแรงมาก ทั้งในการยอมรับความหลากหลายทางเพศ
ในสังคม ไปจนถึงการยอมรับความหลากหลายทางเพศในการท างานอย่างยุติธรรม ซึ่ ง
ความสามารถไม่ควรมองจากเร่ืองเพศเป็นหลัก ความหลากหลายอีกอย่างในองค์กรที่เจอกันประจ า
ก็คือเร่ืองของอายุ แต่อาจน าข้อได้เปรียบของแต่ละอายุมาใช้ในการท างานให้เกิดประโยชน์ เช่น ใช้
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ความสามารถทางเทคโนโลยีของคนรุ่นใหม่ ท างานกับการตลาดที่เข้าใจผู้บริโภคจากประสบการณ์
ที่มากมายของผู้อาวุโสที่มีประสบการณ์ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลจึงถือเป็นเครื่องมือส าคัญที่จะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่ตั้ง
ไว้ได้ ในปัจจุบัน ถือได้ว่าเป็นยุคที่ก้าวเข้าสู่ความเป็นโลกเสรีมากข้ึน จะพบว่าผู้คนมีความแตกต่าง 
และหลากหลาย หากพิจารณาพนักงานในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นความหลากหลายทางชาติพันธุ์และ
เชื้อชาติ ความหลากหลายทางวัฒนธรรม ความหลากหลายทางเพศ   ความหลากหลายทางอายุ 
ความหลากหลายทางความพิการ และความหลากหลายทางเพศสภาพ มิติของความหลากหลายที่
กล่าวมาข้างต้นน ามาซึ่งผลกระทบต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Theodorakopoulos 
& Budhwar, 2015) ก็จะพบว่ามีความหลากหลายในด้านต่างๆ มากขึ้นกว่าแต่ก่อน ความ
หลากหลายเหล่านี้ ส่งผลให้เกิดความแตกต่างทาง ทัศนคติ ทักษะ และความมานะพยายามในการ
ท างาน และเมื่อคนที่มีความแตกต่างกันในหลายๆ ด้านมาท างานรวมกัน ถือเป็นเร่ืองยากที่พวกเขา
จะมีความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะก่อให้เกิดปัญหาด้านสัมพันธภาพและส่งผลกระทบต่อ
งานโดยตรง และเมื่อมีการจ้างงานพนักงานที่มีความแตกต่างหลากหลายตามที่กล่าวมานี้ จึงถือเป็น
ความท้าทายของการบริหารจัดการด้านบุคคลให้เป็นไปอย่างลงตัวและเกิดความเหมาะสม เพื่อให้
การท างานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ดังนั้น องค์กรที่อาจประสบกับปัญหาความ
หลากหลายนี้ผู้บริหารจะต้องเปลี่ยนจากการเป็นองค์กรปกติมาให้ความส าคัญของคนในองค์กรที่มี
ความหลากหลายทางวัฒนธรรม (Cox, 1991) 

ดังนั้น การจัดการความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรให้ประสบความส าเร็จ
นั้น ต้องได้รับการสนับสนุนที่ดีจากผู้บริหารและพนักงานเป็นส าคัญ การท าความเข้าใจในเรื่อง
แนวคิด ทฤษฎีของความหลากหลายและหลักการบริหารของผู้บริหาร จึงมีประโยชน์ในการน ามาใช้
ประกอบการทบทวนกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรให้ประสบความส าเร็จต่อไป 

 
ความส าคัญของความหลากหลาย  
 

 ความหลากหลายมักใช้ในการบรรยายที่แสดงถึงการรวมกลุ่มของกลุ่มคน กล่าวคือความ
หลากหลายในด้านประชากรศาสตร์ ซึ่งปัจจัยที่จะแยกความแตกต่างในกลุ่มคนมีหลายปัจจัย ปัจจัย
ที่สังเกตได้ด้วยตา ตัวอย่างเช่น เพศ อายุ เชื้อชาติ และชาติพันธุ์ ในส่วนของปัจจัยที่ไม่สามารถ
สังเกตได้ด้วยตาก็เช่น การศึกษาหรือสถานภาพทางสังคมและเศรษฐกิจ เป็นต้น ในขณะเดียวกัน
ส าหรับบางคนนั้นความหลากหลายไม่ได้มีความส าคัญมากไปกว่าสัดส่วนของลักษณะประชากรและ
กลุ่มคนในองค์กร แต่ส าหรับบางคนแล้วความหลากหลายกลับมีความหมายถึง ทัศนคติการเอาชนะ
อคติทางวัฒนธรรมและการซึมซับคุณค่าใหม่ๆที่ได้จากความหลากหลายในองค์กรอีกด้วย (Prasad 
& Mills, 1997) ความหลากหลายเกิดขึ้นได้ในระดับสังคมและระดับองค์กร ความหลากหลายของ
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร หมายถึง ความหลากหลายทางด้านความเชื่อ ความเข้าใจ การให้คุณค่า 
วิธีการมองโลก และข้อมูลเฉพาะด้านต่างๆ การเกิดขึ้นของโลกาภิวัตน์ (Globalization) และสากล
วิวัตน์ (Internationalization) ท าให้เกิดความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์อย่างมาก และ
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ความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์นี้ไม่ได้มีผลกระทบต่อระบบเศรษฐกิจในประเทศตะวันตก
เท่านั้นหากแต่มีผลกระทบต่อระบบเศรษฐกิจทั่วโลก ด้วยเหตุนี้ความหลากหลายของทรัพยากร
มนุษย์ จึงเป็นประเด็นที่ส าคัญต่อองค์กรต่างๆ ทั่วโลกไม่ว่าจะเป็นผลกระทบในด้านสังคม การเมือง
การปกครอง กฎหมาย ธุรกิจ และการศึกษา หรือแม้แต่วิถีการด ารงชีวิต อย่างไรก็ตามทัศนคติที่คน
มีต่อความหลากหลายนั้นมีมากมายและทัศนคติที่องค์กรมีต่อความหลากหลายนั้น มีได้ตั้งแต่การไม่
อดทนต่อความหลากหลาย หรือการอดทนต่อความหลากหลาย และการพึงพอใจต่อความ
หลากหลาย กุญแจส าคัญก็คือ ความเข้าใจ การยอมรับความแตกต่าง เป็นสิ่งที่องค์กรควรตระหนัก
ถึงความส าคัญของความแตกต่างนี้จะช่วยให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคลกรในองค์กรขึ้น 

