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ในช่วงปีคร่ึงท่ีผ่ำนมำ เรำได้เห็นสถำนกำรณ์
ควำมไม่เท่ำเทียมทำงเช้ือชำติท่ีเป็นปัญหำ
ต่อเน่ือง กำรระบำดใหญ่ด้ำนสุขภำพท่ัวโลกและ
ผลกระทบทำงเศรษฐกิจท่ีตำมมำน้ัน ส่งผล
รุนแรงต่อคนผิวสีและผู้หญิงในชนช้ันแรงงำน
มำกกว่ำท่ีประชำกรโดยรวมต้องเจอ คนผิวสี ชำว
ละติน คนเอเชีย ประชำชนบนหมู่เกำะในทะเล
แปซิฟิก และชนพื้นเมืองก ำลังมีอัตรำกำรติดเช้ือ
กำรรักษำตัวในโรงพยำบำล และกำรเสียชีวิตท่ี
สูงข้ึนมำกกว่ำกลุ่มอ่ืน และผู้หญิงท่ัวโลกต้อง
สูญเสียงำนมำกกว่ำ 64 ล้ำนต ำแหน่งภำยในปี
2020 เพียงปีเดียว

หำกพิจำรณำในแง่ของกำรท ำงำน เรำจะได้รบัผลกระทบของ
ปี 2020 ไปอีกนำน ควำมแตกต่ำงของอัตรำค่ำจ้ำงระหว่ำงเพศ
เพิ่มขึ้นมำกจนรำยงำนของ World Economic Forum
คำดกำรณว่์ำจะใชเ้วลำถึง 135 ปี ในกำรปิดชอ่งว่ำงของควำม
ไมเ่ท่ำเทียม

บรษัิทส่วนใหญร่บัมอือย่ำงไร? ผู้คนจ ำนวนมำกได้ออกมำแสดง
จุดยืนต่อสำธำรณชนโดยกำรบรจิำคให้กับองค์กรท่ีส่งเสรมิควำม
เท่ำเทียมกันด้ำนเชื้อชำติ และสรำ้งต ำแหน่งผู้บรหิำรด้ำน DE&I 
ภำยในองค์กรขึ้นมำ แต่แมใ้นขณะท่ีผู้คนท่ัวโลกก ำลังจับตำมอง
ควำมไมเ่ท่ำเทียมของระบบและกำรเลือกปฏิบติัทำงเชื้อชำติ และ
เรยีกรอ้งให้มกีำรเปล่ียนแปลง แต่เหล่ำซอีีโอของ Fortune 500 
ในสหรฐัอเมรกิำยังคงมำจำกคนกลุ่มเดิม เป็นชำยผิวขำวท่ีส่วน
ใหญอ่ำยุเกิน 50 ปี และยิ่งมองต ำแหน่งล ำดับถัดไปในบรษัิท
เหล่ำนี้ลึกลงไปเท่ำไหร่ ก็ยิ่งไมม่คีวำมหลำกหลำยในองค์กร

ในขณะท่ีจัดท ำบทควำมนี้ขึ้น มซีอีีโอหญงิผิวด ำเพียงสองคนใน
Fortune 500 ซึง่สูงเป็นประวัติกำรณ์ และก็เหมอืนกับในห้อง
ประชุมคณะกรรมกำรท่ีไมไ่ด้มคีวำมหลำกหลำยมำกไปกว่ำนี้

ควำมพรอ้มของผู้น ำในสรำ้งกำรมสี่วนรว่มกับงำน DE&I ท่ีมี
ควำมหมำยได้รบัควำมสนใจมำกขึ้น โดย 96% บอกว่ำ เป็นเรื่อง
ส ำคัญเชงิกลยุทธ์ พนักงำนเองก็มคีวำมคำดหวังมำกในเรื่องควำม
เท่ำเทียมและควำมหลำกหลำยในทกุระดับ และก ำลังเรยีกรอ้งให้มี
กำรด ำเนินกำรจำกนำยจ้ำง เพรำะสำเหตุนี้เองบรษัิทหลำยแห่งจึง
ได้หันมำสนับสนุนกำรเคล่ือนไหวของพนักงำนและส่งสัญญำณไป
ท่ัวโลกว่ำ พวกเขำก็ให้กำรสนับสนุน DE&I ในองค์กร

ถึงแม้จะเป็นเรื่องน่ายินดี แต่องค์กรก าลังลงมือท าอยู่จรงิหรอื?

