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            This empirical study is to explore the relationship between organization culture and 
level of Six Sigma Implementation in Thai manufacturing industry. A group of case study is 
in electrical and electronic industries which are leading industry in fruitfully implementing Six 
Sigma Way. Organization Culture with level of Six Sigma practices is investigated in each 
company. There are four types of Organization Cultures: Development//Adaptability, 
Rational/Achievement, Group/Clan and Hierarchical/Factual Cultures. The empirical result 
shows that the most applying activity to promote Six Sigma is the commitment to Six Sigma 
and the second is the appointment of a Six Sigma corporate leader. According to 
correlation analysis of organization culture and Six Sigma implementing, it is shown that 
Rational/Achievement and Hierarchical/Factual Cultures are high correlation with 
implementation of six sigma activities. These indicate that the Rational/Achievement and 
Hierarchical/Factual Cultures strengthen companies to implement Six Sigma more than 
Development//Adaptability and Group/Clan cultures. 
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1.1 ��	
����
	�����	
��	����������	  
 

 ��������	��
� ��
��������������������������������� �
������� ����!������
�������"��#$��%���%�� ����������   &'!������������(�%�� �)��
%����(�)*"� ���������+ ���
,�� �� ������
����
����������������������
#$���-���(��� ����!�   �
!��
"��.	/��#�01�.���
)��
1	02���"�*��'�� %���3
"�������)��
��"
!-���  �.4!��	�5�#$�������6�����%� ��	� �$��	��

"��
 ��*"�	��������
!�
#$�������6������%� ��	��*�����#������	��� ���������
�  3	��	��
��
���������� ��
��'��
#$���-���(��
!���-��������.	/��#�01�.��	���� ���7"�����������
���)��
 %����'!����������.	/��#�01�.�
!�
������8�1�.  #4�����.	/��#�01�.&����&��� � 
(Six Sigma) �� ������
�����������
��7" ����.	/��#�01�.&����&��� ���
"���7"#$��.����� 
%��#$�������6������������� ����!� 
 3	��	�����$��	�A�	��
� �'��� ���"�����-��$�����-�����.	/��#�01�.&����&��� ���
������
��7"����#���  ,3��'�5���3	����������
��7"�	�#�0�	�50�.4��B�������#��� �7 � ���3
�����#���  ����1������
������� ��(�
"� %���'�5�6'�#$���	�.	�8����$ �����������
��7"
����.	/��#�01�.&����&��� ��	�$	/�8�����#��� �.4!���"����6'�����	��
!�
#$���-�#	+
 ����
������
��7"����.	/��#�01�.&����&��� ��� ���
������8�1�. 
 
1.2 ������ ����!����	��"#�$ 
 
 �'�5�#$���	�.	�8����$ ��$	/�8�����#����	����������
��7"�������������&����
&��� � �.4!���(�%�$��������������
��7"����.	/��#�01�.&����&��� ��� ���
������8�1�. 
 
1.3 ����������	��"#�$ 
 
  �'�5�����.	/��#�01�.&����&��� �  %��$��0�����
!��
!�$�"��   .	/��%���-��$�
�"��*��
!�������  %�������"��*� ������ ���0
�'�5� ���5	���
��������CCD�%���������������� 
%��$��#���������)� ,3��7"��	����$��#�����3"���6�
� 
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1.4 ��'����(	 )*(+	 
 

1. �'�5�����.	/��#�01�.&����&��� �, �	�50����$	/�8�����#��� %���-��$�
$��0����  

2. �����$��$��"��*�����7���'����)*"�7
!�$7�+����.	/��#�01�.&����&��� � ()*"�
!
�	�)�37��������-� Six Sigma ��������
��7"����#��� ��4��3"�	�����	��������4!��#$���*" Six 
sigma ��3	�%���#��� Black Belt ��4� ��3	���
���� Green belt ) �.4!���.	/���#�4!���4������
�-��$�    

3. $��%)������"��*�,3���"���� ���
��������CCD�%�������#,������
!�
���������
��7"
����.	/��#�01�.%��&����&��� � 

4. �-����.	/��%�����6���.4!��7"����������"��*������ �
	$�� ���
!
"������$��$�
�"��*��
!�3"���-����$��#������"��*�����6�
� 

5. �-��������)�����"��*��
!�3"�-����$��#�����%�"$�.4!��-�����)��������'�5�
 ��� 
 
1.5 � �-$.�!����	/�0	#�1/2 �� 
 

1. �.4!�����6'�����	��
!� �)���"��#��������#$���-�����������-�������.	/��
#�01�.&����&��� � 

2. �.4!���"����6'�#$���	�.	�8�����*�%��$	/�8�����#������ ����5	�)*")��

�#�4!���7"�CCD�%���������������� ������-�����.	/��#�01�.&����&��� � ���7"����#��� 
 
1.6 �"$	
��	)�4�!�54	� 
 
 �������������%��&����&��� � #4� ����������
!�� ���"�������3#$��)�3.��3 �3
#$���*+��� � %���3���%�"��
	$7������%�������".�	�����*"%�$���������-�8������� ���

��	���� %������ .������	3����	���+��%
 ��.������-��	3��+������ &'!�%� �������������(� 
10 ������� #4� ����� ��	!�������-�&����&��� ����7", ����������)*"�	�)�37��&����&��� �, ���
�-���3��4!���������	�����, ���$��%)��-���	�&����&��� �, ���������
��7"�����������)�, �*���
���3-��������&����&��� �, ���XY�����.4��B����"�	�.�	����, ���XY�����3"��&����&��� �, ���
�$����)����3-�������� %�����.	/��#$���7
!�$7�+�� ��
 ���4!�� 
 $	/�8�����#��� #4� �*�%���	!$����� #$��#�3 #$���74!� %��#  ������
!#�����#����
�'364� &'! �� �)�
 �.Z
����� $�8
�[��	
� %����!��4!� \ �
!%�3������6'�#$����((���#������  ��7	3%�"� 
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  ����#�������
�	�50����$	/�8����
!%
�
  ���	������ ����
� $��
!#�""���	��""��%
  ����  
���4���	��������  �� %� ������(� 4 �	�50� #4� %����	�
	$, %���� ���"�)��-�����, %��
��4������ %��%���-�3	��	�� 
���Z5]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



����� 2 
��	
��
��������������	�������� 

 
 
2.1 �������������	
���	� � 
 
 ����������	 (Six sigma) �����	�����	���������� ��! ".$. 2533 (�)�*+��,�$,���-.���/0� 
Motorola 6	)789�	��:	�-. Dr. Mikel Harry ���.@�9����AB9�������C�,D����  C*E�:	�	7F9�0��	�
--�C��A*�860GH��-.���/0�I���E��D,	��:	��JI-)�	.�B. 8�-�	���/0�8�	. K 7����0L-�����	I�.
@�9�:	C�,D���	�����	�I0��	�C�� ����������	 (Six sigma) ��9	�	7F9 C*E��E��D,	��:	��JI
�	�	�M*�D�	7F9I�	)�-.���/0�@�9-)�	.�	�  
 ����������	 (Six sigma)  �����	�����	�����+�.��9�7��	�*�D,	�A��"*	� *�D,	��BN
��*�	 C*E*��	�C�9@�80,F� �.	�C*E�-�7�9"�0�.	��B9C�,�	.7��	��:	O+���I-)�	.���*0��	� C*E
IE@��")	)	�I0��	��0��PN�	C8�IE")	)	��:	I0��PN�	�� . ����������	 (Six sigma) IE��
����+�    ��Q�-�+�D�7�-.D�����,��Q-�0�80 .C8� CEO@�I�M�.�+D*	���0�,@�7�-.D���  ���. ����������	 
(Six sigma) �����	��,��0��E�,�	.-�+6	"C��.D� (Power of people) -�+6	"C��.��E�,��	� 
(Process Power)  ���.M9	80, ����������	 (Six sigma) ��D�	�B.��Q-��D,	�A0�C���	��� ����	@� �J
����)����Q-����	��:	�9-A��"*	��	��� ����	�0 � ���.(-�	����IE�����9-A��"*	�80,�� ���)�,�	DPMO 
(Defects Per Million Opportunities)  
 ����������	 (Six sigma) ��	)M�. (-�	��-.�	������9-A��"*	��"�). 3.4 D�0 .8�-*9	�
D�0 . �9-A��"*	�7������  DQ- ���.7��J8	����@������@�8	���]	��	)�-.��,��	�A*�8C*E����	�  ���.
�+�.��9�7�9����D,	�"�."-7I�-.*B�D9	�����*0�  
 ����������	 (Six sigma) I�.MB��:	�	7F9����FQ�-���)��-.,�O��	���0���+.��E���O�6	"7�
��,��	�7� K (�)�+�.��9��	�*�D,	�@��C���-� ��Q- Variation C*E�	���0���+.���
D,	��	�	�M7��	��:	.	�7�9@�98	���]	��	)����:	��� �"Q�-�:	�	���.D,	�"-7I�-.*B�D9	 C*EA*
���@�9�0��	�	�M,0�����I:	�,��.��@�9-)�	.F0��I� @��,�	IE�����	��"����	)@�9 ��Q-*��	)I�	)�J8	� 
 
 2.1.1 
����!"#$�%�������	
���	� � 
  �	�"0_�	-.D���C�� ����������	 (Six sigma) �����	�"0_�	����+�.��9�D,	������*�$  
���.@�9���	��:	���C�,�	.7��9	�8�	. K @�9C��  �9	��	��Q�-�	�  �	���9	.�*)+�O�  C*E�()�	)  
�	���EI	)�()�	)  �	�IB.7I  C*E�	�I0������0")	��7�-.D���7�9���	E��  �"Q�-7�9�	�
��0���+.-.D�������@�-)�	.8�-��Q�-.C*E�����E��  (�)��9��	�����,���,��-."�0�.	������
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D,	��	�	�M  ��D,	�80 .7I���IE��0���+. 89-.@�9�0�D,	��B9����"�)."-8�-�	���0���+.  �,��0 .��������
��D,	��	�	�MC*E��D,	�80 .7I���IE��0���+.  ������������/	�����D,	��F��),F	NC*E����E���	�G�
�B.D-)7�9D,	�F�,)��*Q-��0���+�  
  �"Q�-7�9D,	�A��"*	�7��	�A*�8C*E�	�����	����9-)����+�  C�,D,	�D���	�����	�
��0���+.-.D���C�� ����������	 (Six sigma) ��D,	�C8�8�	.I	�C�,D,	�D��7��	�����	�
C������  �����9��	���0���+.�	��:	.	�(�)�����I	�AB9����	�  C*9,I�.��EI	)7�9���,).	�8�	. K 7�
-.D�����0���+.  (�)�	��E���	�7�9D:	����/	C�E�:	C*E�	�F�,)��*Q-������	E�� 
   
  C�,D��C�� ����������	 (Six sigma) ��9�7�9"�0�.	�C8�*ED���9	.A*.	��� ��	(�) 

  1. �	�80 .����������/	 (Counseling groups) �"Q�-7�9D:	C�E�:	"�0�.	�7��	�
�:	���CA���0���+.�	��:	.	� 

  2. �	�7�9��0")	�����I:	����8�-�	���0���+. (Providing resource)\ 
  3. �	���0���+�C�,D,	�D��7��� K (Encouraging Ideas) �"Q�-7�9(-�	�

"�0�.	�7��	����-C�ED,	�D����J�7���K  
  4. �	���9�7�9"�0�.	��	�	�MD��@�9�9,)80,�-. (Thinking) �"Q�-7�9"�0�.	�

�	�	�M�:	����0,�9-�	���0���+.�� ��-. 6	)789�9-�:	����-.AB9����	�-.D��� 
 
  C�,D���	�����	�-.D���C������ 
   1. 7F9�	�C�9�PN�	C��,0�8�-,0� �0�/E7��	����)��B9�-."�0�.	�IE��9�����	�
���)��B9I	��	��:	.	�I��.�����*0� (�)��D,	��FQ�-,�	M9	��D���9	@��B�PN�	-)�	.I��.I0.IE�	�	�M
C�9�PN�	@�9 ���.�	.D�0 .�	�C�9�PN�	@��@�9�	I	��	�C�9@�����	��8+C8��J�	�	�MC�9@��PN�	@�9 
   2. A*�-.�	�C�9@��PN�	IE89-.�	)�	� 
   3. D0��*Q-�"�0�.	�����:	.	���EI:	�	�:	�	�C�9@��PN�	 (�)C�9@��g"	E
���,).	��-.8��-. M9	�PN�	����I	����,).	�-Q���JIE�-�9-.7�9���,).	��0 � K �:	�	�C�9@� 
   4. AB9�:	DQ-AB9����	�	�MC�9@��PN�	7��PII+�0�@�9 
   5. 7F9��E���	�G�C*ED,	�F:	�	N�����*0�7��	���0���+. �"�	E��J�A*�:	��JI
@�9.�	) 
   6. D,	��0�A��F-�������9	����-."�0�.	�C8�*ED�89-.�i��08� 

 
  C�,D���	�����	�C������������	 
   1.��9���9	.�0�/EC*E�	����)��B97�9C��"�0�.	�-)�	.�����E�� C*E��9�.,� �B9
�PN�	C*E�:	�������(D�.�	���0���+.�0 .�E)E�0 �C*E�E)E)	, 
   2.,0����A*�	���0���+.�����*0� 
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   3.7F9���.	������A*��E�����	��:	.	��� ��Q- ���)��)� �	�:	�	���0���+.C*E
80����7I7�9D����.���,*	M�. 100 % �"Q�-C�9�PN�	7�9�0�-.D��� 
   4.��9	.AB9�:	(D�.�	�7�9������ �7�-�	D8 
   5.7F9�9-�B*����80,80����7I���	�0 � 
   6.��9�D,	��0�A��F-�7��	��:	(D�.�	� 
   7.�	�7�9D:	�0���0NN	�	I	�AB9����	� 
 
 2.1.2 	�����	����&�%�������	
���	� � 
  ��E�,��	��	8�L	��-.����������	��E�-��9,) 5 �0 �8-��:	D0N DQ- D: Define, 
M: Measure, A: Analyze, I: Improve, C: Control ���.���)�)�-K ,�	 DMAIC (�)���	)*E�-�)�7�
C8�*E�0 �8-� ��+�@�9 �0.8	�	.��  
 
8	�	. 1  C��.��E�,��	��	8�L	��-.����������	 
 
�0 �8-� ��)	� 

Define ��)	��-���	)C*E��]	��	)�-.(D�.�	���0���+.7�"I���-.D,	���	�M�	
�-.*B�D9	 C*E��E�,��	����8-���-.D,	�89-.�	���*�	�0 � q �PII0)�:	��9	  
A*A*�8��.--� �	�D,�D+� C*E��0")	�� 

Measure �	�,0��	��i��08��	�7���E�,��	��PII+�0�, �PII0)�:	��9	, A*A*�8��.--� C*E
��E�,��	�  - C*ED:	�,G����M�E�-.��E�,��	��E)E�0 �C*E�E)E)	,  q 
D�	�����	 

Analysis �	�,��D�	E��F�-.,�	.�E�,�	.�	��i��08��	�7��PII+�0��0������	�M�	 *:	�0� 
D,	��:	D0N�-.�PN�	 C*E��.F� �	��8+��������	��-.�PN�	 �:	�����GH����7F9
�����	8�L	��:	��0��:	�	�����)����)� (Bench marking) ����M�E�-.
��E�,��	�A*�8/����	� 

Improve �	���0���+.A*�g*)�"Q�-C�9�PN�	 C*E�]-.�0��	������PN�	� :	 �:	7�9���*+
��]	��	) 

Control �	�D,�D+���E�,��	��i��08��	�7�9D.@,9���.D+G6	"�-.A*A*�88	��	8�L	�
����:	��� 7��	���  I:	����89-.7F9��E�,��	�D,�D+��	.�M�8� (SPC) 

 
  �	��:	�0 �8-��-. ����������	 (Six sigma) @�7F9 ��,08M+��E�.D�����:	D0N DQ-  
    1.�"Q�-7F97��	���0���+.��E�,��	� (Process Improvement) ���.IE�����	��-.
�	,�	-E@�DQ-80,C���:	D0N7��	���0���+. 
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    2.7F97��	�--�C�� ���.-	IIE����@�9�0 .�	�--�C��A*�860GH�7��� (Product 
Design/Redesign) ��Q---�C����E�,��	�7��� (Process Design/Redesign) ���.�����	�"0_�	
A*�860GH� ��Q-��E�,��	��"Q�-7�9@�9A*--��	������+� 
 
 2.1.3 ����(��	��
)���*����������& � ��	
���	� � (Six sigma) 
  (D�.��9	.C*E��9	����0�A��F-� �-. ����������	 (Six sigma) ��E�-��9,) 
   1. Champion DQ- AB9�0�A��F-��B.�+�8�-A*�:	��JI7�.	� ��Q-AB9����	��E�0��B.����
AB9��0���+���]	��	)�-..	�7�9��E��D,	��:	��JI 
   2. Six sigma Director ����9	����:	C*E����	�-.D���7�9�:	��JI���*+C�,�	. �����
�����	 (Six sigma) 6	)7����,).	��	.O+���I8��-. ����AB9�:	���C�,�	.7��	��i��08�C*E
�()�	)�	��:	����.	��-. ����������	 (Six sigma) ��0���+���I����8�	. K ����:	D0N7��	�
��EI	)�()�	)7�9����@�-)�	.8�-��Q�-. 
   3. Master Black Belt DQ- AB9F:	�	N�	��9	���D��D C*E�D�Q�-.�Q-�M�8� ����AB9��
D,	��B9C*ED,	��F��),F	N7��	��:	.	�����-)�	.�� C*E�	�	�MM�	)�-�C*E7�9�	�-����"Q�-��9	.
��� Black Belt C*E Green Belt 8*-��	���0���+.@�9 ����AB9F�,)�*Q-�(D�.�	���0���+.7�9C�� 
Champion C*E����AB9��D,	�D����9	.���D�7��	�D0��*Q-�(D�.�	���0���+. (�)�-.7�6	"�,�
7�N��-.-.D���  
   4. Black belt DQ- AB9����	�(D�.�	� (Project Manager) C*EAB9��E�	�.	� 
(Facilitator ) IE�:	��9	��������0,��9	(D�.�	� ����	�*B���������*0�/GE�9	��	).	�  ��EI	)�*
)+�O�C*E�()�	)�-.���/0�@�)0.�E�0��i��08��	�  �-�I	��� )0.����AB9D9��	�PN�	C*E-+����D���
-)B�7�-.D���  C*E,��D�	E���	�PII0)�����D,	�I:	����7��	��:	7�9-.D������*+D,	�"�."-7I�-.
*B�D9	  Black Belt 89-.@�9�0��	�z{�-����"Q�-7�9��D,	��B9����:	D0N7��	���0���+.�	��:	.	� ���.
D,	��B9�*0� K �-. Black Belt �"Q�-�	��:	(D�.�	���0���+.���IE@�9�0���E�-��9,) 
   5. Green belt DQ-"�0�.	�����:	��9	���7�(D�.�	�   ���.7��	�����	� ����������	 
(Six sigma) �0 �   AB9����:	��9	������� Green belt  IE����AB9F�,)�-. Black belt 7��	��:	.	� �:	
,�O��	���0���+.8	�C�,�	. ����������	 (Six sigma) @�7F97�(D�.�	�@�9  �	�	�M�:	�-	
C�,D,	�D��C*E,�O��	���0���+.@��)	)A*8�-7����,).	��-.8��-.@�9  
   6. Team Member 7�(D�.�	��+�(D�.�	�IE89-.����	F���:	.	� 4-6 D�  (�)
����80,C���-.D�����:	.	�7���E�,��	����-)B�7��-���	)�-.(D�.�	� 
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 2.1.4 	��(���5	&�67� ��	
���	� � (Six sigma)  
  C�,�	.�	���0���+. ����������	 (Six sigma) �0 � DQ- �	�,��D�	E��,�	-E@��������.���
�:	7�9*B�D9	"-7I ��Q- -E@��������.���-.D����	�	�M��9	.D,	�"�."-7I7�9�0�*B�D9	@�9  C*EIE*�
D,	�A��"*	����IE��E��8�-*B�D9	@�9-)�	.@� ����������	 (Six sigma) IE������E�,��	�����:	7�9
�	���0���+.-.D��� 
�:	��JI@�9�0 �  IE89-.�� ��0���E�,��	�8�	.K �0.��  
   1. �	�)-��0��	���*��)�C�*.��E�,��	�  ��Q�-.I	���E�,��	��+�
��E�,��	��	�	�M��-7�9����D,	�A��"*	�@�9   
   2.D,	��	�	�M�-."�0�.	�7��	���0���+. D0��*Q-�"�0�.	������D,	��B9C*E
D,	��	�	�M7��	���0���+. �"Q�-7�9����D,	��:	��JI-)�	.C�9I��. 
   3. (D�.��9	.-.D���������	E��  -.D���IE89-.��(D�.��9	.�	���0���+.F0��I� ��
�	�I0�80 .���,).	��-.�0�8�-�	���E)+�8�7F9 ����������	 (Six sigma) 
   4. �	��Q�-�	��������E���O�6	"  �	��Q�-�	��������),�9-.�0��	���0���+.IE89-.��-)B�
-)�	.���:	���-  C*E8�-��Q�-.8*-�(D�.�	���0���+.  
   5. �	���80,F� ,0�  80,F� ,0����������+� DQ- �E�0�D+G6	"���"�0�.	��+�D��0���	�  
C*E")	)	��	C�,�	.��0���+.�"Q�-���*+���.�E�0�D+G6	" 
 
 
2.2 �89:��	����	����;�<�������	� 
 
 ,0_�O����-.-.D���������B�C���0�,@��-. D,	�D�� D,	��FQ�- C*ED��	��)����D�7�-.D��
��)��MQ- ����.��.A*8�-"|8����� ,�O��i��08� C*E���.-Q�� K ���C��.--��	M�.D,	������-.D����-)��	.F0�
CI9. C8��*E-.D����IE��*0�/GE�-.,0_�O������C8�8��	.�0�--�@� -	I����,����D*99	)�0��99	.C8���J@���
���Q-��0�@��+�-)��	. ��Q�-.I	��PPII0)�*	) K -)�	. �:	7�9-.D�����+�-.D����IE��99	.C*E"0_�	
,0_�O����-.8��-.�� � C*EC��.M�.,0_�O���A��	��	��:	.	� �	���E"|8��i��08��-.��	F��7�
-.D��� 8*-�I�A��	�(D�.��99	.-.D���� (Schein.  1985:  37) 
 