นอกจากระดับองค์กรแล้ว ความหมายของความหลากหลายในระดับมหภาค โดย 
UNESCO ได้ให้ความหมาย โดยอธิบายไว้ใน The seven culture conventions ว่าภายใต้ความ
หลากหลายที่มีมากมายนั้น แต่ละวัฒนธรรมมีคุณค่าส าหรับการพัฒนาเหมือนดังเช่นความ
สอดคล้องทางสังคมและความสงบสุข ความหลากหลายทางวัฒนธรรมท าให้เกิดการพัฒนา ไม่ใช่
เพียงแค่ในเรื่องของการเติบโตทางเศรษฐกิจเท่านั้น หากยังหมายรวมถึงการเติมเต็มให้กับชีวิตใน
ด้านความรู้ อารมณ์ คุณธรรม และจิตวิญญาณด้วย ดังนั้น ความหลากหลายทางวัฒนธรรมจึงเป็น
ทรัพย์สินที่ส าคัญส าหรับการท าให้ความยากจนลดน้อยลงและท าให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน 
(Graber, 2006) ความหลากหลายนั้นส่งผลด้านบวกกับองค์กรหลายอย่าง เช่น การมีความ
หลากหลายทางเชื้อชาติเหล่านี้จะส่งผลท าให้เกิดการเพิ่มขึ้นของยอดขายสินค้า การเพิ่มขึ้นของ
กลุ่มลูกค้า และการเพิ่มขึ้นของส่วนแบ่งทางการตลาด ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายและ
ผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นกับองค์กร เนื่องจากความหลากหลายในองค์กรไม่ว่าจะเป็นความหลากหลาย
ด้านวัฒนธรรม ลักษณะประชากรศาสตร์ ความรู้เฉพาะด้าน และการรับรู้นั้นมีผลต่อกระบวนการ
ต่างๆ ในกลุ่มคนหรือคณะท างานไม่ว่าจะเป็นดา้นการสื่อสาร ความขัดแย้ง การประสานงาน การให้
ข้อมูล และความคิดสร้างสรรค์ กระบวนการต่างๆ เหล่านี้เมื่อได้รับอิทธิพลของความหลากหลายจะ
ส่งผลถึงผลลัพธ์ในด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจของพนักงาน รวมถึงอัตราการ
ลาออกของบุคลากร นอกจากผลกระทบด้านบวกต่อองค์กรแล้วความหลากหลายเมื่อเกิดขึ้นแล้วก็
ย่อมจะต้องมีการตอบสนองต่อความหลากหลายของคนในองค์กร โดยสิ่งที่สะท้อนกลับนั้นก็อาจ
เป็นการสะท้อนกลับที่เป็นด้านลบต่อความรู้สึกที่มีต่อความหลากหลายและการสะท้อนกลับนี้อาจ
น ามาซึ่งความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นจากความหลากหลายเหล่านั้น  

ตัวอย่างเช่น การเลือกปฏิบัติ (Discrimination) ที่จะท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กร 
โดยความขัดแย้งนั้นแบ่งได้เป็น 2 ระดับ ระดับแรกคือความขัดแย้งเกิดขึ้นจากความหลากหลาย 
และระดับที่  2 นั้น คือ ความขัดแย้งในเรื่องของรูปแบบการแก้ปัญหาต่อการเลือกปฏิบัติ 
(Friedman & Davidson, 2001, p. 148) ดังนั้น รูปแบบของการสร้างกรอบในการบริหารความ
หลากหลายในมุมมองของความจ าเป็นทางธุรกิจอาจไม่สามารถช่วยให้ความขัดแย้งให้หมดไปได้
ทั้งหมด สิ่งที่ส าคัญคือการที่องค์กรต้องท าความเข้าใจในเร่ืองความกังวลของกลุ่มต่อการได้รับจาก
การบริหารจัดการความหลากหลาย โดยความเข้าใจนี้จะช่วยให้องค์กรเข้าใจถึงความขัดแย้งที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคตหากมีการจัดท าการบริหารความหลากหลาย (Kidder et al., 2004, p. 95) 
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ดังนั้น บทบาทหน้าที่ขององค์กรก็คือ การจูงใจให้บุคลากรเชื่อมั่นว่าความหลากหลายจะช่วยสร้าง
ประโยชน์ให้กับองค์กรได้ เช่น การแสดงให้เห็นตัวชี้วัดของความหลากหลายว่ามีผลต่อกลยุทธ์
องค์กรหรือผลประกอบการอย่างไร รวมทั้งการแสดงให้เห็นว่าความหลากหลายทางทรัพยากร
มนุษย์ท าให้องค์กรมีข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยทั่วไปแล้วคนจะมีความเข้าใจค าจ ากัดความ
ความหลากหลายไปในด้านของเพศ หรือชาติพันธุ์ เป็นต้น แต่ความหลากหลายนั้น มีความหมาย
มากไปกว่านั้นก็คือในด้านสามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขันนอกเหนือจากลักษณะทาง
ประชากรศาสตร์ นอกจากนั้นยังหมายรวมถึงความหลากหลายของกลุ่มลูกค้า ความสามารถในการ
รักษาบุคลากรที่มีความหลากหลายและสร้างแนวคิดใหม่ๆ สร้างนวัตกรรมให้กับองค์กรได้ ความ
หลากหลายท าให้ส่วนแบ่งทางการตลาดเพิ่มข้ึน หรือความหลากหลายยังช่วยสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผู้
ถือหุ้น เป็นต้น ดังนั้นองค์กรควรท าให้ทรัพยากรมนุษย์เข้าใจว่าความหลากหลายนั้นเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบในองค์กร การน าความหลากหลายเข้าไปมีส่วนในการก าหนดกลยุทธ์การวัดผลต่างๆ ของ
องค์กรจะท าให้องค์กรสามารถที่จะใช้ประโยชน์จากความหลากหลายได้ดียิ่งขึ้น (Hubbard, 2004) 
องค์กรต่างๆจึงมีการพัฒนากลยุทธ์เพื่อรองรับความหลากหลายในองค์กร โดยกลยุทธ์จะถูก
พัฒนาขึ้น ด้วยเหตุผล 4 ประการ ดังนี้  1) เพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของความต้องการของ
แรงงานและลูกค้า 2) เพื่อหลีกเลี่ยงการร้องเรียนเรื่องการเลือกปฏิบัติ (Discrimination)  3) 
เพื่อให้เกิดบรรยากาศการท างานด้านบวก และ 4) เพื่อตามทันการเปลี่ยนแปลงขององค์กรอ่ืนๆ  

