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บทคดัยอ่ 
 บทความนี้ มวีตัถุประสงคเ์พือ่น าเสนอรายละเอยีดเกีย่วกบัการบรหิารความขดัแยง้ของพนักงานขา้มชาตภิายใต้ความแตกต่าง
ทางมติิวฒันธรรมของฮอฟสเทด โดยได้ท าการศกึษาความหมายและบทบาทหน้าที่ของพนักงานขา้มชาติทีถ่ือเป็นหวัใจส าคญัต่อการ
ด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ ซึง่ในการขยายธุรกจิของบรษิทัขา้มชาตนิัน้ จะมกีารส่งพนกังานขา้มชาตไิปยงัส านกังานสาขาในต่างประเทศ 
จงึเป็นธรรมดาทีจ่ะเกดิความขดัแยง้ในการด าเนินงานจากความแตกต่างทางวฒันธรรม การศกึษาความแตกต่างทางมติวิฒันธรรมของฮอฟ
สเทด ถอืเป็นแนวทางหนึ่งทีส่ะทอ้นถงึมุมมองวฒันธรรมในมติต่ิาง ๆ 6 มติ ิไดแ้ก่ ระยะห่างเชงิอ านาจ ความเป็นปัจเจกชนและกลุ่มนิยม 
ความเป็นชายกบัความเป็นหญิง การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว และการผ่อนผนัและการควบคุม ซึ่งการ
เรยีนรูแ้ละท าความเขา้ใจถงึความแตกต่างทางวฒันธรรมในแต่ละมติ ิจะเป็นประโยชน์ต่อการเสนอแนวทางส าคญั     ในการบรหิารความ
ขดัแยง้ของพนกังานขา้มชาตภิายใตค้วามแตกต่างทางมติวิฒันธรรม ซึ่งส่งผลใหเ้กดิประสทิธภิาพในการท างาน จนน าไปสู่ความส าเรจ็ใน
การด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ 
 
ค าส าคญั: พนกังานขา้มชาต ิการบรหิารความขดัแยง้ ความแตกต่างทางมติวิฒันธรรมของฮอฟสเทด 
 
Abstract 
 This article aims to present circumstances regarding conflict management of expatriates based upon Hofstede’s cultural 
dimension differences by reviewing terms and roles of expatriates which are considered as the heart of international business. In 
business expansion of multinational corporations, expatriates are normally sent to overseas branch offices, which is common for 
conflicts to arise from cultural differences.     A study of Hofstede’s different cultural dimensions therefore is a way which reflects 
six different cultural dimensions:  Power Distance, Individualism/Collectivism, Masculinity/  Femininity, Uncertainty Avoidance,    
Long Term Orientation, and Indulgence/Restrained.  Learning and understanding cultural differences in each dimension will be 
beneficial in proposing an important guideline for the conflict management of expatriates under cultural differences, which can 
result in effective performance that leads to success in international business.   
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1. บทน า
ในสงัคมปัจจุบนัธุรกิจมกีารขยายตัวมากขึ้นอย่าง

รวดเร็วจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลย ีสภาพแวดล้อมของ
ยุคโลกาภวิฒัน์ และการเปิดเสรดีา้นการคา้และการลงทุนระดบั
สากล การเพิ่มโอกาสทางการค้าและการลงทุนให้ครอบคลุม
ตลาดต่างๆ ในนานาประเทศทัว่โลกได้นัน้ แต่ละองค์กรธุรกจิ
จะต้องปรับตัวและบริหารองค์กรให้เท่าทันสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา แม้ว่าการติดต่อระหว่างประเทศ
ส า ม า ร ถ ก ร ะ ท า ไ ด้ อ ย่ า ง ก ว้ า ง ข ว า ง แ ล ะ ง่ า ย ด า ย 
(Duangsoongnern, 2013) และก่อใหเ้กดิประโยชน์มากมายต่อ
ธุรกจิ ทัง้เป็นการพฒันาและขยายตวัทางเศรษฐกจิและการคา้
ระหว่างประเทศเพิม่มากขึน้ดว้ย แต่ในการด าเนินธุรกจิระหว่าง
ประเทศนัน้มคีวามแตกต่างจากธุรกจิในประเทศ การจะขยาย
ธุรกิจไปยังต่างประเทศ บริษัทข้ามชาตินัน้ ๆ ต้องมีการส่ง
พนักงานไปท างานในบริษัทลูกหรือส านักงานสาขาใน
ต่างประเทศ เพื่อเป็นตวัแทนของบรษิทั      ซึ่งส่วนใหญ่มกัจะ
เป็นผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูง โดยพนักงานข้ามชาติ
เหล่านี้มีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งในการเป็นตัวกลางของการ
สื่อสารระหว่างบริษัทแม่และบริษัทลูก อีกทัง้ยังเป็นผู้วาง
นโยบายในการบริหารงานด้านต่าง ๆ รวมทัง้กระบวนการ
ตัดสินใจและการแก้ไขปัญหา ซึ่งบทบาทหน้าที่ของพนักงาน
ข้ามชาติมีผลอย่างมากต่อความส าเร็จของการด าเนินธุรกิจ
ระหว่างประเทศ (Darawong, 2013) การที่พนักงานขา้มชาติ
เข้าไปร่วมบริหารงานด้าน  ต่าง ๆ ทัง้การก ากับ ดูแล และ
สนับสนุนการด าเนินการทางธุรกจิ อาจพบเจอความขดัแย้งใน
การด าเนินงาน เนื่องจากแต่ละประเทศมีว ัฒนธรรมที่เป็น
ตัวก าหนดแนวคิดที่ส่งผลให้พฤติกรรมการแสดงออกในการ
ท างานมคีวามแตกต่างกนั  
 การที่บรษิัทขา้มชาติเขา้ไปด าเนินธุรกิจในภูมภิาค
ต่าง ๆ รวมทัง้ประเทศไทย ส่วนใหญ่มา จากประเทศทีม่คีวาม
เจรญิและมกีารพฒันาทางด้านเทคโนโลยแีล้ว โดยบรษิัทขา้ม
ชาตเิหล่านัน้ ไดม้กีารถ่ายทอดกระบวนการผลติ เทคโนโลยกีาร
บรหิารจดัการ ตลอดจนท าใหเ้กดิการจา้งงาน  คนในทอ้งถิน่ ซึง่
สง่ผลดใีหก้บัประเทศนัน้ ๆ (Duangsoongnern, 2013) โดยจาก
ผลดีทัง้หลายนัน้ เป็นเหตุผลให้ธุรกิจระหว่างประเทศมกีาร
ขยายตวัขึ้นเรื่อย ๆ ส าหรบับรบิทในประเทศไทย การเข้ามา
ของบรษิัทขา้มชาตมิกีารขยายตวัมากขึน้ จากขอ้มูล สถิติการ
ลงทุ นจาก ต่ างปร ะ เทศของ  The Board of Investment of 
Thailand (2018) พบว่า ในปี 2561 การลงทุนโดยตรงจาก
ต่างประเทศ มโีครงการทีไ่ดร้บัการอนุมตั ิจ านวน 396 โครงการ 
คิดเป็นมูลค่าการลงทุนจากต่างประเทศสุทธิ (FDI) ประมาณ 
121,086 ลา้นบาท เมือ่เปรยีบเทยีบกบัช่วงเดยีวกนัของปี 2560  
มโีครงการทีไ่ดร้บัการอนุมตัสิ่งเสรมิการลงทุนเพิม่ขึน้รอ้ยละ 14 
โดย เห ตุผลหลักของการ เข้ามาลงทุน ในประ เทศไทย 
เนื่องมาจากประเทศไทยมคีวามได้เปรยีบด้านยุทธศาสตร์ที่ตัง้ 

