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 การวจิยัครัง้นี้มจีุดมุ่งหมายเพื่อศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤติกรรมการ
ท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ลกัษณะทางวฒัธรรมส าหรบัการวจิยันี้ใช้
กรอบการศกึษาทฤษฎทีางวฒันธรรมของ Hofstede ในหา้ลกัษณะคอื ลกัษณะความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจ ลกัษณะการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน ลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ลกัษณะ
ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และลกัษณะการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ร่วมกนั 
รวมทัง้ศกึษาความสมัพนัธ์ของลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานที่ส่งผลต่อกนั  กลุ่ม
ตวัอย่างทีใ่ชใ้นการวจิยั ไดแ้ก่ พนักงานไทยและญี่ปุ่นจ านวนอย่างละ 200 คน เก็บรวบรวมขอ้มูล
โดยใช้แบบสอบถาม สถิติที่ใช้ในการวเิคราะห์ ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ทดสอบสมมตฐิานดว้ยการวเิคราะห์ความแตกต่างโดยใชส้ถติ ิPaired t-test และการวเิคราะหก์าร
ถดถอยเชงิพหุ (Multiple Regression Analysis)  
  
 ผลการทดสอบสมมตฐิาน ที่ระดบันัยส าคญัทางสถติ ิ0.05 พบว่า กลุ่มตวัอย่างที่ตอบ
แบบสอบถาม ส่วนใหญ่เป็นเพศหญงิ อายุระหว่าง 26– 35 ปี สถานภาพโสด มกีารศกึษาระดบั
ปรญิญาตรหีรอืเทยีบเท่า และระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานตัง้แต่ 6-10 ปี ในดา้นลกัษณะวฒันธรรมของ
พนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ 
การหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
แลระยะสัน้ และมลีกัษณะพฤตกิรรมการท างานแตกต่างกนั ซึ่งลกัษณะวฒันธรรมไทยที่ส่งผลต่อ
พฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยในกรุงเทพมหานคร ได้แก่ ลกัษณะความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจ การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และการมุ่งเน้นเป้าหมาย
ระยะยาวและระยะสัน้ ส่วนวฒันธรรมไทยที่ไม่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยใน
กรุงเทพมหานคร ได้แก่ ความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ในขณะที่ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นที่
ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร ไดแ้ก่ ลกัษณะความเหลื่อมล ้า
ของอ านาจ ความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ ส่วนวัฒนธรรมญี่ปุ่นที่ไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ
พนกังานญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร ไดแ้ก่ การหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 
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 The purpose of this research was to do a comparative study of Culture and Job 
Behaviors between Thai and Japanese Employees in Bangkok Metropolis. Cultural 
identification analyzed in this study was based on Hofstede’s theory of culture featured in 
five dimensions: Power Distance, Uncertainty Avoidance, Individualism vs. Collectivism, 
Masculinity vs. Femininity, and Long and Short Term Orientation. This research also studied 
the relationship between culture dimensions and job behavior. The research was designed 
as a survey which collected data from 200 samples of Thai Employees and 200 samples of 
Japanese Employees in Bangkok Metropolis. Descriptive and inferential statistics applied in 
data analysis were Percentage, Arithmetic Mean, Standard Deviation, Paired t-test and 
Multiple Regression Analysis. 

 
 The hypothesis test results at 0.05 significance levels showed that the majority of 
respondents were female, aged between 26 to 35 years, single, with Bachelor’s degree or 
equivalent and had work experience of 6 to 10 years. Culture dimensions between Thai and 
Japanese Employees in Bangkok Metropolis was different in Power Distance, Uncertainty 
Avoidance, Individualism vs. Collectivism, and Long and Short Term Orientation. Job 
Behaviors between Thai and Japanese Employees in Bangkok Metropolis was different. 
Thai Culture and Job Behaviors of Thai Employees in Bangkok Metropolis affect each other 
such as Power Distance, Uncertainty Avoidance, Masculinity vs. Femininity and Long and 
Short Term Orientation. Thai Culture and Job Behaviors of Thai Employees in Bangkok 
Metropolis not affect each other such as Individualism vs. Collectivism. Japanese Culture 
and Job Behaviors of Japanese Employees in Bangkok Metropolis affect each other such 
as Power Distance, Individualism vs. Collectivism, Masculinity vs. Femininity and Long and 
Short Term Orientation. Japanese Culture and Job Behaviors of Japanese Employees in 
Bangkok Metropolis not affect each other such as Uncertainty Avoidance. 
 

 
 



ประกาศคณูุปการ 
 

 สารนิพนธฉ์บบันี้ส าเรจ็ลุล่วงไดด้ว้ยด ีเนื่องจากความกรณุาเป็นอย่างดยีิง่จาก ดร.มนู ลี
นะววงศ ์อาจารยท์ีป่รกึษาสารนิพนธท์ีก่รณุาใหค้ าปรกึษา ค าแนะน าตลอดจนใหค้วามช่วยเหลอืใน
การแกไ้ขปญัหาต่างๆ ในการจดัท างานวจิยัน้ีทุกขัน้ตอนจนเสรจ็เรยีบรอ้ยสมบรูณ์ ผูว้จิยัขอกราบ
ขอบพระคุณอย่างสงูไว ้ณ ทีน่ี้ 
 ผูว้จิยักราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย ์สุพาดา สริกุิตตา ประธานกรรมการบรหิาร
หลกัสตูร ขอขอบพระคุณ ดร.พนิต กุลศริ ิและผูช้่วยศาสตราจารยก์าญณ์ระว ีอนนัตอคัรกุล ทีก่รณุา
เป็นกรรมการเพิม่เตมิในการสอบสารนิพนธ ์และใหข้อ้เสนอเนะต่างๆในการปรบัปรุงขอ้บกพรอ่ง 
รวมทัง้ใหค้วามอนุเคราะหเ์ป็นผูเ้ชีย่วชาญในการตรวจแบบสอบถาม ขอขอบพระคุณคณาจารย์
ภาควชิาบรหิารธุรกจิ คณะสงัคมศาสตร ์มหาวทิยาลยัศรนีครนิทรวโิรฒประสานมติรทุกท่านทีไ่ด้
กรณุาอบรมสัง่สอนวชิาความรูท้ีเ่ป็นประโยชน์อย่างยิง่ 

 ขอขอบคุณผูต้อบแบบสอบถามทุกท่านทีใ่หค้วามรว่มมอืและสละเวลาในการตอบบ
สอบถามครัง้นี้  ขอบคุณผูเ้ขยีนต ารา ผูแ้ปลต ารา เอกสารบทความต่างๆ ทีผู่ว้จิยัไดศ้กึษาคน้ควา้
และน ามาอ้างองิงานวจิยันี้ และขอบคุณเพื่อนนิสติ คณะสงัคมศาสตร ์ภาควชิาบรหิารธุรกจิ ทัง้สาขา
การจดัการและการตลาด รุ่น 13 ทุกคน เพื่อนรว่มงานและเพื่อนทุกท่านทีค่อยใหก้ าลงัใจ ช่วยเหลอื
และใหค้ าปรกึษาแนะน า 

 สุดทา้ยนี้ผูว้จิยัขอกราบขอบพระคุณบดิา มารดา ตวัเอง รวมถงึสมาชกิในครอบครวั ผูอ้ยู่
เบือ้งหลงัความส าเรจ็ในครัง้นี้ทีไ่ดม้อบความรกั ความห่วงใย คอยช่วยเหลอื ดแูล และเป็นก าลงัใจ 
เป็นแรงผลกัดนัทีด่เีสมอมา รวมถงึการมอบโอกาสการศกึษาเป็นวชิาความรูต้ดิตวั ผูว้จิยัรูส้กึซาบซึง้
เป็นอยา่งมาก จงึขอกราบขอบพระคุณมา ณ โอกาสน้ี และหวงัเป็นอยา่งยิง่ว่างานวจิยัน้ีจะเป็น
ประโยชน์ส าหรบัผูเ้กีย่วขอ้งและผูท้ีส่นใจทุกท่าน 
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บทท่ี 1 
บทน า 