ความส าเร็จขององค์กรที่มีความหลากหลายนอกจากจะขึ้นอยู่กับการประเมินการรับรู้ของ
พนักงานกับสถานการณ์จริงที่พวกเขาต้องเผชิญ ทั้งนี้ยังขึ้นผู้น ามีบทบาทส าคัญในการพัฒนา
องค์กรที่ จะน าความหลากหลายมาเป็นค่านิยมขององค์กร (Gray, 1994) ผู้บริหารต้องมี
ความสามารถในการจัดการกับความหลากหลายด้วยความมุ่งมั่นและอยู่บนพื้นฐานของความ
ถูกต้อง รวมทั้งเคารพในความแตกต่างของแต่ละบุคคล รวมทั้งสามารถแนะน าวิธีการในการ
แก้ปัญหาที่เหมาะสมให้แก่องค์กรได้หากองค์กรมีการบริหารความหลากหลายครอบคลุมประเด็น
ทั้ง 4 นี้ จะท าให้ความหลากหลายกลายเป็นสิ่งที่ช่วยให้เกิดผลประโยชน์กับองค์กร (Barak, 2013, 
p. 2)  

ฉะนั้นจึงกล่าวได้ว่าความหลากหลายเป็นประเด็นที่มีความส าคัญส าหรับทุกองค์กรที่ต้อง
พิจารณาทั้งที่เป็นประเด็นที่มีผลด้านบวกและด้านลบต่อองค์กร ความหลากหลายนั้นหากได้รับการ
บริหารที่ดีจะน ามาซึ่งการการท าให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีความสุข อยู่ร่วมกันอย่างเป็นมิตรและ
ประสบความส าเร็จ อย่างไรก็ตามองค์กรไม่ควรมองความหลากหลายในประเด็นด้านบวกแต่เพียง
อย่างเดียว หากแต่ควรมองถึงผลกระทบด้านลบที่อาจเกิดขึ้นหากองค์กรมีการบริหารความ
หลากหลายที่ไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอ การจัดการความหลากหลายจึงเป็นกระบวนการในการ
วางแผนและการปฏิบัติตามระบบขององค์กรและหมายรวมถึงแนวทางการปฏิบัติในการจัดการกับ
ความหลากหลายในองค์กรตั้งแต่กระบวนการของการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การรักษาไว้ซึ่ง
บุคลากร การเลื่อนต าแหน่ง และการให้รางวัล เพื่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ได้จาก
ความหลากหลาย (เจษฎา นกน้อย, 2552) 
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ตารางที่ 1 ผลกระทบด้านบวกและด้านลบจากความหลากหลาย 
ผลกระทบด้านบวก ผลกระทบด้านลบ 

ความหลากหลายท าให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืนและก าจัดความ
ยากจน 

ความหลากหลายท าให้เกิด
การเลือกปฏิบัติขึ้นใน 
องค์กร การแบ่งพรรคพวก 

ความหลากหลายมีผลต่อประสิทธิภาพใน 
การปฏิบัติงาน ความพึงพอใจของพนักงาน 
และอัตราการลาออกของบุคลากร 

ความหลากหลายท าให้เกิด
ความขัดแย้งระหว่าง 
บุคคลได้ถ้าขาดความเข้าใจ 

ความหลากหลายท าให้เกิดการเพิ่มข้ึนของ 
ยอดขายสินค้า ลูกค้า ส่วนแบ่งทางการตลาด 

ความหลากหลายท าให้เกิด
วามไม่เชื่อมั่นในเร่ือง 
ความยุติธรรมเพราะความต่าง
ทางวัฒนธรรม 
 

ความหลากหลายสามารถสร้างข้อได้เปรียบ 
ทางการแข่งขัน เพราะบุคลากรที่มีคุณภาพ 
ความหลากหลายน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมและแนวคิด
ใหม่ๆ ให้กับองค์กร 

ที่มา: ดัดแปลงจาก Graber, 2006 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับความหลากหลายในองค์กร 
 

สังคมไทยเป็นสังคมที่มีความหลากหลายในหลายมิติเช่นเดียวกับสังคมอ่ืน ๆ กล่าวคือ
สังคมมักจะมีความหลากหลายทางเชื้อชาติ ศาสนา ความคิด ความเชื่อ ขนบธรรมเนียม ประเพณี 
อายุ เพศ การศึกษา ค่านิยม ทัศนคติ ประเพณี วีรบุรุษ เทพเจ้า หรือสิ่งที่เป็นสัญลักษณ์ ซึ่งเป็นที่
เคารพนับถือของสังคมนั้น ๆ แตกต่างกันไปตามภูมิภาค แม้แต่ความหลากหลายที่มาจากการใช้
ส าเนียงกิริยาท่าทางการสื่อความหมายและอ่ืนๆ ซึ่งมีนักการศึกษาได้กล่าวถึงมิติของความ
หลากหลาย (Layer of Diversity) ไว้ ดังนี้ 

วิเชียร วิทยอุดม (2554) กล่าวว่า กล่าวว่า มิติของความหลากหลาย (Layer of 
Diversity) สามารถแบ่งความหลากหลายได้ออกเป็น 2 มิติ คือ คือมิติของความหลากหลายขั้นปฐม
ภูมิ และทุติยภูมิ ซึ่งจะสามารถช่วยในการจ าแนกให้เห็นถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคลได้ โดยมี
รายละเอียดในแต่ละชั้นดังนี้ 1) มิติของความหลากหลายขั้นปฐมภูมิ คือ ความแตกต่างของมนุษย์ที่
มีมาตั้งแต่เกิด ซึ่งมีอิทธิพลอย่างมากต่อการต้องเข้าร่วมในสังคม และมีผลกระทบต่อการด าเนินชวีิต
ของเราอย่างต่อเนื่อง ซึ่งขอบเขตของความหลากหลายขั้นปฐมภูมินั้น รวมไปถึงอายุ เชื้อชาติ เพศ 
คุณภาพ ความสามารถทางร่างกาย การปรับตัวทางด้านอารมณ์และทางด้านเพศ และ 2) มิติความ
หลากหลายขั้นทุติยภูมิ คือ ลักษณะของแต่ละบุคคลซึ่งสามารถที่จะเปลี่ยนแปลงได้ อาจมาจาก
ประสบการณ์ที่สั่งสมมาโดยมีความแตกต่างกันในแต่ละบุคคลขึ้นอยู่กับสิ่งที่เขาได้รับมากับสิ่งที่ถูก
ถ่ายทอด และสิ่งเหล่านั้นสามารถจะขยายหรือต่อเติมได้ในตลอดชีวิตของบุคคลนั้น ๆ  
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พิชิต เทพวรรณ์ (2555) กล่าวว่า ในมิติของความหลากหลาย (Layer of Diversity) 
สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 มิติ ดังนี้ 1) มิติปฐมภูมิ ประกอบไปด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ รสนิยมทาง
เพศ ความสามารถทางกายภาพ และ 2) มิติทุติยภูมิ ประกอบไปด้วย ด้านภาษา วัฒนธรรม 
ประเพณี ค่านิยม การศึกษาอาชีพ ประสบการณ์และวิธีการเรียนรู้  