ซึ่งเปรียบเป็นประตู สู่ใจกลางเอเชยี มทีรพัยากรธรรมชาติที่
อุดมสมบูรณ์ ประกอบกบัแรงงานทีม่ฝีีมอืและประสทิธภิาพ ยงั
ช่วยดงึดดูนกัลงทุนต่างชาต ิเสรมิสรา้งความมัง่คัง่ให ้ ธุรกจิและ
พัฒนาอุตสาหกรรมของประเทศ (Duangsoongnern, 2013)  
อย่างไรก็ตามอย่างที่กล่าวข้างต้น จริงอยู่ที่การด าเนินธุรกิจ
ระหว่างประเทศก่อใหเ้กดิประโยชน์มากมาย อาทเิช่น ท าใหเ้กดิ
การจ้างแรงงานคนไทยเพิ่มขึ้น แรงงานได้ร ับการถ่ายทอด
เทคโนโลยใีนดา้นต่าง ๆ ที่ใช้ในการปฏบิตังิาน แต่การด าเนิน
ธุรกิจระหว่างประเทศที่บริษัทในประเทศหนึ่งจะเข้ามาลงทุน
และท าธุรกจิกบัอีกประเทศหนึ่ง ย่อมต้องมกีารท างานร่วมกนั 
และคงเป็นเรื่องปกตทิีจ่ะเกดิปัญหาจากความแตกต่าง ไม่ว่าจะ
เป็นในเรื่องของภาษา แนวคดิ และวฒันธรรม จนอาจท าใหเ้กดิ
ความขดัแยง้ในการด าเนินงานขึน้ได ้
 ความขัดแย้งคือสถานการณ์หรือการกระท าของ
มนุษย์ทัว่ไปที่มีความสัมพันธ์ต่อกัน เกิดความไม่เข้าใจกัน 
เนื่องจากพื้นฐานส่วนบุคคลที่มคีวามแตกต่างกนั ไม่ว่าจะเป็น 
การคิด ค่านิยม ความเชื่อ พฤติกรรมทางสงัคม เจตคติและ
กระบวนการท างาน ซึ่งความขดัแยง้ถอืเป็นเรื่องปกตทิี่เกิดขึ้น 
โดยเฉพาะเมื่ออยู่ในระบบสงัคม ยิง่สงัคมมขีนาดใหญ่มากขึ้น   
ยิ่งมีโอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งได้มากยิ่งขึ้น การบันทึก
ประวตัิศาสตร์ของมนุษยชาติ ได้มหีลกัฐานอ้างอิงถึงปัญหา
ความขดัแยง้เกีย่วกบัขอ้พพิาทระหว่างสามภีรรยา ระหว่างคน
ในครอบครวัเดยีวกนั ระหว่างเพือ่นบา้น ระหว่างชนเผ่าต่างชาติ
พนัธุ์ ระหว่างผูร้่วมงาน ระหว่างองค์กร ระหว่างชุมชน ระหว่าง
ประชาชนกบัรฐับาล และระดบัระหว่างประเทศ (Wongnasri, 
2015) เมื่อเกดิความขดัแย้งขึ้น มนุษย์ทุกคนต่างพยายามหา
วธิกีารแกปั้ญหา   เพือ่ลดความขดัแยง้ทีอ่าจเกดิขึน้ ส าหรบัการ
ด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศผูบ้รหิารและพนักงานขา้มชาติ จงึ
จ าเป็นต้องบรหิารความขดัแยง้ทีอ่าจเกดิขึน้จากความแตกต่าง
ทางรากฐานความคิดและวฒันธรรม   เมื่อวฒันธรรมมคีวาม
แตกต่างกนั ย่อมส่งผลให้พฤตกิรรมของพนักงานแต่ละบุคคล
แตกต่างกนัไปดว้ย (Dartey-Baah, 2013) ทัง้นี้การมุ่งหาแต่วธิี
แก้ปัญหาเพยีงอย่างเดยีวอาจไม่ส าคญัเท่าการท าความเขา้ใจ
เกีย่วกบัธรรมชาตขิองความขดัแยง้อย่างถ่องแท ้ เมือ่เขา้ใจถงึ
ที่มาของความขดัแยง้ที่เกดิขึน้แลว้ ผู้บรหิารและพนักงานขา้ม
ชาติอาจปรับตัวและเรียนรู้ถึงวัฒนธรรมของประเทศนัน้ ๆ 
เพื่อให้สามารถด าเนินงานไปได้อย่างราบรื่นและให้งานมี
ประสทิธภิาพสงูสุด เพือ่สนองตอบความพงึพอใจของทุกฝ่าย  
 หากพูดถึงความแตกต่างทางมติิวฒันธรรม ถือเป็น
ปัญหาหลกัที่ท าให้เกิดความขดัแย้งของบริษัทข้ามชาติ เหตุ
เพราะวัฒนธรรมถือเป็นปัจจัยส าคัญในการก าหนดรูปแบบ
พฤตกิรรมของมนุษย์ในแต่ละสงัคมแต่ละประเทศ เมือ่มนุษย์มี
ความคดิ และพฤตกิรรมทีแ่ตกต่างกนั (Sangchoey, 2012) อาจ
ท าใหม้คีวามคดิเหน็ไม่ตรงกนั จนเกดิเป็นความขดัแย้งในการ
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ท างาน ซึ่งเป็นหน้าทีท่ีผู่บ้รหิารต้องบรหิารจดัการความขดัแยง้
นี้  โดยการท าความเขา้ใจและเรียนรู้ถึงความแตกต่างทางมติิ
วฒันธรรมของประเทศต่างๆ เพื่อเป็นประโยชน์ต่อความส าเรจ็
ในการด าเนินธุรกิจ Cullen and Parboteeah (2008) กล่าวว่า 
วฒันธรรมเป็นสิง่ทีเ่กีย่วพนักบัการบรหิารธุรกจิระหว่างประเทศ
อย่างแยกออกจากกนัไม่ได้ บุคคลในแต่ละสงัคมมคีวามเชื่อ 
ค่านิยม แนวคิด  และแนวปฎิบัติที่แตกต่างกันในการใช้
ชีวิตประจ าวัน ซึ่งว ัฒนธรรมถือเป็นตัวบ่งบอกถึงบุคคลใน
ประเทศนัน้ ๆ โดยผู้บรหิารองค์กรบรษิัทขา้มชาติจ าเป็นต้อง
ปรบักลยุทธ์ใหส้อดคล้องกบัวฒันธรรมของประเทศต่าง ๆ เพื่อ
ลดผลกระทบและความเสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้และสรา้งความส าเร็จ
ในการด าเนินธุรกิจ ทัง้นี้  การศึกษาความแตกต่างทางมิติ
ว ัฒนธรรมของฮอฟสเทด ถือเป็นแนวทางหนึ่งที่สะท้อนถึง
มุมมองวัฒนธรรมในมิติต่าง ๆ (Hofstede  et al., 2010) ซึ่ง
ปัจจุบนัสามารถจ าแนกมติวิฒันธรรมทีส่ าคญัได ้6 มติ ิไดแ้ก่ 1) 
ระยะห่างเชงิอ านาจ (Power Distance) เป็นการวดัระดบัความ
ไม่เท่าเทยีมกนัของบุคคลในสงัคม 2) ความเป็นปัจเจกชนและ
กลุ่มนิยม (Individualism/Collectivism) เป็นการวดัระดบัความ
ผกูพนัระหว่างบุคคล การเน้นใหค้วามส าคญักบัความเป็นตวัเอง
หรอืหมู่คณะ 3) ความเป็นชายกบัความเป็นหญงิ (Masculinity/ 
Femininity) เป็นการวดัระดบัการใหค้วามส าคญักบับทบาททาง
เพศ   4 )  การหลีก เลี่ย งความไม่แ น่นอน ( Uncertainty 
Avoidance) เป็นการวัดระดับความรู้สึกที่ถูกคุกคามด้วย
สถานการณ์ที่คลุมเครือหรือความไม่แน่นอน 5) การมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาว (Long Term Orientation) เป็นการวดัระดบั
การให้ความส าคญั    กบัอนาคต และ 6) การผ่อนผนัและการ
ควบคุม (Indulgence/Restrained) เป็นการวดัระดบัการควบคุม
ความปรารถนาหรอืความต้องการ (Chat-uthai, 2015) จากมติิ
ว ัฒนธรรมทัง้ 6 มิติ ถือเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการแสดง
ความคดิ และพฤตกิรรมทีแ่ตกต่างกนัออกไป ซึ่งส่งผลต่อการ
เกดิความขดัแยง้ในการด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ 
 ดว้ยเหตุทีก่ารด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศย่อมต้อง
พบเจอกบัความแตกต่างทางวฒันธรรมทีห่ลกีเลีย่งไมไ่ด ้และยงั
เป็นปัจจยัทีม่อีทิธพิลต่อความคดิ ค่านิยม ความเชื่อ พฤตกิรรม
ทางสงัคม   เจตคตแิละกระบวนการท างานของคนในองคก์รให้
มคีวามแตกต่างกนั  ดงันัน้ การใหค้วามส าคญัและ    ท าความ
เขา้ใจถงึความแตกต่างทางวฒันธรรม จงึเป็นสิง่จ าเป็นส าหรบั
การบรหิารความขดัแยง้ของบรษิทัข้ามชาต ิการศกึษาในครัง้นี้
จึงมุ่งเน้นศึกษา          มติิวฒันธรรมของฮอฟสเทด (Geert 
Hofstede)   ทฤษฎีความแตกต่างทางวฒันธรรม 6 มติิ ซึ่งจะ
เป็นประโยชน์ต่อการบรหิารจดัการองค์กร ทัง้การบรหิารความ
แตกต่างทางวฒันธรรมทีม่ผีลต่อความขดัแยง้ในการปฏบิตังิาน 
การปรบักลยุทธ์ ตลอดจนการเตรยีมความพรอ้มของพนักงาน
ข้ามชาติให้สามารถปรับตัวให้เท่าทันกบัความเปลี่ยนแปลง
ภายใต้บรบิททางสงัคมของธุรกจิระหว่างประเทศที่เปลี่ยนไป 
การเข้าใจถึงวฒันธรรมของประเทศต่าง ๆ จะส่งผลดีต่อการ

บรหิารความขดัแย้งของผู้บรหิารเองและต่อองค์กรบรษิทัขา้ม
ชาตใินทา้ยทีสุ่ด 
 
2. ความหมายและบทบาทหน้าท่ีของพนักงาน  
ข้ามชาติ 
 การบริหารทรพัยากรมนุษย์ถือเป็นหวัใจส าคญัใน
การด าเนินธุรกจิ ไม่ว่าจะเป็นบรษิทัภายในประเทศหรอืบรษิัท
ข้ามชาติ เพราะมนุษย์ถือเป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุดใน
องค์กร เป็นผู้แสดงบทบาทในองค์กร ก าหนดนโยบายและ
แผนการด าเนินงาน รวมไปถึงการลงมอืปฏบิตังิาน ซึ่งถือเป็น
ปัจจัยขบัเคลื่อนการด าเนินงานของธุรกิจให้มีการพฒันาอยู่
ตลอดเวลา ทัง้นี้ หากพูดถึงบรษิทัขา้มชาติ พนักงานขา้มชาติ 
คงเป็นทรพัยากรมนุษย์ทีม่คีวามส าคญัทีสุ่ดในการด าเนินธุรกจิ
ระหว่างประเทศ 
 Darawong (2013) ได้ให้ความ หมายว่าพนักงาน
ขา้มชาติ (Expatriate) หมายถึง พนักงานที่เป็นตวัแทนนของ
บรษิทัทีไ่ดร้บัมอบหมายใหไ้ปท างานในบรษิทัลกูหรอืส านกังาน
สาขาในต่างประเทศ ซึ่งส่วนใหญ่มกัจะเป็นผูบ้รหิารระดบักลาง
ถงึระดบัสงู ซึง่ถอืไดว้่าพนกังานขา้มชาตเิป็นทรพัยากรมนุษย์ที่
มคีวามส าคญัต่อการด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ จากบทบาท
หน้าทีด่งัต่อไปนี้ 
 1) วางแผนในการบริหารงานด้านต่าง ๆ ให้มกีาร
ด าเนินงานไปในทศิทางเดยีวกนั และก าหนดวฒันธรรมองค์กร
ระหว่างบรษิทัแมแ่ละบรษิทัลกูใหม้กีารท างานทีค่วามสอดคลอ้ง
กนั (Pojsupap & Khasasin, 2017) 
 2) ก าหนดนโยบายก ากับดูแลกิจการที่ดี โดยการ
ปรับนโยบาย กลยุทธ์ และแนวทางในการปฏิบัติงานให้
สอดคล้องกบับรบิทและวฒันธรรมของประเทศที่เป็นที่ตัง้ของ
ส านัก งานสาขา  ( Napathorn, 2017 ; Nontakaew Ferry & 
Luekitinan, 2018) 
 3) สนับสนุนการด าเนินธุรกจิประจ าวนัของพนักงาน
ท้อ งถิ่น ในบริษัทลูก  ร วมถึ งการ ถ่ ายทอดความรู้และ
ประสบการณ์ใหแ้ก่ผูบ้รหิารทอ้งถิน่เพื่อให้เกดิความเขา้ใจและ
น าไปถ่ายทอดสู่พนักงานระดบัล่างใหม้กีารปฏบิตัิงานได้อย่าง
ถูกตอ้งเหมาะสม 
 4) เป็นตวักลางในการประสานงานเพื่อให้บริษทัแม่
และบรษิทัลกูเกดิความเขา้ใจตรงกนั 
 5) รายงานผลการด าเนินงานของบริษัทลูกให้แก่
บรษิทัแมท่ราบอย่างสม ่าเสมอ 
 ในการส่ งพนักงานข้ามชาติเข้า ไปท างานใน
ส านกังานสาขาในต่างประเทศจงึเป็นปัจจยัส าคญัอย่างยิง่ในการ
ด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ ดว้ยบทบาทหน้าทีท่ีส่ าคญัทีม่ ีผล
ต่อการบริหารองค์กรให้มีประสิทธิภาพ นอกจากนี้  ในการ
บรหิารพนักงานขา้มชาตกิถ็อืเป็นหวัใจส าคญั เพราะหากมกีาร
บริหารพนักงานข้ามชาติที่มีประสิทธิผล ก็จะท าให้การ
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บรหิารงานและการประสานงานระหว่างส านกังานใหญ่ในบรษิทั
แม่กบับรษิัทลูกหรอืส านักงานสาขา ในต่างประเทศเกดิความ
เขา้ใจตรงกนัและด าเนินงานไปในทศิทางเดยีวกนัอย่างราบรื่น 
(Chitakornkijsilp, 2003 ; Napathorn, 2017 )  ซึ่ ง ส่ งผล ต่อ
ความส าเรจ็ในการด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ 
 