 
ภมิูหลงั 
 
 สังคมแต่ละแห่งต่างมีบริบททางวัฒนธรรมเป็นของตนเอง  อันเนื่องมาจากลักษณะ
ภูมศิาสตร์ ถิ่นฐานที่ตัง้ องค์กรทางสงัคม สภาพเศรษฐกิจ ศาสนา ความเชื่อและค่านิยม ฯลฯ 
สะท้อนออกมาในรูปแบบวฒันธรรม เช่น วฒันธรรมชาติ วฒันธรรมท้องถิ่น วฒันธรรมองค์กร 
วฒันธรรมจงึเป็นตวัก าหนดรูปแบบพฤติกรรมมนุษย์ในสงัคม ความแตกต่างทางวฒันธรรมจงึมี
หลายระดบั การศึกษาวิจยัเพื่ออธิบายความแตกต่างทางวฒันธรรมจึงมขีอบข่ายที่กว้างและมี
ประเดน็ทีน่่าสนใจหลากหลาย โดยเฉพาะอย่างยิง่การศกึษาวฒันธรรมชาติ (National Culture) ซึง่
เป็นวฒันธรรมประจ ากลุ่มคนแต่ละชาติ หรอืทีเ่รยีกว่าเป็นกลุ่มวฒันธรรมที่แสดงถงึลกัษณะประจ า
ชาติ ทัง้นี้การศกึษาความแตกต่างทางวฒันธรรมแนวทางหนึ่งที่สะท้อนมุมมองทางวฒันธรรมใน
หลายมติ ิคอื การศกึษามติทิางวฒันธรรมของฮอฟสตดี (Hofstede and Hofstede, 2005) ซึง่เป็น
แนวคดิทีส่ามารถอธบิายพฤตกิรรมและการสื่อสารของผูค้นในสงัคมวฒันธรรมทีแ่ตกต่างกนั 
 ในเรื่องของวฒันธรรมองคก์ร ประกอบด้วย ทศันคต ิประสบการณ์ ความเชื่อและคุณค่า
ขององค์กรโดยมีบรรทัดฐานร่วมกันภายในองค์กร วัฒนธรรมองค์กรเป็นตัวควบคุมวิธีการ
ปฏสิมัพนัธ์และการท างานร่วมกนั เป็นความเชื่อและเป็นความคดิว่าด้วยเป้าหมายที่สมาชกิของ
องค์กรควรใฝ่หาและเป็นความคดิเกี่ยวกบัมาตรฐานพฤติกรรมที่สมาชกิขององค์กรพงึใช้เพื่อให้
บรรลุถึงเป้าหมาย ขององค์กรโดยจะพัฒนาเป็นบรรทัดฐานขององค์กร ในแนวทางหรอืความ
คาดหวงัที่ท าให้เกดิชนิดของพฤตกิรรมที่เหมาะสมโดยเฉพาะส าหรบัสถานการณ์และการควบคุม
พฤตกิรรมระหว่างสมาชกิองคก์รดว้ยกนัเอง วฒันธรรมองคก์รจงึเปรยีบเสมอืนตวัก าหนดพฤตกิรรม
การท างานหรอืแบบแผนในการปฏบิตัขิองบุคลากรในองคก์ร 
 เทยีนชยั ไชยเศรษฐ (เทยีนชยั ไชยเศรษฐ 2546: 1) กล่าวว่า วฒันธรรมองคก์รทีด่จีะเป็น
พื้นฐานส าคัญที่จะท าให้องค์กรสามารถด าเนินไปอย่างราบรื่นและยัง่ยืนโดยหน่วยงานใดมี
วฒันธรรมองค์กรที่ด ีอาจไม่มคีวามจ าเป็นในการใช้กฎระเบียบที่เคร่งครดั ทัง้นี้เพราะทุกคนใน
องคก์รรูด้วี่าตนเองควรจะปฏบิตัตินอยา่งไรใหเ้กดิประโยชน์ต่อตนเอง เพื่อนร่วมงาน ผูบ้งัคบับญัชา 
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และต่อหน่วยงาน (วนัทนา กอวฒันสกุล 2539: 17-18) กล่าวว่าองค์กรในขนาด
ต่างๆล้วนมีวัฒนธรรมองค์กรทัง้สิ้นโดยบุคลากรอาจซึมซับวัฒนธรรมองค์กรโดยไม่รู้ตัวว่า  
พฤติกรรมในการท างานบางอย่างนัน้เป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กรที่เขาสังกัดอยู่ ทัง้นี้
เนื่องจากวฒันธรรมองคก์รเป็นเรือ่งละเอยีดอ่อน และมผีลกระทบอยา่งยิง่ต่อการท างานโดยส่วนรวม
ของคนในองคก์รนัน้ วฒันธรรมองคก์รเป็นเรือ่งของความเชื่อ ทศันคต ิค่านิยม และวถิชีวีติของคนที่
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อยู่ร่วมกนั และส่งผลออกมาเป็นรูปแบบหรอืกระสวนของพฤติกรรมของคนในองค์กรวฒันธรรม
องคก์รมคีวามส าคญัอย่างยิง่ต่อความอยูร่อดและความเจรญิเตบิโตของทุกองคก์ร 
 ในสถานการณ์ท างานจริงนัน้ บุคลากรในแต่ละองค์กรล้วนประสบเหตุการณ์ต่างกัน 
ดงัเช่น หวัหน้างานหรอืเพื่อนร่วมงานกล่าวว่า “ฉันมปีระสบการณ์มากกว่าอยู่กบัองค์กรนี้มานาน
กว่า” หรอื “คนอายมุากมเีงนิเดอืนมากกว่า กค็วรท างานมากกว่าคนทีอ่ายุน้อยและเพิง่เริม่ท างานใน
องค์กร” ค ากล่าวในลกัษณะน้ี สะทอ้นใหเ้หน็ถงึปญัหาได้แก่ ปญัหาเรื่องความขดัแยง้ไม่เขา้ใจกนั 
จากการมทีศันคตทิางวฒันธรรมองคก์ารทีต่่างกนั เป็นสาเหตุใหผู้ร้่วมงานเกดิความเบื่อหน่าย ไม่มี
ความสุข ขาดประสทิธภิาพในการท างาน ไม่สามารถน าพาองคก์รไปสู่เป้าหมายทีก่ าหนดไว ้(สุนทร 
วงไวศยะวรรณ 2540: 39) ซึง่การด าเนินการแกป้ญัหาดงักล่าว ขึน้อยูก่บัสมาชกิในองคก์รทีจ่ะมกีาร
ก าหนดแบบแผนพฤตกิรรมในการท างานอย่างไร เพื่อน าองค์กรไปสู่การเปลี่ยนแปลงในลกัษณะ
วฒันธรรมองคก์รทีเ่หมาะสมได้ ดงัที่ Hofstede (Hofstede 1995: 52) ผูเ้ชีย่วชาญที่ไดร้บัการ
ยอมรบัด้านการบริหารธุรกิจระหว่างประเทศและวฒันธรรมองค์กร รวมทัง้วัฒนธรรมระหว่าง
ประเทศได้กล่าวว่า แบบแผนความคดิความรูส้กึของสมาชกิในองค์กรที่ได้รบัการก าหนดร่วมกนั 
ภายในองคก์รมผีลท าใหส้มาชกิขององคก์รนัน้แตกต่างไปจากสมาชกิขององคก์รอื่นและมผีลต่อการ
พฒันาองคก์รในทุกดา้น นอกจากนัน้ Hofstede ไดแ้สดงใหเ้หน็ว่ามกีลุ่มวฒันธรรมทัง้ในระดบัชาติ
และระดบัภาคที่มผีลต่อวฒันธรรมการท างานขององค์กรโดย Hofstede ได้ระบุมติสิี่ประการของ
วฒันธรรมองคก์รดงันี้ ลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance) ลกัษณะการหลกีเลีย่ง
ความไมแ่น่นอน (Uncertainty Avoidance) ลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม 
(Individualism and Collectivism) และลกัษณะความเป็นชายและความเป็นหญงิ (Masculinity and 
Femininity) 
 จากการศกึษาเอกสารด้านเเนวคดิในการท างานและวัฒนธรรมองค์กรในการท างานของ
คนไทย พบว่าคนไทยมนีิสยัชอบการท างานที่ให้หลกัประกนัที่ม ัน่คงไม่ชอบการเสี่ยง เป็นคนขี้
เกรงใจไม่กล้าขดัแย้งผู้ใหญ่ ซึ่งอาจท าให้งานไม่ดเีท่าที่ควรเพราะต้องฝืนความรูส้กึหรอืฝืนใจใน 
บางครัง้หรอืบางโอกาส เป็นเหตุใหง้านทีท่ าขาดความคดิสรา้งสรรค์ คนไทยมนีิสยัไม่ตรงเวลาหรอื
ชอบผดัวนัประกนัพรุ่ง เน่ืองจากพื้นฐานมาจากสงัคมเกษตรกรรมที่ต้องคอยฟ้าคอยฝนจงึท าใหค้น
ไทยไม่ค่อยกระตอืรอืรน้ในเรื่องเวลามากนัก การท างานแบบผดัวนัประกนัพรุ่งโดยถอืว่าเรื่องของ
พรุ่งนี้ เก็บไว้คิดพรุ่งนี้  ท าให้คนไทยขาดความทะเยอทะยาน ขาดความตื่นตัว และขาดความ
กระฉบักระเฉงในการท างาน (กนก จนัทรข์จร 2544: 178-180) 
 จากการศกึษาเอกสารเกี่ยวกบัพฤตกิรรมการท างานและวฒันธรรมองค์การในการท างาน
ของคนไทยปฏบิตัิร่วมกนัในองค์กรโดยใช้ทฤษฎีการบรหิารองค์กรและวฒันธรรมของ Hofstede 
(Hofsted 1995: 63, อา้งถงึใน สริมิาศ ยอดยิม้ศริ ิ2553: 5) ในสีล่กัษณะคอื 1. ลกัษณะความเหลื่อม
ล ้าของอ านาจ (Power Distance) 2. ลกัษณะการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty 
Avoidance) 3. ลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม (Individualism and Collectivism)  
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4. ลกัษณะความเป็นชายและความเป็นหญงิ ( Masculinity and Femininity) ศกึษาลกัษณะความ
ต่างทางความเหน็ในการท างานของพนักงาน โดยใชป้จัจยัภูมหิลงัของบุคคลไดแ้ก่ ระดบัการศกึษา 
และระยะเวลาในการปฏบิตัิงานเพื่อท าการศึกษาถึงวฒันธรรมองค์การในความเหน็ของพนักงาน
บรษิทัขา้มชาตญิีปุ่น่ ในกรงุเทพมหานคร ในครัง้นี้ผูว้จิยัมคีวามสนใจศกึษารปูแบบวฒันธรรมองคก์ร
ในความเหน็ของพนักงานบรษิทัขา้มชาตญิี่ปุ่น ในกรุงเทพมหานคร เพื่อให้เกดิองคค์วามรูใ้หม่และ
เป็นแนวทางส าหรบัการบรหิารงานการแก้ไขปญัหาภายในองค์กร และพฒันาคุณภาพการบรหิาร
จดัการวฒันธรรมองคก์ารและบุคลากรใหม้ปีระสทิธภิาพยิง่ขึน้ 
              และการวจิยัเพื่อเปรยีบเทยีบระหว่างวฒันธรรมนี้มปีระโยชน์มาก โดยเฉพาะเมื่อต้องการ
เขา้ไปพฒันากจิการดา้นใดดา้นหนึ่งของพืน้ที่ ของชุมชนหรอืของประเทศทีแ่ตกต่างกนัมากๆ และ
ในปจัจุบนัองค์กรต่างๆ มกีารท างานร่วมกบัคนต่างวฒันธรรมมากขึ้น อนัเนื่องมาจากการลงทุน
ร่วมกนั การพึ่งพาอาศยัความรู้ความช านาญ การเข้ามาถือหุ้นของบรษิัทต่างชาติ ดงันัน้ปญัหา
ความแตกต่างทางวัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นสิ่งที่เห็นได้มากขึ้น องค์กรที่มีความแตกต่างทาง
วฒันธรรมยอ่มไมส่ามารถหลกีเลีย่งปญัหาหรอืขอ้ขดัแยง้อนัเน่ืองมาจากความไม่เขา้ใจกนัได ้ดงันัน้
ผู้วิจยัจึงมีความสนใจที่จะศึกษาความแตกต่างหรือความตล้ายคลึงระหว่างกลุ่มหรือพวกที่มี
วฒันธรรมทีแ่ตกต่างกนันี้     
 
ความมุ่งหมายของการวิจยั  (วตัถปุระสงคข์องการวิจยั) 
 ในการวิจยัครัง้น้ีผูวิ้จยัได้ตัง้ความมุ่งหมายไว้ดงัน้ี 
 1. เพื่อวเิคราะหแ์ละเปรยีบเทยีบความเหมอืนและความแตกต่างของวฒันธรรมและ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยกบัญีปุ่่นในกรงุเทพมหานคร ทีใ่ชแ้บบส ารวจเดยีวกนั 
 2. เพื่อศกึษาลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 3. เพื่อศกึษาพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร
 4. เพื่อศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของพนักงาน
ไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 5. เพื่อศกึษาลกัษณะวฒันธรรมไทยและญี่ปุ่นทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของ
พนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 6. เพื่อเสนอแนะแนวทางการบรหิารจดัการองค์การที่เหมาะสม สอดคล้องกับ
ลักษณะวัฒนธรรมไทยผสมผสานกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นในด้านพฤติกรรมการท างานอย่างมี
ประสทิธภิาพของพนกังานในกรงุเทพมหานคร 
 7. เพื่อน าผลการวจิยัมาเป็นแนวทางในการพจิารณาสรรหาและคดัเลอืกพนักงานให้
สอดคลอ้งกบัลกัษณะวฒันธรรมองคก์ร 
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ความส าคญัของการวิจยั 
 ผลจาการศกึษาคน้ควา้วจิยัในครัง้นี้สามารถน าไปใชเ้ป็นขอ้มลูประกอบการหาแนวทางให้
บรษิทัไดป้รบัปรุงและพฒันาศกัยภาพการท างาน โดยการน าขอ้ดขีองทัง้สองชาตมิาประยุกต์ใช้และ
สรา้งความพงึพอใจในการปฏบิตังิานของพนักงานในองคก์รให้มปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลมาก
ขึน้ ทัง้ยงัเป็นประโยชน์ต่อองคก์รในการใชเ้ป็นขอ้มลูในการประกอบการวางแผน ก าหนดคุณสมบตัิ
และการคดัเลอืกบุคลากรเขา้รว่มองคก์รจากลกัษณะวฒันธรรมทีเ่ป็นประโยชน์ต่อองคก์รของทัง้สอง
ชาติ เพื่อให้สอดคล้องกบัพฤตกิรรมการท างานของพนักงานเป็นผลให้องค์กรประสบความส าเรจ็
สงูสุดในการด าเนินธุรกจิ  
 
ขอบเขตของการวิจยั 
 ในการวจิยัครัง้นี้ผูว้จิยัไดก้ าหนดขอบเขตการวจิยัไวด้งันี้ 

 1. จากการศกึษาวจิยัครัง้นี้ มุง่ศกึษาเกีย่วกบัการเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 

 2. ขอบเขตของเนื้อหา  
     2.1 ลกัษณะวฒันธรรมการท างานที่ใช้ในการศึกษา ผู้วจิยัได้แบ่งปจัจยัตาม