โสพิศ หมัดป้องตัว (2558) กล่าวว่า มิติของความหลากหลาย (Layer of Diversity) เป็น
ส่วนหนึ่งของความหลากหลายของบุคคลทุกคน ซึ่งในแต่ละบุคคลจะมีระดับความหลากหลายใน
ระดับใดระดับหนึ่ งแตกต่างกัน  แบ่งออกได้เป็น 4 มิติหลัก ดังนี้  1) มิติภายใน (Internal 
Dimensions) ได้แก่ บุคลิกภาพ (Personality) อายุ (Age) เพศ (Gender) เชื้อชาติ (Ethnicity) 
รสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) ความสามารถ (Ability) และสัญชาติ  (Race) 2) มิติ
ภายนอก (External Dimensions) ได้แก่ พื้นที่ทางภูมิศาสตร์ (Geographic Location) รายได้ 
(Income) นิ สัยส่วนบุคคล  (Personal Habits) งานอดิ เรก (Recreational Habits) ศาสนา 
(Religion) ภาษาแรก (First Language) ภูมิหลังทางการศึกษา (Educational Background) 
ประสบการณ์ท างาน (Work Experience) ลักษณะที่ ปรากฏ (Appearance) สถานะของ
ผู้ ป ก ค รอ ง  (Parental Status) แ ล ะ ส ถ าน ภ าพ ส ม รส  (Marital Status) 3) มิ ติ อ งค์ ก ร 
(Organizational Dimensions) ได้แก่ หน้าที่ ระดับ การจ าแนกประเภท (Functional/Level/ 
Classification) เนื้อหางาน/ ภาคปฏิบัติ (Work Content/ Field) กระทรวง/กรม/ กองหรือ
สาขา/ หน่วย (Min/ Div/ Branch/ Unit) สถานะสหภาพ (Union Status) ความร่วมมือระดับมือ
อาชีพ (Professional Affiliation) สถานที่ท างาน (Work Location) ระดับอาวุโส (Seniority) 
และระดับบริหาร (Management Status) และ 4) มิติโลก (Global Dimensions) ได้แก่ ระบบ
ก า ร เมื อ ง  (Political System) ร ะ บ บ เศ ร ษ ฐ กิ จ  ( Economic System) ป ร ะ ช า ก ร 
(Demographics) ค่านิยมแห่งชาติ (National Values) มารยาททางธุรกิจ (Business Etiquette) 
กฎหมาย (Legislation) เทคโนโลยี  (Technology) และภาษาอย่างเป็นทางการ (Official 
Languages) 

คาร์เรลล์ , เอลเบิร์ต และแฮทฟิวส์  (Carrell et al.,: 2000) กล่าวว่า มิติของความ
หลากหลาย (Layer of Diversity) สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 มิติหลัก ดังนี้ 1) มิติด้านปฐมภูมิ คือ 
ความแตกต่างของมนุษย์ที่มีติดตัวมาตั้งแต่ก าเนิดซึ่งในฐานะผู้บริหารนับว่ามิติทางด้านนี้จะมี
อิทธิพลเป็นอย่างมากต่อองค์การ ซึ่งตัวอย่างของความแตกต่างข้างต้น ได้แก่ อายุ ชาติพันธุ์ เชื้อ
ชาติ ร่างกาย ความสามารถ และรวมไปถึงความรักหรือวิถีทางเพศซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้นับเป็น
ส่วนหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อการที่ตัวเรามีมุมมองต่อโลกนี้หรือประสบการณ์ในการใช้ชีวิตในสังคม และ 
2) มิติด้านทุติยภูมิ คือ สิ่งที่สามารถปรับเปลี่ยน หรือพัฒนาปรับปรุงได้ตลอดช่วงระยะเวลาหนึ่ง
ของชีวิต ซึ่งมีอิทธิพลต่อการสร้างความเป็นอัตลักษณ์ในแต่ละบุคคลโดยประกอบไปด้วย การศึกษา
ลักษณะทางภูมิศาสตร์ รายได้ สถานภาพ ประสบการณ์ทางการทหาร ศาสนา ประสบการณ์การ
ท างานตลอดจนสถานภาพเป็นผู้ให้ก าเนิด 

ดาฟท์  (Daft, 2008) กล่าวว่า มิติของความหลากหลาย (Layer of Diversity) ของ
แรงงานในที่นี้หมายถึง บุคลากรที่มีความหลากหลายและลักษณะของสมบัติในตัวบุคคลแตกต่างกัน
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หรือผู้ที่อยู่ในกลุ่มวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกัน โดยสามารถแบ่งมิติความหลากหลายของ
บุคลากรในองค์การได้เป็น 2 มิติหลัก ดังนี้ 1) มิติระดับปฐมภูมิ (Primary Dimensions) หมายถึง 
สิ่ งที่ ติ ดตั วคนมาแต่ ก า เนิ ด  ได้แก่  อายุ  (Age) เพศ (Gender) รสนิ ยมทางเพศ (Sexual 
Orientation) ความสามารถทางกายภาพ (Physical Ability) ชาติพันธุ์ (Ethnicity) และเชื้อชาติ 
(Race) 2) มิติ ระดับทุ ติ ยภู มิ  (Secondary Dimensions) หมายถึ ง มิติที่ จะสามารถมีการ
เปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา ได้แก่ ภูมิล าเนา (Geographic Location) ประสบการณ์ท างาน (Work 
Background) ส ถ า น ภ า พ ก า ร ส ม ร ส  (Marital Status) ร า ย ได้  ( Income) ก า ร ศึ ก ษ า 
(Educational) ศาสนา (Religion) สถานภาพบิดามารดา (Parental Status) สถานภาพการเป็น
ทหาร (Military Status) โดยแนวโน้มของความหลากหลายที่จะเกิดขึ้นในองค์การที่สามารถเห็นได้
มากข้ึน ได้แก่ (1) ผู้หญิงมีแนวโน้มที่จะเข้าท างานในระดับมืออาชีพมากข้ึน (2) ภายในองค์การจะมี
ชนชาติที่มีความหลากหลาย (3) ความไม่สอดคล้องกันระหว่างระดับการศึกษากับความสามารถ
ของบุคลากร และ (4) ประชากรวัยสูงอายุมีเพิ่มขึ้นในองค์การ  

โรซาโด (Rosado, 2008) กล่าวว่า มิติของความหลากหลาย (Layer of Diversity) ของ
บุคลากรในองค์การ สามารถแบ่งได้เป็น 2 มิติ ได้แก่ มิติปฐมภูมิ (Primary Dimensions) คือ 
ความหลากหลายที่ติดตัวมาของบุคคลผู้นั้น ส่วนมิติทุติยภูมิ (Secondary Dimensions) คือ ความ
หลากหลายที่เกิดจากการสั่งสมหรือการสร้างขึ้นมาของบุคคลนั้น 