กำรวิจัยในกลุ่มธุรกิจแสดงให้เห็นว่ำถึงแมจ้ะใชเ้งินหลำยพันล้ำน
ดอลลำรไ์ปกับกำรฝึกอบรมและโครงกำรด้ำนควำมหลำกหลำย แต่
โครงกำรส่วนใหญข่อง DE&I กลับไมไ่ด้ประสบควำมส ำเรจ็ และมี
ชอ่งว่ำงมำกมำยระหว่ำงภำพวำดของควำมหลำกหลำยและกำรมี
ส่วนรว่มกับผลลัพธ์ท่ีแท้จรงิถึงแมว่้ำซอีีโอจะเอำแต่พูดว่ำ DE&I 
ส ำคัญมำกต่อกำรบรหิำรบุคลำกรก็ตำม แมแ้ต่คู่มอืของ DE&I ท่ีใช้
มำนำนหลำยทศวรรษก็กลับใชไ้มไ่ด้ผล ดังนั้น ถึงเวลำแล้วท่ีต้อง
สรำ้งแนวทำงท่ีมปีระสิทธิภำพกว่ำเดิม

ควำมทุ่มเทในเรื่อง DE&I จะต้องได้รบักำรแก้ไขในภำพรวมและ
เชงิกลยุทธ์เพื่อให้บรษัิทประสบควำมส ำเรจ็ องค์กรต้องกำรวิธีท่ี
ขยำยผลได้ เพื่อปรบัโลกกำรท ำงำนและขับเคล่ือนกำรเปล่ียนแปลง
ท่ีแท้จรงิให้มคีวำมหลำกหลำย เท่ำเทียมกัน และครอบคลุมมำกขึ้น
ในกำรท ำงำนกับลูกค้ำ เรำรูว่้ำมี 5 สิ่งอันทรงพลังท่ีองค์กรสำมำรถ
ท ำได้ เพื่อผลักดันกำรเปล่ียนแปลงท่ีเต็มไปด้วยควำมหมำยจำก
ภำยใน

“การตกงานจากวิกฤตโควิด-19 ท าให้ผู้หญิงท่ัวโลก
ต้องสูญเสียรายได้อยา่งน้อย 8 แสนล้านดอลลาร์ ซ่ึง
มากกว่า GDP รวมกันของ 98 ประเทศ”

— Oxfam International

ของประชากรอเมรกัิน
แต่ซอีโีอใน Fortune 
500 กลับเป็นคนผิวขาว
(92.6%) และเป็นผู้ชาย

ในขณะที่มี
ผู้ชายเพยีง 35%

คู่มือของ DE&I ที่ใชม้านานหลาย
ทศวรรษก็กลับใชไ้ม่ได้ผล ถึงเวลา
แล้วที่ต้องสรา้งแนวทางที่มี
ประสิทธภิาพกวา่เดิม

2 คู่มือ DE&I ฉบบัใหม่—5 สิ่งที่ต้องท ำ เพื่อปรบัวัฒนธรรมอย่ำงเป็นระบบและยั่งยนื
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DE&I มีมานานหลายทศวรรษแล้ว และบริษัทส่วนใหญ่ได้ด าเนินการ
ตามแนวทางหลายอยา่งท่ีเช่ือว่าดีท่ีสุด แต่ก็ยงัไม่เหน็ผลลัพธ์ท่ี
ส าคัญจากการลงทุนพวกนี้ ตามท่ีคินเซนทริคแนะน า C-suites ว่า
ปัญหาหลักของ DE&I คือความคับข้องใจท่ีมองไม่เหน็ความ
หลากหลายในคณะผู้บริหาร ในแผนการสืบทอดต าแหน่ง และใน
แผนการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง

เพื่อใหไ้ด้ผลท่ีต่างจากเดิม คุณต้องมีแนวทางท่ีแตกต่างออกไป เรา
เช่ือว่าส่ิงท่ีส าคัญท่ีสุดอยา่งหนึ่งท่ีบริษัทสามารถท าได้ในตอนนี้เพื่อ
หาสาเหตุของ DE&I ท่ีล้มเหลว คือการประเมินสถานะปัจจุบัน
เก่ียวกับ DE&I อยา่งซื่อตรง "จากมุมคนนอก" โดยใช้แนวทางแบบ
องค์รวมและอิงตามหลักฐานท่ีมีอยู่