ทฤษฎขีองกรที เฮท ฮอฟสเตด (Greet H. Hofstede) ประกอบดว้ย 5 มติ ิคอื  
      2.1.1 ความแตกต่างในเรือ่งของความเหลื่อมล ้าของอ านาจ 
      2.1.2 ความแตกต่างในเรือ่งของการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน  
      2.1.3 ความแตกต่างในเรือ่งของปจัเจกนิยมและคตริวมหมู ่
      2.1.4 ความแตกต่างในเรือ่งของความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
      2.1.5 ความแตกต่างในเรือ่งของการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 

  3. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง  
 3.1 ประชากรทีใ่ชใ้นการศกึษาวจิยัครัง้นี้  ไดแ้ก่ พนักงานคนไทยและคนญี่ปุ่นที่

ปฏบิตังิานในกรงุเทพมหานคร ซึง่ไมท่ราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน 
 3.2 กลุ่มตวัอย่างในการศกึษาวจิยัครัง้นี้  ได้แก่ พนักงานไทยและญี่ปุ่นใน

กรุงเทพมหานคร เนื่องจากไม่ทราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน จงึใชว้ธิกีารค านวณหาจ านวนกลุ่ม
ตวัอย่าง โดยใช้สูตรส าหรบักรณีที่ไม่ทราบจ านวนประชากรที่แน่นอน โดยใช้ระดบัความเชื่อมัน่ 
(Level of Confidence) ที่ 95% และยอมให้เกิดความคลาดเคลื่อนในการเลอืกตวัอย่าง 5%  
(ศริวิรรณ และคณะ 2548: 193-194) ได้จ านวนกลุ่มตวัอย่างเท่ากบั 385 คน และส ารองไวเ้ผื่อ
แบบสอบถามไม่สมบูรณ์อกี 5% เท่ากบั 19 คน ดงันัน้ขนาดของกลุ่มตวัอย่างส าหรบัการวจิยัครัง้นี้
เท่ากบั 404 คน 

 4. วธิกีารเกบ็ตวัอยา่งทีใ่ชใ้นการวจิยั 
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 ชัน้ที ่1 ใชว้ธิกีารเลอืกตวัอย่างโดยวธิแีบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดย
ก าหนดการเกบ็จ านวนตวัอยา่ง ดงันี้  

 พนกังานคนไทยในกรงุเทพมหานคร   จ านวน 202 คน 
 พนกังานคนญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร   จ านวน 202 คน 

 ชัน้ที่  2 ใช้วิธีสุ่มตัวอย่างแบบไม่อาศัยความน่าจะเป็น (Non-Probability 
sampling) โดยการสุ่มแบบอาศยัความสะดวก (Convenience sampling) โดยการแจกแบบสอบถาม
ส าหรบัพนักงานทีเ่ต็มใจและให้ความร่วมมอืในการกรอกแบบสอบถาม ซึง่ประกอบด้วย พนักงาน
ไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร จนไดต้วัอยา่งครบในจ านวนทัง้สิน้ 404 คน 
  5. ระยะเวลาทีท่ าการเกบ็ขอ้มลู ภายในเดอืน มนีาคม 2556 
 
ข้อจ ากดัของการวิจยั 
 ขอ้จ ากดัในดา้นจ านวนพนกังานท าใหไ้ม่สามารถหากลุ่มตวัอย่างไดจ้ากบรษิทัเดยีว ท าให้
เกดิความแตกต่างทางดา้นสภาพแวดลอ้มในทีท่ างานของแต่ละองคก์ร 
 

ตวัแปรท่ีใช้ในการวิจยั 
 1. ตวัแปรอสิระ (Independent Variables) ไดแ้ก่ 

 1.1 ลกัษณะส่วนบุคคล (Personal Factor) 
 1.1.1 เพศ 
 1.1.1.1 หญงิ 
 1.1.1.2 ชาย 
 1.1.2 อาย ุ

 1.1.2.1 ต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี 
 1.1.2.2 26-35 ปี 
 1.1.2.3 36-45 ปี 
 1.1.2.4 46-55 ปี  
 1.1.2.5 56 ปีขึน้ไป  
1.1.3 สถานภาพ 
 1.1.3.1 โสด 
 1.1.3.2 สมรส/อยูด่ว้ยกนั 
 1.1.3.3 หยา่รา้ง/หมา้ย/แยกกนัอยู ่
1.1.4 ระดบัการศกึษา 
 1.1.4.1 ต ่ากว่าปรญิญาตร ี
 1.1.4.2 ปรญิญาตรหีรอืเทยีบเท่า 
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 1.1.4.3 สงูกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 
1.1.5 ระยะเวลาปฏบิตังิานในองคก์รแห่งนี้ 
 1.1.5.1 ต ่ากว่า 1 ปี 
 1.1.5.2 1-5 ปี 
 1.1.5.3 6-10 ปี 
 1.1.5.4 11-15 ปี 
 1.1.5.5 16-20 ปี     
 1.1.5.6 21 ปีขึน้ไป 

 1.2 ลกัษณะวฒันธรรมการท างาน (The Work Culture) 
1.2.1 ดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance) 
1.2.2 ดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน (Uncertainty Avoidance) 
1.2.3 ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม (Individualism and Collectivism)  
1.2.4 ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ (Masculinity and Femininity) 
1.2.5 ด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term 

Orientation) 
 2. ตวัแปรตาม (Dependent Variables) ได้แก่ 

 2.1 พฤตกิรรมการท างาน (Job Behaviors)  
 

นิยามศพัทเ์ฉพาะ 
 1. วฒันธรรม หมายถงึ วถิกีารด าเนินชวีติของสมาชกิในสงัคม ทีเ่กดิจากการเรยีนรู ้อนั
เนื่องมาจากการทีส่มาชกิรบัถ่ายทอดกนัไปดว้ยการสัง่สอนอบรมทัง้ทางตรงและทางออ้ม เป็น 
ลกัษณะแบบแผนความคดิ แบบแผนความประพฤตปิฏบิตัิ วถิชีวีติการท างาน รวมทัง้สิง่ประดษิฐ์
และพธิกีรรมต่างๆ ทีส่มาชกิในสงัคมนัน้ๆ ไดก้ าหนดการกระท าหรอืจดัใหม้ขีึน้ ซึง่มรีากฐานมาจาก
ความรูส้กึ ค่านิยม ความคดิ ความเชื่อ และอุดมการณ์ ทีส่มาชกิมรี่วมกนัอนัเนื่องมาจากการไดเ้หน็ 
ไดเ้รยีนรูจ้ากสิง่ทีเ่กดิขึน้ในสงัคมและผลทีต่ามมาร่วมกนั และมกีารสบืทอดไปสู่คนรุ่นต่อๆไป การ
เรยีนรูถ้งึสิง่ทีเ่กดิขึน้ในสงัคมนี้มอีทิธพิลต่อการตดัสนิใจว่าบุคคลควรจะแสดงพฤตกิรรมตอบโต้ต่อ
สภาพแวดลอ้มในแต่ละสถานการณ์ทีเ่ผชญิอยา่งไร ในทีน่ี้หมายถงึ วฒันธรรมของพนักงานไทยและ
ญีปุ่น่ โดยในการศกึษาครัง้นี้มุง่อธบิายถงึลกัษณะของวฒันธรรมตามแนวคดิของ Hofstede โดยแบ่ง
ลกัษณะทางวฒันธรรมออกเป็นหา้มติ ิดงัต่อไปนี้ 
 1.1 ด้านความเหล่ือมล า้ของอ านาจ (Power Distance) หมายถงึ การยอมรบัในความ
ไมเ่ท่าเทยีมกนัของอ านาจ และสถานภาพของสมาชกิในองคก์ร ซึง่แสดงใหเ้หน็ถงึความแตกต่างกนั
ในดา้นอ านาจหน้าที่ การตดัสนิใจ ความรบัผดิชอบ การไดร้บัยกย่องทางสงัคม เงนิเดอืน และสทิธิ
พเิศษต่างๆ  
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 1.2 ด้านการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) หมายถึง 
ความสามารถในการรบัมอืกบัความไม่แน่นอนหรอืการยอมรบัความเสีย่งจากความไม่แน่นอนทีอ่าจ
เกิดขึ้นในอนาคต เป็นการไม่ยอมรบัต่อสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนที่จะเกิดขึ้นในการท างาน การมี
ความเชื่อมัน่ที่ว่า ความไม่แน่นอนของชวีติเป็นอุปสรรค และมองว่าความมัน่คงในชวีิตเป็นสิง่ที่
ส าคญั มกีารปฏบิตังิานตามนโยบายหรอืกฎระเบยีบต่าง ๆ เพื่อลดความไมแ่น่นอนทีเ่กดิขึน้ 
 1.3 ด้านความเป็นปัจเจกนิยมและคติรวมหมู่ (Individualism vs. Collectivism) 
หมายถงึ การทีส่มาชกิภายในองคก์รนิยมการปฏบิตังิานเฉพาะตน หรอืมคีวามเชื่อว่าการท างานคน
เดยีวจะได้ผลงานดกีว่าการท างานเป็นกลุ่ม มกีารแข่งขนัชงิดชีิงเด่นระหว่างบุคคล ไม่นิยมการ
สงัสรรค์ สมาคมระหว่างบุคคลหรอืสมาชกิภายในองค์กร ให้ความส าคญักบัเป้าหมายหรอืความ
ต้องการและความส าเรจ็ของตนเอง ในขณะที่ความเป็นคตริวมหมู่ หมายถงึ การให้ความส าคญักับ
กลุ่มมากกว่าบุคคล ค านึงถงึเป้าหมายของกลุ่มและมคีวามผกูพนัต่อกลุ่ม  
 1.4 ด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity vs. Femininity) หมายถงึ 
การทีส่มาชกิภายในองค์กรมคีวามกระตอืรอืรน้ในการท างานและการแข่งขนัสูง มกีารแบ่งบทบาท
ทางเพศอย่างชดัเจน แบ่งแยกกีดกนัทางเพศส าหรบัต าแหน่งระดบัสูง ควบคุมดูแลอย่างใกล้ชิด 
แสวงหาหนทางที่น าไปสู่ความส าเรจ็ มคีวามทะเยอทะยานในการให้ตนประสบความส าเรจ็ เน้น
ประสทิธภิาพและประสทิธผิลของงาน บรรยากาศในการท างานเคร่งครดัมรีะบบระเบยีบ และความ
ต้องการทีม่อี านาจเหนือผู้อื่น นอกจากนี้รวมถงึการท างานอย่างมอีสิระด้วย ส่วนในด้านความเป็น
หญงิ (Femininity) หมายถงึ การแสดงออกถงึความเหน็อกเหน็ใจ มคีวามเสมอภาคสูง หญงิและชาย
มสีทิธเิท่าเทยีมกนัในเรือ่งต่างๆ เน้นความรูส้กึและการพึง่พาซึง่กนัและกนัในการท างาน รวมถงึการ
ใหค้วามส าคญักบัคุณภาพชวีติมากกว่าผลการปฏบิตังิาน 
 1.5 ด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ร่วมกนั (Long and Short Term 
Orientation) หมายถึง การให้ความส าคญักบัผลลพัธ์หรอืเป้าหมายในระยะยาวมากกว่าผลที่จะ
ไดร้บัในระยะสัน้ คนทีม่ลีกัษณะ long term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหน้ายาก เพราะ
ต้องใช้เวลาในการศกึษา แต่เมื่อสนิทกบัใครแลว้ กจ็ะมคีวามสมัพนัธ์ที่ยาวนาน กบัคนทีม่ลีกัษณะ 
short term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหน้างา่ย แต่ไมม่คีวามผกูพนัลกึซืง้  
 2. พฤติกรรมการท างาน หมายถงึ รปูแบบการแสดงออกหรอืพฤตกิรรมการกระท าของ
บุคคล รวมถงึลกัษณะการกระท าทีเ่กี่ยวขอ้งกบัความรูส้กึนึกคดิทีบุ่คคลทีส่อดคลอ้งกบังานทีป่ฏบิตัิ
และสภาพแวดล้อมในที่ท างานที่เขาปฏิบตัิงานอยู่  ได้แก่ ความมวีินัย ความรบัผิดชอบ มนุษย์
สมัพนัธ ์และความคดิสรา้งสรรค ์
 3. พนักงานไทย หมายถึง คนที่มสีญัชาติไทย ถือก าเนิดในประเทศไทย และเป็น
พนักงานประจ าที่ท างานเต็มเวลาทุกระดับต าแหน่งขององค์การ  รวมทัง้ปฏิบัติงานใน
กรงุเทพมหานคร 
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 4. พนักงานญ่ีปุ่ น หมายถึง คนที่มสีญัชาติญี่ปุ่น ถือก าเนิดในประเทศญี่ปุ่น แต่มา
ปฏบิตังิานและด าเนินธุรกริในประเทศไทย เป็นพนักงานประจ าที่ท างานเตม็เวลาทุกระดบัต าแหน่ง
ขององคก์ารและปฏบิตังิานในกรงุเทพมหานคร 
 