 2.2.1 
����!�	����	��(���=������;�<��������	� 
  �6	,EC,�*9-��0 .6	)7�C*E6	)�-���������.����.����:	7�99 ,0_�O����-.C8��*E-.D����
C8�8��	.�0�--�@� -)��	.@��J8	� M99	�����-+8�	�������E�6����),�0� �J�0�IE��,0_�O������D*99	)
D*�.�0� �"�	E�:	����.	�6	)7896	,EC,�*99-����),�0� �:	��0�C��I:	*-.���7F99C���.*0�/GE
,0_�O����-.-.D����@�99��AB99�:	���-@,9�	��	) �F�� Hofstede. (1980) ���C��.��E�6��-.
,0_�O���8	�D,	�������PPI�I��+DD*�0��	�-)B���,��0� D,	��	�	�M7��	�8��-�-.�B.�0�8�:	 �	�
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�*���*��).��Q-@���*���*��).D,	�����). C*E�	��BC*�-	7I7��"�0�.	� Ouchi (1981) ���.�:	�	�
,��D�	E��C*EC���.,0_�O���-.D����--������ 3 C�� DQ- *0�/GE�	�����	�C��-�����0�(American 
firms ��Q- Type A firms) *0�/GE�	�����	�C��N���+�� (Japanese firms ��Q-Type J firms) C*E
C������	� *0�/GE�	�����	�C��A��A�	� (Type Z firms) (�)7��	�,��D�	E���,0_�O���-.D��
���0 . 3 C�� (--BF�7F9��GH�7��	�����)����)� 7 ��E��J��:	D0N �0.��+�7�8	�	.��� 2.1 ��Q-
C�,D���-. Quinn C*E Rohrbaugh  (1983: 363) ���C���.,0_�O���--������ 4 C�����C8�8��	.�0�
8	��*)+�O�7��	��:	����.	� C*E�6	,EC,�*9-��0 .6	)7�C*E6	)�-� -)�	.@��J8	�7�
�	�$��/	�� IE�*�	,M�.�g"	EC��I:	*-. The competing values framework (CVF) �-. Quinn 
C*E Rohrbaugh (1983: 363) ���	�0 � ��Q�-.I	������C��I:	*-.����,��-	�6	,EC,�*9-��0��*)+�O�
7��	��:	����.	���9	�99,)�0� C*E�0�MB��:	@�7F997��	�$��/	�	.�9	�,0_�O����0��	�����	�.	�
D+G6	"�-.-.D���������I:	�,��	� (Quinn; & Rohrbaugh. 1983:363); (Denison; & Spreitzer.   
1991:  1-21); (Daft; & Lane.  2002) 
 
 2.2.2 
���)���� The competing values framework (CVF) 
  C��I:	*-. CVF �-. Quinn C*E Rohrbaugh (1983:  363) ����I	��	��:	��8��	.�9
	��E�0��-.�.Q�-�@�6	,EC,�*9-�6	)�-�,�	89-.�	�D,	�)Q��)+�����Q-D,	��0��D.�"�).@� C*E��
8��9	��*)+�O�7��	��:	����.	����.�����PII0)6	)7� ,�	899-.�	���99�6	)7���Q-��99�6	)�-��"�).@�
�	�,���99	�99,)�0� I�.���������*0�/GE�-.,0_�O���-.D������ � 4 C�� �����D,	�C8�8��	.�0�DQ-
,0_�O���C����0�80, (Developmental/ Adaptability Culture) ,0_�O���C���+�.��99����A*�:	��JI 
(Rational/Achievement Culture) ,0_�O���C����Q -��+�(Group/Clan Culture) C*E ,0_�O���
*:	�0��0 � (Hierarchical/Fractural Culture) (Quinn; & Rohrbaugh.  1983:  363) �0.C��.7�
6	"��E�-� 2 (�),0_�O���C8�*EC��IE�+�.��9�D�	��)����8�	.�0�@� 
  �:	��0����+8�L	�����:	D0N7�C��I:	*-.�� DQ-  C8�*EI8+�6	D (Quadrant)  IEC��.M�.
*0�/GE���I:	�"	EC8�8�	.�0�@� �0 .7��9	�D:	I:	�0�D,	� �,�M�.,�O�D��C*E,�O��i��08� (Denison; & 
Spreitzer.  1991:  1-21) �-�I	��� -.D�������. K  -	I��,0_�O���-.D���@�9�	��,�	����.C��
��Q--	ID���+�C���J@�9 C8�*0�/GE�	.,0_�O�������.���C��.M�.,0_�O����*0����- �	��:	���
*0�/GE�-.,0_�O���6	)7�-.D���8�	. K I�.D,��:	7�*0�/GE�-.��8��	��,�	�	��:	�������I+�
�"�).I+����), (Denison; & Spreitzer.  1991:  1-21) -)�	.@��J8	��	����-.D�����*0�/GE7��9	�7�
�9	�����.����B. @��@�9C��.,�	IE89-.��*0�/GE7�-���9	��B.@��9,) -�����+8�L	�����.�-.C��I:	*-. 
CVF DQ- ��E���O�6	"�-.-.D���IE����I	�D,	����+*�E�,�	.,0_�O������C8�8�	.�0� ��Q�-.I	�
C8�*EI8+�6	D��Q-*0�/GEC8�*E�9	��-.,0_�O�����C�,(�9����IE����),�9-.�0�D,	��	�	�M�-.
-.D���7��	�8-���-.8�-�6	,EC,�*9-����C8�8�	.�0�--�@� 
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8	�	. 2  *0�/GE�-.-.D���8	�C�,D��(--BF� (Ouchi.  1981) 
 

 
� ������7��

��;�<�������	� 

����	������	��
������
��*��(5P� 

(Type J. 
companies) 

����	������	��
������
��
S
�S
�� 

(Type Z 
companies) 

����	������	��
������
�������	� 

(Type A 
companies) 

� D,	�AB�"0�8�- 
    "�0�.	� 
� �	���E����.	� 
 
� ��-��-.-	F�" 
� �	�D,�D+� 
 
 
� �	�80����7I 
 
 
� D,	��0�A��F-� 
 
� �	��BC*"�0�.	� 

I9	.8*-�F�,�8.	� 
 
F9	C*E�F�.D+G6	" 
 
�,9	.�	� 
@��F0��I�C*E@������
�	.�	� 
 
(�)�*+��C*E
g0��	�+�08��-.���).
��,�7�N� 
 
(�)�*+����,��0� 
 
�+��9	� 

I9	.�E)E)	, 
 
F9	C*E�F�.D+G6	" 
 
�	��*	. 
@��F0��I�C*E@������
�	.�	� 
 
(�)�*+��C*E
g0��	�+�08��-.���).
��,�7�N� 
 
(�)�+DD* 
 
�+��9	� 

I9	.�E)E�0 �  
 
��J,C*E�F�.����	G 
 
CD��g"	E�9	� 
F0��I�C*E����
�	.�	�  
 
(�)�+DD* 
 
 
 
(�)�+DD*  
 
�g"	E�	.�9	� 
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6	"��E�-� 1  *0�/GE�-.,0_�O���-.D���(�)�,� 

 
 ����	: ��E)+�8��I	�.	��-. (Daft; & Lane.  2002); (Cameron; & Quinn.  1999); 
(Denison; & Spreitzer.  1991:  1-21) 
 
  �:	��0��	)*E�-�)��-.,0_�O���8�	.K �0 . 4 C�� -	I��+�@�9�0.��   
   ,0_�O���C����0�80, (Adaptability Culture)  
    ,0_�O���C����0�80,������ �I	��	����AB9�:	�F�.�*)+�O� (strategic leader) 
�+�.��9	.D�	��)�7����-.-.D�������-Q -8�-�	��"������D,	��	�	�M7��	�8�D,	���Q-D	��	�G�6	,E
C,�*9-�6	)�-��"Q�-7�9����"|8�����7�-.D�������	�	�M8-���-.@�98*-��,*	 "�0�.	��-.
-.D���I�.@�9�0�D,	�-���E7��	�80����7I�-.C*E"�9-�*.�Q-�i��08�@�9�0�����Q�-����D,	�I:	����(�)
)��D�	��)�7��	���-.8-�8�-*B�D9	�����:	D0N AB9�:	�����	��:	D0N8�-�	���9	.D,	���*��)�C�*.
7�9������ ��0�-.D����9,)�	���E8+9�"�0�.	�7�9�*9	����). �*9	��*-.D���:	7����.7��� C*E��9��	�
7�9�	.,0* A*8-�C��C��AB9������������9	.���D�����"��$/ �*	)���/0�@�9��*��)��()�	)7����	��9�
��Q�-.�	��-���	)-:	�	I7��	�80����7IC��"�0�.	� (employee empowerment) ��9��*)+�O�

D,	�)Q��)+�� 
(Flexibility) 

,0_�EO���C����Q -��+� 

(Group/Clan Culture) 
,0_�EO���C����0�80, 

(Developmental/Adaptability Culture) 

�6	,E6	)�-� 

(External) 
�6	,E6	)7� 

(Internal) 

�	��:	.	��������  
D,	�AB�"0�  
�	��-	7I7�� C*E 
�	�7�9D,	�����O��� 

D,	�-���E  
D,	��*9	����).  
D,	��������/�,08���� 

�	�"0_�	�+D*	�� 
"0�O�0NN	 
D,	��0�"0�O��E�,�	.�+DD* 

D,	��*-�60) 
���E���)�  
(D�.��9	.�	��:	.	� 
��9�D,�D+� 

�	��i��08��F�.�+� 
�	��:	.	�D����), 
����]	��	)���F0��I� 

D,	��	�	�M7��	�I0��	��0")	�� 
����AB9�:	�9	�A*�860GH� 
D,	��	�	�M7��	�8-���-. 

�	�D,�D+�/D,	��0��D. 

(Control/Stability) 
,0_�EO���C��*:	�0��0 � 

(Hierarchical/Fractural Culture) 
,0_�EO���C���+�.��9�A*�:	��JI 

(Rational/Achievement; Culture) 

D,	��0��D. 
��E���O�6	"7�
D,	�����8+��A* 

��9�D,	��:	��JI 
D,	����B�G�C�� 
�	�C��.�0� 
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D,	�)Q��)+��C*ED,	��	�	�M8-���-.@�9�,���J,�����*0� ���.�-�D*9-.�0�)+DC��.�	�
��*��)�C�*.����,���J,  
   ,0_�O���C���+�.A*�:	��JI (Rational/Achievement Culture)  
    *0�/GE�:	D0N�-.,0_�O���C���+�.A*�:	��JI�JDQ- �	���,��0)�0$�����F0��I�
�-.      ��]	��	)-.D��� AB9�:	�+�.��J�A*�:	��JI8	���]	��	)�F�� 80,�*�)-��	)�"����� � A*
��E�-��	����:	@� ��Q-����-����J�8���,�C��.�-.8*	� (market share) �B.�� � ����89� -.D����+�.
7�9����	�*B�D9	"��$/�g"	E�*+��7�6	,EC,�*9-�6	)�-� C8�@����J�D,	�I:	�������IE89-.��D,	�
)Q��)+��C*E89-.��*��)�C�*.�,���J,C8�-)�	.7� -.D������)��,0_�O���C���+�.A*�:	��JII�.��9�
D�	��)�C��C��.�0� �F�.�+� D,	��	�	�M��������-.�+DD*  C*E"�."-7I8�-�	��:	.	���0�7��E)E
)	,I��,�	IE���*+A*8	���]	��	) D�	��)�����+�.�	��-	F�EI�.�������Q-��	,�FQ�-��+�D�7�
-.D�����9	�9,)�0� �*	)���/0������,0_�O����+�.A*�:	��JIIE7�9D,	��:	D0N�	�C��.�0� �	��-	F�E 
"�0�.	������A*.	���IE@�9A*8-�C���B.7��GE���AB9��A*.	�8�:	�,�	��]	�JIEMB�@*�--�I	�.	�  
   ,0_�O���C����Q -��+� (Group/ Clan Culture)  
    ,0_�O���C����Q -��+� 7�9D,	��:	D0N�-.�	�����,���,��-."�0�.	�
6	)7�    -.D����"Q�-7�9�	�	�M"0_�	8��-.7�9"�9-����IE�-.�0��	���*��)�C�*.�,���J,I	�
6	)�-�����,0_�O��������9�D,	�89-.�	��-."�0�.	��	��,�	,0_�O���C��-Q�� �0.�0 �-.D���I�.
�����)	�	$�-.�,*��8������,��0��:	.	�D*9	)-)B�7�D�-�D�0,���),�0� AB9�:	�+�.��9���Q�-. D,	�
��,��Q- �	�7�9D,	��-	7I7���-Q --	�� �0 ."�0�.	�C*E*B�D9	 (�)")	)	��*���*��).��7�9����
D,	��B9���C8�8�	.�0��	.�M	�E6	" AB9�:	IE)���0��7��	�7�9D,	�����O���C*E�	��i��08�8	�
D:	�0���0NN	-)�	.�D��.D�0� ���	.���/0����)��,0_�O���C����  C*9,��E��D,	��:	��JI �F�� SAS 
Institute 7����0L���7�9D,	��:	D0N�B.8�-D�	��)��	��BC*�-	7I7��8�-D,	�����-)B�C*ED,	�89-.�	�
�-."�0�.	��"Q�-7�9�����	��"���A*.	� "�0�.	�IE@�9�0��	�-���7��	�I0��E���)�F�,�8��,�80,@�9
-)�	.���+*�	��,�	�	��:	.	��"���F0�,(�.�� ���Q-�:	.	���0�����@� ��Q-��I�87I�+�.C��.�0��0� 
�-�I	��� )0.��9���Q�-. D,	����-6	D D,	�����O��� C*ED,	���,��Q-"�,�	"�0�.	��-.���/0�
�0.�*�	,7�9D,	���,��Q-C*E7��7I8�-�"Q�-���,�.	�C*E���/0�)��.�� � ��.A*7�9���/0��	�	�M��0�80,
"�9-�8�-�	�C��.�0�C*E�	���*��)�C�*.�-.8*	�@�9��  
   ,0_�O���C��*:	�0��0 � (Hierarchical/Factual Culture) 
    ����,0_�O������7�9D,	��:	D0N8�-6	,EC,�*9-�6	)7� D,	�D.��9�D.,	7�
�	��:	�����	��"Q�-7�9����D,	��0��D. ,0_�O���C��*:	�0��0 � IE�+�.��9��9	�,�O��	� D,	�����
��8+A* D,	����E���)��-.�	��:	.	� �+�.��9���Q�-.7�9)��C*E�i��08�8	����E���)� )���*0��	�
��E�)0� D,	��:	��JI�-.-.D�������I	�D,	��	�	�M7��	��B�G	�	�C*ED,	�����E���O�6	" 7�
(*��PII+�0�������	���*��)�C�*.-)�	.�,���J,�F����  ��-.D����9-)�	�����	�	�M�:	����.	�6	)789
6	,EC,�*9-�����0��D. AB9�:	��,�7�N�I�.")	)	��*���*��).,0_�O���C��*:	�0��0 � ��Q�-.I	�
89-.�	���D,	�)Q��)+��D*�-.80,�	��� ��0���-.  
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 2.2.3 =���SV��)�	����;�<�������	� 
  �	�IE��9	.D,	��:	��JI7�9�0�-.D��� AB9�:	I:	����89-.���)��B9C*E$��/	�6	"C,�*9-�
7�-��8�-.-.D���-)�	.*E�-�)� �"Q�-7�9��	�M�.*0�/GE�-.,0_�O���-.D��� C*E�PN�	��������� �
6	)7�-.D��� )��.AB9�:	��D,	���9	7IM�.,0_�O����-.-.D���C*E�PN�	��������� ��	��"�).@� �J)��.
F�,)7�9AB9�:	�	�	�M�*�-�*-�D�	��)� D,	��FQ�- 8*-�I�C�,D�����I:	����7��	��������9	.
D,	��:	��JI7�9�0�-.D���@�9�	��� ��"�).�0 � (Daft & Lane , 2002) 
   ,0_�O����-.C8�*E-.D���IE�E�9-�7�9��J�M�.*0�/GE(D�.��9	. C*E,�O��i��08��-.
-.D����0 � K �0.�0 ��	���9	.��Q-��*��)�C�*.,0_�O���-.D���DQ- �	���9	.��Q-��0���*��)�
"|8������-.D�7�-.D����0 .���7�9����@�C�,�	.���),�0� ���.IE������ �@�9�J8�-��Q�-AB9����	�
C��.����80,C������E�9-�D�	��)�C*E��9	.D,	��FQ�-����:	D0N�-.-.D��� (Smith.  2003) ��Q�-.I	�
�	���E�:	7� K �-.AB9����	��0�-)B�7��	)8	C*EMB�8�D,	�(�)D�7�-.D���,�	 �0��DQ-��Q�-.�:	D0N 
M9	AB9����	�C��. C*E�i��08��F��7� �J�0��E�9-�C*E"0_�	@�����D�	��)��-.-.D��� 
  �-�I	��	��:	80,����C��-)�	.�����C*9, (Moorhead & Griffin , 1995:  ��D0�)�-) 
AB9����	�89-.����9	���7��	�"0_�	,��0)�0$��C*E�*)+�O���,��0��+�D�7�-.D��� (�),��0)�0$��C*E�*
)+�O������89-.�	I	�"Q �L	��-.-.D���7��9	�D�	��)� D,	��FQ�-C*E��]	��	)���,�	-.D����-.��	D,�
IE����-)�	.@� C*ED,	�"�."-7I�-."�0�.	�7���Q�-.8�	.K �F��D,	��0��D. C*E D,	��9	,��9	7�
-.D��� IE��.A*7��9	������8�-D,	��	�	�M(�)�,��-.-.D��� C*E�	�IE�:	�*0��	��:	����.	�
8�	. K @���E)+�8�7F9�J�	�	�M�:	@�9.�	)�� � (Obeng; & Sakano.  2000:  381) �-�I	��	�
�:	���,��0)�0$��C*E�*)+�O�7��	��:	����.	�C*9, AB9����	�IE89-.7�9D,	���7I8�-�6	,EC,�*9-�
6	)7�C*E6	)�-��-.-.D������- �"Q�-��0���+.,0_�O���-.D���C*E�*)+�O�7��	��:	����.	�7�9
���	E���0��6	,EC,�*9-�8�	.K@�9 (Ouchi.  1981) 
 
 2.2.4 ��;�<�������	�	��W�	�=�"�������	� 
  ,0_�O���-.D���I	�C�,D��C*ED�	��)��-.-.D��� ���.,0_�O����������.����+�D�
��9	7IC*E)������C�,�	.,�	�E���)� ,�O��i��08� C*EC�,�	.8�	. K 7�-.D����0 .7�-��8C*E�PII+�0�
DQ--)�	.@� ��Q--	I�*�	,@�9,�	�����*@����D,�D+�"|8������-."�0�.	� C*EC���-�,�	,0_�O���
-.D���F���8�	.K)�-���.A*8�-��E���O�6	"C*E��E���O�A*�-.-.D���-)�	.�	� I�-	IIE
�*	)�����PII0)�����A*8�-D,	��:	��JI��Q-D,	�*9���*,�-.-.D���7�-�� 10 �!�9	.��9	�J@�9 
��Q�-.I	�,0_�O���-.D���IE��.A*8�-D,	�D	��,0.����*	��*	)I	��+�z�	) D,	�"�."-7I�-.C8�
*E�+DD* �0$�D8�7��	��:	����.	��-."�0�.	� �,��0 ."|8�����8*-��0 .-.D��� ���.I	�.	�,�I0)
�-. Wiley (1997:  263) "�,�	-.D���E�-��-.,0_�O���-.D����9	�D,	��9	�	)7�.	�����:	 �	�
����)����)�A*�	��:	����.	���������� � �	�7�9�	�)-��0�8�-A*��������� �7��0.D��-.-.D��� �����
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D,	��0�"0�O�-)�	.�	�8�-�	��"���C�.IB.7I C*ED,	�"�."-7I7��	��:	.	��-."�0�.	� ���.IE
��.A*8�-��E���O�A*C*E�	��"���A*.	��-.�+D*	��C*E�:	7�9D,	��	�	�M(�)�,��-.-.D���
�"����� �-���9,) (Wiley.  1997:  263) �-�I	��� C�.IB.7I7��	��:	.	�)0.MQ-�����PII0)C��.
D,	��:	��JI7��	��:	�E������	��F�.D+G6	"@�7F9-���9,) (Tommy. 2002:  272) ���.,0_�O���
-.D���C8�*EC�� IE��.A*8�-�E�0�D,	�"�."-7I�-."�0�.	�7�.	�����:	C8�8�	.�0�--�@� 
(Daulatram.  2003:  219) C8�,0_�O���-.D��� C������.-	I����E���O�6	"8�--.D���7�F�,.�,*	
����. C8���Q�-�,*	A�	�@� ,0_�O���-.D���C���0 �-	I�*	)�������.�0��,	.D,	��	�	�M(�)�,�
�-.-.D��� (Randy.  2003:  251) �0.�0 �AB9�:	I�.89-.��0���*��)�,0_�O���-.D���7�9���	E���0�
D,	�89-.�	��0 .6	)7�C*E6	)�-� M�.C�9,0_�O���IE�������.��0���*��)�)	� C8�7��	�
��0���*��)�,0_�O����	.-)�	. �	�	�M�:	7�9��E���O�6	"�-.-.D����"����� �@�9 M9	AB9����	���9	7I
,�	,0_�O���7��9	.�������,���0���+�D,	��:	��JI 
  -	I�*�	,(�)��+�@�9,�	 ,0_�O���-.D�����A*8�-6	,E�	.�$�/L��I(�)�,��-.
-.D���7��E)E)	,-)�	.���0)�:	D0N ���.,0_�O���C8��E��IE�E�9-�7�9��J�M�.��E���O�A*C*ED:	
I:	�0�D,	����C8�8�	.�0�--�@� (Daniel; & Christopher.  2005:  1101); (Denison & Spreitzer. 
1991:  1-21) 
 