• รบัฟังมุมมองของพนักงาน พนักงำน ผู้จัดกำร และผู้บรหิำรท่ี
ส่วนตัวเคยได้รบัผลกระทบจำกควำมไมเ่ท่ำเทียมกันมกัจะมี
เรื่องท่ีเล่ำได้จำกประสบกำรณช์วิีตของตัวเอง มแีง่มมุและ
ควำมคิดเห็นที่จะน ำเสนอ ถึงแมว่้ำประสบกำรณข์องแต่ละคน
อำจจะแตกต่ำงกัน แต่เรื่องรำวท่ีแต่ละคนแบง่ปันพอมำ
รวมๆกันแล้วจะกลำยเป็นเรื่องเล่ำขององค์กร และกลำยเป็น
ข้อมลูเชงิคณุภำพท่ีทรงพลัง

• เก็บขอ้มูลท้ังเชิงคุณภาพและเชิงปรมิาณ สถำนกำรณด้์ำน 
DE&I ของบรษัิทสำมำรถบง่บอกได้ด้วยข้อมลูหลำยประเภท 
ตัวอย่ำงเชน่ กำรวิเครำะห์แผนบุคลำกร (Talent Pipeline) ว่ำ
กลุ่มคนท่ีมคีวำมสำมำรถสูงนั้นอยู่ตรงไหนบำ้งในองค์กร 
นอกจำกนี้ ยังดไูด้จำกข้อมลูวงจรชวิีตพนักงำนย้อนหลัง ไมว่่ำ
จะเป็นแนวโน้มในกำรจ้ำงงำน กำรเล่ือนต ำแหน่ง และกำรเลิก
จ้ำงตำมระดับชัน้งำน กำรวิเครำะห์ผลกำรปฏิบติังำน 
ส่วนข้อมลูจำกกำรวิเครำะห์วัฒนธรรมองค์กร ระดับควำม
ผูกพันของพนักงำน และ/หรอืแบบส ำรวจสำเหตุกำรลำออก 
ล้วนแต่เป็นข้อมลูท่ีจะชว่ยให้เข้ำใจสำเหตุท่ีเกิดขึ้นได้

• ประเมินระบบ กระบวนการ และนโยบายด้านทรพัยากร
บุคคลขององค์กร เพื่อใหม้ีความเป็นธรรมและเสมอภาค  ต้อง
ท าใหค้วามหลากหลาย (diversity) ความเท่าเทียม(equity) 
และการมีส่วนร่วม (inclusion) ฝังอยูใ่นทุกกระบวนการบรหิาร
บุคลากร เพราะจะท าให ้HR และหวัหน้างานสามารถเป็นกลาง
และยุติธรรมเมื่อต้องตัดสนิใจจ้าง เลื่อนต าแหน่ง และพฒันา
ความสามารถ

ไม่ใช่แค่การสุ่มเก็บตัวอยา่งข้อมูล แต่ต้องน าจุดข้อมูลท้ังหมดมา
รวมกันและถามซ้าๆ ว่าท าไมจึงเป็นแบบนนั้น แล้วค่อยน าไปสร้าง
สมมติฐานท่ีคราวนี้จะมีความแม่นย ากว่าเดิมและจะเหน็ว่าวิธกีาร
สุ่มเก็บตัวอยา่งของข้อมูลนั้นยงัขาดอะไรบ้างท่ีท าใหค้ลาดเคลื่อน
ซึ่งสิ่งนี้สามารถเริ่มด้วย "การวิเคราะหส์ถานการณ์ปัจจุบัน
(Current State Analysis)"  ซึ่งก็คือการเขียนบรรยายถึงปัญหา
และสรุปสิ่งท่ีต้องได้รับการแก้ไขในองค์กรท่ีเกิดจากความเขา้ใจท่ี
สอดคล้องตามหลักฐานข้อมลูท่ีได้รวบรวมไว้ จึงจะมองเหน็ทิศทาง
ท่ีชัดเจน (North Star) ว่าต้องด าเนินการอะไรบ้างในด้าน DE&I 