สมมติฐานในการวิจยั 

 1. ลกัษณะวฒันธรรมพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัใน
ดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ  

 2. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นของการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน  

 3. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นของความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู ่ 

 4. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ  

 5. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นของการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวแลระยะสัน้  

 6. ลกัษณะพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวาม
แตกต่างกนั 

 7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยใน 
กรงุเทพมหานคร  

 8. ลักษณะวัฒนธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่นใน 
กรงุเทพมหานคร 
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กรอบแนวคิดในการศึกษา (Conceptual Framework): 
 
หวัขอ้การวจิยั 
 
การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยและญีปุ่่นใน
กรงุเทพมหานคร 
 
A comparative study of Culture and Job Behaviors between Thai and Japanese Employees 

in Bangkok Metropolis 

 

 
ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคดิ 

 



 

 

 

บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
 ในการวจิยัครัง้นี้ ผูว้จิยัไดศ้กึษาเอกสารและงานวจิยัทีเ่กี่ยวขอ้ง และไดน้ าเสนอตามหวัขอ้
ต่อไปนี้ 
 1. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัวฒันธรรม/วฒันธรรมองคก์ร 
 2. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัวฒันธรรมการท างานแบบไทย 
 3. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัวฒันธรรมการท างานแบบญีปุ่่น 
 4. แนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วกบัพฤตกิรรมการท างาน 
 5. เอกสารและงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง 
 
1. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรม/วฒันธรรมองคก์ร 

ความหมายของวฒันธรรม/วฒันธรรมองคก์ร 
เสฐยีรโกเศศ (2501: 30) กล่าวถงึวฒันธรรมว่า เป็นวถิดี าเนินชวีติของชุมชนหมู่หนึ่งซึง่อยู่

รวมกนัในที่หนึ่ง หรอืประเทศหนึ่งโดยเฉพาะ และเพ่งเล็งถึงความเป็นอยู่ของคนในส่วนรวม ไม่
เฉพาะเอกชนหรอืคน ๆ เดยีว สิง่ต่าง ๆ ทุกสิง่ทุกอยา่ง ทีม่นุษยเ์ป็นผูป้รงุแต่งสรา้งขึน้หรอืดดัแปลง
แก้ไขสิ่งที่มีอยู่แล้วตามธรรมชาติ เพื่อประโยชน์ของความเป็นอยู่ของคนในส่วนรวมไม่ได้มุ่ง
เฉพาะตวัคนเดยีวกเ็ป็นวฒันธรรม 

พระราชบญัญตัวิฒันธรรมแห่งชาต ิพ.ศ. 2485 (เชวง จนัทรเขตต์. 2528: 105; อ้างองิจาก 
พระราชบญัญัติวฒันธรรมแห่งชาติ พ.ศ. 2485. ม.ป.ป. ไม่ปรากฏเลขหน้า) ได้แบ่งวฒันธรรม
ออกเป็น 4 ประเภทใหญ่ๆ ไดแ้ก่ 

1. คตธิรรม คอื วฒันธรรมทีเ่กีย่วกบัหลกัในการด าเนินชวีติส่วนใหญ่เป็นเรื่องของจติใจและ
ไดจ้ากศาสนา 

2. เนติธรรม คือ วฒันธรรมทางกฎหมาย รวมทัง้ระเบียบประเพณีที่ยอมรบันับถือว่ามี
ความส าคญัพอ ๆ กบักฎหมาย 

3. วตัถุธรรม คือ วัฒนธรรมทางวัตถุ เช่น ที่เกี่ยวกับเรื่องการกินดี อยู่ดี เครื่องนุ่งห่ม 
บา้นเรอืน ฯลฯ 

4. สหธรรม คอื วฒันธรรมทางสงัคม หมายถงึ คุณธรรมต่างๆ ที่ท าให้คนอยู่ร่วมกนัอย่าง
ผาสุก ถอ้ยทถีอ้ยอาศยักนั รวมถงึระเบยีบมารยาททีต่ดิต่อเกีย่วกบัสงัคมทุกชนิดดว้ย 

ดงันัน้วฒันธรรมประกอบดว้ยสิง่ทีเ่ป็นนามธรรม (Intangible Phenomena) ไดแ้ก่ ค่านิยม 
ความเชื่อ ฐานคต ิการรบัรู ้ปทสัถาน และแบบแผนของพฤตกิรรม ซึง่เป็นสิง่ทีไ่ม่สามารถมองเหน็ 
(Unseen) หรอื ไม่สามารถสงัเกตได้ (Unobservable) แต่แสดงออกมาเป็นกจิกรรมต่าง ๆของ
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องคก์รทีส่ามารถมองเหน็และสงัเกตได ้(Schien, 1992: 12) ทีพ่บเหน็ทัว่ไปในองคก์ร(Tesluk et al, 
2002: 445) โดยกลุ่มพนักงานเรยีนรูร้่วมกนั เพื่อแก้ไขปญัหา ใช้ปรบัตวัเขา้กบัสภาพแวดล้อม
ภายนอกและสร้างความร่วมมอืภายในองค์กร เมื่อองค์กรน าแบบแผนน้ีไปใช้ส าหรบัแก้ปญัหาได้
แล้ว ยงัถ่ายทอดไปยงัสมาชกิในสงัคม เพื่อให้รูส้กึ คดิ และแก้ไขปญัหาได้ถูกต้องดงัที่พนักงานได้
ปฏบิตักินัมา (Schein, 1992: 12) และท าให้มองเห็นแนวทางที่ท าให้สงัคมหรอืองค์การบรรลุ
เป้าหมาย (Robbins and DeCenzo, 2004: 159) 

วฒันธรรมองค์กรเป็นตัวก าหนดแนวทางร่วมกันในองค์กร เพื่อให้พนักงานมีแนวทาง 
ส าหรบัปฏบิตัิงาน ให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร วฒันธรรมองค์กรสามารถจ าแนกออกเป็นสาม
ระดบั โดยมคีวามเกีย่วขอ้งสมัพนัธก์นั (Schein, 1999: 15-20)  

ในทีน่ี้จะขอกล่าวถงึค านิยามของนักวชิาการและผูศ้กึษาเรื่องวฒันธรรมองคก์รส าคญัๆบาง
ท่าน ดงันี้ 

เอด็การ ์ชายน์ (Edgar Schein, 1992) นักจติวทิยาองคก์รและผูเ้ชีย่วชาญชัน้น าสาขาการ
พฒันาองคก์รแห่งสถาบนั MIT ทีศ่กึษาวฒันธรรมองคก์รไดอ้ธบิายความหมายว่า ‚วฒันธรรมองคก์ร 
คอืแบบแผน ฐานคติพื้นฐาน ค่านิยม และความเชื่อที่ได้เกดิขึน้และพฒันาขึ้นภายในองค์กร ชี้น า
พฤตกิรรมของสมาชกิ ช่วยสมาชกิในการแก้ปญัหาทีอ่งค์กรเผชญิได ้ส าเรจ็มาก่อน จงึถูกถ่ายทอด
ไปยงัสมาชกิใหม่ๆ  โดยทีส่มาชกิอาจไมรู่ต้วัแต่ปฏบิตัติามโดยด‛ี 

กรีท์ ฮอฟสเตด (Hofstede, 1991 อ้างถงึใน สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2540: 13-21) ได้
นิยามความหมายของวฒันธรรมองคก์รไวว้่า เป็นรปูแบบของความรูส้กึนึกคดิของสมาชกิในองคก์ร
ที่ใช้เป็นตวัก าหนดความแตกต่างของสมาชกิในแต่ละองค์กรรวมไปถึงระบบค่านิยม ซึ่งเป็นแกน
ส าคญัของวฒันธรรมในทุกระดบั และครอบคลุมไปถงึสิง่ทีส่ามารถวดัได้ 

กรีท์ ฮอฟสเตด (Geert Hofstede, 1983) นักมานุษยวทิยาและนักวชิาการชาวดตัช์ กล่าว
ว่า ‚วฒันธรรมองค์กร คอื แนวทางที่คนส่วนใหญ่ในองค์การมรี่วมกนัในการมองดูปรากฏการณ์
ต่างๆ (และให้ความหมาย) แนวทางดงักล่าวเกิดจากค่านิยมและความเชื่อที่เหมอืนๆกนั เปรยีบ
เหมอืนสมองทีไ่ดถู้กสรา้งโปรแกรมไว ้(mental programming) 

เอช็. เอม็. ไทรซ์ และ เจ. เอม็. เบเยอร ์(H.M. Trice & J.M. Beyer, 1987) กล่าวว่า
‚วฒันธรรมองค์กรเป็นแบบแผนของความเชื่อ ความคาดหวงั ความคิด ค่านิยม ทศันคติ และ
พฤตกิรรมทีส่ลบัซบัซอ้นทีส่มาชกิภายในองคก์รมรี่วมกนั ตวัอย่างเช่น การปฏบิตัตินต่อกนัระหว่าง
สมาชกิ พธิกีรรมในวาระส าคญัๆขององคก์ร ปรชัญาองคก์ร ค่านิยมทีใ่ชใ้นการท างาน เป็นตน้‛ 

สตเีฟ่น พ.ี รอบบนิส ์และ แมร ีคูลเตอร ์(Stephen P. Robbins & Mary Coulter, 2002) 
อธบิายไวว้่า วฒันธรรมองคก์ร คอื ระบบของความหมายทีม่รี่วมกนัของสมาชกิภายในองคก์รทีเ่ป็น
ตวัก าหนดว่าสมาชกิควรจะประพฤตปิฏบิตัตินอยา่งไรในองคก์ร ลกัษณะของวฒันธรรมองคก์รแต่ละ
แหง่จะมเีอกลกัษณ์ของตนเองท าใหอ้งคก์รนัน้ๆแตกต่างจากองคก์รอื่น 
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รติต ิและ ฟงัก์เฮาเซอร ์(Ritti & Funkhouser) อธบิายว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถึง
กฎเกณฑท์ีไ่มเ่ป็นทางการในหน่วยงาน กฎเกณฑด์งักล่าวเป็นสิง่ทีพ่นักงานใหม่ต้องเรยีนรูเ้พื่อทีจ่ะ
สามารถท างานในหน่วยงานได ้

ดลี และ เคเนด ี(Deal & Kennedy, 1982) กล่าวว่า ‚วฒันธรรมองคก์ร หมายถงึ ค่านิยม 
ความเชื่อ และพฤตกิรรมทีส่มาชกิขององคก์รมรีว่มกนั‛ 

ไมเคลิ สเวลล ์(Michael Zwell) กล่าวโดยสรุปสัน้ๆว่า ‚วฒันธรรมองคก์รคอื สิง่ทีเ่ราท า สิง่
ทีเ่ราเชื่อ และสิง่ทีเ่ราปฏบิตัต่ิอกนัและกนั สิง่เหล่านัน้เป็นทศันคตทิีเ่รามต่ีอองคก์ร‛ 