แกเร็ธ และ จอร์จ (Gareth and George, 2009) กล่าวว่า มิติของความหลากหลาย 
(Layer of Diversity) คือ ความแตกต่างกัน หรือผู้ที่อยู่ในกลุ่มวัฒนธรรมที่แตกต่างกันนั้นจะน าไปสู่
ความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งเป็นเรื่องที่องค์การให้ความส าคัญมานานกว่า 30 ปี และเป็นประเด็น
ส าคัญมากขึ้นทุกปี ซึ่งมีสาเหตุดังนี้ 1) เป็นกฎที่ส าคัญทางจริยธรรม (Ethical Imperative) ใน
หลายสังคมที่คนที่มีความหลากหลายจะต้องได้รับโอกาสและได้รับการดูแลด้วยความเสมอภาคและ
ยุติธรรมหากมิปฏิบัติตามจะเป็นสิ่งผิดกฎหมาย 2) เป็นผลจากความหลากหลายที่ได้รับการจัดการ
อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถส่งผลถึงประสิทธิผลขององค์การ เนื่องจากผู้บริหารที่สามารถจัดการ
กับความหลากหลายได้ เขาเหล่านั้นไม่เพียงแต่เป็นแรงผลักดันให้ผู้บริหารอ่ืน ๆ ท าตามแล้ว 
หากแต่น าพามาซึ่งความสามารถในการแข่งขันขององค์การอีกด้วย 3) ค่อนข้างจะมีหลักฐานในเชิง
วิจัยที่ท าให้เห็นว่าปัจเจกชนที่มีความหลากหลายนั้น มักได้รับประสบการณ์ในองค์การถึงความ
ล าเอียง (Biases) ความถูกมองว่าเป็นแบบเดียวกัน (Stereotypes) และการถูกรังเกียจหรือกีดกัน
อย่างเปิดเผย (Overt Discrimination) และจากสาเหตุดังกล่าว การิช และจอร์จ (Gareth and 
George) ได้เสนอมิติความหลากหลายของบุคลากรในองค์การไว้ 12 ด้าน ได้แก่ 1) อายุ (Age) 2) 
เพศ (Gender) 3) เชื้อชาติ (Race) 4) ชาติพันธุ์ (Ethnicity) 5) ศาสนา (Religion) 6) วิถีทางเพศ 
(Sexual Orientation) 7) พื้ น ฐานทางเศรษฐสั งคม  (Socio – Economic Background) 8) 
สมรรถภาพหรือความบกพร่อง/ไร้ความสามารถ (Capabilities/ Disabilities) 9) การศึกษา 
(Education) 10) ประสบการณ์ (Experience) 11) รูปร่างหน้าตา (Physical Appearance) และ 
12) มิติความหลากหลายอื่น ๆ (Other Characteristics) ที่ใช้ศึกษาความหลากหลายของบุคลากร
ในองค์การ 



 

วารสาร มจร อุบลปรทิรรศน์ ปีท่ี 8 ฉบับท่ี 3 (กันยายน-ธันวาคม 2566)|    9 

 

 

มาธิส และ แจ็คสัน (Mathis and Jackson, 2002) กล่าวว่า มิติความหลากหลายของ
บุคลากรของการท างานในองค์กรมีความจ าเป็นที่จะต้องให้โอกาส เพื่อเป็นการแบ่งปันโอกาส สร้าง
ความเจริญและสร้างสรรค์สังคมแห่งความสุขอันเป็นเป้าหมายที่สมาชิกทุกคนในสังคมต้องการ
ร่วมกัน โดยความหลากหลายของแรงงานหรือทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั้นหมายรวมถึงแรงงาน
หญิง คนสูงอายุ และอัตลักษณ์หลากหลายทางเพศ 

สรุปได้ว่า มิติของความหลากหลายในองค์กร จัดเป็นความแตกต่างของบุคลากรในองค์กร
ที่อยู่ร่วมกัน ซึ่งสามารถช่วยแยกให้เห็นถึงความสามารถหรือความแตกต่างของแต่ละบุคคล ซึ่งมิติที่
แสดงถึงความแตกต่างของบุคคลที่สามารถมองเห็นได้อย่างชัดเจน ได้แก่ เพศ อายุ เชื้อชาติ ชาติ
พันธุ์ และลักษณะทางกายภาพ ส่วนมิติที่แสดงถึงความแตกต่างของบุคคลที่ยากแก่การมองเห็นได้
อย่างชัดเจนจะเป็นลักษณะของความแตกต่างที่เกิดจากปัจจัยภายนอก เช่น การศึกษา รายได้ 
ความรับผิดชอบ เป็นต้น ซึ่งบุคคลที่รับเข้ามามีการปรับเปลี่ยน ลดทอน เพื่อเป้าประสงค์อย่างใด
อย่างหนึ่ง ท าให้บุคคลเหล่านั้นมีพฤติกรรมที่แตกต่างกันออกไป 
 