2.3 	��������������
X�&� 
 
 2.3.1 	����������������7#��X#� 
  ������D��D���7F9,0��D�Q�-.�Q-,�	7�9A*�-�D*9-.�0� ��Q-D*9	)�0� ��Q-���Q-��0�
��Q-@�� (�)��Q�-�:	�D�Q�-.�Q-�0 ��	,0��*	) K D�0 . A*���@�9IE89-.���Q-��0� ��Q-��D,	��-�D*9-.
�0� ��Q-@�7���$�	.���),�0� ���.�D�Q�-.�Q-���7F9-	I����C���-�M	� �D�Q�-.F0�.� :	��0� �D�Q�-.,0�
-+G�6B�� �*� 
  �:	��0��	�,0�D,	��FQ�-MQ-@�9�-.�9-�B*�	�	�M,0�@�9(�)7F9��D��D�*	)��D��D 7�
����� IE�*�	,M�.�g"	E��D��D�	�,0�D,	��-�D*9-.6	)7�F+����), 7���,��-.,�O��0���E���O��D,	�
�FQ�-MQ-@�9�-. Cronbach (Cronbach�s Alpha Coefficient) (Cronbach. 1951:  297-334) 
  �0���E���O��D,	��FQ�-MQ-@�9�-. Cronbach ����D�	���7F9,0�D,	��FQ�-MQ-@�9 ��Q- ����
D�	���7F9,0�D,	��-�D*9-.6	)7��-.D:	8-� C*EMQ-����D�	8�:	�+��-.D�	D,	��FQ�-MQ-@�9���C�9I��.
�-.�	��:	�,I (�)D�	�0���E���O��D,	��FQ�-MQ-@�9�-. Cronbach ����D�	�������I	�D�	�g*��)�-.
�0���E���O�����0�"0�O��-.D:	M	��+�D:	M	� ���.�	�	�M�	@�9�0.���	���� (1) 
 

Cronbach�s Alpha 
ianceariancek

ianceariancek

varcov)1(1

varcov

−+
=   ���	���� 1 
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  (�)���    =k I:	�,�D:	M	� 
               =covariance D�	�g*��)�-.D�	C����,���,��E�,�	.D:	M	�8�	. K 
               = variance D�	�g*��)�-.D�	C����,��-.D:	M	� 
 

  7���G�������	� Standardized C8�*ED:	M	� D�	 Cronbach�s Alpha IE�*	)���� 
 

    Cronbach�s Alpha 
rk

rk

)1(1 −+
=    ���	���� 2 

              =r D�	�g*��)�-.D�	�0���E���O�����0�"0�O��E�,�	.D:	M	�8�	. K 
 
  �0���E���O��D,	��FQ�-MQ-@�9�-. Cronbach ��D�	80 .C8� 0 M�. 1 (�)��8�IEMQ-,�	�9-�B*
I	��	��:	�,I��D,	���	�FQ�-MQ-�J8�-��Q�- D�	�0���E���O��D,	��FQ�-MQ-@�9�-. Cronbach ���@�9��D�	
80 .C8� 0.7 �� �@� (Nunnally.  1978) 
              

 2.3.2 � �
�
��"��<����� ��&��
(�
��&��6!Y 
  D�	���0�"0�O�  ( Correlation  )  �����M�8����7F9�	D,	��0�"0�O��E�,�	.80,C��  �F�� 
�	D�	���0�"0�O��E�,�	.�I8D8�,�F	DG�8$	�8�� �0�A*�0�|�O���	.�	����)�  �	D,	��0�"0�O�
�E�,�	.�,0NC*E�:	*0.7I7��	��:	.	��0���E���O�6	"7��	��:	.	�  ����89�  ���.D�	���0�"0�O����
D:	�,G@�9  ���)�,�	  D�	�0���E���O����0�"0�O� ( Correlation    coefficient  )   ���.�M�8��:	��0��	�
D:	�,G�	D�	�0���E���O����0�"0�O����*	)F���  ���.�	��*Q-�7F9C��7��0 ��� �-)B��0��.Q�-�@��*	)
��E�	� 
  7��	�,��D�	E��D,	��0�"0�O��E�,�	.80,C���-.80,  (Bivariate   Correlation)  
�	.D�0 .��	���)�,�	80,C��-���E,�	 80,C���:	�	)  (Predictor  variable)  C*E���)�80,C��-��80,,�	
80,C��  ��GH� (Criterion   variable) ���.(�)��8�IE����80,C��8	�  -)�	.@��J8	��	����IE��	�
,�	80,C���:	�	)80,C��7�����80,C����GH� �� �-)B��0�.	�,�I0)�0 �K  7��	�,��D�	E��D�	���0�"0�O�
�E�,�	.80,C��  M9	�	��0 .�-.80,C�����E�0��	�,0�-0�8�6	D (Interval  scale) ��Q--08�	��,� 
(Ration  scale) IE���)�,�	�	�,��D�	E��(�)7F9"	�	������ (Parametric  procedure )  C8�M9	��
�E�0��	�,0��	8�	�	��0NN08�  (Nominal  scale)  ��Q-�	8�	���).-0��0� (Ordinal scale)  IE
���)�,�	  �	�,��D�	E��C��@��7F9"	�	������ (Nonparametric  procedure)  
 
 2.3.3 � �
��(��
��<�Z
�
��"��<��"����
�� 
  �	�D:	�,G�	D�	�0���E���O�����0�"0�O��"�)��0� ��Q-�	.D�0 .���)�,�	 ���0�"0�O�
-)�	..�	) (Simple  Correlation)  (�)7F9�0N*0�/G� r �9-�B*��Q-�E�0��	�,0��-.80,C��C8��	8�	
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-0�8�6	D  M�. �	8�	-08�	��,�  (�)�	��	D,	��0�"0�O��E�,�	.80,C���0 ��0�IE7F9�0N*0�/G��-.
80,C������80,C�� X C*E  Y  (�)D�	���0�"0�O��"�)���0� (r)  IE��D+G���08��0.��    
   1. M9	 r  �����	�,0�D,	��0�"0�O��F�.��9� 
   2. M9	 r  IE-)B��E�,�	.  -1   M�.  1    
   3. M9	 r  IE��*0�/GE���Q-�D,	�F0��-.��9��	�M�M-) 
   4. M9	 r  IE@����*��)�C�*.��Q�-80,C��-���E  (  X  )  C*E80,C��8	�  ( Y  )  
��*��)�@�C�����),�0� 
   5. M9	 r IE@����*��)�C�*.M9	D�	���* (Scale)  �-.80,C��7�80,C������.
��*��)�@�  (D�	�-.80,C��  X  ��Q-  Y)   
   6. M9	 r  ���	�CI�CI.C�����),�0��0���(Student  t  distribution)   
 
  ��$�	.�-.D,	��0�"0�O� (Direction of the   Relationship)   
   7��	��	*0�/GED,	��0�"0�O��E�,�	.80,C���0 ���	�	�	�M��9	.CA�6	"
��EI0���EI	) (Scattertplot)  �"Q�-�B��$�	.�-.D,	��0�"0�O�@�9 (�)��*0�/GED,	��0�"0�O�  3  
C��  DQ- 
    1. ���0�"0�O��	.�,�  (Positive  Corretations)  ���.��	)D,	�,�	��Q�-80,
C��80,����.�"�����Q-*�*.-��80,C������.�JIE�"����� ���Q-*�*.@��9,) 
    2. ���0�"0�O��	.*�  (Negative  Corretations)  ��	)M�.��Q�-80,C��80,
����.��D�	�"����� ���Q-*�*.-��80,����.IE��D�	�"�����Q-*�*.8�.�9	����- 
    3. ���0�"0�O�����$B�)�  (Zero  Corretations)    ��	)M�.80,C���-.80,@����
D,	��0�"0�O����.�0�C*E�0� 
   7��	����-��0 ������	����-�,�	80,C���-.80,��D,	��0�"0�O��0���Q-@��  
�����	����-�,�	80,C���-.80,��D,	��0�"0�O��F�.��9� ���.��	IE7F980,-0�/�6	/	����  DQ-  ρ  ( 
rho )  C��  r  ���.���)��������8�L	��	.�M�8�  @�9�0.��  
 

    H 0    :  ρ = 0  (80,C���-.80,@����D,	��0�"0�O��0�) 

    H 1   :  0≠ρ  (80,C���-.80,��D,	��0�"0�O��0�) 
 
   �	�D:	�,GD�	�0���E���O�����0�"0�O��"�)���0�  ( Computing the  Pearsour )  
7��	�D:	�,G�	D�	  r   �	�	�MD:	�,G@�9�*	),�O�  �0.��  
 

    r =  
( )

∑
N

ZZ yx        (1) 



 16 

 
   �����B8����D:	�,G�	D�	�0���E���O�����0�"0�O�(�)7F9DEC���	8�L	�  (�)��	
�0�C�*.DEC�� X C*E Y  I	�DEC�����7�9����DEC���	8�L	�  ( yx ZZ , )  ���)��-� 
 

                         
( )[ ] ( )[ ]2222 . ∑∑∑ ∑

∑ ∑ ∑
−−

−
=

YYnXXn

YXXYn
r  

 
 
 

   (�) ( )

( )2

2

n

X
XSS x

∑
∑ −=  

    ( )

( )2

2

n

Y
YSS y

∑
∑ −=   

    ( )

( )( )
n

YX
XYSS xy

∑∑
∑ −=  

 
   ��Q�-D:	�,GD�	 r C*9,AB9,�I0)-	I89-.��	�,�	D�	���0�"0�O����D:	�,G@�9�0 ���

�0)�:	D0N�	.�M�8���Q-@���	�	�M�:	@�9(�)�:	D�	 r @�D:	�,G����D�	�M�8I��� (t-test) 

     
21

2

r

n
rt

−

−
=    

   (�)��D�	-.$	-���E (df) ���	�0� n-2 ���.D�	 t ���D:	�,G@�9�:	@����)��0�D�	,��|8
�-.��@�9I	�8	�	.,��|8��Q-�	�	�M���)�@�9�0�8	�	.D�	,��|8�-.D�	���0�"0�O��"�)���0�@�9
(�)8�.(�)7F9D�	 df = n-2 
   (�)M9	D�	 r ���D:	�,G@�9��D�	�	��,�	D�	,��|8C��.,�	��D,	��0�"0�O�-)�	.��
�0)�:	D0N�	.�M�8� (D�	���@����)��� @��89-.D���D�Q�-.��	)) 
 
2.4 	��
����
��
��X�� 
 
 C���-�M	� (Questionnaire) �����D�Q�-.�Q-,�I0)F�������.�����)�7F9�0��	�7���B��0�,�I0) 
�0 .�� �"�	E�	���J��,��,��9-�B*�9,)C���-�M	�����,�O�����E�,�C*E�	�	�M7F9,0�@�9-)�	.
�,9	.�,	. C���-�M	���,�7�N�IE-)B�7��B��-.D:	M	�����F+�K ���@�9MB��,��,�@,9-)�	.��
�*0���GH�C*E�����E�� �"Q�-7F9,0����.���AB9,�I0)89-.�	�IE,0�I	��*+��80,-)�	.��Q-��EF	��
��]	��	)7�9@�9�	���.�9-��JII��.�0 .7�-��8 �PII+�0�C*E�	�D	�DE��7�-�	D8 �	���J��9,)
C���-�M	��	�	�M�:	@�9�9,)�	��0�6	/G���Q-7�9AB98-�8-��9,)8��-.  
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 2.4.1 \���
�������
��
��X�� 
  (D�.��9	.�-�C���-�M	� ��E�-�@��9,) 3 ��,��:	D0N �0.��  
   1. ��0.�Q-�:	��Q-D:	F� CI. (�)�	��0�IE-)B���,�C���-.C���-�M	� -	I��
I���	)�:	-)B��9	���9	"�9-�D:	�-�D+G (�)D:	F� CI.�0�IE�E�+M�.I+���E�.D����7�9 8-�
C���-�M	� �	��:	D:	8-����@�9@�7F9��E()F�� D:	-O��	)*0�/GE�-.C���-�M	� ,�O��	�8-�
C���-�M	�"�9-�80,-)�	. "�9-��0 .I�*.�9,)FQ�-C*E���-)B��-.AB9,�I0) ��Q--	I�"����9-D,	�����E�+
,�	AB9,�I0)IE@���:	�9-�B*@������A) 
   2. D:	M	�����),�0��9-�B*��,�80, D:	8-����@�9IE�����9-��JII��.�-.AB98-�
C���-�M	� �F�� D:	M	�����),�0��"$ -	)+ �E�0��	�$��/	 -	F�" ����89� �	����IEM	��9-�B*
��,�80,-E@��9	.�0 ��� �-)B��0���-�C�,D,	�D��7��	�,�I0) (�)�B,�	80,C�������7IIE$��/	�0 ���
-E@��9	.�������),�0��9-�B*��,�80, �"Q�-���IEM	��g"	E�9-�B*��,�80,���I:	����7��	�,�I0)��Q�-.�0 �K 
���	�0 � 
   3. D:	M	�����),�0�D+G*0�/GE��Q-��E��J����IE,0� �F�� "|8����� ��	�i�	�G�
��Q-D,	�D����J��-.AB98-�7���Q�-.�0 �K ����F+�D:	M	����7�9AB98-��-�M�."|8����� ��Q-
��	�i�	�G� ��Q-7�9C��.D,	�D����J�7��9	�8�	.K 
 
 2.4.2 ����! �
�����!������	���	]�����V�\!�67�
��
��X�� 
  �	�7F9C���-�M	�7��	���J��,��,��9-�B*���9-����C*E�9-�9-)���89-."�I	�G	
��E�-�7��	��*Q-�7F9C���-�M	�7��	���J��,��,��9-�B* �0.��  
  �9-�����-.�	���J��9-�B*(�)7F9C���-�M	����0.��  DQ- 
   1. M9	80,-)�	.����	�7�N� ,�O��	���J��9-�B*(�)7F9C���-�M	� IE����,�O��	����
�E�,�C*E��E�)0��,�	,�O�-Q�� 
   2. AB98-����,*	8-��	��,�	,�O��	�-Q�� 
   3. @��I:	����89-.z{�-���"�0�.	���J��9-�B*�	����Q-��0�,�O��	��0�6	/G���Q-
,�O��	��0.��8 
   4. @������D,	�*:	�-�).-0���Q�-.�	I	��	��0�6	/G���Q-�	��0.��8 �"�	EAB98-�
����AB98-��9-�B*�-. 
   5. �	�	�M��.C���-�M	�7�9AB98-��	.@��/G�)�@�9 
   6. ��E�)0�D�	7F9I�	)7��	���J��9-�B* 
  �9-�9-)�-.�	���J��9-�B*(�)7F9C���-�M	� ���0.�� DQ- 
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   1. 7���G������.C���-�M	�7�9AB98-��	.@��/G�)� �0�IE@�9C���-�M	�
�*0�DQ��	�9-) C*E89-.���)�,*	7��	�8��8	� -	I�:	7�9�E)E�,*	�	���J��9-�B**�	F9	�,�	���
�:	���@,9 
   2. �	���J��9-�B*(�),�O��	�7F9C���-�M	�IE7F9@�9�g"	E�0��*+����EF	��
��]	��	)���-�	�C*E���)���0.�Q-@�9���	�0 � 
   3. IE@�9�9-�B*I:	�0��g"	E���I:	����I��.K ���	�0 � �"�	E�	���J��9-�B*(�)
,�O��	�7F9C���-�M	�IE89-.��D:	M	�I:	�,��9-)�9-����+����	���IE����@�@�9 
   4. �	���.C���-�M	�@��	.@��/G�)� ���,)80,-)�	.-	I@��@�9����AB98-�
C���-�M	��-.�J@�9 �:	7�9D:	8-����@�9��D,	�D*	��D*Q�-�@��8�.�0�D,	�I��. 
   5. M9	AB98-�@����9	7ID:	M	���Q-��9	7ID:	M	�A�� ��Q-@��8-�D:	M	��	.�9- 
��Q-@��@8��8�-.7�9�-�D-���-����IE8-�D:	M	� �JIE�:	7�9�9-�B*��D,	�D*	��D*Q�-�@�9 (�)���
AB9,�I0)@���	�	�M)9-��*0�@� 
 
 2.4.3 ������
�	� (Likert Scale) 
  ,�O��	�,0��0$�D8� ����B9I0��0�C"���*	)�	�����+�,�O�����. DQ-�	�,0�C��*��D�����*
C�9,�	�	�,0�*��D�����*IE�	�D+G���08������ �����-)B�7��	�,0�C���0�C��C*E��-�(8����*C*E
C���0�C�����* C8��J���������)�7F9�0�-)�	.C"���*	)�"�	ED,	�.�	)C���	�,0�@������E�,��	�
-E@��	��	)�F��,�O��	�,0�C��-Q��K 
  �	�,0��0$�D8�������9,)�	��,��,� ��Q-���)����).�9-D,	��������),�9-.�0��0$�D8����
89-.�	�IE$��/	 �9-D,	�C8�*E�9-D,	�IE���	.�*Q-�8-�@�9 5 �	. 80 .C8� ��J��9,)-)�	.)��. ��J�
�9,) @����J��9,) @��7I @����J��9,) @����J��9,)-)�	.)��. M9	8-�,�	��J��9,)-)�	.)��. IE@�9 5 DEC�� 
��J��9,) @�9 4 DEC�� @��C��7I @�9 3 DEC�� @����J� @�9 2 DEC�� C*E@����J��9,) @�9 1 DEC�� 
��Q--	I7�9DEC�� 7��	.�*0��0��J@�9 �F�� ��J��9,)-)�	.)��. 1 DEC�� ��J��9,)@�9 2 DEC�� @��
C��7I 3 DEC�� @����J��9,) 4 DEC�� C*E @����J��9,)-)�	.)��. 5 DEC�� �	�7�9DEC��-)�	.����.
-)�	.����.�� �-)B��0�-.D���E�-��-.D:	M	�,�	����@�7��	.���),�0� (�F�.��)���Q- @����)�) 7���Q�-.
���89-.�	�,0���Q-@�� M9	89-.�	�,0�7���Q�-.�F�.��)� C8�D:	M	��	.�9-����@�7��F�.@����)� �JD,�D,�
�*0�DEC��7�9MB�89-. 
  7��PII+�0�@�9��AB9�0�C�*.*��D�*���* (�)7�9DEC��8�	.I	����*��D�*@�9�:	���@,9C8����� 
�F�� 7�9DEC��8��*� -2, -1, 0, 1 C*E 2 ��Q-7�9DEC��I	� 0 M�. 4 (�)@��@�9D:	��.�PN�	8�	.K ���
IE8	��	I	��	�8�D,	���	)C*ED+G���08��-.DEC���,����@�9 �F�� �	���D:	M	� 5 �9- C*E��
�	�7�9DEC����80 .C8� -2 M�. +2 (-�	����AB98-�IE@�9DEC���,� 0 DEC�� ���	��	)�*	)C�����.
�:	7�9)	�C���	�8�D,	���	)DEC���,�C8�*EDEC����(-�	����IE���	�0����9-)�,�	DEC���,����
@�9I	��	�7�9DEC��C�������89�I	��	�8��*� I�.@��D,�7�9DEC�������D�	D,�8��*�D,�7F98	�C��
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�0.�����-.*��D�� ��Q�-�0�,�I0)@�9�,��,�D:	M	�C*E�:	����*0���GH�7��	�7�9DEC���,� C*E
DEC���-.C8�*E�9-@�9C*9, D,�@�9���	��:	C���-�M	�g�0����B�G�������	)�	�D:	M	�,0��0$�D8�
�,�-)B��9,) @��:	�	����-��0���EF	�����D*9	)D*�.�0�����+��0��*+�����89-.�	�$��/	 C8�89-.@��7F9
�*+��80,-)�	.���89-.�	�$��/	 �"Q�-���-�,�	�	�	�M7F9�0���EF	�����89-.�	�$��/	@�9��Q-@�� �:	
A*�	����-��	�:	�	�$��/	 80��9-D,	�������PN�	--�@� I:	�,�80,-)�	.���7F97��	����-��	
�:	�	����-�@��D,��:	�,�	 100 �	) C8��0 .�� )�-��� �-)B��0�.���E�	GC*E�,*	�����-)B��:	��0��	�
,�I0) 
  �9-D,	�������PN�	 DQ-�9-D,	����@���0�"0�O��0�DEC���,� �	����-��	�	�M�:	@�9
(�)�	�,0�D,	��0�"0�O��-.DEC���-.�9-D,	��0 ��0�DEC���,� M9	��D,	��-�D*9-.�0���C��.
,�	�9-D,	��0 �7F9@�9 ,�O��	��	.�M�8����7F9-	I7F9�	�,��D�	E��D,	��0�"0�O�C��.�	) (Simple 
correlation) ��Q-�	�,0�D,	��0�"0�O��F�.-0��0�C���"�)���0� (Pearson�s rank correlation) 
 

 
2.5 (����W�����`	��� 
 
 D,	�@�9����)��	.�0.D����.MB�,0�(�)8:	C���.�-.C8�*E�+DD*7�C8�*E�D�Q-��	)�����
D,	��0�"0�O��0� DQ-*0�/GE�g"	E�-.�	�$��/	,�I0)�"Q�-���-�D,	��0�"0�O��E�,�	.�0.D��-. 
����������	 (Six sigma) C*E ��E���O�6	"�-.-.D���7����/0�-��*J���-�������	�7�N� ���.���	�	
�	��	)7���E��$-�����	 I	��	��:	�,I�9-�B*�-..	�,�I0)�*	)g�0� �:	7�9��J�,�	�9-�:	���
�-.�D�Q-��	)C*E���.���@��7F��9-�:	����-.�D�Q-��	)MB��:	�	7F9�"Q�-D,	�@�9����)�7��	�C��.�0����
IE����AB9�:	 ���.�9-�:	���8�	.K�����������+��-.$B�)��*	.�	.�0.D�IEMB�7F97��	�$��/	��  I	�
�	�,��D�	E�� "�,�	 @�������.�����0���+�,�	AB9�:	�9	� ����������	 (Six sigma) ��D,	�@�9����)�I	�
�9-�:	����-.�D�Q-��	)�	��,�	���.���@��7F��9-�:	����-.�D�Q-��	) (Heidt.  2006: ��D0�)�-) 