แฮทช ์(Hatch, 1971) และ ชูลท ์(Schult, 1991) ใหค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์รว่าคอื 
สิง่ประดษิฐ ์(Artifacts) ภายในองคก์ร รปูทรงอาคาร ลกัษณะเฟอรน์ิเจอร ์การจดัวางโต๊ะเก้าอี้ ตรา
เครือ่งหมายหน่วยงาน อนัเป็นสิง่ทีส่ะทอ้นภาพลกัษณ์ของหน่วยงานต่อสาธารณชน 

ฉันทนา (2550) กล่าวไว้ว่า ความหมายของวฒันธรรมองค์การ (Organizational Culture) 
สามารถแบ่งพจิารณาไดด้งันี้ 

1. วฒันธรรม (Culture) หมายถงึ กลุ่มของค่านิยม ความเขา้ใจ ความเชื่อ และมาตรฐานที่
สมาชกิในองคก์ารยดึถอืรว่มกนั 

2. วฒันธรรมองคก์าร (Organizational Culture) หมายถงึ ระบบของการยดึถอืในสิง่ที่มี
ความหมายรว่มกนัของสมาชกิภายในองคก์ารซึง่มอีทิธพิลต่อการปฏบิตังิาน การตดัสนิใจ และ 
พฤตกิรรมอื่น ๆ 
 ดงันัน้ ‚วฒันธรรมองคก์าร‛ จงึเป็นฐานคดิ เป็นเป้าหมาย เป็นเครือ่งมอืทีบ่อกใหส้มาชกิใน
องค์การทราบว่าการกระท าแบบใดดหีรอืไม่ด ีเป็นทศิทางในการตดัสนิใจ และหลอมรวมสมาชกิใน
องคก์ารโดยการใชภ้าษาเดยีวกนั การก าหนดการเป็นคนในและคนนอกองคก์าร ก าหนดอ านาจและ
ฐานะ พฒันาแนวคดิ (Norm) หรอืบรรทดัฐานความคดิทีก่ าหนดความสมัพนัธใ์นกลุ่มนัน้ก าหนดการ
ใหร้างวลัและการลงโทษเพื่อใหส้มาชกิมทีศิทางเดยีวกนั และอธบิายสิง่ทีไ่มเ่ขา้ใจใหเ้ขา้ใจได้ 
 สมยศ นาวกีาร (2546: 78) ให้ความหมายว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถงึ ระบบของ
ค่านิยมร่วม สมมตฐิาน ความเชื่อ และบรรทดัฐานทีท่ าให้สมาชกิขององค์กรเป็นหนึ่งเดยีว สมาชกิ
จะท าตามค่านิยมร่วม และคุณลักษณะอย่างอื่นของวฒันธรรมองคก์ร พฤตกิรรมของพวกเขา มผีล
อยา่งมากต่อประสทิธภิาพขององคก์ร 
 สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540: 1) ให้ความหมายว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถงึ สิง่อนั
ประกอบด้วยสิ่งประดิษฐ์ ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจ และข้อสมมติพื้นฐานของ
สมาชกิจ านวนหน่ึงหรอืส่วนใหญ่ภายในองคก์ร 
 ผลนิ ภู่เจรญิ (2546: 153-165) ได้นิยามว่า วฒันธรรมองค์กรคอื ค่านิยม บรรทดัฐาน 
ความเชื่อ ประเพณ ีกรอบแนวคดิ ธรรมเนียมปฏบิตั ิทีบุ่คคลากรในองคก์รยดึถอืเป็นแนวทางปฏบิตัิ
วฒันธรรมองค์กรจะมอีทิธพิลต่อการด าเนินงานประจ าวนัภายในองค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม ที่
ส าคญัคอืจะมผีลต่อการตดัสนิใจและการปฏบิตัใินทุกระดบัชัน้ขององคก์ร 
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 เกรยีงศกัดิ ์เขยีวยิง่ (2544: 5) ใหค้วามหมายว่า วฒันธรรมองคก์ร หมายถงึ ระบบการ
ด าเนินการร่วมกนัภายในองคก์รที่มกีารยดึถอืโดยสมาชกิขององคก์ร ซึง่แตกต่างไปจากองค์กรอื่น 
วฒันธรรมองค์กร เป็นการรบัรู้ร่วมกนัของสมาชกิ ทุกองค์กรมรีะบบหรอืมแีบบแผนของค่านิยม 
สัญลักษณ์ ความเชื่อ และการปฏิบัติที่มีวิว ัฒนาการตลอดเวลา เมื่อต้องเผชิญกับปญัหากับ
วฒันธรรมองคก์ร จะช่วยใหค้ดิพจิารณาวเิคราะหแ์ละแกป้ญัหาในแนวทางทีถู่กตอ้ง 
 Schein (1992 อ้างถงึใน สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2540: 13-21) ให้ความหมายว่า 
วฒันธรรมองค์กร หมายถงึ แบบแผนของฐานคติร่วม ที่กลุ่มเรยีนรู้ว่าเป็นสิง่ที่แก้ปญัหาของการ
ปรบัตวัภายนอก และบรูณาการจากภายใน ซึง่ท าหน้าทีไ่ดด้มีากและถูกพจิารณาว่าเชื่อถอืได ้จงึสัง่
สอนสมาชกิใหมว่่าเป็นวธิทีีถู่กตอ้งทีจ่ะรบัรูค้ดิและรูส้กึ เมือ่สมัพนัธก์บัปญัหาเหล่านัน้ 
 Schultz (1991: 25) ใหค้วามหมายว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถงึ สิง่ประดษิฐ์ภายใน
หน่วยงาน อาจเป็นรูปร่างของอาคาร เฟอร์นิเจอร์ การตกแต่ง การวางผงัโต๊ะท างาน ตราของ
หน่วยงาน ซึ่งเชื่อว่าสิง่ประดษิฐ์ดงักล่าวแสดงให้เห็นถึงวฒันธรรมของหน่วยงาน รวมถงึสะท้อน
ภาพพจน์ของหน่วยงานต่อสาธารณะชนดว้ย 
 Siehl & Martin (1984 อ้างถงึใน ทพิวรรณ หล่อสุวรรณ, 2546: 227) เสนอว่าวฒันธรรม
องค์กรอาจ หมายถงึ กาว (glue) ซึ่งยดึเหนี่ยวองค์กรให้อยู่ร่วมกนัได้ โดยอาศยัความหมายที่มี
รว่มกนั วฒันธรรมจะมุง่เน้นทีค่่านิยม (values) ความเชื่อ และความคาดหวงัทีส่มาชกิมรีว่มกนั 
 Robbins (1991 อ้างถงึใน วริชั สงวนวงศ์วาน, 2546: 20) กล่าวว่า วฒันธรรมองคก์ร คอื 
ค่านิยมและความเชื่อที่มรี่วมกนัอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในองค์กร ใช้เป็นแนวทางในการก าหนด
พฤตกิรรมของคนในองคก์รนัน้ ๆ วฒันธรรมองคก์รจงึเป็นเสมอืน ‚บุคลกิภาพ‛ (Personality) หรอื
‚จติวญิญาณ‛ (Spirit) ขององคก์ร 
 เมือ่พจิารณาจากความหมายทีน่ักวชิาการใหไ้วข้า้งต้นอาจกล่าวโดยสรุปไดว้่า วฒันธรรม
องค์กรคอื แบบแผนการประพฤติปฏิบตัิ รวมทัง้สิง่ประดษิฐ์และพธิกีรรมต่างๆ ที่สมาชกิภายใน
องค์กรกระท าหรอืจดัให้มขีึ้น ซึ่งมรีากฐานมาจากค่านิยม ความคดิ ความเชื่อ และอุดมการณ์ ที่
สมาชกิมรี่วมกนัอนัเนื่องมาจากการได้เห็น ได้เรยีนรู้จากสิง่ที่เกิดขึ้นในองค์การและผลที่ตามมา
ร่วมกัน การเรียนรู้ถึงสิ่งที่เกิดขึ้นในองค์การนี้มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจว่าบุคคลควรจะแสดง
พฤตกิรรมตอบโตต่้อสภาพแวดลอ้มในแต่ละสถานการณ์ทีเ่ผชญิอยา่งไร 
 
 คณุลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ร 
 ส าหรบัการศกึษาวฒันธรรมองคก์ร ม ี 2 ลกัษณะ คอื ทีเ่ป็นรปูธรรม ไดแ้ก่ ความเชื่อ 
ค่านิยมบรรทดัฐาน อุดมการณ์ ความเขา้ใจ ขอ้สมมตฐิาน ปณิธานของสถาบนั การขดัเกลาทาง
สงัคมและกุศโลบายทีย่ดึถอืร่วมกนั และทีเ่ป็นนามธรรม ไดแ้ก่ สิง่ประดษิฐ์ โครงสรา้ง สารสนเทศ
สญัลกัษณ์ พฤตกิรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี เป็นต้น แต่จะเหน็ว่าวฒันธรรมองคก์รทีเ่กี่ยวกบั
ค่านิยม ความเชื่อ โครงสรา้งและจารตีธรรมเนียมปฏบิตัขิององคก์รมคีวามสมัพนัธเ์กี่ยวขอ้งกบัการ
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สรา้งกรอบ แนวทางส าหรบัการสรา้งวฒันธรรมองคก์ร เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าประสงคไ์ดอ้ย่างมาก 
ในแงข่องความมอีทิธพิลต่อพฤตกิรรมในการน าวสิยัทศัน์และเป้าหมายสู่การปฏบิตัซิึง่เป็นผลส าเรจ็
ของการบรรลุเป้าหมาย และช่วยส่งเสรมิใหเ้ป็นองคก์รทีม่ปีระสทิธภิาพและเขม้แขง็ต่อไป 
 Hofstede (2003: www.geert-hofstede.com) ความส าเรจ็ทีเ่กดิขึน้ขององคก์รนัน้ มปีจัจยั
เบือ้งหลงัความส าเรจ็ทีส่ าคญัหลายปจัจยั รวมทัง้วฒันธรรมองค์กรซึง่เป็นปจัจยัผลกัดนัใหอ้งคก์ร
ขบัเคลื่อนไดเ้ป็นอย่างด ีดงันัน้จงึเป็นสาเหตุหนึ่งทีท่ าใหอ้งคก์รปจัจุบนัเริม่หนัมาใหค้วามสนใจ ใน
เรื่องการสรา้งใหเ้กดิวฒันธรรมองคก์รทีเ่ขม้แขง็มากขึน้ เพื่อเป็นตวัแปรในการผลกัดนัใหก้้าวไปสู่
ความส าเรจ็ แต่ความส าคญัในการพฒันาวฒันธรรมองค์กรนัน้ ต้องเขา้ใจให้ถูกต้องว่าไม่ใช่ทุก
องคก์รจะมวีฒันธรรมองค์ ทีเ่หมอืนกนั หรอืมคี่านิยมแบบเดยีวกนั ดงันัน้การเลยีนแบบในการสรา้ง
วฒันธรรมองค์กรให้เหมอืนกับองค์กรที่ประสบความส าเร็จ  และมชีื่อเสียงจะไม่เป็นการเพิ่ม
ประสทิธภิาพในการท างานแต่อย่างใด แต่หากผูบ้รหิารน าเอาเทคนิคทางการจดัการทีป่ระยุกต์ใช้ 
แนวคดิในเชงิพฤตกิรรมศาสตร์ มาใชใ้นการขบัเคลื่อนความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร โดย
ใชต้วัผลกัดนั คอื การเรยีนรูจ้ากประสบการณ์ขององคก์รทีป่ระสบความส าเรจ็มาประยุกต์ใชใ้หเ้ขา้
กบัลกัษณะธรรมชาตขิององคก์รทีบ่รหิารอยู่ และพฒันาใหเ้กดิค่านิยม ความเชื่อ บรรทดัฐาน และ
ธรรมเนียมปฏบิตัทิีม่คีวามเหมาะสมลงตวักบัคุณสมบตัแิละลกัษณะขององคก์รตวัเองเป็นส าคญั ก ็
จะสามารถสร้างให้เกิดวฒันธรรมองค์กรที่มคีวามเหมาะสมและเป็นแรงขบัเคลื่อนให้องค์กรมุ่งสู่
ความส าเรจ็ไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ นอกจากนี้ การน ารปูแบบของวฒันธรรมในการมสี่วนร่วมของ
คนในองคก์รมาใชน้ัน้ เป็นวธิกีารทีง่่ายทีสุ่ดในการท าใหอ้งคก์รมคีวามโดดเด่นในสงัคม วฒันธรรม
องคก์รยงัจะต้องมลีกัษณะเด่นเฉพาะทีท่ าใหส้มาชกิในองคก์ารน าวฒันธรรมมาใชใ้นการตดัสนิใจที่
จะเขา้ร่วมในองค์กร หรอืเพยีงมสี่วนเกี่ยวขอ้งเฉพาะในเวลาท างานหรอืการตดัสนิใจลาออกจาก
องคก์ร ในแต่ละองค์กรจงึมลีกัษณะของวฒันธรรมทีเ่ป็นแนวทางที่คนในองคก์รมคีวามเชื่อ และ
ประพฤตปิฏบิตัติามมลีกัษณะแตกต่างกนัไป และเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะของแต่ละองค์กร และ
วฒันธรรมในองคก์รนี้เอง ทีจ่ะสรา้งสายสมัพนัธ์ และเขา้ใจในธรรมชาตขิองแต่ละกลุ่มทีแ่ตกต่างกนั
ภายในองคก์ร นอกจากในแต่ละองคก์รจะมวีฒันธรรมหลกัทีจ่ะบ่งบอกถงึเอกลกัษณ์ หรอืวธิปีฏบิตัทิี่
คนส่วนใหญ่ในองคก์รยอมรบัและประพฤตติามวฒันธรรมนัน้แลว้ ยงัมวีฒันธรรมย่อยในองคก์รอกี
หลายรปูแบบ ที่แต่ละกลุ่มย่อย ๆ ในองคก์รให้ความส าคญัและปฏบิตัติาม วฒันธรรมองค์กรที่
เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มขององคก์ร สามารถน าพาองค์กรไปสู่จุดมุ่งหมายทีอ่งคก์รมุ่งมัน่ทีจ่ะไป
ให้ถงึ ดงันัน้ความส าคญัคอื การสรา้งสรรค์วฒันธรรมทีเ่หมาะสม และสามารถท านุบ ารุงรกัษา
วฒันธรรมการท างานเหล่านี้ให้ยัง่ยนื รวมทัง้ท าให้วฒันธรรมที่เหมาะสมกับองค์การมคีวาม
แขง็แกรง่ และมกีารยอมรบัในความเป็นจรงิของบรบิทองคก์รเนื่องจากวฒันธรรมองคก์รเป็นค่านิยม 
ความเชื่อ และแนวปฏบิตัทิีส่มาชกิ องคก์รปฏบิตัจินเคยชนิเป็นสิง่ทีย่อมรบัและรูก้นัอยู่แลว้ จงึมกัไม่
ค่อยมกีารกล่าวถงึ 
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 กรชิ สบืสนธิ ์(2538: 5-6) วฒันธรรมองคก์รประกอบดว้ย 
 1) สภาพแวดลอ้มองคก์ร (Environment) มคีวามแตกต่างกนัทัง้นี้ขึน้อยู่กบัผลผลติ คู่แข่ง 
ลกูคา้ เทคโนโลย ีอทิธพิลจากรฐับาล การเมอืง ฯลฯ สภาพแวดลอ้มขององคก์ร การด าเนินงานเป็น
ตวัก าหนดว่า จะต้องท าอะไรเพื่อใหป้ระสบความส าเรจ็ สภาพแวดลอ้มขององคก์รมอีทิธพิลมาก
ทีสุ่ดในการหล่อหลอมวฒันธรรมองคก์ร ดงันัน้ องคก์รทีมุ่่งการขายสนิคา้ทีไ่ม่แตกต่างจากคนอื่นจะ
ประสบความส าเรจ็เมื่อสามารถสรา้งวฒันธรรมในลกัษณะทีเ่รยีกว่า ‚เงนิด ีงานหนัก‛เพื่อกระตุ้นให้
ฝา่ยขายมุง่ไปทีก่ารขาย เป็นตน้ 
 2) ค่านิยม (Value) เป็นแนวคดิและความเชื่อพืน้ฐานขององคก์ร เปรยีบเสมอืนหวัใจของ
วฒันธรรมองค์กร ที่จะช่วยสร้างมาตรฐานความส าเรจ็ภายในองค์กร โดยการท างานให้บรรลุ
เป้าหมาย องคก์รทีม่วีฒันธรรมแขง็แรงต่างมรีะบบค่านิยมทีซ่บัซอ้น ทีส่มาชกิองคก์รต่างรูก้นัดวี่า
ค่านิยมเป็นความเชื่อทีม่ ัน่คงถาวร ที่ชีว้ธิทีางทีส่มาชกิควรปฏบิตัิ หรอืสภาวะทีค่วรเป็นจะแสดง
มาตรฐานความสามารถทีส่มาชกิองคก์รต้องมแีละมเีหตุผลอนัถูกต้อง ซึ่งชีน้ าหรอืก าหนดทศันคติ
พฤตกิรรมการไตรต่รอง และการเปรยีบเทยีบตนเองกบัผูอ้ื่นภายในองคก์ร เป็นฐานบอกถงึกจิกรรม
ขององคก์ร โดยระบุเป้าหมายขององคก์ร และเกณฑท์ีจ่ะใชต้ดัสนิว่าเป้าหมายนัน้ส าเรจ็บรรลุหรอืไม ่
เป็นแรงผลกัดนัการปฏบิตัิงานของสมาชกิ ให้สมาชกิผูกพนักบัองค์กรและปฏบิตัิงานตามแผน
ประจ าวนั สมาชกิทุกคนจะยดึถอืค่านิยมทีม่รี่วมกนั กล่าวว่า การเกดิค่านิยมเริม่ทีค่วามจ าเป็น หรอื
ความต้องการ ขัน้ต่อไปจะท าใหเ้กดิความชอบหรอืความสนใจตามมา โดยจะกระตุ้นใหม้คีวามนิยม
ชมชอบ หรอืเขา้ใจในคุณค่า คอืไดก้ลายเป็นค่านิยมขึน้มา 
 3) วรีบุรุษ (Heroes) จะสะท้อนค่านิยม ความเชื่อในวฒันธรรมและเป็นแบบอย่างให้
สมาชกิองค์กรอื่นเห็นและท าตามคนบางคนเกิดมาเป็นวรีบุรุษบางคนเป็นวรีบุรุษที่ ‚สร้างขึ้นมา‛ 
องคก์รหลายแห่งพยายามชีน้ าคนของตนใหเ้ล่นบทวรีบุรษุ ท างานด ีตรงต่อเวลา ขยนั ฯลฯ โดยเชื่อ
ว่าคนอื่นพยายามเลยีนแบบพฤตกิรรม องคก์รทีม่วีฒันธรรมแขง็แรงจะมวีรีบุรุษหลายคนและหลาย
รปูแบบ ทุกรปูแบบจะเป็นแบบจ าลองตวัอย่าง แสดงออกซึง่พฤตกิรรมทีค่นในองคก์รคนอื่น น่าจะ
ท าตาม 
 4) ขนบธรรมเนียมประเพณี ของแต่ละองค์กรจะมรีะบบและรูปแบบ ที่แสดงให้เห็น
พฤตกิรรมทีอ่งคก์รคาดหวงั ในระดบัสูงขึน้ไปจะมพีธิกีาร ประเพณีต่างๆ ทีอ่งคก์รยดึถอืและปฏบิตัิ
กนัอยู่อย่างสม ่าเสมอเป็นตวัอย่างเด่นชดั การเลีย้งอ าลาผูท้ีป่ลดเกษยีณ มพีธิกีารใหญ่โต มกีาร
กล่าวสดุดยีกย่อง การยกย่องสมาชกิองค์กรดเีด่นเป็นที่ยอมรับของทุกคน การจดังานร าลกึถึง
พระคุณของอดตีผู้มอุีปการคุณต่อองคก์ร ฯลฯ สิง่เหล่านี้เป็นขนบธรรมเนียมที่องคก์รหลายแห่ง
ยดึถอืและจดัอยา่งสม ่าเสมอ 
 5) ขา่ยวฒันธรรม คอื ช่องทางการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการทีส่ าคญัภายในองคก์ร โดย
จะเป็น ‚ผูน้ าสาร‛ ค่านิยมเรือ่งราวของวรีบุรุษต่าง ๆ พวกชอบเล่า ชอบซุบซบิ นักสบื นักเทศน์เป็น
ขา่ยการสื่อสารทีท่รงพลงัในองคก์ร การควบคุมขา่ยตวับุคคลเหล่านี้ใหไ้ดเ้ป็นวธิเีดยีวทีจ่ะช่วยใหค้น
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อื่นรบัรูเ้ขา้ใจเรื่องราวต่าง ๆ ทีเ่กดิขึน้อย่างถูกต้อง สมาชกิองคก์รเก่าแก่อาจไรค้่าในสายตาของ
ผู้บรหิารที่ไม่เข้าใจกลวธิใีนการสรา้งวฒันธรรมที่แขง็แรง แต่หากผู้บรหิารสามารถใช้ทรพัยากร