การศึกษาและวิเคราะหข์้อมูลใหล้ึกขึ้นนี้จะช่วยใหผู้้บริหาร
ระดับสูงสามารถมองเหน็จุดท่ีต้องเปลี่ยนแปลงท่ีมีความ
เฉพาะเจาะจงส าหรับองค์กรของเราได้ และสามารถหาเหตุผล
สนับสนุนและจัดล าดับความส าคัญของการด าเนินการเชิงกลยุทธ์
ท่ีน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ีต้ังใจไว้ แทนท่ีจะมัวท าตามลิสต์รายการสิ่งท่ี
ต้องท าท่ียาวเหยยีดแต่ไม่เกิดผลท่ียัง่ยนื

ทุกคนอาจเหน็ตรงกันว่า ในท่ีท างานก็ยงัคงมีอคติและการเลือก
ปฏิบัติอยู่ และค าถามในแบบส ารวจความผูกพนัของพนักงานท่ีมี
ต่อองค์กรโดยท่ัวๆ ไปท่ีเก่ียวข้องกับความหลากหลาย (diversity) 
และการมีส่วนร่วม (inclusion) มักจะกว้างเกินไปจนท าใหดู้
เหมือนว่า องค์กรไม่ได้มีปัญหาอะไรกับเรื่องนี้ แต่การฟังเรื่อง
เหล่านี้จากปากของเพื่อนร่วมงานกลับแตกต่างกันโดยสิ้นเชิง การ
ท าความเข้าใจภาพความคิดและการรบัรู้ท่ีแตกต่างกันระหว่าง
พนักงานกลุ่มต่างๆ และระหว่างพนักงานและผู้บริหาร เป็นเรื่องท่ี
ส าคัญอยา่งมากต่อการสร้างประสบการณ์ท่ีดีใหกั้บพนักงานในท่ี
ท างาน

แบบส ารวจ DeX (Diversity eXperience) เป็นวิธีหนึ่งในการลด
ปัญหานี้และเข้าใจข้อมูลเชิงลึกท่ีลึกซึ้งยิง่ขึ้นในวงกว้าง การส ารวจ
DeX ของคินเซนทริคผ่านการต้ังค าถามท่ีส าคัญ ท าใหเ้หน็ช่องว่าง
ว่าพนักงานมีประสบการณ์ในสถานท่ีท างานอยา่งไรบ้าง บางคน
รู้สึกไม่ปลอดภัยท้ังทางร่างกายและจิตใจ แต่เมื่อหวัหน้างานแสดง
พฤติกรรม เช่น สร้างสภาพแวดล้อมท่ีเปิดกว้างท่ีท าใหทุ้กคน
สามารถแบ่งปันและรับฟังความคิดเหน็ พนักงานจะรู้สึกเป็นส่วน
หนึ่งและมองเหน็โอกาสก้าวหน้าอีกด้วย เมื่อพนักงานเช่ือว่าผู้น ามี
ความเหน็อกเหน็ใจ (empathy) และได้รับประสบการณ์ท่ีท าให้
รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรอยา่งสม่าเสมอ พนักงานจะรู้สึกมี
คุณค่า การจะประสบความส าเร็จในการสรา้งความรู้สกึเป็นส่วน
หนึ่งขององค์กรใหกั้บทุกคนยงัคงเป็นเร่ืองยาก แม้แต่ส าหรับ
องค์กรท่ีมีความมุ่งมั่นทุ่มเทกับเรื่อง DE&I ก็ตาม

1 วางแผนโดยใชข้อ้มูลเป็น

2 ศกึษาขอ้มูล Employee eXperience

3 คู่มือ DE&I ฉบบัใหม่—5 สิ่งที่ต้องท ำ เพื่อปรบัวัฒนธรรมอย่ำงเป็นระบบและยั่งยนื

หลักฐานประกอบ

ให้ลึกขึน้
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เริ่มจากผู้บริหารสูงสุด เพื่อก าหนดทิศทาง สร้างความสอดคล้อง
และแสดงความทุ่มเทต่อเรื่อง DE&I ความมุ่งมั่นต้ังใจและรับผิดชอบ
ต่อเรื่อง DE&I ท่ีสัมผัสได้จากคณะผู้บริหารเป็นขั้นตอนแรกในการ
แสดงเจตนารมยท่ี์แท้จริงท่ีจะสร้างวัฒนธรรมองค์กรท่ีสนับสนุน
ความหลากหลายและความเป็นส่วนหนึ่ง ซึ่งต้องเกิดจากผู้น าในทุก
ระดับขององค์กรช่วยกัน