 80,C��-���E��*�	�� MB�,0�(�) 5 �D�Q�-.�Q-���C8�8�	.�0�--�@� �-. ����������	 (Six 
sigma) (�	��.��, �-.���), D,	�"�."-7I�-.*B�D9	, ��E���O�6	"�	��:	.	�6	)7�-.D��� C*E 
��E���O�6	"�-.DB�D9	) �PII0)����:	@��B�D,	��:	��JIMB�80 .���+8�L	�C*E���-�(�)�	�,��D�	E�� 
(��C����F�.��9�C��M�M-) A*I	��	�,��D�	E��"�,�	 �	�	�M�E�+�*+�������A*8�-D,	��:	��JI�-. 
����������	 (Six sigma) ���.D,	��:	��JI�-. ����������	 (Six sigma) @�9C�� �	��.��C*E
��E���O�6	"6	)7��-.��E�,��	�A*�8 ���.�	�I0��	�7��E�� ����������	 (Six sigma) ��A*8�-
D,	��:	��JI�0 .��� �:	��0��	�I0��	��-.���)������� D,	�"�."-7I�-.*B�D9	 C*E��E���O�6	"�-.
DB�D9	 �	�	�M7F9�*)+�O��-. ����������	 (Six sigma) �����PII0) @��B�D,	��:	��JI@�9�F���0� (Tran.  
2006:  ��D0�)�-) 
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 ����������	 (Six sigma) @�9MB��:	�	7F97���E��$���0L�����,*	�*	)�! ���.�����	��������
�E��D+G6	"���F�,)@�9�	�7����/0�)0�/�7�N�7���E��$���0L�,�@�M�. General Electric (GE), 
Honeywell, DuPont, Citibank and Starwood �:	7�9*�D�	7F9I�	)I	��	��:	�����	� C*E��0���+.
D+G6	" M�.C�9,�	���*	)���/0������7I7� ����������	 (Six sigma) �"����� � C*E�*	)K ���/0�@�9
�:	@�C*E@�9����)�I	��	�z{�z� �	�$��/	.	�,�I0)�������),�9-. C*E�	�$��/	A*��E���-. �����
�����	 (Six sigma) C8��PII0)����:	@��B�D,	��:	��JI�-. ����������	 (Six sigma) ���)0.D.@���	�	�M
��9	7I��-)B� 2 �PII0) 7�.	�,�I0)��  �PII0)C�� DQ-�	����IE"0_�	��0���+.�B�C���-.D,	��:	��JI 
�PII0)����-. DQ-�	��:	�,IA*��E���*0.I	��	��:	�E�� ����������	 (Six sigma) �	7F9 7���,�
C�� I+���E�.D��*0� DQ-�	��E�+,�	-E@�DQ-�PII0)�*0�����:	7�9�	��:	�E�� ����������	 (Six sigma) 
�	7F9��E��D,	��:	��JI .	�,�I0)�� IE7�9�9-�B*����),�0��	��:	�E�� ����������	 (Six sigma) �	7F9
�"Q�-F�,)7�9�*���*��).D,	�����).7��	��:	 ����������	 (Six sigma) �	7F9 7���,�����-. ��	IE�:	�,I
A*��E���-.D�	7F9I�	)7��	��:	�����	�C*E,0_�O����9	�D+G6	" ,�	��*��)�C�*.-)�	.@�
�*0.I	��	��:	�E�� ����������	 (Six sigma) �	7F9 (�).	�,�I0)�� IE�:	���-,�	-E@�DQ-
��,���E�-������D,	���	)�0� D�	7F9I�	)7��	��i��08�.	� C*E -O��	)7�9��9	7I,�	 ����������	 (Six 
sigma) IEF�,)7��	���*��)�,0_�O����9	�D+G6	"-)�	.@� (Lee.  2002:  ��D0�)�-) 

 �	����IE��0���+.��E�,��	��-.���/0�-��*J���-������0�,@�(�)�	�7F9�E�� ����������	 
(Six sigma) @�9MB�80 .�PN�	@,9 2 -)�	. DQ- ,�O��	�I0��	��0�D,	�C����,� C*E D,	���"��-.7�
��E�,��	� ���.�*0.I	��	�7F9 DMAIC "�,�	�	�	�MF�,)*�D�	7F9I�	)7��	��:	.	� C*E�	�	�M
�]-.�0��PN�	7�-�	D8@�9 (Leathers; & Lee Edward.  2002:  ��D0�)�-) 
 �	�A��A�	�D,	�D����J� 7���Q�-.A*��E���-. ����������	 (Six sigma) C*E �	��������
7F9�E��D+G6	" �	.D,	�D����J���J�,�	 �E�� ����������	 (Six sigma) �����E�����)-��)��)�����+�
7��*)+�O��	�I0��	� ���.������ �7��	)�	�A*�8C*EO+���I�9	��	�����	� ��,��	.D,	�D����J���J�
,�	 �	��������7F9�E��D+G6	"���,�	�E�� ����������	 (Six sigma) �"�	E�E�,�C*E7F9D�	7F9I�	)�9-) 
(Joseph.  2008: ��D0�)�-) 
 �	).	�g�0��� C��.7�9��J�M�.���$�EI	�AB9��E�-��	�C*E�M	�0�F0 ��:	 7��0,�9-  
�����������	 (Six sigma) �	�	�M�:	7�9��E��A*�:	��JI7�-+8�	�������	��*	.��Q-��	��*J�
��Q-@��� �M	�0�C*EAB9��E�-��	�I:	�,�����.@�9MB��0�6	/G�C*E�-�M	�D,	���J�C*E���$�E
7��0,�9-�0.�*�	, ���.A*I	��	�$��/	C��.7�9��J�F0��I�,�	 ����������	 (Six sigma) �0 � �	�	�M
�:	@�7F9��E()F��@�9����E���O�6	"���	���)��0��0 .���/0���	�7�N�C*E��	��*J� -0����I��. A*IE
������ �-)�	.�,���J,C*E��J�@�9F0�7����/0���	��*J��	��,�	���/0���	�7�N� (Jiju.  2008:  19) 

 �0,�9-8�-@��� IE$��/	�	�I0��	��"Q�-7�9������E���O�6	" 7��	��:	.	��0��	�A*�8, �	�
����	� C*E�	��.���-.���/0� �����,*	�*	)�!���D�@�9$��/	,�O��	���9	.��E���O�6	"7��	�I0��	� 
C*E")	)	����IE��*��)��	��:	.	��-."�0�.	�7�9���� � �0.�0 �AB9���)�I�.C�E�:	",���	7�9")	)	�
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�:	�0�/E�9	� ����������	 (Six sigma) @�7F97��	�����	�I0��	���E���O�6	"�-."�0�.	� 
(�)�g"	E��]	��	)���,0�@�9�-."|8����� ���.�	�	�M�:	���7�9��D,	��0�"0�O��0�"|8������	���
��,��,�7��	��:	.	���������	�����+� �"Q�-�:	7�9D,	��	�	�M���@��F0��I�7�8-�C���0 ��I	EI.
C*E,0�@�9�	��� � �9	)����+�AB9I0��	��9	��	�A*�8��J��9,),�	�	��:	C�,D�� ����������	 (Six sigma) 
@�7F9I0��	���E���O�6	"�	��:	.	��-."�0�.	��-.",���	 �:	7�9A*�	�I0��	���E���O�6	"
��EI:	�!C*EI0��	��0���E���O�6	"�-."�0�.	��"����	��� �-)�	.8�-��Q�-. (Vince.  2006:  21) 

 ��D,	��� ��9��B�C����E���O�6	"�-.��E�,��	� 7�C�,�	.���),�0��0� DMAIC 
(�:	���, ,0�, ,��D�	E��, �	���0���+.C*E�	�D,�D+�) �-. ����������	 (Six sigma) C8����0 �8-�
)�-)�"����8���"Q�-�:	@��B��	���0���+.��E�,��	� C*E�E�+�	���0���+.��E�,��	����.��������.7�
�D�Q�-.�Q-�:	D0N�-.AB9F:	�	N�9	���D(�(*)�����:	7�9������E���O�6	" C*E7�9D:	C�E�:	�:	��0�
,�O��	� �	��i��08� C*E�D�Q�-.�Q- (Martin.  2008:  30) 

 AB9���)�"�,�	 AB9�:	�����E��D,	��:	��JI7��	�7F9 ����������	 (Six sigma) �"Q�-I0��	�
A*�860GH�C*ED+G6	"�	�����	� �	�	�I0��	���E���O�6	" �F�� ��E�,��	�����9	�	)C*E
)	�*:	�	� (�)AB9I0��	���,�7�N�D��,�	�	�I0��	���E���O�6	"�	��:	.	�C*E��E�,��	�����.
D�0 .8�-�!89-.�:	I0�D,	��*0,C*9,,��.A�	��0�@�-)�	.�,���J, �"Q�-7�9���*+��]	��	)7�9���9-��"��-.
�9-)����+� C8�����������	 (Six sigma) �	�	�M�i��08�8	�����0 �8-�C*E�0 �8-����),�0� ���.�	�	�M
7F97��	�I0��	���E���O�6	"D�: 1. �:	������.���IE��0���+. 2. �*Q-�,�O��	�,0���E���O�6	"�-.
,08M+��E�.D� 3. ,��D�	E���9-�B*. 4. �0�/	��E���O�6	"�	���0���+. ���.M9	�:	8	�����0 �8-�7��	�
I0��	���E���O�6	"�	��:	.	��-.D� C*9,8�,I�-���E���O�6	"�	��:	.	�IE�	�	�M8�,I�-�
D,	�DQ���9	C*E�	�"0_�	@�9 (Michael.  2007:  19) 
 �"Q�-�)	)�	�I0��	�7��B�C���-. ����������	 (Six sigma) I�.���	�I0��:	$B�)�����	�
�	.(��$0"���	�	�M7�9�	�����	�������,�	C*E�,���J,�,�	7�9�0�*B�D9	C*E"�0�.	�������� �C*E��J,�� �
�0 .�9,)89��+����8�:	 �:	��0�AB9MQ-�+9�C*EAB9I0��	�IE@�9A*��E()F��I	��	�7F9�	.�*0��	�"Q �L	� 
DQ-: 1. ��9	7IA*���89-.�	� - Ys - C*E,�O��	�,0�A*. 2. ��9	7I80,C���:	D0N - Xs - �����A*8�-A**0"O�
���89-.�	� 3. CA�����*)+�O��	���0���+.�"Q�- Xs C*E Ys. 4. ��9	.�	8�L	��	���0���+.
��E�,��	� C��.�P��9-�B*7�-.D��� �*0��-. ����������	 (Six sigma) �:	7�9�	�	�M�B9I��. ���.I	�
�	�,��D�	E���	.�9	��M�8��-. 125 80,C�� "�,�	��.A*8�-�0�/EC*E*0�/GE���������FQ�-���). �-.
�M	���E�-��	��E�0�89�K �0.�0 � �	��B9I��.IEF�,)"0_�	��E�,��	���E�����"Q�-�	AB9��0D������
�0�/E���I:	�����0 .����"Q�-D,	��:	��JI-)�	.�,���J, (Dennis.  2003:  72) 
 ,08M+��E�.D��-.�	).	���  DQ- �	���9	.C��I:	*-.�-.�:	@��0 �"Q �L	������D+G6	" �"Q�-
��9�A*��E���	.�$�/L��I�-.��E�,��	�D+G6	" �	���E�����$�/L��I�-. 4 80,C���9	��:	@� 
(�	D	, 89��+�7����,), �	��	), 89��+�D.���) (�)7F9�	�,��D�	E���	.�$�/L$	�8��I+*6	D �:	��0�
C8�*E80,C���:	7�9@�9D+G6	"������� � ���	�-O��	)C*E����8+A*�	.8���E�0�,@��"Q�-��E����A*
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��E��8�-�:	@��������I	��	�"0_�	 �:	��0��	�8�,I�-�80,C���0 .����	�	�MC��.7�9��J�,�	 
D+G6	"������� ���.A*7�9��E���O�6	"�	.�	��.������ � �:	@�C*ED+G6	"I�.��D,	��0�"0�O�7��F�.
�,� .	�,�I0)����:	���-��C�,D��8	�,08M+��E�.D�D+G6	"7��	���9	.�B�C���:	@�C���0�,@���,�
����.�-.��8+A*D+G6	"�	.�$�/L��I-	IIE�:	7�9��Q�-.�	�8�,I�-�F0��I��� � D,	��0�C)9.�-.
�	��:	���-7��	).	��� �	�	�MF�,)7�9�M	���E�-��	���9	7I�$�/L$	�8��C*E�	��� ����"Q�-
D+G6	"���������+�@�9���� � �	).	��� �8���8J�F�-.,�	.�-.�	�,�I0)(�)�	��,��	�	�-.�$�/L$	�8��
C*E�	�I0��	�D+G6	"��9	�9,)�0� C*E")	)	��-.��Q�-.�-.�:	@�7��	.D+G6	"*�,.��9	�"Q�-
C������+��-.�-.89��+�����:	D0N (Johannes.  2006:  19) 
 �-.�$,��/���A�	��	���	�,�I0)7���Q�-.�-.(D�.�	�D+G6	" (QI) �F�� ISO, total quality 
management, lean, Kaizen C*E�	��:	@�7F97�-+8�	�������	��*J�C*E��	��*	. (SME) 
-)�	.@��J8	� ���	�$��/	������	).	��9-)�	�����),�0��	��:	@�7F9�-. ����������	 (Six sigma) 7� 
SMEs; �	��8+-	IIE��E�-��0�D,	��FQ�-8�	.K����),�0� ����������	 (Six sigma) ,08M+��E�.D��-.
�	).	���  DQ- �"Q�-��E�����M	�E�PII+�0��-. QI 7� SMEs �	�A*�8 �-. UK C*E�	��	).	�
D,	�C8�8�	.7��	�I0��	�D+G6	"�-. ����������	 (Six sigma) SMEs �0��	��0��-. ISO ���.�	�
�:	�,I@�9MB��:	��9	�	�"Q�-D,	���9	7I7��	���9	.�	�I0��	�D+G6	"�� �7� UK SMEs. �D�Q�-.�Q-7�
�	��:	�,I�E)E�0 �@�9�0��	�--�C��(�)���,�I	���,�I0)7�(D�.�	���0���+.D+G6	"7� 
SMEs  500 80,-)�	. SMEs �	�A*�87� UK @�9�0��*Q-�A�	���D��D�	��+��80,-)�	. stratified 
"�,�	 12.7% ��E��A*�:	��JI �0 .�	�����	��E�0��B.C*E�E�0��*	.�-.�	�A*�87�(�..	�
-+8�	������-. UK �	�,��D�	E���9-�B*7���E,08��-.(D�.�	�D+G6	" (QI) 7� SMEs �E�+,�	��
C�,(�9� ��� ISO �����*0� ��Q- �	�L	� ��-� lean ��Q- ����������	 (Six sigma) ���.��D,	�
C8�8�	.7��	�I0��	�D+G6	" �F��*B�D9	��9�80,,0�C*E,�O��	�M�	)�-�D,	��B97�9"�0�.	�@�9�i��08�
7���Q�-. ����������	 (Six sigma) C*E �	��0��-. ISO �-. SMEs ��,���8+A*�*0�����:	�	-9	.7�
�	�@��7F9 ����������	 (Six sigma) 7� SMEs DQ-�	��	�D,	��B9��Q-D,	���9	7I�-.�E��C*E
�9-I:	�0��-.��0")	�� D,	�C8�8�	.-)�	.���0))E7���E���O�6	"�-.���/0� ����������	 (Six 
sigma) /lean �0� ���/0��0��-. ISO ��J�@�9I	���E���O�6	"�	��:	����.	��-.-.D��� I	��	�
�:	�,I�	�A*�87� SMEs 7� UK "�,�	-08�	�	�8-���-.��-)�	.I:	�0� C*EIE��A*7���G��0�,K@�
�-.�	�$��/	��EF	�� SME �0 .��� �"Q�-*�*9	.�9-I:	�0��-.�	�$��/	��  �	�$��/	7��*	)K
�E�0�7��E)E8�-@��-.�	�,�I0) doctoral IE89-.�:	�����	�7� SMEs �	�$��/	7�-�	D8D,�IE
�+�.��9� ��E���O�6	"�	��:	�,I�0�,(*�7��	�I0��	�D+G6	"7� SMEs $��/	����)����)�7��	�
I0��	�D+G6	" ����������	 (Six sigma) C*E Non- Six Sigma 7�UK SMEs C*EA*��E���-.
�	�,0���E���O�6	"�-.���/0� �	�$��/	�� IEF�,)�:	7�9.�	)�� �7��	�*�*9	.D,	��FQ�-��� ����������	 
(Six sigma) IE7F9@�9�g"	E7�-.D�����	�7�N� (Maneesh; et al.  2009:  263) 
 �	�,��D�	E��"�,�	D,	��B9���������-."�0�.	���C�,D�� HRM/ TQM �:	@��B��	�*	--�
I	�-.D���. "�	���E�	�.	�6	)7����,).	�" � AB9�:	� C*E  ��.����Q-�� C��.A*-)�	.���0)�:	D0N
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�:	D0N�	������A*8�-D,	�"�."-7I�-."�0�.	� �:	7�9"�0�.	���D,	�80 .7I�9-)--�I	�-.D���@�
C*E��*��)��	)I9	. �� �������.�:	D0N-)�	.)��.7��,*	���8*	�C�..	�8�.80,C*E�-�D*9-.�0�
D,	��:	D0N����:	���(�)�	)I9	.�"Q�-*�-08�	�	���+��,�)� -08�	���8�:	�-. ��.����Q-��, "D,	�
��9	7I7���]	��	)C*E,08M+��E�.D�", "�	�7�9D,	���,��Q-�E�,�	.���,).	��  �AB9�:	� �C*E�+�.��9�
*B�D9	� �0 ..����B���Q-�IE��E8+9�7�9"�0�.	��-.�	�	)I9	.-Q�� 
�0.�0 ��"Q�-�0�/	"�0�.	�7�-.D���@,9 ���,).	�89-.��9	.D,	�89-.�	�.	� (��E�	�.	�C*E�	�
�+�.��9�*B�D9	), �	�����	�C��7�9�	���0���+�C*EC���	�F� C�,�	. (AB9�:	), �+��-.���F0��I�7�
,08M+��E�.D��-.-.D��� (��9	7I7���]	��	) ) C*E(D�.��9	.�	�F:	�E�.������� (�.����Q-�). ��+�
��*�	�� �-�D*9-.�0� HRM (�F�� Pfeffer, 1994) C*E�|/�� TQM (�F�� Dale et al., 1997) 
AB9���)���	�,�	)0.���9-I:	�0��	.��E�	�7��	�,�I0)��  -)�	.C�� �	�,��D�	E��C�� cross-sectional 
@�9�:	�	7F9 �0.�0 �I�.I:	�������IE �E�0��E,0.7��9-��+����@��������GH����C���-�. -)�	.����-. �9-�B*
,��D�	E��@�9�	I	�-.D�������.(�)�g"	E7�6	D�g"	E; 6	D-Q��K-	I7�9A**0"O����C8�8�	.�0�. 
-)�	.����	� ,�O��	�,�I0)-	I�:	@��B�D:	M	�M�.D,	�MB�89-.C*ED,	��FQ�-MQ-@�9�-. (D�.��9	. �"Q�-
D,	��0��7I�	��� �����),�0�,�O��	�C*E (D�.��9	.���"� �9-�B*I	��	��:	�,I��-���9	 (1998) 
�-�I	��� )0.���	�$��/	C*EA*�	�C�E�:	�*0�L	��:	D0N �:	��0� HRM/TQM constructs ���
���Q-��0� C*E�:	��0��9-��+�I	� 2000 �	��:	�,I 
  ��D,	�C�E�:	,�	�	�I0��	���0")	����+/)�C*E�	�I0��	�D+G6	"�0 .���IE
�*	)�	�FQ�-�8�-�0�-)�	.�	� ��8+A*����.DQ-�+��-.�0 .7F9 �	��:	7�9��J�I��.(�)7F9�*0�80,-)�	. 
C*E ���+8�L	� �F�� D,	��0�"0�O��0�AB9�:	 �	�IB.7I"�0�.	�7�9 ����,���,��-."�0�.	� �:	.	�����
���C*E�	�z{�-���. ��8+A*-Q���JDQ-C�,(�9����IE�FQ�-�().�+��-.�0 .��E���O�6	"O+���I7��|/��
�,��0 .7��	��i��08�. �-�I	��� -.D�������	� (����)����)��0��	�A*�8) �:	*0.IE�*	)�	����
D,	��:	D0N�	��� �7�(*�8E,0�8�C*E"0_�	-)�	.8�-��Q�-.IE89-.���	��FQ�-�().�	��� �-)�	.)��.7�9
�PN�	D� (�����0")�����:	D0N����+�7�-.D�������	�) IE�� ��+��	��0.�D�	E���	�I0��	���0")	��
��+/)�C*E�	�I0��	�D+G6	"�0 .���7�9�:	@��B���Q�-.����,9	.�-.�	�I0��	���E���O�6	". I	�
�+��-.�� �	�I0��	���E���O�6	"�	��:	.	��	�	�M�:	������� ""�0�.	�MB�����	�7�9���*+
��]	��	)-.D���� ��	��:	@��B��	�@�9����)�C��.�0�-)�	.)0�.)Q�" �	����*+A* D,	���,��Q-�E�,�	. 
HRM C*E TQM �	�	�M7�9�9-�B*�F�.*���|/��7���C*EA*��E()F��. �	�,�I0)����),�0��	���*-.
�"����8�� �0 �I�.I:	���� 7��|/�� (D�.��9	.. I+��+�.��	)DQ-�	�7F9�9-�B*����),�0��	���*-.�"Q�-
���-����8�L	�C*E�|/�����+8�L	�C*E�	�C�*A*��+�*.7��	��i��08� (Pual; et al.  2002: 
165)  
  7��	).	��� ��	������9,)�	�8�E��0�M�.,�	���/0�I:	�,��	��:	*0.")	)	��E�+
,0_�O���-.D�����Q-,0_�O�����-����IE�:	����(D�.�	� TQM �-.��	 �	�)���0FN	�:	D0N�� ��	
�� �+�.@����: ,0_�O���-.D����	�	�M�E�+@�9��Q-@�� �0���D,	���	)C)�I	�-.D�����Q-8�.�0��0�
-.D���? (�)�0.���C*9,,0_�O���DQ-���.���-.D����� ��Q-DQ-���.���-.D������� 7��	�)-��0�D,	�
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89-.�	��-.AB9I0��	� ��	@�9�B,�	,0_�O����	�	�M��.F� C*E�:	���7�9AB97F9������B�C���-.,0_�O���
C*EC�,�	.�	�"0_�	@�7F9�0�A*�	���E�����	.,0_�O������.IE�����9-�B*A�	��	���*��)�C�*.
(D�..	� TQM 7��	�"0_�	�B�C�����IEF�,)-.D�����E����,0_�O���-.D����-.",���	��-� 
TQM ��	�B9,�	�0��:	D0N7��	�,0�A*��E���-.,0_�O��������8�-�	��:	����.	�C*E�:	.	��+�K,0�
�-.-.D��� 7�(*�-Q��K,�O��	�I0�-.D����9,)80,�-.�0�"0�O��0�*B�D9	 (6	)7�C*E6	)�-�) C*E
,�O��	����-.D����BC*"�0�.	� C��-)�	.���-.�9	��9,)�0� -.D���E�-��	.,0_�O���C*E�	�
-.D���E�-����IE�E�+M�.���)	�	$ ���.,0_�O�������-)B���9��g"	E�-.�+�� PCOC DQ-�	��E�+"Q ����
�:	��0��	�C���C�.6	)7�-.D���. @�����B�C�����C���-�����),�0��	�80���� "������+�" ��Q- 
"��9�C�J." �-.,0_�O�����Q-�B�C�����.���������+����IE@�9��9���������E�+"Q ��������	�	�MF�,)��*Q-
-.D���C*E�	���0���+.D+G6	"A�	��	�"0_�	C*E��9��	���9	C���C�. �+�� PCOC MB�7F9�����:	
��-.7���� FSOs �"Q�-8�,I�-�,�	�	�"0_�	C���-�M	��"Q�-,0�,0_�O���C*E���.C,�*9-��-.
-.D����	�	�M���*+A*�:	��JI. �+������E�+,�	C8�*E�-�*0�/G�C*ED,	����6	"C,�*9-��-.
,0_�O����-.80,�-. �	�"��-.�	).	�MB�C��.7��	)*E�-�)��,��0 .D�	�0���E���O��C-*�	�-. 
Cronbach �� . DEC��C-*�	7�9��	�0��7I�	�7��	����)�����+��-.��	I	��9-�B*. ��+�@�9,�	 A*
7��	�"Q �����:	��0��	��i��08�.	�AB9I0��	�. -)�	.C�� �+�� PCOC �8��)�"Q �L	�7��	���E����
,0_�O���-.D�����-����IE�:	����(D�.�	���0���+.-.D���. 7���G������	��0�C8�.D:	M	�(�)�-.@�
����PN�	D+G6	"�� . �	�,��D�	E���9-�B*����E�+,�	C8�*E��� FSOs ��,0_�O����g"	E�-.8��-.C*E
�6	"C,�*9-��	��:	.	�. �J��	�i,�	I	��	�,��D�	E�� FSO III ��D,	��:	��JI7��	���*��)�C�*.
����:	D0N C*E@�9��9	.���.C,�*9-��"Q�-�+�6	" �:	�,08����I	�C�.IB.7I D,	�"�."-7I�-."�0�.	� 
7��	.8�.�0��9	� FSO I �D�Q-��	)�	�	C*EI+��*0��-.�	�8��8�-��,��	��-.*B�D9	 FSO ���	�
D�-..:	�-.,0_�O��� IE��	�i(�)�	�"�I	�G	89��+�C*E�:	@� -	I����@�@�9���IE����D,	�
���)�	)�-.�0 ."�0�.	�C*E*B�D9	.  
�-., A*�E�+,�	7���G� �one size first all� ��*��)�(D�.�	� @���	�	�M7F9@�9 �	���0���+.IE89-.
"-���0�CA��	���*��)�C�*.�"Q�- FSOs . -)�	.����	�C*ED,	���	��7I��Q-�IE�0 .��� �9-�B*���
�E�+�PN�	*�D,	�8�.�D��)�7��	�I0��	�-.D���: (�)�g"	E����	A*�0��0 �8-� D+G6	"�0�DBG
D�	  89��+��0��	�����	�. ���.��*�	�� ��	�i�������Q-��	�80����7I����:	D0N���IE�:	8	���GH���8� 
C8�*E��� FSOs ��D,	�C8�8�	.7��	�I0��	�D,	�8�.�D��)���*�	�� . 7��6	"C,�*9-��	�C��.�0� ���
IE@��7F��	.�*Q-��-.�	.�*Q-�C8�����0 .�-.IE89-.���+*�0� �	�"��."	�-. Cost / Sales / Volume 
(7� FSOI C*E�	.�-���8 FSO II) �GE�����E�	$D,	��:	D0N7��	�7�9����	� / D+G6	" / 
�0 �8-� -	I��9	.D,	�89	��	�8�-�	���0���+.-.D���8	��-��i��08� "���.�����	��0�.�-�". (Maull; 
et al.  2001:  302) 
  �	��:	7�9 TQM ��E��D,	��:	��JIIE�� �-)B��0��	��:	�.-)B��-.,0_�O���D+G
6	"�,�7���B��+D*	���0 .���. (D�.�	�,�I0)@�9�E�+,�	C�9,�	�	.-.D���E�-������IE-)B� �F��
,��0)�0$�����)-��0��0�,@�,,��0)�0$�����)-��0�; ��9	����0�A��F-����)-��0�; �	��+�.��9����*B�D9	C*E�	�
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�,��*+�� (CA��), )0.D.89-.�	�-)�	.�	����IE�:	�"Q�-�B�	.�:	��0�,0_�O���D+G6	"(�)�,� I�.
�-C�E�:	,�	AB9����	��E�0��B.D,�C8�.80 .DGE�����	��:	����.	� �"Q�-7�9D,	���7I�0��PN�	"Q ����
����E�+7���E�,��	�,�I0). DGE�����	�D,���7I(�)�g"	E7��9	�8�-@���  