บุคคลเช่นนี้เป็นข่ายวฒันธรรม จะเป็นผู้คอยโหมให้ก าลงัใจสมาชกิองค์กรในปจัจุบนัได้ จะเกดิ
ประโยชน์แก่องคก์รเช่นกนั ประวตัศิาสตร ์ความเป็นมาเบือ้งหลงัการแข่งขนัความส าเรจ็ในอดตี อยู่
ในความทรงจ าของข่ายวฒันธรรม และสามารถน าออกมาถ่ายทอดไดอ้ย่างน่าสนใจตื่นเต้น ประวตัิ
ความเป็นมาขององคก์รเป็นสิง่ทีส่มาชกิองคก์รทุกคนควรทราบ แต่ยากนกัทีจ่ะไดร้บัการถ่ายทอดให้
เกดิความซาบซึง้ถ้าไม่ผ่านข่ายวฒันธรรม โดยสรุป วฒันธรรมองคก์รประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้ม 
ค่านิยม วรีบุรุษขนบธรรมเนียมประเพณี และข่ายวฒันธรรม ซึง่วฒันธรรมองคก์รทีเ่กี่ยวกบัค่านิยม 
และธรรมเนียมประเพณจีะเป็นบรรทดัฐานทีม่อีทิธพิลต่อการก าหนดพฤตกิรรมทีค่าดหวงัขององคก์ร 
ฉะนัน้การจะสรา้งวฒันธรรมทีแ่ขง็แรง ตอ้งสรา้งค่านิยมและจารตีธรรมเนียมปฏบิตัทิีด่ขีององคก์รให้
มคีวามแขง็แรง เพื่อใหเ้ป็นกลไกส าคญัในการชี้น าพฤตกิรรมบุคคลได้ท างานบรรลุเป้าหมายของ
องคก์รต่อไป 
 พทิยา บวรวฒันา (2541: 14) วฒันธรรมองคก์รม ี2 แบบ กล่าวคอื 
 1) วฒันธรรมแขง็แรง (Strong Culture) หมายถงึ วฒันธรรมองคก์รทีไ่ดร้บัการยอมรบั
อย่างกว้างขวางจากสมาชกิองค์กร เป็นวฒันธรรมที่สมาชกิองค์กรยดึถอืค่านิยมหลกัขององค์กร
อย่างเคร่งครดั และเป็นวฒันธรรมทีม่ลีกัษณะชดัเจน เป็นทีเ่ขา้ใจกนัว่าอะไรส าคญักว่าอะไรมกัพบ
เหน็ตวัอยา่งองคก์รทีม่วีฒันธรรมแขง็แรงไดจ้ากบรษิทัของญีปุ่่น องคก์รศาสนา เป็นตน้ 
 2) วฒันธรรมอ่อน (Weak Culture) หมายถงึ วฒันธรรมองคก์รทีส่มาชกิองคก์รไม่ได้
ยดึถอืค่านิยมหลกัขององค์กรอย่างเคร่งครดั และกว้างขวาง ไม่สามารถแยกได้ว่าอะไรส าคญั 
ตวัอย่างองคก์รทีม่วีฒันธรรมอ่อนไดแ้ก่ องคก์รทีม่อีายุน้อยหรอืองคก์รทีม่กีารเขา้ออกของสมาชกิ
ตลอดเวลา ในองคก์รประเภทนี้ สมาชกิองคก์รยงัไม่มปีระสบการณ์ไม่เพยีงพอทีจ่ะมาสรา้งความ
เขา้ใจรว่มกนัในเรือ่งต่าง ๆ ขององคก์รได ้ 
 นอกจากนักวิชาการจะมกีารแบ่งวฒันธรรมองค์กรออกเป็น วฒันธรรมแขง็แรงและ
วฒันธรรมอ่อนแล้ว ภายในองค์กรขนาดใหญ่สามารถมวีฒันธรรมองค์กรได้หลากหลายพรอ้มกนั 
กล่าวคอื (1) วฒันธรรมหลกั (Dominant Culture) หมายถงึ ส่วนของวฒันธรรมทีแ่สดงออกถงึ
ค่านิยมหลกัต่าง ๆ ที่สมาชกิองคก์รส่วนมากยดึถอื เวลาพูดถงึบุคลกิขององคก์ร มกัหมายถงึ 
วฒันธรรมหลกั (2) วฒันธรรมย่อย (Subculture) นอกจากองคก์รขนาดใหญ่จะมวีฒันธรรมหลกัแลว้
องคก์รขนาดใหญ่จะมวีฒันธรรมย่อยหลายวฒันธรรมเกดิขึน้ได้ ซึง่วฒันธรรมย่อยนี้ถูกสรา้งขึน้มา
โดยกลุ่มของสมาชกิกลุ่มต่าง ๆ ภายในองคก์รทีท่ าหน้าทีแ่ตกต่างกนั หรอืมสีถานทีแ่ยกออกจากกนั 
แต่ละกลุ่มจะมปีระสบการณ์ร่วมกนัในการท างานและการแก้ไขปญัหาจนกระทัง่ไดส้รา้งความเขา้ใจ
รว่มกนัในการท างาน จนสามารถมบีุคลกิเป็นของตนเองได ้วฒันธรรมย่อยนี้อาจเกดิขึน้ทัง้ในแนวตัง้
และแนวนอนของโครงสรา้งองคก์ร เช่น ฝา่ยการเงนิกบัฝา่ยทรพัยากรบุคคลจะมบุีคลกิทีแ่ตกต่างกนั 
โดยสรุป จากแนวคดิดงัที่กล่าวมาหากองค์กรมวีฒันธรรมที่แขง็แรงจะช่วยท าให้สมาชกิองค์กรมี
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ความเชื่อและเขา้ใจร่วมกนัเกี่ยวกบัทศิทางการท างานของบรษิทั และบรษิทัจะมวีฒันธรรมแขง็แรง
ได้ต่อเมื่อบรษิทัได้ตัง้ใจวางแผนอบรมสมาชกิองค์กรให้มแีนวร่วมเดยีวกนั  ผลที่องค์กรจะได้รบั 
นอกจากผลประกอบการทีด่ ีสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งไดแ้ลว้นัน้ จะพบว่าองคก์รจะมกีารด าเนินการ
ทีย่ ัง่ยนือกีดว้ย 
 Schein (1992: 51) กล่าวว่า ทุกหน่วยงานมปีญัหาหลกัทีต่อ้งแก้ไขอยู่ 2 ประการ คอื การ
ปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอก (External Adaptation) และการบูรณาการส่วนต่าง ๆ 
ภายในองคก์ร (Internal Integration) เพื่อท าใหส้ามารถท างานไดอ้ย่างประสานสอดคลอ้งกนั และ
รายละเอยีดของหน้าทีใ่นการแกไ้ขปญัหาหลกั 2 ประการอาจแยกเป็นหน้าทีย่่อย โดยการปรบัตวัให้
เข้ากบัสิง่แวดล้อมภายนอกเพื่อความอยู่รอด ซึ่งจะเกี่ยวข้องกบัการก าหนดภารกจิและกลยุทธ์
(Mission and Strategy) การก าหนดเป้าหมาย (Goals) และแนวทางในการปฏบิตัิ (Means) 
ตลอดจนการวดัประเมนิผล (Measurement) และการปรบัปรุงแก้ไข (Correction) ซึง่องคก์รต้อง
เขา้ใจลกัษณะที่แท้จรงิคอืวฒันธรรมองค์กร เพื่อปรบัตวัให้สอดคล้องกบัสิง่แวดล้อมภายนอกได้
อยา่งมปีระสทิธภิาพ ในส่วนของการบรูณาการภายในวฒันธรรมองคก์รจะมสี่วนในการก าหนดกรอบ
รปูแบบการประพฤตปิฏบิตัแิละวถิกีารด าเนินการภายใน ทัง้ในส่วนของภาษาและแนวคดิความยดึ
มัน่ผูกพนั การใชอ้ านาจตามสถานภาพ ฯลฯ ซึ่งถ้าองค์กรสามารถบูรณาการภายในให้เกดิการ
ผสมผสานอนัถอืเป็นวฒันธรรมองค์กรที่เหมาะสมแล้ว ย่อมลดปญัหาความขดัแยง้อนัจะน าไปสู่
ความอยู่รอดขององคก์รต่อไป โดยสรุป จากผลการวจิยัและแนวคดิของนักวชิาการและนักทฤษฎี
ดงัที่กล่าวมา จะเหน็ได้ว่า องค์กรที่มปีระสทิธภิาพมคีวามสมัพนัธ์โดยตรงกบัความเขม้แขง็และ
ความสอดคลอ้งทางวฒันธรรม กล่าวคอื การท าหน้าทีข่องความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์รทัง้
ที่เป็นรูปธรรมและนามธรรมในการกระตุ้น หรอืเป็นแรงจูงใจให้สมาชกิขององค์กรน าวสิยัทศัน์ 
นโยบายและเป้าหมายองค์กรสู่การปฏบิตั ิ โดยการปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดล้อมทางธุรกจิของ
องค์กร ฉะนัน้การบรหิารจดัการคน ต้องเกดิจากการสรา้งวฒันธรรมองค์กรทัง้ทีเ่ป็นรปูธรรมและ
นามธรรมให้แข็งแกร่ง เพื่อเป็นกลไกอันส าคัญที่ช่วยชี้น าพฤติกรรมให้บุคคลท างานเพื่อมุ่ง
ผลสมัฤทธิข์องงานเป็นส าคญั 
 สุพตัรา สุภาพ (2537: 20-24) การถ่ายทอดพฤตกิรรมทีเ่ป็นวฒันธรรมองคก์ร ช่วยให้
สามารถศกึษาวฒันธรรมขององคก์รไดอ้ยา่งต่อเนื่อง โดยผ่านกระบวนการทีเ่รยีกว่า การกล่อมเกลา
ทางวฒันธรรมเพื่อใหส้มาชกิไดย้อมรบัวฒันธรรมองคก์ร วธิกีารคอื การกล่อมเกลาทางตรงทีเ่ป็น
การอบรมสัง่สอน การฝึกอบรม ปฐมนิเทศ เพื่อใหส้มาชกิปฏบิตัไิดอ้ย่างถูกต้องตามระเบยีบอย่างจง
ใจและเจตนาเพื่อให้สมาชกิได้วางตวัอย่างถูกต้องเหมาะสมกบัสถานการณ์ในองคก์ร ส าหรบัการ
กล่อมเกลาทางอ้อมไม่มกีารอบรมสัง่สอนโดยตรง สมาชกิต้องอาศยัการสงัเกต หรอืเรยีนรู ้ รวมถงึ
การเลยีนแบบจากการกระท าของสมาชกิคนอื่นๆ คอื 
 1) การเรยีนรูว้ฒันธรรมองคก์รดว้ยตนเอง ดว้ยการกระท า มกีารลองผดิลองถูกดว้ยตนเอง 
ภายหลงัจากทีไ่ดค้ดัเลอืกบุคลากรเขา้มาเป็นสมาชกิ พวกเขาจะค่อยๆ เรยีนรูว้ฒันธรรมองคก์รดว้ย
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ตนเอง ความสามารถในการเรยีนรู้ การสงัเกตการใชช้วีติของเพื่อนร่วมงาน ความเชื่อ ค่านิยม และ
การเลยีนแบบขึน้อยูก่บัความสามารถเฉพาะตวัของแต่ละคน ในการตคีวามหรอืใหค้วามหมายในสิง่
ทีต่นไดป้ระสบ การเรยีนรูว้ฒันธรรมองคก์รดงันี้จะเสยีเวลามากและพนักงานจะไม่อดทน บางครัง้
อาจเกดิความตื่นตระหนกทางวฒันธรรม ท าใหท้ างานไดไ้มน่าน 
 2) การเรยีนรูว้ฒันธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดส่วนบุคคล หรอืถ่ายทอดโดยตวั
สมาชกิเก่าม ี2 ลกัษณะ คอื (1) การถ่ายทอดอย่างเป็นทางการ โดยการน าเอาระบบพีเ่ลีย้งมาใชใ้น
การถ่ายทอดวฒันธรรมองค์กร เพื่ออบรมขดัเกลาสมาชกิใหมไดรู้ถ้งึค่านิยม ความเชื่อ วธิกีาร
ท างาน ธรรมเนียมปฏบิตั ิ และการปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพความเป็นจรงิ องคก์รจะต้องจดัระบบ
เกื้อหนุนใหค้นรุ่นใหม่แสวงหาความสุขจากภาวะไม่เป็นไปตามทีค่าดหวงั มแีรงจงูใจต่อเนื่อง เกดิ
ความมานะพยายามต่อไปดว้ยความมัน่ใจ และศรทัธาต่ออาชพีต่อองคก์รอย่างมคีวามกลา้หาญ (2) 
การถ่ายทอดอย่างไม่เป็นทางการ สมาชกิใหม่เรยีนรูว้ฒันธรรมองคก์รเอง ดว้ยการมสีมาชกิเก่าที่