3. การบริหารความขดัแย้ง 
 3.1 ความหมายของความขดัแยง้ 
 เมื่อมนุษย์อยู่ รวมกัน เ ป็นสังคม ความขัดแย้ง 
(Conflict) ถือเป็นปรากฏการณ์ทางธรรมชาติที่จะเกดิขึ้น อาจ
มาจากความรูส้กึของบุคคลหรอืกลุ่มบุคคลตัง้แต่ 2 คนขึน้ไปทีม่ ี
ความคดิที่ต่างกนัไป ท าให้เกดิความไม่เขา้ใจกนั ซึ่งที่มาของ
ความขัดแย้งนัน้ อาจเกิดขึ้นเนื่องจากความแตกต่างทาง
วฒันธรรมทีเ่ป็นตวัก าหนดรูปแบบทางความคดิ ค่านิยม ความ
เชื่อ และพฤตกิรรมการแสดงออกของบุคคลในแต่ละสงัคมให้มี
ความแตกต่างกนัออกไป (Sangchoey, 2012) เมือ่ต้องท างาน
ร่วมกนั มกีารแลกเปลี่ยนความคิดอาจท าให้เกดิปัญหาขึ้นได้ 
ความขดัแยง้เป็นเรือ่งปกตทิีเ่กดิขึน้ไดต้ลอดเวลาซึ่งไม่สามารถ
หลกีเลีย่งได ้(Vatanasapt, 2004; Thakore, 2013; Yirik et al., 
2015) ทัง้ในตวัเราเอง ครอบครวั ชุมชน องค์กร ประเทศหรอื
ระหว่างประเทศทีม่คีวามหลากหลายและความแตกต่างกนั โดย
ความแตกต่างกนัดงักล่าวเป็นปัจจยัทีส่่งผลใหเ้กดิความขดัแยง้
ขึ้น ซึ่งถือว่าเป็นเรื่องธรรมดาทัว่ไปจนอาจกล่าวได้ว่า ความ
ขัด แ ย้ ง เ ป็ น ส่ ว น หนึ่ ง ข อ ง ก า รด า เ นิ น ง าน ใ น อ งค์ ก ร 
(Monataraphadung, 2016) การที่คนหมู่มากต้องมาท างาน
ร่วมกนัอาจเกดิการไม่เห็นด้วยหรอืการไม่ลงรอยกนัจนท าให้
เกดิความรูส้กึไมพ่อใจ ซึ่งเป็นทีม่าของความขดัแยง้ระหว่างกนั 
(Robbins & Judge, 2013;  Wongnasri, 2015; Wongwanich 
& Laohavichien, 2017)  
 หากจะพูดว่าความขดัแยง้เป็นเรือ่งทีใ่หผ้ลทางลบคง
ไม่ใช่เสมอไป ขึ้นอยู่กบัพื้นฐานความคดิหรอืมุมมองต่อความ
ขดัแยง้ของแต่ละคน หากมกีารบรหิารความขดัแย้งทีเ่หมาะสม 
กจ็ะก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงด้านความสมัพนัธ์ระหว่างกนัใน
ทางบวก ซึ่งจะช่วยให้เกดิการเรยีนรู้ความขดัแย้งระหว่างกนั 
และเป็นโอกาสในการสร้ างความสัมพันธ์ที่ดีข ึ้นอีกครัง้ 
(Suteetorn, 2017) นอกจากนี้ ในการสรา้งความสมัพนัธท์ีเ่ขา้ใจ
กนัแลว้หรอืความขดัแยง้ทีไ่ดร้บัการแกไ้ข กจ็ะสามารถน าไปสู่
ผลลพัธ์ของการด าเนินงานทีร่าบรื่นและมปีระสทิธภิาพได ้อาจ
กล่าวได้ว่า ความขดัแย้งถือเป็นตัวกระตุ้นให้องค์กรเกิดการ
พฒันา มกีารคดิและหาวธิกีารแกไ้ขปัญหาอยู่ตลอดเวลา ซึ่งยงั
เป็นผลใหผู้ค้นในองค์กรมคีวามสามคัคกีนั มกีารท างานเป็นทมี
เวริ์ค และหนัหน้าปรบัความเขา้ใจกนั ร่วมหาวธิกีารบรหิารงาน
ใหเ้กดิความสมดุล เพือ่ขจดัปัญหาความขดัแยง้ใหห้มดไป 
 