- ,�O��	�"0_�	�"Q�-�	���9� �9-AB��0��-.AB9����	��E�0��B.�"Q�-D+G6	"�,� 
- AB9����	��E�0��B.�	�	�M�:	,�O��	�7��	�I0�80 .,0_�O���D+G6	"C*E���.C,�*9-�

-)�	.@� 
- C�E�:	 TQM C*EC�,D���������),�9-.�0�"�0�.	��+�D� 
- �	�z{�-��� TQM -)�	.8�-��Q�-. �:	��0�"�0�.	��+�D� 
- ��0���+.�E���	��Q�-�	� (top down and bottom up) C*E�	��Q�-�	�7���E��J�

D+G6	" 
- �	�����,���,��-."�0�.	�7��	�,	.CA��*)+�O� 
- "0_�	�6	"C,�*9-��"Q�-��0���+�D,	�D����9	.���D�C*E�,08���� 
- �	.,0*�	�	�M�FQ�-�().�0��	���0���+.D+G6	"-)�	.@� 

*0�/GE�0.�*�	,�9	.89�����*�	,@,9 �	���*��)��	��:	@�7F9�-.,0_�O���D+G6	"IE������ �@�9-)�	.
�	��Q��C*E@�9��J,�� �. ��E��D,	��:	��JI�*0��B8��	�I0��	�D+G6	"(�)�,����	�C��.7�9��J�
�*	)D�0 .���"�0�.	�IE������,�����.�-.�	���*��)�C�*.���I:	���� D,	���9	7IC*E���*+
,08M+��E�.D� C*E�:	.	�8�-D,	�89-.�	��	8�L	� �	�",���	����,���,�7��	��:	D,	���9	
7ID,	�89-.�	��:	��0� TQM C*EF�,)�	,�O��	���-.D,	�89-.�	���*�	�0 � (Werner.  1997:  40) 
  A*�	�,�I0)�� �,��,��*	��*	)��E��J��-.-.D��� ���0.��  
   1. -)�	.C�� "�,�	��8��	.,0_�O����	.-)�	.IE����-.D���E�-����IE������ �-��
�-.-.D���. D,	�C�J.C�.�-. OCP @�9MB�)Q�)0�. �0 .�-.�PII0)IEF�,)--�����)����)��E�,�	.
���,).	�7��	�,�I0),0_�O���7�-�	D8. 
   2. -:	�	I�-.��	F��7�-+8�	�����7��	�I:	�0� �	��0��D*Q�-�-+8�	�����
�:	@��B�D+GD�	���C8�8�	. F0��I�--��	�������*0�/GE�-.-+8�	����� )�80,-)�	.�F��(�.")	�	*
���0)�:	D:N�0����.	� oriented, ���/0���E�0����0)�:	D0N�0��-.�:	*0. C*E���/0�A*�8���0)�:	D0N
�0�D� 
   3. "*0.�	.,0_�O����-.-.D���MB�().M�.��E���O�6	"�-.-.D���7��	.��G� 
�-�I	��� -.D���E�-��	.,0_�O������C8�8�	.�-.C8�*E���/0� )0.MB�"�,�	IE����),�9-.�0�
��E���O�6	"�9,) 
   �	�$��/	�� @�9�"���D,	���9	7I7��	���9	.,0_�O���7���.D(���. �����	��7I����
"��$/DQ-D,	�C�J.C�.�-. OCP. �����D�Q�-.�Q-����0�,�I0),0_�O���7�-�	D8D,�IE@�97F9�0�-)�	.
.�	)�	) ,0_�O���MB�"�,�	��A*��E��8�-D,	��*	��*	)�-.��E�,��	�-.D���. AB9��E�-�
�	�G�IE��7I���IE�B9,0_�O�������	�	�M����C�*�.���IE��0���+��	�C��.�0�6	)789�6	,E�������
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O��� �GE�� ���	�,�I0)I:	�,��	����)0.D9	.-)B�7���E��J���  �	�$��/	�� -)�	.�9-)C��."*0.�-.
,0_�O��������-��O�"*8�-��E���O�6	"7�-.D��� ���9-I:	�0�8�	.K7��	�$��/	��  -)�	.C�� 80,-)�	.
�,�AB9����	��E�0��B. �0�-	I@��C��.M�."�0�.	��-.-.D���. �-. �*Q-� 3 -+8�	��������C8�8�	.
@�9(�)�I8�	�"Q�-��9	.D,	��*	��*	)7��*+��80,-)�	. -)�	.@��J8	��0�)0.*�*.M�.�	�
����)����)��-.��E���O�6	"�-.�D�Q�-.F� 7�-+8�	����� (Siew; et al.  2004:  340) 
  ,08M+��E�.D��-.�	�$��/	�"Q�-�"���D,	���9	7I7�,�O��	����"Q �L	��-. TQM MB��B7�
�	�80 .D�	,0_�O������C8�8�	.�0�. �0�MB��:	7�9�:	��JI(�)$��/	D,	�����),"0�O� �E�,�	.D�	�-. 
TQM C*E�E�0�F	8�7���8��	.,0_�O���8	����+8�L	� C�9,�	���+8�L	���Q-�IE�0 .���IEMB�
�i���O D,	��0�"0�O�����:	D0N�	.-)�	.MB�"� �0�MB�"�,�	�	��*���*��).D,	�@��C���-�C*E�	�
C�,.�	A*��E()F�����O���,��0� ����8������A*�*0�8�-�	�I0��	�D+G6	" 7�,0_�O���������	�
�*���*��).D,	�@��C���-��B.�-.D+GD�	�-.�	��+�.��9���E�,��	��	.O+���IC*E�	���0���+.-)�	.
8�-��Q�-.-	IIE)	����IE�:	@�7F9. �0�-	IIE��+�@�9,�	C�9,�	�	��:	.	�8�-D�	��*�	�� )0.�������.�:	D0N
7���E��$�0.�*�	,�JD,�IE�:	7�*0�/GE���*E�-�)�-�-� �	���*��)�C�*.7�-.D���C*E�	�
�i��08�.	����D�	��*�	�� -	IIE)��� ��	 D,�IED�-)K�-	--�@� -O��	)�9-�B*7�9D��M9,�C*EF0��I�
�	�. )0."�,�	�	���0�*B�D9	IE��D,	���	)C8�8�	.�0�7�,0_�O������C8�8�	. 7���E��$������	�
�*���*��).D,	�@��C���-�8�:	D,�IE��C�,(�9��	��� ��"Q�-�+�.��9�*B�D9	�"�).*B�D9	����:	D0N�*J��9-)
C*E���/0�7���E��$IE��C�,(�9����IE�+�.��9�*B�D9	����	AB9���",���	��D,	��0�"0�O������ 7���E��$
���-)B�*:	"0.�0��	��*���*��).D,	�@��C���-��B.IE�����0)F-��	��0�/	*B�D9	�0 .�����"Q �L	����	
���)��0�. A*�	�����	��� �� �-)B��0��*)+�O�D,	��0�"0�O��-.���/0�. AB9I0��	�D,�IE�:	 C8�@�9�0�
��E()F��I	��	���	�C�,(�9��-.",���	��*�	�0 �C*E�:	��9	�B��0NF���Q�-I0��	�*B�D9	�0�"0�O� 
(Stafan.  2003:  473) 
 
 I	��	�$��/	���A�	��	"�,�	�	�����	�D+G6	"C�� ����������	 (Six sigma) �0 �@�9�0�
D,	�C"���*	)7��*	)��E��$C*E�*	)�,�� ���.�	���E)+�8�7F9�0 �@��@�9MB�I:	�0�-)B�CD�(�..	�
-+8�	�������	�7�N����	�0 � )0.�	�	�M��E)+�8�7F9@�9�0�O+���I��	��*J��,�@�M�.O+���I��E�6�
-Q�� �F�� O+���I����	� ����89� ���.A*���@�9�0��	�	�M�:	7�9AB9��E)+�8�7F9@�9�0���E()F�� (�)�*0��	� 
DMAIC �-�I	�-.D���IE@�9�0���E()F��C*9,�0 � �0,��9	.	�)0.�	�	�M"0_�	�	�����	�D+G6	"
C�� ����������	 (Six sigma) �"Q�-�:	�	����	�.	��+DD*-���9,) 
 C8�-)�	.@��J8	�)0.@�����	�$��/	7����@�9�:	�	�$��/	�PII0)7��	��:	�����	��"Q�-7�9
-.D����0 ��	�	�M���*+7��	��:	�E�� ����������	 (Six sigma) �	7F9 �0.�0 ��	�$��/	�*���� I�.
�:	�	�$��/	�PII0)7��	���E)+�8�7F9�E���	�����	� ����������	 (Six sigma) �-.-.D���C8�*E
�B�C�����.A*���@�9D	�,�	IE�:	7�9��	�M�.�PII0)7��	���E)+�8�7F97�-.D���C8�*E�B�C�� 



����� 3 
��	�
��
����������� 

 
 ���������	
��
������� �������������������
�������������������� �������
���!"����
����#�$�%&'��(((�	���
#)*��!((+	���+	����,��(�	��-%��"#��.//0�!"��	�"1�-���	���%�
����-�.-�+���23'�	
��.4'�5���4!��-������	
�� 4�������"�����4��������(�	�����$�����,'�4����� 
  1. ���&���!"��"#��$������� 
  2. �
���������
�����%&'%������1(��(���,'��3" 
  3. �	�������1(��(���,'��3" 
  4. �	�����
�4���-5�!"��	�
�����,'��3" 
  5. �<	$	-��%&'%�����	�
�����,'��3" 
 
3.1 ����������������������  
  
 1. ���&���-��%&'%��������� 
��(�	��-%��"#���#$�������.//0�!"� �	�"1�-���	���%�
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��(�	��-%��"#���#$�������
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����5���1
%��������#�$�%&'��((����� ��

#)*��!((+	���+	���� 
5���� 35 (�	��- 
 
3.2 
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#)*��!((+	���+	�������� .4'!��!((��(<��!��-�����
45���	��	
����+	���+	����%���
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�� �����%���
��� %������'��!((��(<��.4'45���	����4����� 
  1. -5���������,'��3"-�� ��������(��((����� ��
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��
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��������<!"�45���	����%���((+	���+	����
����2"%�'��
���,��$��������(

����5���1
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!��-��-����(3�)� ���2"-5�%�'��
��������<����#�$�%&'��((�� ��
#)*��!((+	���+	����%�
��
���$����.4'�5���1
 +��������<��#�.4' 10 ,'� 4����� 
   ����#������%�����5�+	���+	������%&' 
��
����#������,����
���%����5�+	���+	����
������#�$�%&'%���
��� 
   �����(����23'��(2	4&�(+	���+	���� 
�����!$��$���$��!-�%���
��������
��(2	4&�(��'�-��%����45���	��	
����+	���+	���� 
   ����5���4������%�������(��#� 
�� ���-����
�������23'-����
�����(2	4&�(%�
�	
����+	���+	���� �5���4���,'������?B��-��
��5���!�'.,C4�%&'�	��������(��#�
#)*��!((
+	���+	���� 
   ������!2��5����(+	���+	���� 
�� ������!2�%�����D	(�$	��(((�	���

#)*��!((+	���+	����%���
��� 
   �������#�$�%&'��((�����	�2" 
�� �������#�$�%&'��((�����	�2"�"��
�����
45���	��	
����+	���+	���� 
   ���
3�%
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   ���-����(2"���45���	���� 
�� ��
�������������	�2"C4����,����
������
�����%�'-��(<��2"���=-�	H%��������#�$�%&'�	
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���23'�����.4'-5���������
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��� ���
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��-��2����� ��$<#�����
���������3�!((,���� �����
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��'�����
������	��� �"��(�	��-.4'��"�����C�(��%�������'������������(�����5���
%����
$�4�	�%
!��������� (employee empowerment) ��'��"�#-��
�����4��#��!"�
��������<
$�(����.4'��4��1������"�� +�����4
"'����(�#
!��������"����!�"�-����4��1�  
   �� �����!((�#��2"�5���1
 
�� ������	���-����-��&�4�
�,��      ��0�������
��� 
23'�5��#����1�2"�5���1
$����0������&�� $���",��4,����	��,��� 2"�����(������5�.� ������
������+1�$�����!(��,��$"�4 (market share) �3�,��� ����$'� ��
����#��%�'(�	���"3�
'��	����Z���
�"#��%�*���!�4"'��*����� !$�.����1�
���
5�����-��
�$'����
�����4��#��!"�$'����"����!�"�
��4��1�!$������%4 ��
���-����4�� �����!((�#��2"�5���1

����'�
���	��!((!,��,�� �&	��#� 

��������<�	��	��,��(#

"  !"������%
$�����-5��������%��������
�����
�(��"#2"$��
��0����� 
���	��-���#��������&��
����������������&����-#�
�%���
����,'�4'����� �"��(�	��--��
���� ������#��2"�5���1

�%�'
����5�
�B���!,��,�� ������&�� �������-����2"���4�
�.4'
2"$�(!-��3�%�,)�-��23'��2"���$�5�������0��1
�<3�."����
�����  
   �� �����!((�������#� 
����
���-��%�'
����5�
�B,���������������,��
�������*��%�    ��
��������%�'�����<�� ��$����%�'��'��-��
������(�����"����!�"���4��1�

��*����������� �����-����'�
���$'�����,������������������ �����!((���� 4������
��
���
����(�������,����"�	$�-���������-5����
"'����3�%�
��(
����4������ 23'�5��#����'������� 

���������� ���%�'
������%
%���������-� -����������!"�"3�
'� C4��������"���"�����	%�'��	4

����3'���!$�$������-���<���*�� 23'�5�
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�����������!"�����D	(�$	$��

5�������BB�������
���
��4 ��(��(�	��--����4�� �����!((��� !"'�����(
����5���1
 
   �� �����!(("5�4�(,��� ������ �����-��%�'
����5�
�B$��*���!�4"'��*��%� 

���
���'�
���%����45���	���������%�'��	4
�������
� �� �����!(("5�4�(,��� 
��#����'�4'��
�	����� 
���������$#2" 
��������(��(,�����-5���� �#����'�������%�'��4!"��D	(�$	$��
�[���(��( ��4�"�����������4 
����5���1
,����
�����	4
��
��������<%����(3�)����!"�

���������	-�	*�� %�C"��?