หากยงัมองว่า DE&I เป็นงานของ HR หรือเป็นส่วนหนึ่งของการ
เรียนรู้และการพฒันาเท่านั้นเหมือนในหลาายๆองค์กร จะท าให้
ผู้น าไม่ได้รู้สึกว่าต้องรับผิดชอบต่อการปรบัวัฒนธรรมองค์กรและ
การแสดงออกของพนักงานในองค์กรอยา่งจริงจัง คินเซนทริค
แนะน าว่า หากองค์กรต้องการพฒันาเรื่อง DE&I อยา่งจริงจัง ต้อง
เริ่มต้นจากคณะผู้บริหาร ซึ่งมีหน้าท่ีในการสื่อสารทิศทางอนาคต
ใหชั้ดเจนและเหมาะสมกับการเติบโตทางธุรกิจมากท่ีสุด

ซึ่งหมายถึงการสร้างการตระหนักรู้ในตนเองและการท าความเข้าใจ
ท่ีลึกซึ้งต่อมุมมองและประสบการณ์ท้ังในระดับบุคคลและของทีม
ผู้บริหาร หลายคร้ังผู้บริหารมักคิดว่าตนเองท างานแบบคล่องตัว 
(Agile) และสร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่ง (Inclusive) มากกว่าความ
เป็นจริง ซึ่งจริงๆ การสร้างความรูส้ึกเป็นสว่นหนึ่ง (Inclusion) 
ประกอบด้วย:

• การมองเหน็อนาคตและก าหนดแนวทางใหม่ในการน าคน

• ความต้ังใจและกระตือรอืรน้เพื่อปรบัปรุงความสามารถในการ
รู้ทันตัวเองและลดอคติท่ีมีโดยไม่รู้ตัว ด้วยการโค้ช การพฒันา
ท่ีไม่หยุดนิ่งและการใช้เครื่องมือประเมนิและทรัพยากรท่ีมีมา
ใช้ใหเ้กิดประโยชน์ 

• การใหคุ้ณค่ากับความแตกต่างหลากหลาย

• การเป็นผู้สนับสนุน (Advocates) และเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agents)

• การดึงเอาข้อดีของกันและกันออกมาสง่เสริมการมีส่วนรว่ม
อยา่งเต็มท่ีและสร้างความรู้สกึเป็นสว่นหนึ่งใหกั้บพนักงาน
ลูกค้า คู่ค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกคน

ชัดเจนว่า DE&I เป็นปัญหาของผู้น าท่ีต้องใช้ความอดทนอยา่ง
มาก เมื่อผู้น าเป็นแบบอยา่งท่ีดีในเรื่องการสร้างความรูส้ึกเป็น
ส่วนหนึ่งในทุก ๆ วันได้ สิ่งนี้จะกลายเป็นร่มใหญ่ท่ีคอยหล่อ
หลอมวัฒนธรรมใหก้ลายเป็นตัวเปลี่ยนเกมธุรกิจ

การสร้างความยัง่ยนืใหกั้บเรื่อง DE&I จะต้องมีการฝังลงไปใน
วัฒนธรรมของบริษัท โดยเร่ิมจากค่านิยมขององค์กร ในการสร้าง
ชุดค่านิยม (Values Statement) ต้องเช่ือมโยงไปยงัพฤติกรรมของ
DE&I อยา่งมีเป้าหมายซึ่งอาจฟังดูเหมือนง่าย แต่ในการประเมิน
ของคินเซนทริคเรามักจะพบว่า DE&I หายไปจากชุดค่านิยมของ
องค์กร หรืออาจมีอยูแ่ต่เป็นแค่สิ่งท่ีอยูใ่นคู่มือพนักงานและสื่อ
ประชาสัมพนัธ์เท่านัน้ นอกจากนี้ ในหลายองค์กรพบกว่า DE&I มัก
เป็นโปรแกรมแยกออกมาโดดเด่ียวจากเรื่องค่านิยมองค์กรและ
วิสัยทัศน์ ท าใหไ้ด้รับการสนับสนุนจากคนแค่บางกลุ่มเท่านั้น