 3.2 สาเหตุของความขดัแยง้ 

 ในการบรหิารความขดัแย้งนัน้ ก่อนอื่นผูบ้รหิารควร
หาถงึสาเหตุของการเกดิความขดัแยง้เพือ่ใหท้ราบและเขา้ใจถงึ
ต้นตอของปัญหาได้อย่างชดัเจน เพราะเมื่อผู้บรหิารทราบถึง
ปัญหาของความขดัแย้งแล้วว่ามีสาเหตุเกิดจากอะไร ก็จะ
สามารถเลอืกใชว้ธิกีารหรอืเทคนิคในการบรหิารความขดัแยง้ได้
อย่างเหมาะสม โดยสาเหตุของความขัดแย้งตามที่ Moore 
(2014) กล่าวไวป้ระกอบดว้ย 5 ประการหลกั ดงันี้ 
 1) ความขดัแยง้จากขอ้มลู (Data Conflict) เป็นความ
ขดัแย้งจากการได้รบัขอ้มูลที่ไม่เพยีงพอต่อการท างาน การมี
ขอ้มลูทีไ่ม่สอดคลอ้งหรอืผดิประเดน็จากงาน การตคีวามหมาย
ของขอ้มลูไปในทางทีผ่ดิไปจากจุดมุง่หมาย (Panyapong et al., 
2012; Moore, 2014) การได้รบัข้อมูลผิดพลาดซึ่งอาจมาจาก
การสือ่สารบกพร่อง (Ruangrit & Noirit, 2017) 
 2) ความขดัแยง้จากผลประโยชน์ (Interest Conflict) 
เป็นความขดัแย้งจากการแย่งชงิทรพัยากรที่มอียู่อย่างจ ากดั 
เพื่อตอบสนองความต้องการของตวัเองหรอืกลุ่มของตน เมื่อ
ทรพัยากรมไีม่เพยีงพอจงึท าให้เกดิการแข่งขนั แย่งชงิ เพื่อให้
ตนเองสามารถบรรลุตามเป้าหมาย จนอาจละเลยถงึความรู้สกึ
ของเพื่อนร่วมงานและผู้อื่น (Robbins & Judge, 2013) แม้ว่า
ส่วนใหญ่ในทุกองค์กรจะมกีารจดัสรรทรพัยากรให้ทุก ๆ ฝ่าย
แลว้ เมือ่ต่างฝ่ายต่างเหน็ว่าเกดิความไม่ยุตธิรรมในการจดัสรร
ทรพัยากร แต่ในความรูส้กึของมนุษย์ หากตนไม่ไดร้บัในสิง่ทีด่ ี
กจ็ะมองว่าไม่มคีวามยุตธิรรมส าหรบัตน และรูส้กึว่าตนเองตอ้ง
สูญเสียผลประโยชน์ ย่อมเกิดความไม่พอใจ ความขดัแย้งใน
เรื่องผลประโยชน์จึงเป็นสิ่งที่เห็นได้ชดัและเกิดขึ้นในสงัคม
ทัว่ไป ซึ่งอาจน าไปสู่การแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดความสามคัคี
ในองคก์ร (Moore, 2014) 
 3) ความขัดแย้งทางด้านโครงสร้าง (Structural 
Conflict) เป็นความขดัแย้งจากกระบวนการท างาน ระบบการ
ควบคุม ทีท่ าใหเ้กดิความขดัแยง้ในบทบาทหน้าทีข่องสมาชกิใน
องค์กร (Moore, 2014) โดยในแต่ละวนัมกีารเปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลา มงีานหรอืหน้าที่ใหม่เกดิขึ้น แต่องค์กร ก็ยงัคงยดึ
โครงสร้างงานแบบเดิม ซึ่ ง เกิดความ  ไม่สอดคล้องกับ
กระบวนการท างานที่เปลี่ยนไป จนเป็นปัญหาในการก าหนด
ความรบัผดิชอบทีไ่มช่ดัเจน (Monataraphadung, 2016) 
 4) ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ (Relationship 
Conflict) เป็นความขดัแยง้จากนิสยั หรอืเอกลกัษณ์เฉพาะตวัที่
แตกต่างกนัจนท าให้แต่ละฝ่ายเกดิความไม่เขา้ใจกนั (Moore, 
2014) และอาจกระทบต่อการท างานร่วมกนั มคีวามเหน็ต่างกนั     
ซึง่อาจท าใหป้ระสทิธภิาพในการท างานลดลง จากความสมัพนัธ์
ทีเ่กดิจากการไมไ่วว้างใจซึง่กนัและกนั 
 5) ความขดัแย้งจากค่านิยม (Value Conflict) เป็น
ความขดัแย้งจากภูมิหลังทางสังคมรากฐานความเชื่อ และ
วฒันธรรมทีแ่ตกต่างกนั ส่งผลใหค้่านิยมของแต่ละคนแตกต่าง
กนัออกไป จนเกดิความขดัแยง้ทางความคดิได ้(Moore, 2014; 
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Ruangrit & Noirit, 2017) เช่น การท างานของบรษิทัขา้มชาตทิี่
มคีวามแตกต่างทางวฒันธรรม คนตะวนัตกมกัมองว่าลกูน้องกบั
เจา้นายมคีวามเท่าเทยีมกนั จงึมคีวามสมัพนัธ์ทีเ่ป็นกนัเอง ซึ่ง
มกัขดัแย้งกบัคนตะวนัออก โดยเฉพาะคนไทยที่เคารพระบบ
อาวุโส ซึ่งลูกน้องจะใหเ้กยีรต ิและมคีวามสุภาพต่อเจา้นายเป็น
อย่างมาก 
 3.3 ประเภทของความขดัแยง้ 
 นอกจากผู้บริหารต้องทราบถึงสาเหตุของความ
ขดัแยง้แลว้ ยงัมปีระเภทของความขดัแย้งที่เป็นตวัแบ่งปัญหา
ของการท างานในแต่ละระดับให้เห็นอย่างชัดเจนยิ่งขึ้น ซึ่ง 
Monataraphadung (2016) ไดจ้ าแนกประเภทของความขดัแยง้
โดยพิจารณาจากทิศทางของการสื่อสารออกเป็น 3 ประเภท 
ดงันี้ 
 1) ความขดัแยง้ตามแนวตัง้ (Vertical Conflict) เป็น
ความขดัแย้งที่เกี่ยวกบัสายงานบงัคับบัญชา ตัง้แต่ผู้บริหาร
ระดบัสูงจนถึงพนักงานปฏิบตัิการ โดยทัว่ไปมกัมาจากความ
คิดเห็นในด้านทรพัยากร ผลลพัธ์การปฏิบตัิงาน การสื่อสาร 
แ ล ะ ก า ร ค ว บคุ ม ข อ งผู้ บ ริ ห า ร ร ะ ดับ สู ง ห รื อ หั ว ห น้ า 
(Jongthammanurak, 2001) ทีพ่นกังานหรอืลกูน้องไมเ่หน็ดว้ย 
 2) ความขดัแยง้ตามแนวนอน (Horizontal Conflict) 
เป็นความขดัแย้งที่เกิดขึ้นกับผู้บริหารหรือพนักงานที่อยู่ใน
ระดบัเดยีวกนั ถงึแมว้่าต่างฝ่ายต่างมอี านาจอยู่ในระดบัเดยีวกนั 
แต่บางคนอาจมีอ านาจบารมีมากกว่า (Jongthammanurak, 
2001) จงึอาจส่งผลต่อความสมัพนัธ์ การสื่อสาร             การ
ประสานงาน และความร่วมมอืในการท างานทีข่ดัแยง้กนั        
 3)  ความขัดแย้งตามแนวทแยงมุม  ( Diagonal 
Conflict) เป็นความขดัแยง้ทีเ่กดิขึน้กบัผูบ้รหิารหรอืผูป้ฏบิตังิาน
ต่างระดบัต่างสายงานบงัคบับญัชา ซึ่งมกัเกดิจากสายงานหนึ่ง
ไดเ้ขา้ไปกา้วก่ายในบทบาทหน้าทีข่องอกีสายงานหนึ่งทีเ่หน็ว่า
ปฏิบตัิงานไม่เต็มที่ ความขดัแย้งในเรื่องดงักล่าวเหล่านี้อาจ
ส่งผลกระทบในดา้นบวกหรอืดา้นลบต่อองคก์รทางใดทางหนึ่งก็
ได้ และอาจท าให้การประสานงานมีปัญหา ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานขององคก์ร 
 3.4 การบรหิารความขดัแยง้ 
 การบริหารความขัดแย้ง (Conflict management) 
ถอืเป็นกระบวนการในการเปลีย่นความขดัแยง้ทีเ่ป็นการท าลาย 
(Destructive Conflict) ให้กลายมาเป็นความขดัแย้งแบบการ
สร้างสรรค์ (Constructive Conflict) หากต้องอาศยัการบรหิาร
อย่างมศีลิปะของผูบ้รหิารทีจ่ะท าใหค้วามขดัแยง้ไมส่่งผลลบต่อ
องค์การ ในขณะเดยีวก็น าความขดัแย้งที่เกดิขึ้นมาจดัการให้
เกิดเป็นความขัดแย้งแบบสร้างสรรค์ได้ ( Kakhay, 2012; 
Darawong, 2016) ซึ่ง Thakore (2013) กล่าวว่า การเรยีนรูใ้น
การบรหิารความขดัแยง้เป็นสิง่ส าคญัทีม่ปีระสทิธภิาพสงูต่อการ
ท างานร่วมกนัเป็นทมี แมจ้ะมคีนหมู่น้อยที่มกัจะมองหาความ
ขดัแยง้ แต่การบรหิารความขดัแยง้กเ็ป็นสิง่ทีเ่กีย่วขอ้งกบัทกัษะ
การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ของตวัเอง ทกัษะการสือ่สารความ

ขดัแยง้ และการสรา้งวธิกีารบรหิารความขดัแย้งภายในองค์กร 
การบรหิารความขดัแย้งไม่ใช่เรื่องง่าย แต่ก็สามารถกระท าได ้
โดยการเลอืกใชว้ธิกีารหรอืเทคนิคในการบรหิารความขดัแยง้ให้
เหมาะสมกบัสาเหตุและประเภทของปัญหาที่เกดิขึน้ ซึ่งวธิกีาร
บรหิารความขดัแยง้ทีโ่ดดเด่นและเป็นทีรู่จ้กัโดยทัว่ไป คอื การ
บริหารความขดัแย้งตามแนวคิดของ Thomas and Killmann 
(2010) โดยเครือ่งมอืวดัรปูแบบความขดัแยง้ Thomas-Kilmann 
Conflict Mode Instrument ซึ่งเป็นการประเมนิพฤติกรรมของ
แต่ละบุคคลในสถานการณ์ความขดัแยง้ โดยสถานการณ์ในทีน่ี้
หมายถงึ ความขดัแยง้หรอืความไมล่งรอยกนัระหว่างบุคคลสอง
บุคคล ซึง่ในสถานการณ์ความขดัแยง้สามารถอธบิายพฤตกิรรม
ของบุคคลได ้2 มติ ิคอื 1) การมุง่ทีต่นเอง (Assertiveness) เป็น
ขอบเขตทีบุ่คคลพยายามจะตอบสนองความตอ้งการของตนเอง 
และ 2) การใหค้วามร่วมมอื (Cooperativeness) เป็นขอบเขตที่
บุคคลพยายามจะตอบสนองความต้องการของผู้อื่น   ซึ่ง
พฤติกรรมของบุคคลทัง้ 2 มติิ สามารถใช้เป็นแนวทางในการ
ก าหนด 5 วธิกีารบรหิารความขดัแยง้ไดด้งันี้ 
 

 
ภาพท่ี 1 การบรหิารความขดัแยง้ตามแนวคดิของ Thomas 

and Killmann (2010) 
 
 1) การแข่งขนั (Competing) เป็นวิธีการบริหาร
ความขดัแยง้ทีมุ่่งเน้นการเอาชนะ เป็นการมุ่งให้ความส าคญัที่
ตนเองสูงและไม่ให้ความร่วมมือกับผู้อื่น โดยฝ่ายหนึ่งจะใช้
ความคิดของตัวเองเป็นหลักในการตัดสินใจว่าถูกต้องหรือ
เหมาะสม โดยไม่ค านึงถึงผลกระทบต่อฝ่ายอื่น ซึ่งมผีลลัพธ์ 
ชนะ-แพ ้
 2) การร่วมมือ (Collaborating) เป็นวธิกีารบรหิาร
ความขดัแยง้ทีมุ่ง่เน้นเป้าหมายของตนเองและใน ขณะเดยีวกนั
ก็ให้ความร่วมมอือย่างเต็มทีใ่นการแกปั้ญหา กล่าวได้ว่า เป็น
การมุ่งใหค้วามส าคญัทัง้ตนเองและการใหค้วามร่วมมอืกบัผูอ้ื่น 
มกีารแลกเปลีย่นความคดิเหน็ซึ่งกนัและกนั อาจมกีารส ารวจถงึ
ความไม่เหน็ดว้ยเพื่อเรยีนรูถ้ึงขอ้มลูเชงิลกึของกนัและกนัเพื่อ



75 
การบรหิารความขดัแยง้ของพนกังานขา้มชาตภิายใตค้วามแตกต่างทางมติ…ิ                                                      สญิาธร นาคพนิ และคณะ        

   WMS Journal of Management 
                                                                                                                        Walailak University                                                                                                               

Vol.8 No.4 (Oct – Dec 2019) 