#(��-���������"����!�"��������4��1��&����� ����
����'�����-��
�����<45���	����*��%$'*���!�4"'��-������
� 23'�5�����%�B�
���������"���"������ �����!((
"5�4�(,��� ������
��$'�������
�����4��#��
"���$�����,����������  
 
 2. �5�
����3'-��.4'
����������%�,'� 1 ���	�
��������(
���
	4,��!((��(<�� !"�
��'��!((��(<�� +���!(������ 3 $�� 
��  
 
  $��-�� 1 
#)"���)�,����
��� (Organizational characteristics) 
   ���(��&��
#)"���)�,����
��� �����(.�4'��,'��3",��4'��23'$�(.4'!�� 
$5�!����,��23'$�(%�C
����'��,�� Six sigma, ���#��� !"� ��
���,��23'$�(.4'!�� ����*-,��
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�#$�������, ��B&�$	,��(�	��- 
5����������� !"� ��$�G�������(���-��(�	��-.4'��( �����%�'
-��(<��
#)"���)�,����
��������"���)� !"�C
����'��,����
��� 
  $��-�� 2 ���(�	���
#)*��!((+	���+	���� (Six sigma) 
   !((��(<������-�� 2 !�4�%�*�
2���-�� � �����(4'�� 10 ���,'��"�������
��4��4�(�������#�$�%&'��((�� ��
#)*��!((+	���+	���� !((��(<�����3�!((������$�
�����)
�� (Rating scale) &�	4 5 ��4�( C4��'���	�
��"	�
	-���" (Likert Scale) +��������	�����
��4-���
$	4'�������(�����������(�����,'�
���-��������,'����(-���
$	-��$'�����
������ 
,'�
���!$�"�,'�
���
���-���"���$�(.4' 5 -��  
 
    1. ���,'��"�� a: �������4��4�(����#������%�����5�+	���+	������%&' +���
�����(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� (,'� 1 g ,'� 4) +���
�������,��-���"���$�( 
��   
     5 ����<��  23'(�	��������45���	����%��	
����-#�
���� 
     4 ����<�� 23'(�	��������45���	����%��	
����(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'(�	��������45���	����%��	
����
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'(�	��������45���	����%��	
����('��!$��'��
���� 
     1 ����<�� 23'(�	���.�������45���	����%��	
���� 
    �&�� 23'(�	���.4'�5���4$����4
����5���1
,���	
����.�'-#�
���� +���23'$�(�1

�%�'
5�$�( 
�� 5 

   
    2. ���,'��"�� b: �������4��4�(�����(����23'��(2	4&�(+	���+	���� +���
�����(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� (,'� 5 g ,'� 8) +���
�������,��-���"���$�( 
��   

     5 ����<��  23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� 23'.4'��(��(����.��.4'�D	(�$	�"� 
     �&�� 23'.4'��(��(����.4'��(-�������%�����D	(�$	�	
����+	���+	����
�'��
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 4 
 

    3. ���,'��"�� c: �������4��4�(����5���4������%�������(��#�+��������(4'��
,'�
5�<�� 2 ,'� (,'� 9 g ,'� 10) +���
�������,��-���"���$�( 
��   
     5 ����<��  23'�D	(�$	�	
����.4'�D	(�$	-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'�D	(�$	�	
����.4'������D	(�$	(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'�D	(�$	�	
����.4'������D	(�$	
	4������4���� 50% 
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     2 ����<�� 23'�D	(�$	�	
����.4'������D	(�$	('��!$��'��
���� 
     1 ����<�� 23'�D	(�$	�	
����.��.4'������D	(�$	 
    �&�� 23'�D	(�$	�	
����.���
�
�4"5�4�(
����5�
�B,��C���
�!$�"�C���
�
�"� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 1 
 

    4. ���,'��"�� d: �������4��4�(������!2��5����(+	���+	���� +��������(4'��
,'�
5�<�� 3 ,'� (,'� 11 g ,'� 13) +���
�������,��-���"���$�( 
��   
     5 ����<��  23'.4'��(��(����������D	(�$	-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'.4'��(��(����������D	(�$	(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'.4'��(��(����������D	(�$	
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'.4'��(��(����������D	(�$	('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� 23'.4'��(��(����.��.4'������D	(�$	 
    �&�� 23'-��.4'��(��(����%��	
����+	���+	����.4'������5���4(#

"�5�
�B%�
���45���	��	
����+	���+	����('�� ������
��������� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 3 

 
    5. ���,'��"�� e: �������4��4�(�������#�$�%&'��((�����	�2" +���
�����(4'��,'�
5�<�� 5 ,'� (,'� 14 g ,'� 18) +���
�������,��-���"���$�( 
��   
     5 ����<��  23'-���D	(�$	�	
����������D	(�$	-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'-���D	(�$	�	
����������D	(�$	(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'-���D	(�$	�	
����������D	(�$	
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'-���D	(�$	�	
����������D	(�$	('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� 23'-���D	(�$	�	
����.��.4'������D	(�$	 
    �&�� 23'-���D	(�$	�	
����+	���+	����.4'��.4'�����������$����4-���5�
�B,��!$�
"���������(���
����!$�.��-#�
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 4 

 
    6. ���,'��"�� f: �������4��4�(���
3�%
���45���	����+	���+	���� +���
�����(4'��,'�
5�<�� 2 ,'� (,'� 19 g ,'� 20) +���
�������,��-���"���$�( 
��   
     5 ����<��  23'(�	���.4'�����45���	��	
����-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'(�	���.4'�����45���	��	
����(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'(�	���.4'�����45���	��	
����
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'(�	���.4'�����45���	��	
����('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� 23'(�	���.��.4'�����45���	��	
���� 
      �&�� 23'(�	���.4'��(�����"%�'!��23'45���	��	
����-#�
����-���	
����
45���	���
����1
-#�
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 5 
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    7. ���,'��"�� f: �������4��4�(EF��(������G��%�'��(������� +���
�����(4'��,'�
5�<�� 2 ,'� (,'� 21 g ,'� 22) +���
�������,��-���"���$�( 
�� 
     5 ����<��  23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(-#�
�%���
��� 
     4 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(�����������%�B� 

     3 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(�������
	4����
��4���� 50% 

     2 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(������������'�� 
     1 ����<�� 23'(�	���.�������EF�
�4�(��
����3'%�'��(������� 
    �&�� 23'(�	���.4'�����
�4EF��(��
����3'����G��%�'��(�������-��������
������,'��+������������'��,����
��� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 2 
 

    8. ���,'��"�� g: �������4��4�(���EF��(��4'��+	���+	����+��������(4'��,'�

5�<�� 2 ,'� (,'� 23 g ,'� 24) +���
�������,��-���"���$�( 
��  
     5 ����<��  23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(-#�
�%���
��� 
     4 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(�����������%�B� 

     3 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(�������
	4����
��4���� 50% 

     2 ����<�� 23'(�	���.4'�����EF�
�4�(��
����3'%�'��(������������'�� 
     1 ����<�� 23'(�	���.�������EF�
�4�(��
����3'%�'��(������� 
    �&�� 23'(�	���.4'�����
�4EF��(��
����3'4'��+	���+	����%�'��(�������
�������,����
��� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 4 

 
    9. ���,'��"�� h: �������4��4�(���-����(2"���45���	����+��������(4'��
,'�
5�<�� 2 ,'� (,'� 25 g ,'� 26) +���
�������,��-���"���$�( 
��  
     5 ����<��  23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	-#�
����-��-5��	
���� 
     4 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	(���
����!$�.��-#�
���� 
     3 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	
	4������4���� 50% 
     2 ����<�� 23'.4'��(��(����.4'��(������D	(�$	('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� 23'.4'��(��(����.��.4'�D	(�$	�"� 
    �&�� 23'.4'��(��(����.4'�����
5���)2"
������D	(�$	�	
����+	���+	����
-#�
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 5 

 
    10. ���,'��"�� i: �������4��4�(����� ��
����&����&�B�����$�������� +���
�����(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� (,'� 27 g ,'� 30) +���
�������,��-���"���$�( 
��  
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     5 ����<��  23'(�	��������45���	��	
���������$�������� 
     4 ����<�� 23'(�	��������45���	��	
����(���
���� 

     3 ����<�� 23'(�	��������45���	��	
��������"�� 
     2 ����<�� 23'(�	��������45���	��	
�����'��
���� 

     1 ����<�� 23'(�	���.�������45���	��	
���� 
    �&�� 23'(�	��������
�4�(���������'��(#
"��� Black belt !"� Green belt 
(���
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 4 
 
   +���
���Z"���,��,���$��-���������#�$�%&'��(((�	���
#)*��!((+	���+	����
.4'!�� 
    
�!���Z"��� 4.51-5.00 ����<�� ���-���#4 
    
�!���Z"��� 3.51-4.50 ����<�� ��� 
    
�!���Z"��� 2.51-3.50 ����<�� ����"�� 
    
�!���Z"��� 1.51-2.50 ����<�� �'�� 
    
�!���Z"��� 1.00-1.50 ����<�� �'��-���#4 
 
  $��-�� 3 "���)�,���� �������
��� 
   �5����(%��������
���
5�<����������("���)����(�	������ !"����45���	����
*��%���
��� 
5���� 16 ,'� +���.4'
����������-=�[�,���� �������
���!"�.4'�5��3�!((

5�����-��!�4�<��
���������
���-��!$�$���������.���$�������
5�<�� �����%�'23'$�(!((��(<��
���� ��(#<���� �����,��$� ��"���)���
���!((%4 !"�����'�������%4 +���
����������
-=�[� �(���%���
����4�����������1�����<���3�!((,���� �������
����"��> !((.4'4'��
�&����� +����� �������
���.4'!�� 
   �������!((��(<��
������3�!((��$������)
�� (Rating scale) &�	4 5 
��4�( C4��'���	�
��"	�
	-���" (Likert Scale) +��������	�������4-���
$	4'�������(�����������(
�����,'�
���-��������,'����(-���
$	-��$'�����
������ ,'�
���!$�"�,'�
���
���-���"���$�(.4' 
5 -�� +���
�������,�� -���"���$�(  
 
    1. �����4��4�("���)���
���!((�������#� +��������(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� 
(,'� 1 g ,'� 4) +���
�������,��-���"���$�( 
��  

     5 ����<��  ��
��������45���	��	
����-#�
���� 
     4 ����<�� ��
��������45���	��	
����(���
���� 
     3 ����<�� ��
��������45���	��	
��������"��
	4���� 50% 
     2 ����<�� ��
��������45���	��	
����('��!$��'��
���� 
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     1 ����<�� ��
���.�������45���	�����	
���� 
    �&�� ��
�����������
���5���
%�'��(�������-#�
���� +���23'$�(�1
�%�'

5�$�( 
�� 5 
 
    2. �����4��4�("���)���
���!((���($�� +��������(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� 
(,'� 5 g ,'� 8) +���
�������,��-���"���$�( 
��  

     5 ����<��  ��
��������45���	��	
����-#�
���� 
     4 ����<�� ��
��������45���	��	
����(���
���� 
     3 ����<�� ��
��������45���	��	
��������"��
	4���� 50% 
     2 ����<�� ��
��������45���	��	
����('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� ��
���.�������45���	�����	
���� 
    �&�� ��
��������������	�%�'�������'�����$����%���>�'��
���� +���23'$�(�1
�
%�'
5�$�( 
�� 2 

  
    3. �����4��4�("���)���
���!(("5�4�(,��� +��������(4'��,'�
5�<�� 4 ,'� 
(,'� 9 g ,'� 12) +���
�������,��-���"���$�( 
��  
     5 ����<��  ��
��������45���	��	
����-#�
���� 
     4 ����<�� ��
��������45���	��	
����(���
���� 
     3 ����<�� ��
��������45���	��	
��������"��
	4���� 50% 
     2 ����<�� ��
��������45���	��	
����('��!$��'��
���� 

     1 ����<�� ��
���.�������45���	�����	
���� 
    �&�� ��
��������-5����-��.����C
����'��!"��3�!((-��$��$��+���23'$�(�1
�%�'

5�$�( 
�� 1 

    
    4. �����4��4�("���)���
���!((�#����'�2"�5���1
 +��������(4'��,'�

5�<�� 4 ,'� (,'� 13 g ,'� 16) +���
�������,��-���"���$�( 
��  

    5 ����<��  ��
��������45���	��	
����-#�
���� 
    4 ����<�� ��
��������45���	��	
����(���
���� 
    3 ����<�� ��
��������45���	��	
��������"��
	4���� 50% 
    2 ����<�� ��
��������45���	��	
����('��!$��'��
���� 

    1 ����<�� ��
���.�������45���	�����	
���� 
     �&�� ��
���������5���4-	�-�� ��$<#�����
� !"���0�����-��&�4�
�-#�

����-��45���	��	
���� +���23'$�(�1
�%�'
5�$�( 
�� 5 
   +���
���Z"���,����4�(,���� �������
���.4'!�� 
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�!���Z"��� 4.51-5.00 ����<�� ���-���#4 
    
�!���Z"��� 3.51-4.50 ����<�� ��� 
    
�!���Z"��� 2.51-3.50 ����<�� ����"�� 
    
�!���Z"��� 1.51-2.50 ����<�� �'�� 
    
�!���Z"��� 1.00-1.50 ����<�� �'��-���#4 
 
 3. �5�����!((��(<��-����'��,���.�������������
�(
#���	BB��	���� �����,�

5�!���5� ��	���$	� !"�$��
��(���(��#�!�'., 
  
 4. �5�!((��(<��.�%&'��1(,'��3"!"�-4��(-4��(!((��(<��C4�-5�����	�
�����
-���<	$	�������
�������&���<��,��!((��(<��C4�������"�����,���&���<��.4',�� Cronbach 
(Cronbachrs Alpha Coefficient) +���
����&���<��.4',�� Cronbach ����
��-��%&'��4
����&���<��.4' 
���� ����
��-��%&'��4
�����4
"'��*��%�,��
5�$�( !"�<������
��$�5��#4,��
��
����&���<��.4'-��
!-'
�	�,������5���
 C4�
���������	-�	H
����&���<��.4',�� Cronbach ����
��-����	4
��
���Z"���
,���������	-�	H����������,��
5�<��-#�
5�<�� +���2"-��.4'����4��!�4�%�$����-�� 3 
 
$���� 3  !�4�
����&���<��,��!((��(<��,���	
����+	���+	����!"��� �������
��� 
 

Item Cronbach's Alpha 
Six sigma Activities 0.867 
Organization Culture 0.872 
  
 
��2"���
5���)
����&�������,��!((��(<��-�����4�(����������	-�	H
����&���<��
.4',�� Cronbach ������
��������� 0.7 -��� �?

��%��������#�$�%&'+	���+	���� !"� �� �����
��
��� 
 
3.3 ��	����
�(�������%&��'� 
 
 ���!
�!((��(<������
�<3����2���-��
4�����	�"1�C-��	��� +�����"�-�����
�����&���
,����"����-5������$	 23'-��$�(,'��3"����%�','��3"�"�(������
�����-��������������,'��%���((���
�� ��
#)*��!((+	���+	���� C4�23'$�(
���$5�!����%��	
����+	���+	���� �&�� ��4�( Six sigma 
promoter, Champion,  Master black belt, Black belt !"� Green belt +������$	4$��
!((��(<������
�����������
4�����	�"1�-���	���!"�C-����-����������,��$	4$��
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!((��(<�� �������
5���� 2 ��( +������.�-����	�� 35 (�	��- !"�.4'$�(�"�(��-����	�� 33 (�	��- 

	4�����'��"� 94.29 +���2"����$��$���� 3 
 
$���� 4  !�4�,'��3",���"#��$�������-��$�(!((��(<�� 
 

 
 (�	��--����1(,'��3"������ ����(�	��-,��
�$���&�$	-�����4 67% !"� ����(�	��-����-#� 
-����	�� 33% !"�23'$�(%�(�	��--��.4'��1(,'��3"����������23'-����
����3'
��������<%�4'�� +	���
+	���� +���
��,'��3"��������23'-����3�%���4�( Black belt ,���.�-����	�� 70%!"� ��4�( Green belt -��
��������%�����D	(�$	 +	���+	���� 
�	�����
5���� 24% ,��4,��(�	��--����1(��-�����4���� ����
(�	��--����
5������������������ 200 
� -����	�� 100% +�������(�	��-,��4%�B� !"� ����(�	��--��
.4'��(�����$�G�� ISO9001 !"� ISO 14001 <�� 97% !"�.4'��(�����(��� TS 16949 ��� 67%  
  

 
,'��3",���"#��$������� 


5����
!((��(<��-����� 


5����23'$�(
!((��(<�� 


	4����
�'��"� 

����*-
�#$������� 

Electronic & Electrical 35 33 100% 

 ���  33  
1. Master black belt  2 6% 
2. Black belt 35 21 64% 
3. Green belt  8 25% 

��'�-��%� 
+	���+	���� 

4. Other  0 0% 
 ���  33  

1. 
�$���&�$	-�����4 35 22 67% 23'<���#'�
(�	��- 2. ����-#�  11 33% 
 ���  33  

1. �'������ 200
� 35 0 0% 
5����
������� 2. ������� 200 
�  33 100% 

 ���  33  
1. ISO9001  32 97% 
2. ISO14001 35 32 97% 

��$�G��
��(���(�	��- 

3. TS16949  21 64% 
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3.4 ��	������
�����������
"���*+%&��'� 
 
 %�����	
��
������� 
�-5�����	�
�����,'��3"C4����%&'C��!��� SPSS for Windows 
(Statistical Package for Social Science for window) C4�45���	����4�����  
  1. �5�!((��(<��-��.4'
���� 
5���)��
���<	$	$��$��!��-������� C4��5���%������
"�%�!((/�����5����(����	�
�����,'��3"4'��
���	��$��� 
  2. �5�,'��3"��������(23'$�(!((��(<��%�!((��(<��$��-��1 ��-5�����	�
�����
C4���
��
���<�� ��
���'��"� !"'��5�����%��3�,��$���������(
5�(����� 
  3. �5�,'��3"��������( !��-��%��������#�$�%&'��(((�	���
#)*��!((+	���+	����
!"���4�(�� �������
��� -5�����	�
�����!"�����$���������(�-���(
���Z"��� 
���(�����(�
��$�G�� !�"
�������$����)~� 
  4. �5�,'��3"���	�
�����%&'�<	$	-4��( T-test �����-4��(����?

��%4,���	
����
,��+	���+	��������������(�� �������
��� !"� -4��( Correlation �����-4��(��4�(

���������������'�������%4 !"�.�%�-	�-��%4 
������
�-5�����5�����%��3�!(($����
�����(
5�(����� 
  5. �5�2"
������	�
�����,'��3"���	�
�����2"!"��5�����2"�������������%�'-��(
!��-���������#�$�%&'��((+	���+	����%�!$�"�"���)��� �������
��� 



����� 4 
��	
���
 

 
 
4.1 �����������	����������������������� � 
 
 ���������	
����
������������� ���
�������	������������������������
��������������������� ����� !����!���
� "#$%���#���������������	����� 29 ��� 	�"�����
	
� ��� �(
 ���)�������� ��	����"#$%��"������������)*� 10  
���� %����
 �����
��
$������
��� !����!���
� �����, ������ ���.(��
�.����� !����!���
�, ������ ����*$���������
�����, ���
����.���� �
� !����!���
�, �������������������������.�, ���	(��	������������� !����!���
�, 
���/0�����1*2�3��� ��
�1�
����, ���/0��������� !����!���
� ���"�����.�������������� 
������1
4��)�����#$����5��
���
�67������� ����� 8����� ��� �� �
���������	����
"
2� 10  �����9� CPM1 = CPM10 (Composite mean) 8����� �(���
������"#$ 1 
 

     ( ) X
n

XXX
X n =

+++
=

)...( 21
1                              (1) 

 
����� 5  ���
���������������������� ��)�7J�1!����!���
�����)��� 
 

��	���� !����!���
� Ref. Mean SD ���
� 
1. �����
��
$���������!����!���
������ X1 3.97 0.33 ��� 
2. ������ ���.(��
�.�����!����!���
� X2 3.84 0.25 ��� 
3. ������ ����*$���������
����� X3 3.67 0.17 ��� 
4. �������.���� �
�!����!���
� X4 3.51 0.32 ��� 
5. �������������������������.� X5 3.40 0.25 ������� 
6. ���	(��	�������������!����!���
� X6 3.52 0.21 ��� 
7. ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� X7 3.68 0.32 ��� 
8. ���/0���������!����!���
� X8 3.67 0.26 ��� 
9. ���"�����.�������������� X9 3.36 0.04 ������� 

10. ���1
4��)�����#$����5��
���
���*$�� X10 3.48 0.26 ������� 
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 	������� 5 ��������#������
�������
���������������������� ��)�7J�1!����!���
�
����)����1*$� ��V		
������"#$�#)
��W�#$��(���� �
�������J�1������ 2 
 

 
 

J�1������ 2 ���
���������������������� ��)�7J�1!����!���
�����)��� 
 
 	��J�1������ 2 %������� �� X��
�����
����	����������1
4��)�7J�1���!����
!���
��
2���(
�����
����8�������
��
$���������!����!���
������ (X1) �
2��#)
��W�#$��(���� 8���#
)
��W�#$���(
"#$ 3.97 ��������)*������� ���.(��
�.�����!����!���
�(X2) 8���#)
��W�#$���(
"#$ 3.84 
	Y�����������%����*2������
���)��������#������	������	
�����������������!����!���
�	Y�	������
.������X	�����)���	����9������#������ ���.(��
�.������1*$���9��
��"���������������	����
!����!���
�����)��� ���	����	����!Y$��#��(
��	������#���"
��
2�"#$��(
�����
�������� )*� ���
"�����.�������������� (X9) 8���#)
��W�#$���(
"#$ 3.36 ��	�����#2��9���	����"#$����������
 �
�	��������������	����!����!���
���#���������� 	Y�%�
�#.���������������	���� 
 
4.2 �����"#
$�%�&���#
'��� 
 
 ��������� ���
������
�67��
4�Z�����)����
2�%���#�����
������9� 4 �
�67�%�� 
��
 �
�67��
4�Z�����)��������
��
�, �����
�����.������X	, �����*2� ��� ��� �������
��
2� 
!Y$���
������������9� 16 ��� �
�� 	���
2�"��.(�[Y�6��������(���������8�� �)
��W�#$�8����� 
�(���
������"#$ 2 
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     ( ) Y
n

YYY
Y n =

+++
=

)...( 21
1                              (2) 

 
����� 6  ���
�����
4�Z�����)��� 
 

�
�67��
4�Z�����)��� Ref. Mean SD ���
� 
1. �����
��
� Y1 3.60 0.99 ��� 
2. �����
�����.������X	 Y2 4.34 0.75 ��� 
3. �����*2� ��� Y3 3.50 1.02 ������� 

4. �������
��
2� Y4 3.44 0.80 ������� 

    
 	������� 6 ��������#������
�������
��
4�Z�����)�������)����1*$� ����
����
�
4�Z�����)���"#$�#)
��W�#$��(���� �
�������J�1������ 3 
 

 
 

J�1������ 3 ���
�����
4�Z�����)��� 
 

 	��J�1������ 3 %������� �� X��
����
��
4�Z�����)����������� ����%]]^����
����X�"��������
2� �#���
������)���"#$��
�����.������X	 (Y2) �(�"#$���!Y$��#)
�W�#$� 4.34 ����������
��*2�����%���
������ ��������J"%]]^��������X�"��������
2��#�
�67������)���"#$��
�����
.������X	��9� �
� ��9��
�67������)���"#$�����#��
��
��1*$������.����%�� ��
���)������ 
���	���
2����
�����
4�Z�����)����������
��
2� (Y4) 8���#)
��W�#$���(
"#$ 3.44 !Y$�����"#$���
����
�"_6 #̀�
����
�����
4�Z�����)�������#2�
�������9��
�67������)������������ 
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4.3 $�)'���*�'$�����+��&���*$ �
$�%�&���#
'������,�$��
��������� � 
 