ในการท างานกับลูกค้า คินเซนทริคมักได้ยนิเสียงบ่นจากผู้บริหาร
ถึงวิธีท่ีจะท าให้ DE&I ไม่ใช่เพยีงเช็คลิสต์ แต่ในการประเมินของ
เรามักพบว่า องค์กรมีวัฒนธรรมท่ีใหคุ้ณค่ากับความเหมือนและ
สอดคล้องว่าเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับความส าเร็จและความก้าวหน้า
ซึ่งขัดกับพื้นฐานของ DE&I ท่ีส่งเสริมวัฒนธรรมท่ีรวมคนท่ี
แตกต่างกันใหรู้้สึกเป็นส่วนหนึ่งและพนักงานสามารถเป็นตัวเองท่ี
แท้จริงได้ ซึ่งต้องท าเกิดขึ้นจริงในองค์กร และในขณะท่ีหลาย
องค์กรกล้าออกมาพดูเรื่องนี้ในหลายเวที แต่กลับไม่มีชุด
พฤติกรรมท่ีก าหนดไว้อยา่งชัดเจนว่าคาดหวังใหพ้นักงานต้อง
ปฏิบัติตัวอยา่งไรในองค์กร

ตัวอยา่งจากคณะผู้บริหารบริษัทลูกค้าของคินเซนทริคแหง่หนึ่งท่ี
ก าหนดค่านิยมของบริษัทและยงัได้ก าหนดพฤติกรรมท่ีคาดหวัง
เพื่อสร้างนวัตกรรม ชุดพฤติกรรมได้แก่ :

• มองหามุมมองท่ีแตกต่างอยูเ่สมอ

• ท้าทายวิธีคิดแบบเดิมๆ

• สร้างวัฒนธรรมท่ีรบัฟังเสียงจากทุกคน

พฤติกรรมเหล่านี้ถูกฝังอยูใ่นกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน
เนื่องจากเป็นหวัใจส าคัญของวัฒนธรรมท่ีซีอีโอต้องการจะ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ อยา่งจริงจัง ด้วยการวัดผลพฤติกรรมเหล่านี้
ซีอีโอก าลังท าให้ DE&I เป็นวัตถุดิบหลักของวัฒนธรรมองค์กรท่ีมี
การใหร้างวัลและผลลัพธ์ท่ีตามมา

3 ผูบ้รหิารระดับสูงปรบัวิธคิีด 4 เชื่อมโยง DE&I เขา้กับวัฒนธรรม

เมื่อเราสรา้งองค์กรที่ถอดรหัสความรูส้ึกเป็นส่วนหน่ึงให้เป็น
พฤติกรรมและท าให้เกิดขึน้จรงิอยา่งมปีระสิทธภิาพแล้ว ก็
จะสามารถสรา้งบรษัิทที่ประสบความส าเรจ็และมีชือ่เสียงใน
การดูแลพนักงานที่ดี และท าให้คนพูดถึงมุมมองที่มีต่อการ
ท างานที่เปล่ียนไปตามค่านิยมเหล่าน้ี

4 คู่มือ DE&I ฉบบัใหม่—5 สิ่งที่ต้องท ำ เพื่อปรบัวัฒนธรรมอย่ำงเป็นระบบและยั่งยนื

องค์กร ค่านิยม และกลยุทธ์อยา่ง
มเีป้าหมาย
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DE&I จะต้องถูกฝังอยูใ่นทุกอยา่ง ในทุกจุดสัมผัสของประสบการณ์
ของพนักงานใหอ้ยูใ่นวัฒนธรรมจริงๆ และเป็นส่วนหนึ่งของวิธีการ
เจาะตลาดและการท าธุรกิจ กลยุทธ์ DE&I จะต้องได้รับการสื่อสาร
และใหข้้อมูลกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังหมด ต้ังแต่หอ้งประชุม
คณะกรรมการและ C-suite ไปจนถึงหวัหน้างานและพนักงานทุก
คนในองค์กร เพื่อใหทุ้กคนเข้าใจ เป็นเจ้าของ และขับเคลื่อนมัน
ด้วยกัน