แกไ้ขปัญหา โดยมกีารตดัสนิใจร่วมกนัของทัง้สองฝ่าย ซึง่ท าให้
สามารถบรรลุเป้าหมายของตนเองและยงัเป็นที่ยอมรบัต่อฝ่าย
อื่น ซึง่มผีลลพัธ ์ชนะ-ชนะ 
 3)  การประนีประนอม (Compromising)  เ ป็น
วธิกีารบรหิารความขดัแยง้ทีมุ่่งเน้นความพอใจของทัง้สองฝ่าย 
มกีารมุ่งใหค้วามส าคญัทีต่นเองและใหค้วามร่วมมอืกบัผูอ้ื่นใน
ระดบัปานกลาง คอืแต่ละฝ่ายต่างยนิยอมที่จะยอมได้บางส่วน
และเสยีบางส่วนที่ตนต้องการ เป็นการพบกนัครึ่งทาง ซึ่งการ
แก้ปัญหาที่เกิดขึ้นไม่อาจสร้างความพอใจแก่ทัง้สองฝ่ายได้
อย่างเตม็ทีต่ามความตอ้งการ แต่มผีลลพัธ ์ไมม่ชีนะ-ไมม่แีพ ้ 
 4) การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นวิธีการบริหาร
ความขดัแย้งที่มุ่งเน้นการเลี่ยงปัญหา ไม่ให้ความส าคญักบั
ตนเองและไม่ให้ความร่วมมือกับผู้อื่น เป็นวิธีที่ทัง้สองฝ่าย
เพกิเฉยและละเลยกบัปัญหาทีเ่กดิขึน้ ไม่สนใจและไม่ไดพู้ดถึง
ปัญหา เพราะไม่ต้องการเผชญิความขดัแย้ง เป็นการหลกีเลีย่ง
ปัญหาโดยการเลื่อนประเด็นออกไปจนกว่าจะปัญหาดขีึน้หรอื
เชื่อว่าเมือ่ถงึเวลาความขดัแยง้จะลดลงไดเ้อง ซึ่งมผีลลพัธ์ แพ้-
แพ ้ 
 5) การยินยอม (Accommodating) เป็นวิธีการ
บริหารความขัดแย้งที่มุ่ ง เ น้นเอาใจผู้อื่น  เป็นการมุ่ ง ให้
ความส าคัญที่ตนเองต ่ าและให้ความร่วมมือกับผู้อื่นสูง ซึ่ง
ตรงกนัข้ามกบัการแข่งขนั เป็นผู้เสียสละ ด าเนินการไปตาม
ความพอใจของผูอ้ื่น แมจ้ะไม่เหน็ดว้ยกต็าม อาจเป็นการสรา้ง
มติรภาพอนัดงีามต่อกนั    โดยฝ่ายหนึ่งเป็นผูเ้สยีสละเป้าหมาย
ของตนเพือ่ใหอ้กีฝ่ายบรรลุเป้าหมาย ซึง่มผีลลพัธ ์แพ-้ชนะ 

4. ความแตกต่างทางมิติวฒันธรรมของฮอฟสเทด 
 ทฤษฎีความแตกต่างทางมิติว ัฒนธรรมของฮอฟ
สเทด ถอืเป็นผลการศกึษาดา้นวฒันธรรมทีไ่ดร้บัความนิยมโดด
เด่นทีสุ่ด จากสาเหตุทีม่คีวามครอบคลุมและมกีารขยายแนวคดิ
ด้านวฒันธรรมที่ส าคญัที่พฒันาขึ้นมาหลายทศวรรษ จากการ
ทบทวนวรรณกรรมทางวฒันธรรมอย่างละเอียด (Yoo et al., 
2011) ในการศกึษาความแตกต่างทางมติวิฒันธรรม ทีถู่กคน้พบ
โดยศาสตราจารยฮ์อฟสเทด (Geert Hofstede) มกีารเกบ็ขอ้มลู
จากพนักงานกว่า 70 ประเทศทัว่โลก ในปี ค.ศ. 1967-1973 
เพื่อส ารวจพฤติกรรมของพนักงานในสังคมที่มีว ัฒนธรรม
แตกต่างกนั โดยใช้แบบส ารวจค่านิยมทางวฒันธรรม (Values 
Survey Module : VSM) (Hofstede, 1984) จากการส ารวจ ได้
น าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ และท าการวิจัยเชิงเปรียบเทียบ 
จากนัน้ก็ได้พฒันารูปแบบความแตกต่างทางวฒันธรรมของ
ประเทศต่าง ๆ โดยปัจจุบนัประกอบดว้ย 6 มติ ิซึง่เป็นประโยชน์
ต่อการบรหิารจดัการองคก์รบรษิทัขา้มชาตทิีเ่ขา้ไปด าเนินธุรกจิ          
ในประเทศต่าง ๆ รวมถึงการบริหารความขดัแย้งจากความ
แตก ต่ า งท า งวัฒน ธร รมขอ งปร ะ เ ทศนั ้น  ๆ  ไ ด้ดีข ึ้ น 
(Manotangworapan, 2010) โดยมีรายละเอียดและคะแนน
ความแตกต่างในแต่ละมติเิปรยีบเทยีบประเทศไทยกบัประเทศที่
เขา้มาด าเนินธุรกจิในไทย ไดแ้ก่ ประเทศญีปุ่่ น ประเทศเยอรมน ี
และประเทศอเมรกิา (The Board of Investment of Thailand, 
2018) ซึ่งประเทศทีน่ ามายกตวัอย่างเปรยีบเทยีบ มทีัง้ประเทศ
ฝัง่ตะวนัตกและตะวนัออก เพื่อให้เห็นถึงความแตกต่างทาง
วฒันธรรมทีช่ดัเจน โดยมรีายละเอยีดดงัต่อไปนี้ 

 

 
ภาพท่ี 2 คะแนนความแตกต่างทางมติวิฒันธรรมของฮอฟสเทด 

ท่ีมา: พฒันาจาก http://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ 
 
 
 1) ระยะห่างเชิงอ านาจ (Power Distance: PDI) 
เป็นมติิที่วดัระดบัความไม่เท่าเทยีมกนัของบุคคลในสงัคมจาก
อ านาจทีแ่ตกต่างกนั (Dartey-Baah, 2013) ท าใหค้วามสมัพนัธ์

ของคนในสงัคมมกีารแบ่งแยกออกเป็นกลุ่ม ๆ ในประเทศที่มี
ความแตกต่างทางอ านาจสูง เป็นสงัคมทีม่ลี าดบัชัน้ชดัเจน คน
ในสังคมยอมรบัในเรื่องล าดับชัน้ อ านาจในการตัดสินใจมกั
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ขึน้อยู่กบัผูบ้รหิาร และประเทศทีม่คีวามแตกต่างทางอ านาจต ่า 
เป็นสงัคมทีม่องทุกคนเท่าเทยีมกนั   ไมค่่อยสนใจเรือ่งล าดบัชัน้ 
พนักงานทุกระดบัเท่าเทยีมกนั มสีทิธิแ์สดงความคดิเหน็อย่าง
เต็มที ่อ านาจในการตดัสนิใจมาจากความคดิเหน็ของทุกคนใน
ทีมที่ ย อ ม รับ แล ะ เห็น ด้ ว ย  ( Manotangworapan, 2 0 10 ; 
Andreassi et al., 2014) 
 จากภาพที ่2 สงัเกตไดว้่าประเทศไทยมรีะยะห่างเชงิ
อ านาจค่อนขา้งสูง โดยมคีะแนน PDI เท่ากบั 64 และรองลงมา
ประเทศญี่ปุ่ น เท่ากบั 54 ส่วนประเทศอเมรกิาและเยอรมนี มี
คะแนน PDI ค่อนขา้งต ่า เท่ากบั 40 และ 35 ตามล าดบั แสดง
ใหเ้หน็ว่า สงัคมเอเชยีอย่างประเทศไทยและญี่ปุ่ น มกีารยอมรบั
เรื่องล าดับชัน้และวรรณะทางสังคม ผู้อาวุโสหรือผู้บริหาร
ระดบัสงูจะไดร้บัการยอมรบัในการออกอ านาจและตดัสนิใจ 
 การที่องค์กรต่างประเทศจะเข้ามาด าเนินธุรกิจใน
ประเทศไทย อย่างประเทศอเมรกิาและเยอรมนีทีม่รีะยะห่างเชงิ
อ านาจต ่า ควรท าการศึกษาเรื่องล าดับชัน้ ฐานะทางสังคม 
รวมถงึการใหค้วามส าคญัและใหค้วามเคารพนบัถอืผูอ้าวุโสหรอื
ผู้ที่ด ารงต าแหน่งสูงกว่า เพื่อปรบัตวัในการท างานร่วมกนัและ
ถอืเป็นมารยาททีด่ใีนการท าธุรกจิ เช่น การพูดคุยกับผูบ้รหิาร
หรอืผูอ้าวุโสกว่าควรใชค้ าพดูสุภาพและเป็นทางการ เป็นตน้ 
 2)  ค ว า ม เ ป็ น ปั จ เ จ ก ช น แ ล ะ ก ลุ่ ม นิ ย ม 
(Individualism/Collectivism: IDV) เป็นมติิที่วดัระดบัความ
ผกูพนัระหว่างบุคคลในการใหค้วาม  ส าคญักบัความเป็นตวัเอง
หรือหมู่คณะ (Sangchoey, 2012) ในประเทศที่มีความเป็น
ปัจเจกชนสูง เป็นสงัคมที่เน้นความสนัโดษ มุ่งเน้นความเป็น
อิสระทางความคิด ถือสิทธิส่วนบุคคลเป็นส าคัญ       มี
พฤติกรรมในการใช้ชีวิตด้วยการพึ่งพาตัวเอง และมีการ
ตดัสนิใจดว้ยตวัเอง (Manotangworapan, 2010; Dartey-Baah, 
2013) ส่วนประเทศทีม่คีวามเป็นปัจเจกชนต ่า หรอืมคีวามเป็น
กลุ่มนิยม เป็นสงัคมทีมุ่่งเน้นการท างานเป็นทมี มกีารตดัสนิใจ
ร่วมกนั มพีฤติกรรมการพึ่งพาอาศยักนัสูงในหมู่คณะ ถือเป็น
การท างานทีเ่น้นความสมัพนัธแ์บบพวกพอ้ง (Andreassi et al., 
2014) มุง่สรา้งความจงรกัภกัด ีและความสมัพนัธอ์นัด ี    ระยะ
ยาว 
 จากภาพที่ 2 สงัเกตได้ว่าประเทศไทยมคีวามเป็น
ปัจเจกชนต ่า โดยมคีะแนน IDV เท่ากบั 20 และประเทศญี่ปุ่ น 
เท่ากับ 46 ในขณะที่ประเทศอเมริกา มีคะแนน IDV สูงสุด 
เท่ากบั 91 รองลงมาคอืประเทศเยอรมนี เท่ากบั 67 แสดงให้
เหน็ว่า สงัคมตะวนัตกมคีวามเป็นปัจเจกชนสูง ตรงกนัขา้มกับ
ประเทศไทยทีม่คีวามเป็นกลุ่มนิยมสงู เป็นสงัคม   เกาะกลุ่ม ให้
ความส าคญักบัการท างานร่วมกนัเพื่อให้ได้รบัการยอมรบัและ
ความเห็นชอบจากทุกคนในทีม รวมถึงเป็นการสร้างความ
ปลอดภยัในเรือ่งต่าง ๆ ทีม่กีารตดัสนิใจร่วมกนั 
 การที่ประเทศอเมริกาและเยอรมนีเข้ามาด าเนิน
ธุรกจิในประเทศไทยทีม่คีวามเป็นกลุ่มนิยมสงู (ยกเวน้ประเทศ
ญี่ปุ่ นที่มีความเป็นกลุ่มนิยมเช่นกัน) ควรเน้นการสร้าง