 4.3.1 ���$�)'���*�'$�����+��&�-�	 T-test 
  ������)��� �)����
�1
�Z��� �
���
4�Z�����)������������������������1
4��
)�7J�1 8�����"����"�������8����� T-test 8��"#$ 
   ������3�� 
    H0 : �
4�Z�����)���%�
�
�.��
����
�������������	����!����!���
� 
    H1 : �
4�Z�����)����
�.��
����
�������������	����!����!���
� 
 
   �
4�Z�����)���"#$�����"�����# 4 ���)*� 

    Y1 = �����
��
� (Developmental/Adaptability Culture)  
    Y2 = �����
�����.������X	 (Rational/Achievement Culture)  
    Y3 = �����*2� ��� (Group/Clan Culture) 
    Y4 = �������
��
2� (Hierarchical/Factual Culture) 

  ������)��� �����(� T-test 1��
��#)����
�1
�Z���
���#�
����)
5 (P < 0.05) !Y$�.��(
%��	������������
�� 
 
����� 7  ����)
�����.�)
� P value ����V		
��
��t���.�"����"
2� 4 ���"���� 
 

�
���� Y1 Y2 Y3 Y4 
X1: �����
��
$���������!����!���
������ *0.007 *0.018 *0.000 *0.039 
X2: ������ ���.(��
�.�����!����!���
� *0.000 *0.000 *0.009 *0.000 
X3: ������ ����*$���������
����� 0.136 0.620 0.512 *0.044 
X4: �������.���� �
�!����!���
� 0.110 *0.001 *0.000 *0.002 
X5: �������������������������.� *0.050 *0.010 *0.000 *0.002 
X6: ���	(��	�������������!����!���
� *0.043 0.419 *0.020 *0.039 
X7: ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� 0.129 *0.008 *0.003 *0.001 
X8: ���/0���������!����!���
� 0.470 0.134 0.119 *0.035 
X9: ���"�����.�������������� 0.746 0.119 *0.029 0.166 
X10: ���1
4��)�����#$����5��
���
���*$�� 0.121 0.610 *0.014 *0.003 

*�#�
����)
5"�������"#$ 0.05 
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  	��������)��� �"��������1*$� �)����
�1
�Z�1��
���
���
4�Z����
2�	��#�V		
���
��������������"#$)����)�Y��
���
�X�# ����V		
�	�����
��%�����
�67������
���
4�Z���
��)��� 
 
����� 8  ����)
�����.�)
� P value ����V		
�"#$�
�.��
��
4�Z��������
��
� 
 

�
���� �
4�Z��������
��
� 
X1: �����
��
$���������!����!���
������ 0.007 
X2: ������ ���.(��
�.�����!����!���
� 0.000 
X5: �������������������������.� 0.050 
X6: ���	(��	�������������!����!���
� 0.043 

 
  �
4�Z��������
��
� )���#�����
��
$��������� !����!���
� �������������� ���
.(��
�.�����!����!���
� ����������������!Y$���9�1*2�3���������� !����!���
� ������������� ��
���
����������������������.� ��� ���	(��	������������� !����!���
�	�����
��
�67����
�
4�Z�����)�������#2 	�����������������
����#$�� �������
�����	���1�
����	Y�%�

��������
2������%������������#$�������������������������
�������� !����!���
�  
 
����� 9  ����)
�����.�)
� P value ����V		
�"#$�
�.��
��
4�Z��������
�����.������X	 
 

�
���� �
4�Z��������
�����.������X	 
X1: �����
��
$���������!����!���
������ 0.018 
X2: ������ ���.(��
�.�����!����!���
� 0.000 
X4: �������.���� �
�!����!���
� 0.001 
X5: �������������������������.� 0.010 
X7: ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� 0.008 

 
  �
4�Z�����������
�����.������X	 )���#�����
��
$��������� !����!���
� �������� 
������ ���.(��
�.����� !����!���
� !Y$���9�1*2�3�� ��
 ��$�"#$�v��
���������� !����!���
� ������
������
4�Z�����)�������#2)���#�������.���� �
� !����!���
� �1*$�� ���))��������)����#
���#��1�����������
����� ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
�����
2��X��9��#��
�� �Y$����
�
4�Z�����)�������#2"#$"��� �1�
����%���
�)����(��1*$������$�������������
�������� !����!���
� 
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��������� �������������������������.��1*$���"���)��������X	!Y$���9������������������
�����
�����������
���
���*$��  
 
����� 10  ����)
�����.�)
� P value ����V		
�"#$�
�.��
��
4�Z��������*2� ��� 
 

�
���� �
4�Z��������*2� ��� 
X1: �����
��
$���������!����!���
������ 0.000 
X2: ������ ���.(��
�.�����!����!���
� 0.009 
X4: �������.���� �
�!����!���
� 0.000 
X5: �������������������������.� 0.000 
X6: ���	(��	�������������!����!���
� 0.020 
X7: ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� 0.003 
X9: ���"�����.�������������� 0.029 
X10: ���1
4��)�����#$����5��
���
���*$�� 0.014 

 
  �
4�Z�����������*2� ��� )���#�����
��
$��������� !����!���
� �����, ���
��� ���.(��
�.����� !����!���
�!Y$���9�1*2�3�� ��
�������������� !����!���
� ����)���"#$�#
�
4�Z�������#2�
2�)���#������ �������.���� �
� !����!���
�, �������������������������.�, 
���	(��	������������� !����!���
� ��*$��	���
4�Z�������#2	���
�����������Z#���)�����9�� ��
��9�.� ������/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� ���"�����.�������������� ������1
4��
)�����#$����5��
�� �
���*$��!Y$��
�67���)�����#2�
2��#������������	�����������1*$��
������� �
��))�����#)����(�)������������������������������� ��)�7J�1���!����!���
�  
 
����� 11  ����)
�����.�)
� P value ����V		
�"#$�
�.��
��
4�Z�������������
��
2� 
 

�
���� �
4�Z�������������
��
2� 
X1: �����
��
$���������!����!���
������ 0.039 
X2: ������ ���.(��
�.�����!����!���
� 0.000 
X3: ������ ����*$���������
����� 0.044 
X4: �������.���� �
�!����!���
� 0.002 
X5: �������������������������.� 0.002 
X6: ���	(��	�������������!����!���
� 0.039 
X7: ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� 0.001 
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X8: ���/0���������!����!���
� 0.035 
X10: ���1
4��)�����#$����5��
���
���*$�� 0.003 

 
  ���"����
4�Z�������������
��
2� )���#�����
��
$��������� !����!���
� ����� ��� 
������ ���.(��
�.����� !����!���
� !Y$���9�1*2�3�� ��
 ������ ����*$���������
����� ���
����.���� �
� !����!���
��
2�	���9������� �����
�"
[��"#$�
��	������)���"#$�#�
�67��
4�Z���
����#2 �������������������������.�������	(��	������������� !����!���
� �
2���9��
��������
� ��
���)�����*$��	����)������������
��
��1*$���
�%��(
.������X	 ���/0�����1*2�3��� ��
�
1�
����, ���/0��������� !����!���
�, ���"�����.�������������� ������1
4��)���
��#$����5��
���
���*$�� �
�67�������������9��
2�����1*$�� �����)����
$�)�����)��� 	Y�
	����9���������V		
�"#$����������������������������� ��)�7J�1���!����!���
�
 
 4.3.2 ���$�)'���*�'$�����+��&�-�	 Correlation 
  ������)��� � �)����
�1
�Z��� �
���
4�Z�����)������������������������
1
4��)�7J�1 8�����"����"�������8����� Correlation 8��"#$ 
 
   �
4�Z�����)���"#$�����"�����# 4 ���)*� 

    Y1 = �����
��
� (Developmental/Adaptability Culture)  
    Y2 = �����
�����.������X	 (Rational/Achievement Culture)  
    Y3 = �����*2� ��� (Group/Clan Culture) 
    Y4 = �������
��
2� (Hierarchical/Factual Culture) 
 

  ������)��� �����(� Correlation %������
����"#$�
�.��
��
4�Z�����)�����
�����
���1*$� ����
�)����
�1
�Z� 8��"
2��#2%��1�	��7���
����
�)
��
������"Z�w)����
�1
�Z� 8��"#$
1�	��7�"#$)
��
2���
 0.5 �Y2�%�	Y�	��*��
�)����
�1
�Z�����
������t �
2��#)����
�1
�Z��
���� 
���7�"#$��	1�	��7�)����
�1
�Z�8����
���9����
���������#����� %����
 ���
��������8��
���1�	��7�"#$)
��
������"Z�w� �
�1
�Z�����V		
�"#$�#)
���(
���
���
2���
 0.3 - 0.5 �����7#"#$�*��
�
�#)����
�1
�Z��
��������!Y$���	1�	��7�8����������
������"Z�w����V		
�"#$�#)
�������
��
��
�
2���
 0.3 ���� ���	���
2��)�*$�� �����������Y��#)����
�1
�Z��
�%�"�["����#���
� ���
��"������
������)�*$�� ����������Y�)����
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Model R R Square 
Adjusted R 
Square 

Std. Error of the Estimate 

X1 .259a .067 .037 .61481 

X2 .645a .416 .397 .48631 

X5 .445a .198 .172 .57003 

X6 .332a .110 .081 .60052 

 
   Predictors: (Constant), �����
��
$���������!����!���
������, ������ ���
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   Dependent Variable: �
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Model R R Square 
Adjusted R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate 

X1 .384a .148 .120 .53968 

X2 .521a .272 .248 .49896 

X4 .609a .371 .351 .46363 

X5 .480a .230 .206 .51284 
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X7 .737a .543 .528 .39515 

 
    Predictors: (Constant), �����
��
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�.�����!����!���
�, �������.���� �
�!����!���
�, �������������������������.� ��� ���
/0�����1*2�3��� ��
�1�
���� 
    Dependent Variable: �
�67���)������
�����.������X	 
 
   	������� 13 .����"������������1 �)(7 1��
����"�������
�����������!����!���
� ���/0�����1*2�3��� ��
�1�
�����#)����
�1
�Z��(�����Y� 0.737 ��� �#
������!X���)����
�1
�Z��Y� 54.3% ��� ������ ���.(��
�.�����!����!���
��#)����
�1
�Z�
������� 0.609 �#������!X���)����
�1
�Z� 37.1% ��
��
��%��X����
����"
2� �� �#)����
�1
�Z�
%���"�["����� �
��
2����"����)���"#$�#�
�67���)��������
��
�	Y�)��������"��"
2� ���#2 
 
  3. )����
�1
�Z��� �
���
4�Z�����)��������*2� ��� �
����"������������������
������� ��)�7J�1���!����!���
� 
 
����� 14 .�������)��� ���������1 �)(7����
2������ �
����������������������� ��

)�7J�1���!����!���
����
�67���)��������*2� ��� 
 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

X1 .266a .071 .041 .72877 

X2 .538a .289 .266 .63732 

X4 .515a .265 .241 .64809 

X5 .260a .067 .037 .73010 

X6 .426a .182 .155 .68391 

X7 .577a .332 .311 .61771 

X9 .012a .000 -.032 .75599 

X10 .434a .188 .162 .68120 

     
    Predictors: (Constant), �����
��
$���������!����!���
������, ������ ���
.(��
�.�����!����!���
�, �������.���� �
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�, �������������������������.�, ���	(��	
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Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

X1 .647a .419 .400 .40026 

X2 .598a .357 .337 .42085 

X3 .113a .013 -.019 .52167 

X4 .704a .496 .479 .37290 

X5 .598a .357 .337 .42091 

X6 .532a .283 .260 .44458 

X7 .680a .463 .445 .38481 

X8 .509a .259 .235 .45197 

X10 .619a .383 .363 .41249 

 
    Predictors: (Constant), �����
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บทที� 5 
บทสรปุ 

 
 

5.1 บทสรปุการวิเคราะหข้์อมูลของวฒันธรรมแบบปรบัตวั 
  
 จากการศกึษาวฒันธรรมแบบปรบัตวัพบวา่ ความสมัพนัธใ์นการมอบหมายผูร้บัผดิชอบ
ซกิสซ์กิมา่มเีปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธส์งูสดุถงึ 41.6% และ การประยกุต์ใชร้ะบบประเมนิผลม ี มี
เปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธร์องลงมาที1 19.8% ที1มคีวามสมัพนัธส์งูกบัวฒันธรรมแบบปรบัตวั 
 วฒันธรรมองคก์รแบบปรบัตวัมลีกัษณะที1เอื6อต่อการเพิ1มขดีความสามารถในการตคีวาม
หรอืคาดการณ์ภาวะแวดลอ้มภายนอกเพื1อใหเ้กดิพฤตกิรรมในองคก์รที1สามารถตอบสนองได้
ตลอดเวลาโดยเหน็ไดว้่าลกัษณะองคก์รแบบนี6นั 6นมปีจัจยัที1ตอ้งการในการปรบัปรงุและเปลี1ยนแปลง
องคก์รน้อยและมกีารใหอ้สิระต่อพนักงานในการตดัสนิใจโดยมกีารแต่งตั 6งผูร้บัผดิชอบทางซกิส์
ซกิมา่จากการศกึษาจงึพบวา่ความสมัพนัธร์ะหว่างซึ1งตรงกบัลกัษณะขององคก์รแบบปรบัตวัและ
การมอบหมายผูร้บัผดิชอบมคีวามสมัพนัธส์งูซึ1งตรงกบัลกัษณะขององคก์ร นอกจากนั 6นการ
ประเมนิผลที1มรีะดบัความสมัพนัธร์องลงมายงัสามารถสะทอ้นผลการปฏบิตักิจิกรรมว่ามคีวามสาํเรจ็
มากน้อยเพยีงใดตามที1องคก์รใหอ้สิระกบัพนักงานในการดาํเนินการ สิ1งที1กล่าวมานั 6นจะทาํใหอ้งคก์ร
สามารถปรบัตวัไดอ้ยา่งรวดเรว็เพื1อเพิ1มขดีความสามารถในปจัจบุนัที1มกีารแขง่ขนักนัสงู 
 
5.2 บทสรปุการวิเคราะหข้์อมูลของวฒันธรรมแบบมุ่งเน้นผลสาํเรจ็ 
  
 จากการศกึษาวฒันธรรมแบบมุง่เน้นผลสาํเรจ็พบวา่พบว่าการฝึกอบรมพื6นฐานใหก้บั
พนกังานมคีวามสมัพนัธ ์ มเีปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธส์งูสุดถงึ 54.3% และ การมอบหมาย
ผูร้บัผดิชอบซกิสซ์กิมา่มคีวามสมัพนัธร์องลงมามเีปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธ ์ 37.1% ที1มคีวามสมัพนัธ์
สงูกบัวฒันธรรมแบบมุง่เน้นผลสาํเรจ็ 
 วฒันธรรมแบบมุง่เน้นผลสาํเรจ็นั 6นมวีสิยัทศัน์ที1ชดัเจน เป้าหมายองคก์ร ผูนํ้ามุง่เหน็
ผลสาํเรจ็ตามเป้าหมายเชน่ ตวัเลขยอดขายเพิ1มขึ6น ผลประกอบการมกีาํไร หรอืมเีปอรเ์ซน็ต์สว่น
แบ่งของตลาด พนักงานทกุคนตอ้งทาํงานอยา่งหนักเพื1อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร ดงันั 6น
พนกังานทุกคนจงึมสีว่นชว่ยเป็นอยา่งมากในการพฒันาองคก์ร การใหค้วามรูก้บัพนกังานจะทาํใหม้ี
ความรูค้วามสามารถเพื1อใหส้ามารถปฏบิตังิานตามเป้าหมายของบรษิทั นอกจากนั 6นลกัษณะองคก์ร
แบบนี6มกีารแขง่ขนัสงูเพื1อทําทกุวถิทีางใหอ้งคก์รประสบความสาํเรจ็ การมอบหมายจงึผูร้บัผดิชอบ
จงึมสีว่นสาํคญัที1จะทาํใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายไดซ้ึ1งตรงกบัวฒันธรรมองคก์รแบบนี6เนื1องจากบุคคล
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ที1สาํคญัในการพฒันาองคก์รรปูแบบนี6คอืพนักงานและมกีารแขง่ขนัในดา้นการทาํงานสงูดงันั 6นการ
มอบหมายจงึเป็นอกีสว่นที1สาํคญัทาํใหก้ารประยุกตร์ะบบซกิสซ์กิมา่ประสบความสาํเรจ็ 
 
5.3 บทสรปุการวิเคราะหข้์อมูลของวฒันธรรมแบบเกื+อหนุน 
  
 จากการศกึษาวฒันธรรมแบบเกื6อหนุนพบวา่การมอบหมายผูร้บัผดิชอบซกิสซ์กิมา่ 
เปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธ ์ 28.9%, การประยกุตใ์ชร้ะบบประเมนิผล ความสมัพนัธ ์ 26.5% และ การ
ฝึกอบรมพื6นฐานใหก้บัพนักงาน เปอรเ์ซน็ต์ความสมัพนัธ ์ 33.2% ที1มคีวามสมัพนัธส์งูกบัวฒันธรรม
แบบเกื6อหนุน 
  วฒันธรรมแบบเกื6อหนุนมลีกัษณะที1เน้นการมสีว่นร่วมของพนักงานซึ1งเพื1อดาํเนนิการ
ทางดา้นซกิสซ์กิมา่องคก์รดงันั 6นผลการศกึษาที1ออกมาจงึตรงกบัลกัษณะองคก์รแบบนี6 คอืมกีาร
ฝึกอบรมพื6นฐานใหก้บัพนักงาน ซึ1งจุดประสงคข์องการฝึกอบรมคอืใหพ้นกังานมคีวามรู้
ความสามารถ เพื1อชว่ยใหพ้นกังานสว่นร่วมในการพฒันาคุณภาพขององคก์ร นอกจากนั 6นการ
มอบหมายความรบัผดิชอบใหพ้นกังานกเ็ป็นอกีปจัจยัที1มคีวามสมัพนัธก์บัลกัษณะวฒันธรรมองคก์ร
ในรปูแบบนี6เพราะการใหค้วามสาํคญัไปที1คนของลกัษณะองคก์รในรปูแบบนี6 เป็นการสะทอ้นภาพ
ขององคก์รที1แสดงความรว่มมอืกนัในบุคลากรขององคก์ร นอกจากนั 6นการประเมนิผลยงัสามารถ
แสดงผลการดาํเนนิการของการดาํเนนิกจิกรรมในองคก์รที1คอยประเมนิความสาํเรจ็ของพนกังาน ว่า
ประสบความสาํเรจ็มากน้อยเพยีงใด 
 
5.4 บทสรปุการวิเคราะหข้์อมูลของวฒันธรรมแบบลาํดบัขั +น 
 
 ผลการศกึษาความสมัพนัธร์ะว่างวฒันธรรมองคก์รแบบเกื6อหนุนกบัแนวทางการ
ประยกุต์ใชร้ะบบพฒันาคุณภาพแบบซกิสซ์กิมา่ พบว่ามคีวามสมัพนัธก์ารมอบหมายผูร้บัผดิชอบ
ซกิสซ์กิมา่ เปอรเ์ซน็ตค์วามสมัพนัธ ์ 28.9%, การประยกุตใ์ชร้ะบบประเมนิผลเปอรเ์ซน็ต์
ความสมัพนัธ์ 26.5% และ การฝึกอบรมพื6นฐานใหก้บัพนกังานความสมัพนัธ ์ 33.2% ที1มี
ความสมัพนัธ์สงูกบัวฒันธรรมแบบลาํดบัขั 6น 
 วฒันธรรมแบบลาํดบัขั 6น พบวา่มสีหสมัพนัธอ์ยา่งมนีัยสาํคญัทางสถติกิบักจิกรรมยอ่ยของ
ซกิสซ์กิมา่เกอืบทั 6งหมด ซึ1งแสดงใหเ้หน็ถงึลกัษณะวฒันธรรมที1สง่เสรมิใหก้ารประยกุตใ์ชร้ะบบ
บรหิารซกิสซ์กิมา่ไดเ้ป็นอยา่งด ี คอืลกัษณะวฒันธรรมองคก์รที1เน้นความเป็นเหตุผล  มขี ั 6นตอนการ
ดาํเนินงาน มรีะเบยีบปฏบิตั ิ  และมุง่เน้นใหด้าํเนนิการตามระเบยีบขั 6นตอนที1กาํหนดไว ้ ซึ1งจะ
สอดคลอ้งกบัการดาํเนินงานตามแบบซกิสซ์กิมา่  ที1มขี ั 6นตอนการทาํงานที1เป็นระบบ  ใชข้อ้มลูและ
เหตุผล  รวมทั 6งมลีกัษณะสายบงัคบับญัชาแบบบนลงล่าง (Top down) 
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5.5 ข้อเสนอแนะ 
 
 จากงานศกึษาในครั 6งนี6เราสามารถรูถ้งึปจัจยัที1สง่ผลต่อการประยกุตใ์ชซ้กิสซ์กิมา่ในแต่ละ
รปูแบบองคก์ร และทราบถงึแนวทางในการประยกุตใ์ชซ้ึ1งแตล่ะรปูแบบองคก์รกม็คีวามแตกต่างกนั
ตามแต่ละลกัษณะ วฒันธรรมขององคก์ร อยา่งไรกต็ามการนําไปใชจ้รงินั 6นจาํเป็นตอ้งมกีารศกึษาให้
ลกึลงไป เพื1อที1จะทราบวธิกีารยอ่ยของแต่ละปจัจยัที1เหมาะสมในการประยกุตใ์ชร้ะบบซกิสซ์กิมา่ใน
องคก์ร เพื1อที1จะเตมิเตม็วธิกีารและเพื1อใหก้ารประยกุตใ์ชร้ะบบซกิสซ์กิมา่ในองคก์รนั 6นประสบ
ผลสาํเรจ็สงูสดุ 
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แบบสอบถามที�ใช้ในการวิจยั 
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                โปรดเลือกหมายเลข 

 a. การมุ่งมั	นในการนํา Six Sigma มาใช้ น้อย         ----------------->      มาก 

1 
ผู้ นําได้รับการอบรมในเรื�องแนวคิด Six Sigma และวิธีการของ 
Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