องค์กรท่ีต้องการประสบความส าเรจ็ต้องพร้อมท่ีจะเปลีย่น ซึ่ง
ความเป็นมนุษยท่ี์ต้องการความรูส้ึกปลอดภัยทางอารมณ์ มีคน
เข้าอกเข้าใจ รู้สึกเป็นส่วนหนึ่ง และมีอ านาจในขอบเขตของตัวเอง
นั้นซับซ้อนและเป็นตัวแปรส าคัญในสมการของการสรา้ง DE&I 
และการวางแผนบริหารความเปลีย่นแปลง แต่ตัวแปรนี้มักถูกลืม
ใส่เข้าไปในแผนของ DE&I ท าใหห้ลายคนบ่นว่าเปลี่ยนไม่ได้เพราะ
มีคน "ต่อต้าน"

การวิจัยของคินเซนทริค พบว่ากลยุทธ์การจัดการการ
เปลี่ยนแปลงท่ีประสบความส าเรจ็ต้องออกแบบโดยค านงึถึง
ปฏิกิริยาและผลลัพธ์ของแต่ละบุคคล ดังเช่นในโมเดลการ
จัดการการเปลี่ยนแปลงของคินเซนทรคิต่อไปนี้:

1. ความเขา้ใจ (Understanding): คุณเข้าใจการเปลี่ยนแปลง
ครั้งนี้หรือไม่? 

1. ความรูส้ึก (Emotion): คณุรูส้ึกพรอ้มส ำหรบักำร
เปล่ียนแปลงหรอืไม?่ 

1. ความสามารถ (Ability): คณุสำมำรถสนับสนุนกำร
เปล่ียนแปลงได้หรอืไม?่ 

1. ความต้ังใจ (Intent): คณุต้ังใจจะยอมรบักำร
เปล่ียนแปลงในอนำคตหรอืไม?่ 

องค์กรมักล้มเหลวหลายต่อหลายครั้งเพยีงเพราะคนไม่เข้าใจ
การเปลี่ยนแปลง และไม่เคยทลายอุปสรรคท่ีเกิดจากวัฒนธรรม
และองค์กรใหส้ิ้นซากเพื่อท่ีจะเปล่ียน

DE&I มาถึงจุดเปลี่ยนส าคัญ DE&I เป็นปัญหาท่ีซับซ้อนท่ียงัไม่มีวิธี
แก้ปัญหาแบบเร่งด่วนท่ีหาใช้ได้ท่ัวไปในท้องตลาด การสร้างความ
เปลี่ยนแปลงไม่สามารถท าได้ช่ัวข้ามคืน และถึงแม้ว่าการท าตามวิธี
ท่ีบางองค์กรเคยใช้แล้วประสบความส าเรจ็ในการสร้าง DE&I อาจ
ฟังดูง่ายก็จริง แต่บริษัทต่างๆ ก็ต้องลงทุนท างานอยา่งหนักและลง
มือใหถู้กจุดเพื่อท่ีจะสร้างความเปลี่ยนแปลงทางบวกอยา่งแท้จริงใน
DE&I

ถึงเวลาแล้วท่ีจะเปลี่ยนความคิดเรื่อง DE&I และสร้างแนวทาง
เชิงกลยุทธ์ท่ียัง่ยนืร่วมกัน โดยมุ่งเน้นท่ีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ถักทออยา่งลึกซึ้งผ่านทุกวัฒนธรรมของบริษัท และการเป็น
แบบอยา่งท่ีดีจากผู้บริหารระดับสูง การปลดล็อกพลังของบุคลากร
และทีมต้องเปลี่ยนวิธีคิด พฤติกรรม และแนวทางปฏิบัติไปสู่ทีม
และองค์กรท่ีมีความเท่าเทียม หลากหลาย และครอบคลุมการเป็น
ส่วนหนึ่งมากขึ้น เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายทางธุรกิจ

5 ฝงั DE&I ลงในทกุกระบวนการ
เพื่อจัดการการเปลีย่นแปลง
อยา่งมเีป้าหมาย

DE&I เป็นงานยาก
ทีม่ผีลตอบแทนสูง

5 คู่มือ DE&I ฉบบัใหม่—5 สิ่งที่ต้องท ำ เพื่อปรบัวัฒนธรรมอย่ำงเป็นระบบและยั่งยนื
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