ความสมัพนัธเ์ป็นพวกพอ้งมากกว่าการท าธุรกจิทีอ่งิสญัญาตาม
ระบบทุนนิยมจากวฒันธรรมตะวนัตก การนดัรบัประทานอาหาร
หรอืร่วมดื่มสงัสรรค์กนัถอืเป็นการสรา้งความสมัพนัธ์ทีด่ใีนการ
ท าธุรกจิร่วมกนั 
 3)  ค ว า ม เ ป็ น ช า ย กั บ ค ว า ม เ ป็ น ห ญิ ง 
(Masculinity/Femininity: MAS) เป็นมิติที่ว ัดระดับการให้
ความส าคญักบับทบาททางเพศ ส าหรบัประเทศที่มวีฒันธรรม
ความเป็นชาย เป็นสงัคมทีมุ่ง่เน้นการแขง่ขนัและยอมรบัคนจาก
ความส าเรจ็ ใหค้วามส าคญักบัวตัถุนิยม อ านาจ และมกัมคีวาม
คาดหวงัทีจ่ะกา้วหน้าในหน้าทีก่ารงาน โดยมรีางวลั โบนัสการ
ท างาน เงนิทองหรือวตัถุสิ่งของเป็นแรงจูงใจ (Dartey-Baah, 
2013) ผูน้ ามกัเป็นผูช้ายทีเ่ป็นทีย่อมรบั โดยหน้าทีก่ารตดัสนิใจ
มกัขึ้นอยู่กบัผู้ชาย ส่วนวฒันธรรมที่มลีกัษณะความเป็นหญิง 
เป็นสังคมที่เ น้นคนมากกว่างาน ให้ความส าคัญกับผู้อื่น 
(Andreassi et al., 2014) เน้นคุณภาพชีวิตมากกว่าที่จะมุ่ง
แสวงหาความส าเรจ็อย่างเขม้งวด ผูห้ญงิถูกยอมรบัใหเ้ป็นผูน้ า
ได ้สามารถอยู่ในต าแหน่งทีส่งูกว่าผูช้ายได ้
 จากภาพที่ 2 สงัเกตได้ว่าประเทศไทยมคีวามเป็น
ชายต ่า โดยมคีะแนน MAS เท่ากบั 34 ในขณะทีป่ระเทศญี่ปุ่ น 
มคีะแนน MAS สูงสุด เท่ากบั 95 รองลงมาคอืประเทศเยอรมนี
และอเมริกา เท่ากับ 66 และ 62 ตามล าดับ แสดงให้เห็นว่า 
ประเทศญี่ปุ่ นเป็นสงัคมที่มุ่งเน้นการแข่งขนัและความส าเร็จ 
เช่นเดยีวกบัสงัคมตะวนัตกทีม่คีวามเป็นชายค่อนขา้งสูง ซึง่ต่าง
จากประเทศไทยทีม่คีวามเป็นหญงิสูง มกัใหค้วามส าคญักบัคน
มากกว่างาน เพราะโดยนิสยัคนไทยมจีติใจด ีมคีวามใส่ใจผูอ้ื่น 
 การท าธุรกิจกบัประเทศไทยที่มคีวามเป็นหญิงสูง 
ควรมกีารถ่อมตวัและเอาใจใส่ซึ่งกนัและกนั ใหค้วามเท่าเทยีม
ผูห้ญงิในการมบีทบาทและโอกาสทางการแข่งขนัเท่ากบัผู้ชาย 
รวมถงึการเจรจาทางธุรกจิ และค านึงถงึความสุขในการท างาน
เป็นส าคญั 
 4) การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty 
Avoidance: UAI) เป็นมติทิีว่ดัระดบัความรูส้กึทีถู่กคุกคามดว้ย
สถานการณ์ทีค่ลุมเครอืหรอืความไมแ่น่นอน (Yoo et al., 2011) 
ในประเทศที่มกีารหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูง เป็นสงัคมที่
พยายามหลกีเลี่ยงความเสี่ยง ความไม่แน่นอน  มกีฎระเบยีบ
ข้อบงัคบัในการท างานมากมายเพื่อป้องกนัความเสี่ยงที่อาจ
เกิดขึ้น ท าให้พนักงานมีความกดดันในการท างาน ไม่กล้า
ตัดสินใจคนเดียว ต้องตัดสินใจร่วมกัน เพื่อป้องกันความ
ผดิพลาด (Andreassi et al., 2014) และการท างานมคีวามจ าเจ 
ไมม่คีวามแปลกใหม ่เพราะกลวัความเสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้จากการ
เปลีย่นแปลง ในทางตรงกนัขา้ม ประเทศทีม่กีารหลกีเลีย่งความ
ไม่แน่นอนต ่า เป็นสงัคมที่มคีวามยดืหยุ่น ผู้บรหิารให้อิสระใน
การออกความคดิเหน็และการตดัสนิใจต่อพนักงาน พนักงานไม่
ค่อยมคีวามกดดนัในการท างาน กล้าเผชญิกบัความเสี่ยงและ
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ยอมรบักบัความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น ท าให้เกิดความคดิ
สรา้งสรรค ์(Manotangworapan, 2010) 
 จากภาพที่  2 สัง เกตได้ว่ าประ เทศไทยมีก าร
หลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนค่อนขา้งสงู โดยมคีะแนน UAI เท่ากบั 
64 เช่นเดยีวกบัประเทศญี่ปุ่ นทีม่คีะแนน UAI สูงสุด เท่ากบั 92 
และประเทศเยอรมนี เท่ากบั 65 และส าหรบัประเทศอเมรกิา มี
คะแนน UAI ค่อนขา้งต ่า เท่ากบั 46 แสดงให้เห็นว่า ประเทศ
ญี่ปุ่ นมกีารหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนสูง เช่นเดยีวกบัประเทศ
ไทยและเยอรมนีที่ไม่ค่อยกล้าเผชญิหน้ากบัความเสี่ยงที่อาจ
เกดิขึ้น ต่างจากประเทศอเมรกิาที่เป็นสงัคมตะวนัตก กล้าได้
กลา้เสยี เปิดรบัการเปลีย่นแปลง 
 การท าธุรกิจควรมีการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน
แบบพอประมาณ ไม่กล้าเสี่ยงเกนิไปหรอืหลบหลกีความเสีย่ง
เกนิไป อาจยงัคงความมรีะบบและบทบาทหน้าที่งานที่ชดัเจน 
แต่กค็วรเปิดรบัสิง่ใหม ่ๆ เพื่อใหอ้งค์กรไม่หยุดนิ่ง มกีารพฒันา 
และมคีวามคดิรเิริม่สรา้งสรรค ์
 5) การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long Term 
Orientation: LTO) เป็นมติิที่วดัระดบัการให้ความส าคัญกับ
อนาคต ซึ่งได้รบัอิทธพิลจากลทัธขิงจื๊อ (Dartey-Baah, 2013) 
ในประเทศทีม่กีารมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวสูง เป็นสงัคมทีเ่น้น
ผลที่จะเกิดขึ้นในอนาคต องค์กรในสงัคมประเภทนี้มกัมกีาร
วางแผนในการท างาน พนกังานมกัมคีวามอดทน บากบัน่   เพือ่
บรรลุเป้าหมายทีม่ปีระโยชน์ในระยะยาว เน้นสรา้งความสมัพนัธ์
เพื่อเป็นผลดีในอนาคต ในทางตรงกันข้าม ประเทศที่มีการ
มุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวต ่าหรอืมุ่งเน้นเป้าหมายระยะสัน้ เป็น
สงัคมทีใ่หค้วามส าคญักบัปัจจุบนั มุง่เป้าหมายทีก่ าลงัจะเกดิขึน้
ภายในเวลาอนัใกล ้ไมม่องว่าความสมัพนัธเ์ป็นสิง่ส าคญั 
 จากภาพที่ 2 สงัเกตได้ว่าประเทศไทยมกีารมุ่งเน้น
เ ป้าหมายระยะยาวต ่ า  โดยมีคะแนน LTO เท่ ากับ  32 
เช่นเดยีวกบัประเทศอเมรกิาทีม่คีะแนน LTO ต ่าสุด เท่ากบั 26 
ในขณะที่ประเทศญี่ปุ่ นและเยอรมนี มีคะแนน LTO สูงมาก 
เท่ากบั 88 และ 83 ตามล าดบั แสดงให้เห็นว่า ประเทศญี่ปุ่ น
และเยอรมนีมุ่งเน้นทีเ่ป้าหมายระยะยาวสูง ให้ความส าคญักบั
อนาคต ตรงกนัขา้มกบัประเทศไทยและอเมรกิาทีม่องทีปั่จจุบนั
เป็นสิง่ส าคญั 
 การท าธุรกจิควรมทีัง้เป้าหมายระยะสัน้และระยะยาว 
ควรให้ความส าคญักบัเหตุการณ์ที่ก าลงัจะเกดิขึ้น ท าหน้าที่ที่
ไดร้บัมอบหมาย ณ ขณะนัน้อย่างเต็มที ่และควรมกีารวางแผน 
รวมถงึสรา้งสมัพนัธอ์นัดกีบัทุกฝ่าย เพือ่เป้าหมายระยะยาวทีจ่ะ
เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกจิต่อไป 
 6)  ก า ร ผ่ อ น ผั น แ ล ะ ก า ร ค ว บ คุ ม 
(Indulgence/Restrained: IND) เป็นมติทิีว่ดัระดบัการควบคุม
ความปรารถนาหรือความต้องการ (Chat-uthai, 2015) ใน
ประเทศทีม่กีารผ่อนผนั มุ่งแสวงหาความสุข มลีกัษณะสงัคมที่
ค่อนข้างอิสระ มีความเป็นปัจเจกสูง คนในสังคมมักจะหา