2 
ผู้ นําได้กําหนดถงึตวัขบัเคลื�อน(ปัจจยัสนบัสนนุ)สําหรับการ
ประยุกต์ใช้ Six Sigma  

  1         2         3        4         5 

3 
มีการวิเคราะห์ถงึค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์จากากรนํา Six 
Sigma มาใช้ 

  1         2         3        4         5 

4 
ผู้บริหารระดบัสงูได้กําหนดตวัวดัถงึความสําเร็จของการ
ประยุกต์ใช้ Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

 b. การมอบหมายหวัหน้าผู้รับผิดชอบ Six Sigma  

5 หวัหน้า Champion สามารถรายงานตรงต่อ CEO   1         2         3        4         5 

6 Champion มีสภาวะผู้นํา, การชกัจงูให้ผู้ อื�นยอมรับ   1         2         3        4         5 

7 Champion ได้รับมอบ เป้าหมาย วตัถปุระสงค์ ตวัวดัที�ชดัเจน   1         2         3        4         5 

8 
 

Champion มีทรัพยากรเพียงพอ และอํานาจในการตดัสินใจ
เกี�ยวกบัการดําเนินกิจกรรม Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

 c. การกําหนดเรื	องในการปรับปรุงคุณภาพ น้อย         ----------------->      มาก 

9 
มีการพฒันารายการหวัข้อโปรเจค จากโอกาสทางการทําธุรกิจ 
และผลตอบแทน 

  1         2         3        4         5 

10 
มีการจดัลําดบัความสําคญัของโปรเจค จากความต้องการของ
ลกูค้า ผลตอบแทนทางธุรกิจ 

  1         2         3        4         5 

 d. การวางแผนสําหรับ Six Sigma น้อย         ----------------->      มาก 

11 
 

มีการพฒันา แผนการดําเนินกิจกรรม(Road Map) ซึ�งมีการ
กําหนดเป้าหมายที�ชดัเจน 
ในแตล่ะหน่วยงาน 

  1         2         3        4         5 

12 
มีการวางแผนผงัองค์กร กําหนดบคุคลที�สําคญัในการดําเนิน

กิจกรรม Six Sigma 
  1         2         3        4         5 

13 อปุสรรคในการดําเนินการ มีการชี 4บง่ และกําจดัออก   1         2         3        4         5 

 e. การประยุกต์ใช้ระบบประเมินผล น้อย         ----------------->      มาก 

14 
มีการจดัทําแผนผงัคะแนน (Score Card) ที�จะติดตามSaving 
และ Profitability 

  1         2         3        4         5 

ส่วนที	 2 : การดาํเนินการ Six Sigma ขององค์กร 
บริษัท ฯ ของท่านได้มีการดาํเนินกจิกรรมดังต่อไปนี -มากน้อยเพียงใด             



 58

15 
มีการรายงานตวัวดัที�สําคญัของแต่ละหน่วยงานอย่างเป็น
ประจํา 

  1         2         3        4         5 

16 
มีการแลกเปลี�ยนความรู้ นําเสนอโปรเจค Six Sigma ที�
ดําเนินการเสร็จสิ 4น 

  1         2         3        4         5 

17 มาตรการการแก้ไขปัญหาที�ได้จดัดําเนินการแล้ว  ได้ถกูเผยแพร่   1         2         3        4         5 

 f. การจงูใจการดาํเนินการ Six Sigma น้อย         ----------------->      มาก 

19 กระบวนยกย่องโปรเจคที�มีผลงานดีเยี�ยม ได้ถกูดําเนินการ   1         2         3        4         5 

20 
มีระบบการให้ผลตอบแทน จาการดําเนินการโปรเจค และ
ประชาสมัพนัธ์ให้ทุกคนรับทราบ 

  1         2         3        4         5 

 g. การฝึกอบรมพื -นฐานให้พนักงาน น้อย         ----------------->      มาก 

21 
 แนวคิดการปรับปรุงกระบวนการและแนวคิดด้านสถิตไิด้มีการ
ฝึกอบรมทั�วทั 4งองค์กร 

  1         2         3        4         5 

22 
วิสยัทศัน์ ค่านิยมขององค์กร ได้ถกูประชาสมัพนัธ์และเข้าใจทั�ว
ทั 4งองค์กร 

  1         2         3        4         5 

 h. การฝึกอบรมด้าน Six Sigma   1         2         3        4         5 

23 
 

การจดัฝึกอบรม Green Belt และ Black Belt ได้มีการจดัทํา
อย่างเหมาะสม 
และสอดคล้องกบัการทําโปรเจค 

  1         2         3        4         5 

24 
มีการสื�อสารถงึความคาดหวงัของผลการปรับปรุงกบั Green 
Belt และ Black Belt 

  1         2         3        4         5 

 i. การทวนสอบผลการดําเนินการ น้อย         ----------------->      มาก 

25 หน่วยงานด้านการเงินมีการตรวจสอบ Saving ในแตล่ะโปรเจค   1         2         3        4         5 

26 มีการเปรียบเทียบผลการปรับปรุงกบัเป้าหมายของโปรเจค   1         2         3        4         5 

 j. การพัฒนาความเชี	ยวชาญอย่างต่อเนื	อง น้อย         ----------------->      มาก 

27 มีการสร้าง Black Belt และ Green Belt อย่างต่อเนื�อง   1         2         3        4         5 

28 มีการสร้างทีมใหม่มาทําโปรเจคอย่างต่อเนื�อง   1         2         3        4         5 

29 
ทีมผู้บริหารมีการกระตุ้นความสนใจในกิจกรรม Six Sigma 
อย่างต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

30 
มีการรับของมลูย้อนกลบัจากพนกังาน เพื�อนํามาปรับปรุงการ
ดําเนินการด้าน Six Sigma 

  1         2         3        4         5 
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ส่วนที	 3 เกี	ยวกับวัฒนธรรม พฤติกรรม และทศันคตขิองคนในองค์กร 

บริษัท ฯ ของท่านได้มีการดาํเนินกิจกรรมดังต่อไปนี -มากน้อยเพียงใด 
                                                                                                            
         โปรดเลือกหมายเลข 

 

ขอขอบพระคณุที�กรุณาสละเวลาใหข้อ้มูล 

 
 
 
 
 
 

  น้อย         ----------------->      มาก 

1 ส่งเสริมการมีส่วนร่วม และการมีข้อคิดเห็น   1         2         3        4         5 

2 กระจายอํานาจสู่พนกังานทกุระดบั   1         2         3        4         5 

3 

ดําเนินการประเมินเกี�ยวกบัพนกังาน และความคิดเห็นของ
พนกังาน 

  1         2         3        4         5 

4 

ส่งเสริมความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล การร่วมมือกนัทํางาน
เป็นทีม 

  1         2         3        4         5 

5 เน้นความยืดหยุ่นในการกระจายอํานาจในการทํางาน   1         2         3        4         5 

6 

มีอตัราการขยายตวั การเติบโต และการพฒันา อย่าง
ต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

7 มีการส่งเสริมการสร้างนวตักรรม และการเปลี�ยนแปลง   1         2         3        4         5 

8 มีการสร้างกระบวนแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ    1         2         3        4         5 

9 เน้นการควบคมุ และการดงึอํานาจเข้าสู่ศนูย์กลาง   1         2         3        4         5 

10 มีการทํางานที�มีโครงสร้างและรูปแบบที�ตายตวั   1         2         3        4         5 

11 มีการส่งเสริมความมั�นคง และ ความต่อเนื�องในการทํางาน   1         2         3        4         5 

12 สามารถคาดคะเนประสิทธิภาพในการทํางานที�จะเกิดขึ 4นได้   1         2         3        4         5 

13 ส่งเสริมการทํางานเพื�อให้บรรลวุตัถุประสงค์หลกั   1         2         3        4         5 

14 มีการกําหนดทิศทาง วตัถปุระสงค์ และเป้าหมายที�ชดัเจน   1         2         3        4         5 

15 

มีการประเมินมีประสิทธิภาพ, ประสิทธิผล และ
ความสามารถในการทํากําไรอย่างต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

16 มีการส่งเสริมให้มีการทํางานอย่างมีคณุภาพ   1         2         3        4         5 
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ภาคผนวก ข. 
 

ตวัอย่างแบบสอบถาม 

 

แบบสาํรวจการ  โครงการวิจยั  การศึกษาความสมัพนัธ์การประยกุตใ์ช้ Six Sigma กบัวฒันธรรมองคก์ร  
ภาควชิาวศิวกรรมอตุสาหการ คณะวศิวกรรมศาสตร ์  มหาวทิยาลยัศรนีครนิทรวโิรฒ, นครนายก 26120 
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 a. การมุ่งมั	นในการนํา Six Sigma มาใช้ น้อย         ----------------->      มาก 

1 
ผู้ นําได้รับการอบรมในเรื�องแนวคิด Six Sigma และวิธีการของ 
Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

2 
ผู้ นําได้กําหนดถงึตวัขบัเคลื�อน(ปัจจยัสนบัสนนุ)สําหรับการ
ประยุกต์ใช้ Six Sigma  

  1         2         3        4         5 

3 
มีการวิเคราะห์ถงึค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์จากากรนํา Six 
Sigma มาใช้ 

  1         2         3        4         5 

4 
ผู้บริหารระดบัสงูได้กําหนดตวัวดัถงึความสําเร็จของการ

ประยุกต์ใช้ Six Sigma 
  1         2         3        4         5 

 b. การมอบหมายหวัหน้าผู้รับผิดชอบ Six Sigma  

5 หวัหน้า Champion สามารถรายงานตรงต่อ CEO   1         2         3        4         5 

6 Champion มีสภาวะผู้นํา, การชกัจงูให้ผู้ อื�นยอมรับ   1         2         3        4         5 

7 Champion ได้รับมอบ เป้าหมาย วตัถปุระสงค์ ตวัวดัที�ชดัเจน   1         2         3        4         5 

8 
 

Champion มีทรัพยากรเพียงพอ และอํานาจในการตดัสินใจ
เกี�ยวกบัการดําเนินกิจกรรม Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

 c. การกําหนดเรื	องในการปรับปรุงคุณภาพ น้อย         ----------------->      มาก 

9 
มีการพฒันารายการหวัข้อโปรเจค จากโอกาสทางการทําธุรกิจ 
และผลตอบแทน 

  1         2         3        4         5 

10 
มีการจดัลําดบัความสําคญัของโปรเจค จากความต้องการของ
ลกูค้า ผลตอบแทนทางธุรกิจ 

  1         2         3        4         5 

 d. การวางแผนสําหรับ Six Sigma น้อย         ----------------->      มาก 

11 
 

มีการพฒันา แผนการดําเนินกิจกรรม(Road Map) ซึ�งมีการ
กําหนดเป้าหมายที�ชดัเจน 
ในแตล่ะหน่วยงาน 

  1         2         3        4         5 

12 
มีการวางแผนผงัองค์กร กําหนดบคุคลที�สําคญัในการดําเนิน

กิจกรรม Six Sigma 

  1         2         3        4         5 

13 อปุสรรคในการดําเนินการ มีการชี 4บง่ และกําจดัออก   1         2         3        4         5 

 e. การประยุกต์ใช้ระบบประเมินผล น้อย         ----------------->      มาก 

 
 

ส่วนที	 2 : การดาํเนินการ Six Sigma ขององค์กร 
บริษัท ฯ ของท่านได้มีการดาํเนินกจิกรรมดังต่อไปนี -มากน้อยเพียงใด             
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14 
มีการจดัทําแผนผงัคะแนน (Score Card) ที�จะติดตามSaving 
และ Profitability 

  1         2         3        4         5 

15 
มีการรายงานตวัวดัที�สําคญัของแต่ละหน่วยงานอย่างเป็น
ประจํา 

  1         2         3        4         5 

16 
มีการแลกเปลี�ยนความรู้ นําเสนอโปรเจค Six Sigma ที�
ดําเนินการเสร็จสิ 4น 

  1         2         3        4         5 

17 มาตรการการแก้ไขปัญหาที�ได้จดัดําเนินการแล้ว  ได้ถกูเผยแพร่   1         2         3        4         5 

 f. การจงูใจการดาํเนินการ Six Sigma น้อย         ----------------->      มาก 

19 กระบวนยกย่องโปรเจคที�มีผลงานดีเยี�ยม ได้ถกูดําเนินการ   1         2         3        4         5 

20 
มีระบบการให้ผลตอบแทน จาการดําเนินการโปรเจค และ
ประชาสมัพนัธ์ให้ทกุคนรับทราบ 

  1         2         3        4         5 

 g. การฝึกอบรมพื -นฐานให้พนักงาน น้อย         ----------------->      มาก 

21 
 แนวคิดการปรับปรุงกระบวนการและแนวคิดด้านสถิตไิด้มีการ
ฝึกอบรมทั�วทั 4งองค์กร 

  1         2         3        4         5 

22 
วิสยัทศัน์ ค่านิยมขององค์กร ได้ถกูประชาสมัพนัธ์และเข้าใจทั�ว
ทั 4งองค์กร 

  1         2         3        4         5 

 h. การฝึกอบรมด้าน Six Sigma น้อย         ----------------->      มาก 

23 
 

การจดัฝึกอบรม Green Belt และ Black Belt ได้มีการจดัทํา
อย่างเหมาะสม 
และสอดคล้องกบัการทําโปรเจค 

  1         2         3        4         5 

24 
มีการสื�อสารถงึความคาดหวงัของผลการปรับปรุงกบั Green 
Belt และ Black Belt 

  1         2         3        4         5 

 i. การทวนสอบผลการดําเนินการ น้อย         ----------------->      มาก 

25 หน่วยงานด้านการเงินมีการตรวจสอบ Saving ในแตล่ะโปรเจค   1         2         3        4         5 

26 มีการเปรียบเทียบผลการปรับปรุงกบัเป้าหมายของโปรเจค   1         2         3        4         5 

 j. การพัฒนาความเชี	ยวชาญอย่างต่อเนื	อง น้อย         ----------------->      มาก 

27 มีการสร้าง Black Belt และ Green Belt อย่างต่อเนื�อง   1         2         3        4         5 

28 มีการสร้างทีมใหม่มาทําโปรเจคอย่างต่อเนื�อง   1         2         3        4         5 

29 
ทีมผู้บริหารมีการกระตุ้นความสนใจในกิจกรรม Six Sigma 
อย่างต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

30 
มีการรับของมลูย้อนกลบัจากพนกังาน เพื�อนํามาปรับปรุงการ
ดําเนินการด้าน Six Sigma 

  1         2         3        4         5 
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ส่วนที	 3 เกี	ยวกับวัฒนธรรม พฤติกรรม และทศันคตขิองคนในองค์กร 

บริษัท ฯ ของท่านได้มีการดาํเนินกิจกรรมดังต่อไปนี -มากน้อยเพียงใด 
                                                                                                            
         โปรดเลือกหมายเลข 

 
ขอขอบพระคณุที�กรุณาสละเวลาใหข้อ้มูล 

 
 
 
 
 

  น้อย         ----------------->      มาก 

1 ส่งเสริมการมีส่วนร่วม และการมีข้อคิดเห็น   1         2         3        4         5 

2 กระจายอํานาจสู่พนกังานทกุระดบั   1         2         3        4         5 

3 

ดําเนินการประเมินเกี�ยวกบัพนกังาน และความคิดเห็นของ
พนกังาน 

  1         2         3        4         5 

4 

ส่งเสริมความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล การร่วมมือกนัทํางาน
เป็นทีม 

  1         2         3        4         5 

5 เน้นความยืดหยุ่นในการกระจายอํานาจในการทํางาน   1         2         3        4         5 

6 

มีอตัราการขยายตวั การเติบโต และการพฒันา อย่าง
ต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

7 มีการส่งเสริมการสร้างนวตักรรม และการเปลี�ยนแปลง   1         2         3        4         5 

8 มีการสร้างกระบวนแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ    1         2         3        4         5 

9 เน้นการควบคมุ และการดงึอํานาจเข้าสู่ศนูย์กลาง   1         2         3        4         5 

10 มีการทํางานที�มีโครงสร้างและรูปแบบที�ตายตวั   1         2         3        4         5 

11 มีการส่งเสริมความมั�นคง และ ความต่อเนื�องในการทํางาน   1         2         3        4         5 

12 สามารถคาดคะเนประสิทธิภาพในการทํางานที�จะเกิดขึ 4นได้   1         2         3        4         5 

13 ส่งเสริมการทํางานเพื�อให้บรรลวุตัถุประสงค์หลกั   1         2         3        4         5 

14 มีการกําหนดทิศทาง วตัถปุระสงค์ และเป้าหมายที�ชดัเจน   1         2         3        4         5 

15 

มีการประเมินมีประสิทธิภาพ, ประสิทธิผล และ
ความสามารถในการทํากําไรอย่างต่อเนื�อง 

  1         2         3        4         5 

16 มีการส่งเสริมให้มีการทํางานอย่างมีคณุภาพ   1         2         3        4         5 
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ภาคผนวก ค 
ตารางแสดงข้อมูลของการจดักลุ่มของแบบสอบถามของวฒันธรรมองคก์ร 

 
ตารางแสดงขอ้มลูของการจดักลุ่มของแบบสอบถามของวฒันธรรมองคก์รแบบเกืRอหนุน 

 

  

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

  
F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

  Lower Upper 
CPM1 2.18 0.15 -2.86 31 0.007 -0.608 0.212 -1.041 -0.174 
CPM2 0.01 0.943 -4.05 31 0 -0.631 0.155 -0.94 -0.313 
CPM3 0.02 0.897 -1.53 31 0.136 -0.384 0.251 -0.896 0.128 
CPM4 4.33 0.046 -2.72 31 0.011 -0.616 0.226 -1.078 -0.154 
CPM5 9.92 0.004 -2.04 31 0.05 -0.415 0.203 -0.830 -0.000 
CPM6 3.59 0.067 -2.11 31 0.043 -0.696 0.329 -1.368 -0.024 
CPM7 0.43 0.517 -1.55 31 0.129 -0.413 0.265 -0.954 0.127 
CPM8 0.04 0.841 -0.73 31 0.47 -0.202 0.276 -0.765 0.361 
CPM9 2.79 0.105 -0.32 31 0.746 -0.099 0.303 -0.718 0.519 
CPM10 3.07 0.089 -1.59 31 0.121 -0.486 0.305 -1.108 0.136 
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ตารางแสดงขอ้มลูของการจดักลุ่มของแบบสอบถามของวฒันธรรมองคก์รแบบปรบัตวั 
 

  

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

  
F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

  Lower Upper 
CPM1 4.19 0.049 -2.50 31 0.018 -0.557 0.222 -1.012 -0.102 
CPM2 0.11 0.742 -5.07 31 0 -0.738 0.145 -1.035 -0.441 
CPM3 0.01 0.943 -1.93 31 0.062 -0.486 0.251 -0.999 0.026 
CPM4 6.23 0.018 -3.56 31 0.001 -0.774 0.217 -1.217 -0.331 
CPM5 3.64 0.066 -2.73 31 0.01 -0.543 0.198 -0.949 -0.137 
CPM6 5.3 0.028 -0.82 31 0.419 -0.292 0.356 -1.019 0.435 
CPM7 2.62 0.116 -2.85 31 0.008 -0.715 0.250 -1.227 -0.203 
CPM8 0.94 0.34 -1.54 31 0.134 -0.423 0.274 -0.983 0.137 
CPM9 4.33 0.046 -1.60 31 0.119 -0.478 0.298 -1.088 0.130 
CPM10 4.65 0.039 -1.94 31 0.061 -0.59615 0.306 -1.221 0.028 
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ตารางแสดงขอ้มลูของการจดักลุ่มของแบบสอบถามของวฒันธรรมองคก์รแบบลาํดบัขั Rน 
 

  

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

  
F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

  Lower Upper 
CPM1 1.59 0.217 -6.14 31 0 -1.045 0.170 -1.392 -0.698 
CPM2 0.93 0.342 -2.80 31 0.009 -0.511 0.182 -0.883 -0.139 
CPM3 0.62 0.436 -0.66 31 0.512 -0.181 0.274 -0.741 0.377 
CPM4 0.51 0.48 -4.91 31 0 -0.984 0.200 -1.393 -0.576 
CPM5 0.01 0.935 -3.94 31 0 -0.738 0.187 -1.1210 -0.356 
CPM6 3.32 0.078 -2.46 31 0.02 -0.840 0.341 -1.538 -0.144 
CPM7 1.13 0.295 -3.24 31 0.003 -0.818 0.252 -1.333 -0.303 
CPM8 0.14 0.712 -1.60 31 0.119 -0.454 0.283 -1.033 0.124 
CPM9 0.5 0.486 -2.28 31 0.029 -0.681 0.298 -1.290 -0.073 
CPM10 0.54 0.467 -2.61 31 0.014 -0.795 0.304 -1.417 -0.174 
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ตารางแสดงขอ้มลูของการจดักลุ่มของแบบสอบถามของวฒันธรรมองคก์รแบบมุง่เน้นผลสาํเรจ็ 
 

  

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

  
F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

  Lower Upper 
CPM1 0.19 0.667 -2.16 31 0.039 -0.487 0.225 -0.946 -0.027 
CPM2 0.47 0.5 -4.16 31 0 -0.649 0.156 -0.967 -0.330 
CPM3 0.02 0.884 -2.10 31 0.044 -0.517 0.246 -1.019 -0.014 
CPM4 0.18 0.678 -3.37 31 0.002 -0.736 0.218 -1.180 -0.291 
CPM5 0.96 0.335 -3.40 31 0.002 -0.636 0.187 -1.017 -0.255 
CPM6 6.78 0.014 -2.16 31 0.039 -0.718 0.332 -1.396 -0.040 
CPM7 2.96 0.095 -3.73 31 0.001 -0.863 0.232 -1.335 -0.390 
CPM8 0.72 0.402 -2.21 31 0.035 -0.579 0.262 -1.113 -0.045 
CPM9 0.88 0.357 -1.42 31 0.166 -0.423 0.298 -1.031 0.185 
CPM10 3.65 0.065 -3.22 31 0.003 -0.895 0.278 -1.461 -0.328 
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