ความสัมพันธ์ของการจัดการความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ 
 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้รับการนิยามไว้หลากหลายความหมาย ส่วนใหญ่แล้วจะ
กล่าวกันว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือกิจกรรมต่างๆ ที่องค์กรที่ใช้ในการบริหารบุคลากรใน
องค์กร ซึ่งกิจกรรมที่ใช้ในการบริหารบุคลากรในองค์กรนั้นก็มีการกล่าวถึงในหลายๆ ด้าน (Boselie 
et al., 2005, pp. 72-73) ได้ท าการสรุปแนวปฏิบัติของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ 4 ด้าน
หลักๆ คือ การฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Training and Development) การจ่าย
ค่าตอบแทนและการให้รางวัล  (Pay and Reward Scheme) การบริหารการปฏิบั ติ งาน 
(Performance Management) และการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร (Recruitment and 
Selection) การบริหารทรัพยากรมนุษย์นี้นั้นมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานขององค์กรที่เริ่ม
มาตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์ขององค์กร กลยุทธ์ขององค์กรนั้นไม่ว่าจะเป็นกลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างหรือนวัตกรรม (Differentiation or Innovation) กลยุทธ์การมุ่งเน้นลูกค้าเฉพาะกลุ่ม 
(Focus) กลยุทธ์ลดต้นทุน (Cost-reduction) เมื่อได้รับการสนับสนุนที่ดีจากแนวปฏิบัติด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้งในด้านการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การฝึกอบรมและพัฒนา
บุคลากร การประเมินผล การปฏิบัติงาน การให้รางวัล การออกแบบลักษณะงานให้เหมาะกับ
หลากหลาย การมีส่วนร่วมของบุคลากร สถานภาพและความมั่นคงของบุคลากรในองค์กร สิ่ง
เหล่านี้จะส่งผลต่อความรับผิดชอบของบุคลากร คุณภาพของงาน และความยืดหยุ่นในการท างาน 
ส่วนในด้านของพฤติกรรมของบุคลากรนั้น จะแสดงออกมาในรูปแบบความมุ่งมั่นพยายาม มี
แรงจูงใจ การให้ความร่วมมือและรู้สึกมีความเกี่ยวข้องกับงานขององค์กรในฐานะบุคลากรของ
องค์กร การแสดงออกของพฤติกรรมเหล่านี้น ามาซึ่งประสิทธิภาพของผลิตผล คุณภาพและ
นวัตกรรมที่สูงขึ้นขององค์กร มีผลท าให้เกิดการขาดงานลดลง อัตราการลาออกลดลง ลดความ
ขัดแย้งในองค์กร และลดการร้องเรียนจากกลุ่มลูกค้า ซึ่งที่สุดแล้วผลลัพธ์เหล่านี้น ามาซึ่ง
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ผลประโยชน์และการเพิ่มขึ้นของผลที่ได้จากการลงทุนขององค์กร การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ไว้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เป็นเร่ืองของการบูรณาการและการปรับตัว 
ซึ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นเกี่ยวข้องกับการบูรณาการของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์กับกลยุทธ์ขององค์กรและกลยุทธ์ที่องค์กรต้องการ การบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ ความ
สอดคล้องของนโยบายและล าดับชั้นในองค์กรและคือแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่
ได้รับการปรับเปลี่ยน และยอมรับจากทั้งผู้บริหารตามสายงานกับบุคลากรเพื่อการน ามาใช้ในการ
ท างาน ทั้งนี้การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์คือ การบริหารการใช้ทรัพยากรมนุษย์ที่องค์กรมี
อยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดและสอดรับกับกลยุทธ์ที่องค์กรต้องการ (Schuler, 1992, p. 18) ซึ่ง 
Rockwell (1990) ได้กล่าวถึงบทบาทหน้าที่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า เป็นไปเพื่อ
ควบคุมงบประมาณด้านสิทธิประโยชน์พนักงานรวมถึงในเร่ืองของสุขภาพอนามัยพนักงาน เพราะ
สุขภาพของพนักงานมีผลโดยตรงต่อการพัฒนาศักยภาพพนักงาน กระบวนการสืบทอดต าแหน่ง ที่
สามารถรองรับกับความหลากหลาย เพื่อพัฒนาการวางแผนอัตราก าลังและการสรรหาและคัดเลือก
บุคลากรเพื่อแก้ปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรมนุษย์ เพื่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่องในด้านการมี
หลักปฏิบัติและนโยบายที่เป็นสากลในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และในส่วนที่เกี่ยวกับการ
บริหารค่าตอบแทนรูปแบบใหม่ที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ธุรกิจให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทาง
ของธุรกิจผ่านกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Galbraith, 1992, p. 297)  
   กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ อาจหมายรวมถึงการท ากิจกรรมต่างๆ บนพื้นฐานของ
ความหลากหลาย ทั้งนี้ก็เพื่อผลลัพธ์ในอนาคตขององค์กร กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ 
การสร้างความแตกต่างและข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งมีหลายวิธี ประการส าคัญที่องค์กรต้อง
ตระหนักและต้องท าความเข้าใจว่าการสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขันผ่านทรัพยากรมนุษย์นั้น
ไม่ใช่แค่ความสามารถในการคัดเลือกบุคคลากรที่เก่งมาท างานเพียงอย่างเดียว หากคือการสร้างข้อ
ได้เปรียบในกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือกระบวนการการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ในด้านของทักษและความสามารถที่จ าเป็นต้องมี หัวใจส าคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก็คือ
การที่บุคลากรมีความพร้อมส าหรับความคาดหวังต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานที่ จะเกิดขึ้นใน
อนาคต (Fratričová & Rudy, 2015, pp. 151-152) อย่างไรก็ตาม ในองค์กรแต่ละองค์กรก็มี
วิธีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างกันออกไป (Boselie et al., 2005) และในโลกปัจจุบันการ
เปลี่ยนแปลงของโลกท าให้เกิดองค์กรที่มีทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมจาก
การเคลื่อนตัวของแรงงานข้ามชาติ ดังนั้น ความหลากหลายจึงกลายเป็นประเด็นที่ส าคัญที่องค์กร
จะต้องค านึงถึง ประเด็นในด้านความหลากหลายนี้ คนในองค์กรจะตอบสนองในสามรูปแบบคือ 
การไม่อดทนต่อความหลากหลาย การอดทนต่อความหลากหลาย หรือแม้แต่รู้สึกดีกับความ
หลากหลาย (Joplin & Daus, 1997) หน่วยงานที่มีความหลากหลายมากจะมีอัตราการลาออกที่สูง 
แต่ในขณะเดียวกันการมีแรงงานที่มีความหลากหลายก็สร้างคุณค่าให้กับองค์กรด้วยเช่นกัน (Blum 
et al., 1994) ความหลากหลายนี้ ยังท าให้การตัดสินใจของผู้บริหารมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
ผู้บริหารมีความคิดสร้างสรรค์และวิธีการแก้ปัญหาองค์กรที่ดีขึ้นด้วยคุณค่าเหล่านี้การบริหารความ
หลากหลายผ่านการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง การบริหารงานด้านทรัพยากร
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มนุษย์นั้นก็เพื่อที่จะดึงดูดและรักษาทรัพยากรมนุษย์ให้อยู่กับองค์กรต่อไปได้ (Lado & Wilson, 
1994) ซึ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในช่วงศตวรรษที่ผ่านมา (Shen 
et al., 2009) โดยองค์กรสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ได้ด้วยการน าแนวคิดด้านการ
บริหารรูปแบบใหม่มาใช้ หนึ่งในแนวคิดที่จะสามารถช่วยในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้คือ 
แนวคิดด้านการบริหารความหลากหลาย ซึ่งการบริหารความหลากหลายนี้คือแนวคิดที่ส าคัญมาก
ส าหรับศตวรรษนี้ (Ivancevich, Gilbert, 2000) ดังนั้น การบริหารความหลากหลายจึงผูกติดกับ
กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทุกภาคส่วนของระบบเศรษฐกิจ (Urbancová et al., 2015) 

การบริหารความหลากหลายจะก่อให้เกิดประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีใน
องค์กรเพื่อประโยชน์สูงสุดขององค์กร กระบวนการหลักของระบบการบริหารความหลากหลายให้
เกิดประสิทธิภาพ คือ การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ (Recruitment & Selection) การ
ฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Training & Development) การบริหารประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน (Performance Management) และค่าตอบแทน (Pay) (Shen & Edwards, 2006) 
ดังนั้น ความหลากหลายและการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะท าให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของ
กระบวนการดังกล่าวข้างต้น ซึ่งความหลากหลายนั้นจะมีผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทุกๆ 
ด้าน กล่าวคือ  

1. การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร (Recruitment and Selection) ในการสรรหาและ
คัดเลือกบุคลลากรนั้น โดยปกติในหลายองค์กรผู้ท าหน้าที่ในการคัดเลือกมีส่วนอย่างมากในขั้นตอน
นี้ และเป็นไปได้ว่าอาจเกิดการปฏิบัติที่ไม่เท่าเทียมกันต่อผู้สมัครได้ตลอดเวลา ซึ่งการปฏิบัตินี้อาจ
มาจากทัศนคติของผู้ท าหน้าที่ในการคัดเลือก ตัวอย่างเช่น ในหลายๆ องค์กรมีความเชื่อที่ว่าการที่
ผู้หญิงประสบความส าเร็จในหน้าที่การงานจะท าให้มักจะได้รับการกล่าวถึงในทางที่ไม่ดี ซึ่งการ
แสดงออกในมุมที่ได้รับการปฏิบัติก็ไม่ดีด้วย เช่น การขาดโอกาสในการถูกจ้างงาน (Fuchs et al., 
2004) อย่างไรก็ตาม องค์กรควรค านึงถึงเรื่องความเสมอภาคทางโอกาส ความเท่าเทียมโดย
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรที่มีความหลากหลายจะให้ความส าคัญกับความเสมอภาคในเรื่องของการ
คัดเลือกบุคลากรเข้าท างาน ซึ่งองค์กรระหว่างประเทศหลายๆ แห่งมีนโยบายการจ้างงานเพศหญิง
และบุคลากรส่วนน้อย (Minority) เพื่อที่จะสะท้อนให้เห็นในเร่ืองของการบริหารความหลากหลาย
ในองค์กรและมีงานวิจัยพบว่า ในสามศตวรรษที่ผ่านมาจ านวนผู้บริหารที่เป็นคนผิวสีก็มีเพิ่มมากข้ึน
ในบางองค์กร (Horwitz et al., 1996) ความไม่เสมอภาคทางโอกาสเกิดขึ้นได้โดยง่ายในหลายๆ 
องค์กร ยกตัวอย่าง การสูญเสียโอกาสของเพศหญิง เช่น พนักงานเพศหญิงบางคนอาจถูกลด
ต าแหน่งหลังจากการลาคลอดบุตร เป็นต้น ในปัจจุบันนี้พนักงานในองค์กรอาจไม่รู้สึกถึงความไม่
เสมอภาคทางโอกาส เนื่องจากการเลือกปฏิบัตินี้ได้ฝังรากลึกจนเป็นธรรมเนียมที่ถือว่าเป็นเร่ืองปกติ
ขององค์กรที่ผู้หญิงจะถูกขัดขวางในเร่ืองของความก้าวหน้าทางอาชีพ ซึ่งคนในองค์กรอาจไม่รู้สึกถึง
การเลือกปฏิบัติแต่แท้ที่จริงๆ แล้วความไม่เสมอภาคทางโอกาสนี้น ามาซึ่งข้อเสียเปรียบขององค์กร 
นอกจากนี้ การที่องค์กรไม่ค านึงถึงรูปแบบการใช้ชีวิต บุคลิกลักษณะและความต้องการของเพศ
หญิงก็มีส่วนท าให้ความพยายามขององค์กรที่จะท าให้เกิดความสมดุลทางเพศนั้นเป็นสิ่งที่เป็นไปได้
ยากมากขึ้น เนื่องจากหากองค์กรไม่ค านึงถึงปัจจัยข้างต้นจะมีผลท าให้งานในองค์กรนั้นไม่ตรงกับ
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ความต้องการของเพศหญิง (Meyerson & Fletcher, 2000) องค์กรจึงควรแก้ไขด้วยการจัดให้มี
การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะของบุคคลเฉพาะต าแหน่งที่ตรงตามความต้องการของต าแหน่ง
นั้นๆ ซึ่งการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะเหล่านี้จะท าให้เน้นการตัดสินไปตามคุณสมบัติและ
สมรรถนะของงานนั้นโดยไม่น าความหลากหลายด้านบุคลิก ลักษณะ และภูมิหลังของบุคคลมา
พิจารณา ซึ่งจะท าให้เกิดความยุติธรรมข้ึน (Kirton & Healy, 2009) 

2. การฝึ กอบรมและการพัฒ นาบุ คลากร (Training and Development) ความ
หลากหลายมีส่วนให้นโยบายในด้านการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรในปัจจุบันเปลี่ยนแปลงไป 
ในอดีตนั้นโอกาสในการฝึกอบรมและพัฒนาศักยภาพจะถูกจ ากัดเฉพาะกลุ่มคนบางกลุ่ม โดยมีการ
วิจัยพบว่าการฝึกอบรมหลายๆ แห่งมีการเข้าร่วมของผู้หญิงในอัตราที่น้อยมาก ท าให้โอกาสในการ
เติบโตในเส้นทางอาชีพของผู้หญิงมีน้อย เพราะไม่ได้รับการสนับสนุน (Powell & Butterfield, 
1994) อย่างไรก็ตาม เนื่องจากปัจจุบันนี้องค์กรต้องมุ่งเน้นเร่ืองการพัฒนาอาชีพที่เหมาะสมกับกลุ่ม
คนที่มีความหลากหลายโดยการสร้างรูปแบบการพัฒนาอาชีพที่แตกต่างจากแบบเดิม และองค์กร
ต้องเข้าใจว่าความหลากหลายของพนักงานนั้นมีประโยชน์ที่จะสามารถมีส่วนช่วยในการพัฒนา
อาชีพได้ (Banks, 2006) เพื่อเป็นการรองรับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร องค์กรจึงมีบทบาทที่
ส าคัญในการส่งเสริมความหลากหลายควรปรับเปลี่ยนการอบรม การท างาน การพัฒนาทักษะให้
ทุกคนได้รับสิทธิโดยเท่าเทียมกัน และการบริหารความสามารถของพนักงาน เพื่อให้องค์กรสามารถ
ที่จะด าเนินงานต่อได้ในขณะที่องค์กรนั้นมีแรงงานที่มีความหลากหลายมากขึ้น (Hughes, 2015) 
การเลือกปฏิบัติสามารถเกิดขึ้นในกระบวนการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรและเป็นกระบวนการ
ส าคัญที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะต้องให้ความส าคัญต่อความรู้สึกของพนักงานทุกคนเนื่องจากหาก
เกิดการเลือกปฏิบัติเกิดขึ้นในกระบวนการนี้ จะท าให้พนักงานมีความรู้สึกด้านลบต่อองค์กร 
(Richard & Kirby, 1999) กระบวนการที่จะช่วยในการลดการเลือกปฏิบัติในกระบวนการฝึกอบรม
และพัฒนาบุคลากรคือการให้ท าให้คณะกรรมการตัดสินมีสมาชิกที่เป็นคนกลุ่มน้อยร่วมด้วย 
(Loden & Rosener, 1991) 

3. การประเมินประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) ปัจจุบันนี้องค์กร
ที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมได้น าการบริหารประสิทธิภาพการปฏิบัติงานแบบสากล 
(Global Performance Management) มาใช้อย่างกว้างขวาง โดยการบริหารประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานสากลนั้นมีองค์ประกอบหลัก 5 ประการคือ เกณฑ์การประเมิน ผู้ถูกประเมินการให้
ข้อมูลสะท้อนกลับ กระบวนการ และจุดประสงค์ ซึ่งองค์ประกอบที่กล่าวมาข้างต้นมีผลต่อคุณค่า
ขององค์กร มีผลต่อการตัดสินใจของผู้บริหารเกี่ยวกับทุนมนุษย์ และที่ส าคัญคือมีผลต่อความเท่า
เทียมกันทางเพศในองค์กร (Engle et al., 2008) สิ่งที่องค์กรต้องค านึงถึงหากมีการประเมิน
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานบนความหลากหลายท าให้การบริหารประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของ
บุคลากรเปลี่ยนแปลงไป คือการบริหารการปฏิบัติงานที่ทุกคนในคณะท างานได้รับการปฏิบัติอย่าง
เท่าเทียมกัน หากบุคลากรได้รับการบริหารการปฏิบัติงานที่ดีเท่าเทียมกันพวกเขาจะสามารถปฏิบัติ
หน้าที่ของตนได้ดีกว่าบุคลากรที่ไม่ได้รับการบริหารการปฏิบัติงานที่ดี (Brewster et al., 2013) 
อย่างไรก็ตามการประเมินผลการปฏิบัติงานจะยุติธรรมหรือไม่นั้น ผู้ให้การประเมินมีส่วนส าคัญ 
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ผู้ให้การประเมินอาจมีอคติไม่ต้องการที่จะให้การประเมินที่ถูกต้องเนื่องมาจากแรงจูงใจส่วนตัว ซึ่ง
แรงจูงใจส่วนตัวนี้อาจมาจากปัจจัยเร่ืองความหลากหลาย (Harris, 1994) รูปแบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่ได้ผลดีในองค์กรที่มีความหลากหลายคือ การมุ่งเน้นประเมินผลการปฏิบัติงาน
อย่างยุติธรรมโดยไม่น าความคิดเห็นส่วนตัวมาเป็นตัวตัดสินการประเมิน ผู้ประเมินจะต้องประเมิน
ด้วยความถูกต้องยุติธรรม ประเมินในส่วนที่เกี่ยวเนื่องกับตัวงานไม่ใช่ตัวบุคคลเช่นนี้แล้วพนักงาน
ทุกคนก็จะได้รับการประเมินที่ยุติธรรม (Schuler et al., 1993) โดยเฉพาะอย่างยิ่งภาษาที่ใช้ใน
การประเมินนั้นต้องมีความระมัดระวังจะต้องมุ่งประเด็นไปที่ผลการปฏิบัติงานไม่ใช่ความ
หลากหลายทางบุคลิกหรือภูมิหลัง (Morrison, 1992) 

4. การจ่ายค่าตอบแทน (Pay) เป็นประเด็นด้านทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดขึ้นกับทุกองค์กร
ต้องพบเจอ ความหลากหลายมีผลต่อการจ่ายค่าตอบแทน ท าให้องค์กรต้องค านึงเสมอว่าความไม่
ยุติธรรมในเรื่องของค่าตอบแทนเป็นปัจจัยหลักของการไม่มีแจงจูงใจในการท างานและกลายเป็น 
(McLoughlin & Carr, 1997) ความไม่ยุติธรรมในการจ่ายค่าตอบแทนระหว่างเพศชายและเพศ
หญิงกลายเป็นประเด็นที่ปรากฏขึ้นทั่วโลก (Brainerd, 2000) และมีเพียงองค์กรไม่กี่องค์กรที่ผูก
การให้รางวัลและค่าตอบแทนกับความส าเร็จในเรื่องการบริหารความหลากหลายไว้ด้วยกัน การ
บริหารความหลากหลายผ่านการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นมีความส าคัญ เนื่องจากธุรกิจใน
ปัจจุบันนั้นมีการแข่งขันกันในระดับสากล มีการเปลี่ยนแปลงขององค์ประกอบของแรงงานที่มีความ
หลากหลายในสังคมยุคใหม่ ดังนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีบทบาทส าคัญต่อการบริหาร
ความหลากหลายโดยตรง 

ด้วยเหตุนี้การบริหารความหลากหลายจึงเป็นเรื่องเร่งด่วนที่การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ต้องค านึงถึง ความไม่มีประสิทธิภาพในการบริหารความหลากหลายในกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะน ามาซึ่งความขัดแย้ง การหมดแรงจูงใจในการท างาน อัตราการลาออกที่สูงขึ้น 
และการลดลงของประสิทธิภาพขององค์กร ในขณะเดียวกันการบริหารความหลากหลายผ่าน
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ (Shen et al., 2009, 
p. 246) การตระหนักรู้ในเรื่องของวัฒนธรรมเป็นหนึ่งในปัจจัยที่มีผลต่อนโยบายด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  โดยการตระหนักรู้ ใน เรื่องของวัฒนธรรมเป็นผลมาจากลักษณะทาง
ประชากรศาสตร์ของผู้น าและนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นจะส่งผลต่อผลลัพธ์ไม่ว่าจะ
เป็นในระดับบุคคล กลุ่มคน และองค์กร ในการบริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 
 
บทสรุป 
 

การบริหารความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ เป็นเรื่องที่ต้องให้ความส าคัญ ผู้บริหาร
มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องท าความเข้าใจในบริบทพื้นฐานความหลากหลายของทรัพยากร
มนุษย์ในองค์กร ทั้งในด้านการสร้างความแตกต่างและข้อได้เปรียบทางการแข่งขันผ่านการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร การดึงศักยภาพที่หลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ในทุกด้านมาใช้
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ประโชน์อย่างเต็มศักยภาพ จะส่งผลให้เกิดนวัตกรรมใหม่ของการบริหารจัดการความหลากหลาย
ขององค์กรซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่จะน าไปสู่การพัฒนาองค์กรที่ยั่งยืน 
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