ความสุขหรอืตอบสนองความต้องการได้อย่างเปิดกว้าง ส่วน
ประเทศที่มีการควบคุมความต้องการ ค่อนข้างเป็นสังคมที่
เคร่งครดัในการแสดงออกต่าง ๆ คนมกัจะเก็บอารมณ์ไว้ ไม่
แสดงออกมา (Agodzo, 2015) 
 จากภาพที ่2 สงัเกตไดว้่าประเทศไทยมกีารผ่อนผนั
ค่อนขา้งต ่า โดยมคีะแนน IND เท่ากบั 45 รองลงมา คอื ประเทศ
ญี่ปุ่ นและเยอรมนี เท่ากบั 42 และ 40 ตามล าดบั ส่วนประเทศ
อเมรกิา มคีะแนน IND ค่อนขา้งสูง เท่ากบั 68 แสดงใหเ้หน็ว่า 
สงัคมเอเชยีรวมถึงประเทศเยอรมนี ไม่ค่อยกล้าแสดงอารมณ์
ของตัวเอง ต่างจากคนอเมริกันที่มีความอิสระในแสวงหา
ความสุขเพื่อตอบสนองความต้องการของตัวเอง ค านึงถึง
ความสุขตวัเองเป็นส าคญั 
 การทีป่ระเทศอเมรกิาเขา้มาด าเนินธุรกจิในประเทศ
ไทย ควรมกีารควบคุมความตอ้งการ ไม่ควรแสดงออกทุกอย่าง
อย่างเปิดเผยเกนิไป ควรมกีารสรา้งกฎระเบยีบ เพือ่ใหพ้นกังาน
ปฏบิตั ิและหากพนกังานปฏบิตังิานไดต้ามเป้าหมายกอ็าจมกีาร
สมนาคุณรางวลัหรอืสินน ้าใจ เพื่อเป็นการสร้างขวญัก าลงัใจ
ใหแ้ก่พนกังาน 
 
5. การบริหารความขดัแย้งของพนักงานข้ามชาติภายใต้
ความแตกต่างทางมิติวฒันธรรมของ   ฮอฟสเทด 
 การด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ ก่อใหเ้กดิประโยชน์
มากมาย ทัง้เป็นการขยายตลาดเกดิใหม่ และยงัเป็นการเพิ่ม
โอกาสทางการคา้และการลงทุนในประเทศต่าง ๆ ทัว่โลก แต่ใน
การลงทุนหรอืเขา้ไปด าเนินธุรกจิในประเทศต่าง ๆ นัน้ ต้องมี
การตระหนักถึงการบริหารงาน พัฒนากระบวนการผลิต 
เทคโนโลย ีและประเด็นส าคญั คอื การบรหิารด้านทรพัยากร
มนษุย ์เพราะมนุษยถ์อืเป็นปัจจยัส าคญัในการด าเนินธุรกจิ โดย
ในทีน่ี้ หมายถงึ พนักงานขา้มชาต ิซึ่งมบีทบาทหน้าทีส่ าคญัต่อ
ความส าเร็จของการด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศ (Darawong, 
2013) เพราะส่วนใหญ่่พนักงานข้ามชาติมกัจะเป็นผู้บริหาร
ระดบักลางและระดบัสูงทีม่บีทบาทส าคญัในการบรหิารองค์กร 
แต่ในด าเนินธุรกจิอาจพบเจอความขดัแย้งในการด าเนินงาน 
เ นื่ อ ง จ า ก แ ต่ ล ะ ป ร ะ เ ท ศมี ว ัฒ น ธ ร ร ม ที่ แ ต ก ต่ า ง กัน 
Samukkethum (2010) กล่าวว่า ความแตกต่างทางวฒันธรรม
อาจน าไปสู่ความขดัแย้งระหว่างบุคคลได้ง่าย การที่พนักงาน
ขา้มชาตเิขา้ไปร่วมบรหิารงานดา้นต่าง ๆ ตอ้งมกีารแลกเปลีย่น
ความคดิเห็น ซึ่งอาจเกดิปัญหาจากการตีความที่แตกต่างกนั
จากวัฒนธรรมที่เป็นตัวก าหนดความเชื่อของคนในแต่ละ
ประเทศ แต่อย่างไรกต็าม ความขดัแยง้ถอืเป็นเรือ่งทัว่ไปทีอ่าจ
เกดิขึ้นในการด าเนินงานและการท างานร่วมกนักบัคนหมู่มาก 
ซึง่หากผูบ้รหิารเขา้ใจถงึปัญหากส็ามารถหาวธิใีนการจดัการกบั
ความขดัแยง้ไดอ้ย่างเหมาะสมกบัแต่ละมติทิางวฒันธรรม โดย
แนวทางในการบรหิารความขดัแยง้ของพนักงานขา้มชาตขิึน้อยู่
กบับรบิทของปัญหาความขดัแย้งทางวฒันธรรมในแต่ละมติิที่
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แตกต่างกนัไป การบูรณาการผสมผสานหรอืปรบัเปลีย่นกลวธิี
ไปตามบริบทประเด็นความขดัแย้ง จึงน่าจะเป็นแนวทางที่
ก่อให้เกิดความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจสูงสุด (Wongnasri, 
2015) ซึ่งได้เสนอโมเดลในการบริหารความขัดแย้งของ
พนักงานขา้มชาติภายใต้ความแตกต่างทางมติิวฒันธรรมของ
ฮอฟสเทด โดยมรีายละเอยีดต่าง ๆ ดงัต่อไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพท่ี 3 การบรหิารความขดัแยง้ของพนกังาน ขา้มชาตภิายใต้
ความแตกต่างทางวฒันธรรม 
ท่ีมา: การทบทวนวรรณกรรม 

 
การบรหิารความขดัแย้งของพนักงาน     ขา้มชาติ

ภายใต้ความแตกต่างทางมติวิฒันธรรมของฮอฟสเทด สามารถ
แบ่งแนวทางส าคญัในการจดัการความขดัแย้งออกเป็น 3 วธิ ี
ดงันี้ 

1) การเจรจาต่อรอง (Negotiation) เป็นวิธีการ
พูดคุยแลกเปลี่ยนความคดิเห็นและขอ้เสนอระหว่างกนั มุ่งให้
ความส าคัญกับความพอใจของทัง้ตัวเองและผู้อื่น เพื่อหา
ขอ้ตกลงหรอืทางออกของความขดัแยง้ร่วมกนัทีทุ่กฝ่ายยอมรบั
ได้ (Nirunkeit, 2013) การเจรจาตกลงกันถือเป็นการแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งแบบสันติวิธี (Yenjaima &  Suyaporm, 
2018) เป็นวิธีในการสร้างความสมัพนัธ์อย่างหนึ่ง ในการท า
ความเข้าใจถึงความคิดเห็นและข้อตกลงที่สมเหตุสมผลของ      
แต่ละฝ่าย ซึ่งอาจดีกว่าวิธีการหลีกเลี่ยงที่ถือเป็นวธิีการที่ให้
ประสทิธภิาพน้อยทีสุ่ด (Yenjaima & Suyaporm, 2018) เพราะ
ปัญหายงัคงอยู่และอาจก่อตวัมากขึน้เรื่อย ๆ หรอืการแข่งขนัที่

อาจท าให้เกดิความขดัแยง้ในภายหลงัได้จากการเอาความคดิ
ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งเป็นหลกัในการตดัสนิโดยอีกฝ่ายอาจเกดิ
ความคบัแค้นใจ (Suteetorn, 2017) นอกจากนี้  ยงัถือเป็นการ
สื่อสารเพื่อให้ทุกฝ่ายรับรู้ตรงกัน ซึ่งในการตัดสินใจอาจ
พจิารณาเปรยีบเทยีบถงึประโยชน์ทีอ่งคก์รจะไดร้บั ซึง่จะน าพา
ไปถึงความส าเร็จในการด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศได้อย่าง
ยัง่ยนื 

2) การยินยอม (Accommodation) เป็นวิธีการ
รกัษามติรภาพอนัดงีามต่อกนั มุ่งให้ความส าคญักบัผู้อื่น โดย
ยนิยอมใหด้ าเนินการหรอืเป็นการเสยีสละเป้าหมายของตนเอง
เพือ่ใหอ้กีฝ่ายบรรลุเป้าหมาย (Thomas & Killmann, 2010) ซึง่
ในการยนิยอมนี้ต้องเป็นความคดิเหน็หรอืเป้าหมายที่เป็นผลดี
ต่อการด าเนินงาน และไม่สร้างความขัดแย้งให้เกิดขึ้นใน
ภายหลัง อาจถือเป็นการป้องกันความขัดแย้งที่รุนแรงได้ 
ผู้บริหารไม่ควรใช้กฎควบคุมอย่างเข้มงวด แต่ควรท าความ
เขา้ใจซึ่งกนัและกนั เพื่อยอมรบัในการตดัสนิใจของอกีฝ่าย อกี
ทัง้ยงัแสดงให้เห็นถึงการให้ความนับถือในความคิดเห็นและ
ความสมัพนัธร์ะหว่างกนั 

3) การร่วมมือ (Collaboration) เป็นวิธีการสร้าง
บรรยากาศที่ดีในการท างานร่วมกนั มกีารแลกเปลี่ยนความ
คดิเหน็ซึ่งกนัและกนั มุ่งใหค้วามส าคญัทัง้ตวัเองและผูอ้ื่น เป็น
การประสานเป้าหมาย โดยการร่วมมือกันระหว่างสองฝ่าย 
(Thomas & Killmann, 2010) ซึง่วธิกีารนี้อาจช่วยใหเ้กดิแนวคดิ
ใหม่ ๆ ในการแลกเปลี่ยนความคิดกันและการร่วมมือกัน
แกปั้ญหา นอกจากนัน้ยงัเป็นการผูกมดัทัง้สองฝ่ายกบัขอตกลง
ทีก่ าหนดรวมกนั และเป็นการสรา้งความสมัพนัธ์ในระยะยาวใน
การด าเนินธุรกจิระหว่างประเทศต่อไป 

แนวทางส าคัญในการบริหารความขัดแย้งของ
พนักงานขา้มชาตภิายใตค้วามแตกต่าง  ทางมติวิฒันธรรมของ
ฮอฟสเทดดงักล่าว อาจส่งผลให้ทุกฝ่ายเกดิความเขา้ใจกนัใน
การท างานจนมคีวามสมัพนัธ์ที่ดีต่อกนั (Chienwattanasook, 
2010) ซึ่งส่งผลใหเ้กดิประสทิธภิาพในการท างาน (Detnakarin 
& Rurkkhum, 2015) จนน าไปสู่ความส าเรจ็ในการด าเนินธุรกจิ
ระหว่างประเทศ 

ส าหรบับรบิทในประเทศไทยทีบ่รษิทัต่างชาตไิด้เขา้
มาด าเนินธุรกจิ โดยใชว้ธิขีา้งตน้ เพือ่เป็นแนวทางในการบรหิาร
ความขดัแยง้ของพนกังานขา้มชาตภิายใตค้วามแตกต่างทางมติิ
วฒันธรรมฮอฟสเทดในแต่ละมติดิงันี้ 

1) มติิระยะห่างเชงิอ านาจ ประเทศไทยมรีะยะห่าง
เชงิอ านาจค่อนขา้งสูง ผู้บรหิารอาจใชว้ธิกีารเจรจาต่อรองและ
การยนิยอมร่วมดว้ยในการบรหิารความขดัแย้ง โดยการเจรจา
ในขอ้ตกลงต่าง ๆ และท าความเขา้ใจถึงวฒันธรรมความเป็น
ไทยที่มีการนับถือล าดับอาวุโส และเพื่อการท างานร่วมกัน
เป็นไปอย่างราบรื่น ควรมีการยินยอมที่จะปรับตัว เคารพ
ขนบธรรมเนียมของกนัและกนั เพือ่สรา้งสมัพนัธท์ีด่ต่ีอกนั  

การบริหารความขดัแย้ง

ภายใต้ความแตกต่างทาง

วฒันธรรม 

พนกังานขา้มชาต ิ

การเจรจาต่อรอง 

การยนิยอม การร่วมมอื 

ความส าเรจ็ใน
การด าเนินธุรกจิ 
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2) มติคิวามเป็นปัจเจกชนและกลุ่มนิยม ประเทศไทย
มีความเป็นกลุ่มนิยมสูง อาจใช้วิธีการร่วมมือในการบริหาร
ความขดัแย้ง โดยการให้ทุกคนหรอืในแต่ละฝ่ายได้มอีิสระใน
การคดิการออก    ความคดิเหน็ ซึ่งท าใหม้คีวามคดิทีแ่ตกต่าง
กนั       เพือ่แลกเปลีย่นซึง่กนัและกนั และอาจเกดิแนวคดิแปลก
ใหม่ (Ting-Toomey, 1991) หลงัจากนัน้ ก็ปรึกษาหารือและ
ตัดสินใจร่วมกัน เพื่อให้ได้ร ับการยอมรับต่อทัง้สองฝ่าย 
นอกจากนี้ ยงัเป็นการสรา้งความสมัพนัธ์แบบพวกพอ้งเพือ่สาน
สมัพนัธท์ีด่ใีนการท าธุรกจิร่วมกนัต่อไป 

3) มติคิวามเป็นชายกบัความเป็นหญงิ ประเทศไทย
มคีวามเป็นหญงิสูง การบรหิารความขดัแยง้อาจใชว้ธิกีารเจรจา
ต่อรอง เพื่อประโยชน์สู่ งสุดที่องค์กรจะได้ร ับ  โดยการ
แลกเปลีย่นความคดิและพจิารณาเหตุผลของแต่ละ หากมุ่งเน้น
แต่การแขง่ขนัและความส าเรจ็ โดยไมใ่ส่ใจผูค้นรอบขา้ง ธุรกจิก็
อาจประสบความส าเรจ็ในระยะสัน้ ดงันัน้ ควรใหค้วามเท่าเทยีม
กนัทัง้ชายหญงิในการออกความคดิเหน็และการตดัสนิใจ รวมทัง้
ควรค านึงถึงความสุขของพนักงานเป็นส าคญั พนักงานไม่มี
ความกดดนัในการท างาน ผลงานก็จะออกมาอย่างมคีุณภาพ
และประสทธภิาพสงูสุด 

4) มติกิารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ประเทศไทยมี
การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนสูง ผูบ้รหิารอาจใชว้ธิกีารร่วมมอื
ในการบรหิารความขดัแยง้ โดยการแลกเปลีย่นความคดิกนัและ
ประสานความแตกต่างของทัง้สองฝ่ายโดยใช้ความเป็นกลาง 
พอประมาณ ไม่หลบหลกีความเสี่ยงเกนิไปหรอืเผชญิหน้ากบั
ปัญหาทนัทโีดยไม่เจรจากนัก่อน ซึ่งอาจยงัคงความมรีะบบและ
ก าหนดหน้าที่ที่ชดัเจนของแต่ละ แต่ก็ควรให้อิสระในการออก
ความคดิเห็นและการตดัสนิใจต่อพนักงาน เพื่อให้องค์กรเกิด
ความคดิสรา้งสรรคแ์ละมกีารพฒันาอย่างไมห่ยุดนิ่ง 

5) มติกิารมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว ผูบ้รหิารอาจใช้
วธิกีารร่วมมอื โดยมกีารประสานเป้าหมายทีมุ่ง่เน้นทัง้เป้าหมาย
ระยะสัน้และระยะยาว ควรใหค้วามส าคญักบัเหตุการณ์ปัจจุบนั
และผลที่ก าลังจะเกิดขึ้น เต็มที่ก ับบทบาทหน้าที่ที่ ได้ร ับ
มอบหมาย และควรมกีารวางแผน มองถงึผลระยะยาว มคีวาม
อดทนในการ   ฝ่าฟันอุปสรรคต่าง ๆ รวมถึงเน้นการสร้าง
สมัพนัธ์อนัดรีะหว่างกนั เพื่อใหอ้งค์กรประสบความส าเรจ็ทัง้ใน
ระยะสัน้และระยะยาว 

และส าหรบัมติิสุดท้าย 6) มติิการผ่อนผนัและการ
ควบคุม ผู้บริหารอาจใช้วธิีการยนิยอมและการร่วมมอืในการ
บรหิารความขดัแยง้ โดยการยนิยอมในทีน่ี้คอื ยนิยอมใหม้กีาร
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน  ไม่ควรมีความเป็น
ปัจเจกชนสูงเกินไป ควรมีการท างานและตัดสินใจร่วมกัน 
เพราะประเทศไทย    มกีารผ่อนผนัค่อนขา้งต ่า และมคีวามเป็น
กลุ่มนิยมสูงร่วมด้วย และอาจใช้วิธีการร่วมมอื เพื่อประสาน
ความแตกต่างระหว่างกนั ไม่ควรยดึความคดิฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง
เป็นหลกั ควรตอบสนองต่อการยอมรบัของทัง้สองฝ่าย อาจมี

การสร้างกฎระเบยีบ แต่ก็ไม่ควรเขม้งวดจนเกนิไป และอาจมี
การมอบรางวัลให้แก่พนักงานที่ท างานดี เพื่อเป็นการสร้าง
แรงจงูใจในการด าเนินธุรกจิใหม้ปีระสทิธภิาพมากทีสุ่ด 
 
6. บทสรปุ 
 ความขดัแย้งเกดิจากความไม่เขา้ใจกนั เนื่องจากมี
วฒันธรรมเป็นตวัก าหนดการตคีวามหมายของมนุษย์ทีส่่งผลให้
เกดิความคดิ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมการแสดงออก
ของบุคคลในแต่ละสงัคมแตกต่างกนัออกไป ซึ่งความขดัแยง้ถอื
เป็นเรื่องธรรมดาที่จะเกดิขึ้น โดยเฉพาะในการท างานร่วมกนั
กบัคนหมู่มาก การบรหิารจดัการความขดัแยง้ทีม่ปีระสทิธภิาพ
จะน าไปสู่การพฒันาองค์กร ซึ่งผู้บริหารและบุคลากรควรหา
สาเหตุของความขดัแย้งเพื่อให้ทราบและเขา้ใจถึงต้นตอของ
ปัญหาไดอ้ย่างชดัเจน เพื่อสามารถเลอืกใชว้ธิกีารบรหิารความ
ขดัแย้งได้อย่างเหมาะสม วิธีที่ดี คือ การเจรจาต่อรอง การ
ยินยอม  และการ่ วมมือ  ซึ่ ง เ ป็นวิธีที่ เ น้ นทั ้ง ก ารสร้าง
ความสัมพันธ์และความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจระหว่าง
ประเทศ เพราะท าใหไ้ดข้อ้ตกลงทีส่มเหตุสมผลทีย่อมรบัไดข้อง
ทัง้สองฝ่าย ซึ่งอาจเป็นวธิทีีด่กีว่าการหลกีเลีย่งและการแข่งขนั
ที่ปัญหายังคงอยู่หรืออาจก่อตัวมากขึ้นเรื่อย ๆ ในภายหลงั 
นอกจากนี้  การท าความเข้าใจถึงความแตกต่างทางมิติ
วฒันธรรมก็เป็นประเด็นส าคญัในการบรหิารความขดัแยง้ของ
พนักงานขา้มชาตภิายใต้ความแตกต่างทางวฒันธรรม เพื่อให้
เขา้ใจถึงวฒันธรรมของประเทศ   ต่าง ๆ  และสามารถน ามา
บูรณาการแนวทางในการจัดการความขัดแย้งได้อย่ างมี
ประสิทธิภาพและสอดคล้องกับบริบทวัฒนธรรมของแต่ละ
ประเทศในการด าเนินงาน ดังนัน้ การด าเนินธุรกิจระหว่าง
ประเทศควรค านึงถึงการปรับตัวของพนักงานข้ามชาติให้
สามารถด าเนินธุรกจิท่ามกลางความหลากหลายทางวฒันธรรม 
เพื่อลดความขดัแยง้และเกดิความเขา้ใจกนัในการท างาน จนมี
ความสมัพนัธ์ที่ดีต่อกนั ซึ่งส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพในการ
ท างาน จนน าไปสู่ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจระหว่าง
ประเทศไดอ้ย่างยัง่ยนื 
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