สนใจหรอืสมาชกิใหม่รูส้กึอยากคบหาปรกึษาสมาชกิเก่าคนใดคนหนึ่ง โดยมกีารพูดคุยอย่างไม่เป็น
ทางการในเรื่องราวเกี่ยวกบัวฒันธรรมองคก์ร เป้าหมายของการกล่อมเกลาทางวฒันธรรมเพื่อให้
สมาชิกใหม่เรยีนรู้การเป็นสมาชิกองค์กรที่ดีขององค์กร หรอืของสงัคมที่เขาสงักัดอยู่ ถ้า
กระบวนการมปีระสทิธภิาพ บุคคลจะเรยีนรูท้ีอ่ยูร่ว่มกนัในกลุ่ม ในองคก์รไดด้ ี
 3) การเรยีนรูว้ฒันธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดของกลุ่ม ในองค์กรย่อมแบ่งเป็น
หน่วยต่างๆ และแต่ละหน่วยประกอบด้วยกลุ่มคน ซึง่จะเกดิการถ่ายทอดค่านิยมความเชื่อของ
องคก์รจากลุ่มคนนัน้ๆ ไปยงัสมาชกิใหม่ ซึง่ในการถ่ายทอดวฒันธรรมจากกลุ่มคนไปยงัสมาชกิใหม่ 
จะเป็นการถ่ายทอดเฉพาะวฒันธรรมย่อยของกลุ่มเท่านัน้ ไม่ไดเ้ป็นการถ่ายทอดวฒันธรรมรวมทัง้
องคก์ร ซึง่เป็นการเรยีนรูแ้ละถ่ายทอดวฒันธรรมซึง่มอียู่ในทุกองคก์ร เพราะกลุ่มย่อมมอีทิธพิลต่อ
ตวับุคคล เป็นธรรมชาตแิห่งความต้องการของมนุษยท์ีต่้องการ การยอมรบัต้องการกลุ่มทีต่นสงักดั 
ต้องการเพื่อน ท าให้การก้าวเขา้สู่องค์กรของสมาชิกใหม่จ าเป็นต้องสรา้งสายสมัพนัธ์ให้เกดิขึ้น 
องค์กรจะต้องวางแผนและมกีลวธิใีนการท าให้วฒันธรรมย่อยเป็นแรงเสรมิ วฒันธรรมรวมของ
องคก์ร เพื่อใหว้ฒันธรรมองคก์รแขง็แกรง่ยิง่ขึน้ 
 4) การเรยีนรูว้ฒันธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดขององค์กร โดยเฉพาะองค์กรที่
ผูบ้รหิารตระหนักถงึความส าคญัของวฒันธรรม จะหล่อหลอมสมาชกิใหม่กบัสมาชกิเก่าเขา้ดว้ยกนั 
โดยมุง่ใหส้มาชกิใหมไ่ดรู้ว้่าค่านิยมและความเชื่อขององคก์รน ามาซึง่นโยบายและวธิปีฏบิตังิาน เป็น
การใหแ้นวทางปฏบิตัติัง้แต่เริม่รบัสมาชกิใหม่ ว่าองคก์รต้องการคนประเภทใดองคก์รมลีกัษณะการ
ด าเนินงานอยา่งไร โดยองคก์รจะค่อย ๆ ถ่ายทอดวฒันธรรมองคก์รโดยส่วนรวมไปยงัสมาชกิใหม่ที
ละน้อย ๆ ในการปฐมนิเทศ และในการฝึกอบรมระยะแรก และจดัการฝึกอบรมทบทวนเป็นระยะ
อยา่งต่อเนื่อง 
 Diliver & Sobel (1969 อ้างใน เพช็ร ี รปูวเิขตร, 2539) ประโยชน์จากการเรยีนรูแ้ละ
ถ่ายทอดวฒันธรรมองคก์รทีม่ปีระสทิธภิาพ จะท าใหบุ้คคลเกดิความสามารถดงันี้ 
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 1) พฒันาเอกลกัษณ์ความเป็นบุคคลและกลุ่ม คอืเขาคลา้ยและแตกต่างจากคนอื่น ๆ ใน
สงัคม การเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มขององคก์ร เขาจะมพีฤตกิรรมเป็นทีย่อมรบัของกลุ่มขณะเดยีวกนั
เขายงัคงเป็นตวัของตวัเองในฐานะมนุษยค์นหนึ่ง 
 2) เรยีนรูท้ี่จะประพฤตติามกฎเกณฑท์ี่ก าหนด คอื การควบคุมตนเอง ซึง่ท าให้กลุ่ม
ด าเนินไปได ้
 3) สามารถมองอนาคตของตนเองไดอ้ย่างชดัเจนขึน้ ถ้าเขาท าอะไรไดผ้ลในปจัจุบนัเขาจะ
สามารถคาดการณ์ไดว้่าจะเป็นอยา่งไรในอนาคต 
 4) เรยีนรูก้ารมปีฏสิมัพนัธแ์ละเขา้กบัคนอื่นๆ ไดใ้นสถานการณ์ต่างๆ ซึง่เป็นการเรยีนรู้
ทางกฎระเบยีบของสงัคม 
 5) มคีวามรูแ้ละทกัษะทีจ่ าเป็นต่องานทีส่งัคมหรอืองคก์รคาดหวงัไว้ 
 โดยสรุปวฒันธรรมเป็นสิง่ที่สามารถเปลี่ยนแปลง ปรบัตวัได้ตามสภาพแวดล้อมหรอื
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งเป็นตวัก ากบัพฤตกิรรมของสมาชกิ องค์ประกอบดงักล่าวจงึมี
อทิธพิลต่อวถิทีางการบรหิารทีป่ฏบิตัใินองคก์รดว้ยเช่นกนั การถ่ายทอดพฤตกิรรมทีเ่ป็นวฒันธรรม
องคก์ร ช่วยใหส้ามารถศกึษาวฒันธรรมขององค์กรไดอ้ย่างต่อเนื่อง ผ่านกระบวนกล่อมเกลาทาง
วฒันธรรมเพื่อใหส้มาชกิได้ยอมรบัวฒันธรรมองค์กร ท าให้ส่งผลต่อกลยุทธ์เพื่อการเปลี่ยนแปลง
หรอืพฒันาองคก์รทีจ่ะต้องเกี่ยวขอ้งกบัการปรบัองคป์ระกอบเหล่านี้ใหเ้หมาะสมตามความจ าเป็นที่
จะรบัเอากลยทุธใ์หม่ ดงันัน้จงึต้องใหค้วามสนใจกบัปฏสิมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์รกบักลยุทธ์
ใหมท่ีน่ ามาใชใ้หส้อดคลอ้งตอ้งกนั 
 สญัญา สญัญาววิฒัน์ (2549: 69-70) ไดร้ะบุลกัษณะเฉพาะของวฒันธรรมองคก์ารไวด้งันี้ 
 1. วฒันธรรมองคก์าร เป็นกรอบในการคดิ การกระท าและแบบทางวตัถุ 
 2. วฒันธรรมองคก์าร เป็นวฒันธรรมจ าเพาะขององคก์ารสหจร ซึง่เป็นองคก์ารทีไ่ดร้บัการ
จดัตัง้อย่างจงใจใหม้หีน้าทีเ่ฉพาะอย่างใดอย่างหนึ่ ง หรอืหลายอย่างอาจพจิารณาว่าเป็นวฒันธรรม
ยอ่ยของสงัคมกไ็ด ้
 3. วฒันธรรมองคก์าร เป็นวฒันธรรมการท างาน หรอืการประกอบอาชพี (Work Culture) 
ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของชวีติสงัคม (Social Life) ของมนุษย์ นัน่คอื มนุษยม์กีารเข้าและออกจาก
วฒันธรรมการงานนี้ในชวีติ อาจหลายหนในชวีติหนึ่ง 
 4. วฒันธรรมองคก์าร เป็นไดท้ัง้วฒันธรรมแขง็ (Strong) วฒันธรรมอ่อน (Weak) หรอื
วฒันธรรมธรรมดา (Normal) ทุกสงัคมจะตอ้งมวีฒันธรรมแบบใดแบบหนึ่ง หรอืผสมกนั 
 5. วฒันธรรมองคก์าร เป็นสิง่ทีอ่งคก์ารนัน้ ๆ สรา้งขึน้ สมาชกิต้องเรยีนรูแ้ละฝึกฝนความ
ช านาญในการคิดและปฏิบตัิตามวฒันธรรมองค์การ แต่ละองค์การมวีฒันธรรมของตนเอง อาจ
เหมอืนหรอืไมเ่หมอืนองคก์ารอื่นกไ็ด ้บางองคก์ารอาจใชบ้างส่วน (Share) ของวฒันธรรมรว่มกนัได ้
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 ความส าคญัของวฒันธรรมองคก์าร 
 องคก์รเป็นหน่วยงานทางสงัคมทีม่จีุดมุ่งหมายเพื่อความส าเรจ็ตามเป้าหมายที่ไดก้ าหนด
ไว ้สมาชกิทุกคนจะต้องร่วมแรงร่วมใจด าเนินกจิกรรมต่างๆตามภาระหน้าทีแ่ละบทบาทของตน ใน
ระหว่างการปฏบิตังิานสมาชกิก็จะเรยีนรูว้่าควรจะคดิปฏบิตัตินอย่างไรจงึจะท างานให้ลุล่วงด้วยด ี 
และเมื่อองค์กรเผชิญปญัหา สมาชิกก็จะหาแนวทางแก้ปญัหาร่วมกัน แนวทางใดที่ปฏิบัติแล้ว
สามารถแกป้ญัหาได ้เป็นทีย่อมรบั กจ็ะกลายเป็นบรรทดัฐาน (Norms) 
 ไกรท์เนอร ์และ กนิิคก ิ(Kreitner & Kinicki, 2000) สเมริซ์คี (Smircich, 1983) สทิธโิชค 
วรานุสนัตกุิล (2004) กล่าวว่า วฒันธรรมองคก์รช่วยสมาชกิโดยการท าหน้าที ่4 ประการ ดงันี้ 
 1) หน้าทีใ่นการเป็นเอกลกัษณ์องคก์ร (Organization Identity) วฒันธรรมองคก์รเปรยีบ
ไดเ้หมอืนกบับุคคลทีม่เีอกลกัษณ์ของตนเอง อนัแสดงว่าตนเองมคีวามแตกต่างจากองคก์ารอื่น เช่น 
บรษิทั 3M  ผูผ้ลติกระดาษบนัทกึกาวทีใ่ช้กนัทัว่โลก สรา้งวฒันธรรมองคก์รที่ส่งเสรมิการคดิรเิริม่ 
สรา้งสรรคส์ิง่แปลกใหม ่ส่งเสรมิใหพ้นักงานประดษิฐค์ดิคน้สิง่ใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา โดยบรษิทัจะตัง้
รางวลัจงูใจใหก้บัพนกังานทีค่ดิคน้ผลติภณัฑใ์หม ่และสามารถเพิม่ยอดขายผลติภณัฑใ์หม่ไดสู้งเกนิ
เป้าหมาย อีกตวัอย่างหน่ึงที่เห็นได้ชดัในประเทศไทย ได้แก่ วฒันธรรมขององค์กรวชิาชพีต่างๆ 
เช่น องคก์รต ารวจ ทหาร จะมวีฒันธรรมทีใ่หค้วามส าคญักบัค าสัง่ของผูบ้งัคบับญัชา การมวีนิัย การ
แต่งเครื่องแบบ วฒันธรรมของอาจารยม์หาวทิยาลยั ใหค้วามส าคญักบัเสรภีาพในการแสดงความ
คดิเหน็ และการหาความรูใ้หม่ๆ  จะเหน็ไดว้่าองคก์ารเหล่านี้จะมเีอกลกัษณ์เป็นของตนเอง และหล่อ
หลอมสมาชกิที่เขา้มาอยู่ใหม่ แมว้่าก่อนเขา้มาสมาชกิใหม่อาจมคีวามคดิ ความเชื่อทีไ่ม่เหมอืนกบั
คนในองค์กรนัน้ แต่เมื่อไดม้าท างานในองคก์รใดองคก์รหนึ่งนานๆเขา้ วฒันธรรมองคก์รนัน้ๆก็จะ
แทรกซมึเข้าไปอยู่ในความคิด ค่านิยม และการแสดงพฤติกรรมของบุคคลนัน้ ให้เป็นแบบอย่าง
เดยีวกนักบัสมาชกิอื่นๆในองคก์ร 
 2) หน้าทีใ่นการช่วยใหเ้กดิความผูกพนักบัองคก์ร  (Facilitate Collective Commitment) 
ในการหล่อหลอมสมาชกิใหม ่องคก์รจะปลกูฝงัค่านิยมรว่ม (Shared Values) ใหก้บัสมาชกิ จะท าให้
สมาชกิเกดิความรูส้กึผูกพนัต่อค่านิยมนัน้ เช่น บรษิทั 3M ก าหนดค่านิยมองค์กรว่า เป็นบรษิทัที่
พนักงานภูมใิจที่เป็นส่วนหนึ่งของบรษิัทที่มชีื่อเสยีงในการสร้างนวตักรรมให้แก่วงการธุรกิจโลก 
พนักงานกจ็ะผูกพนักบัพนัธกจิในการสรา้งผลติภณัฑใ์หม่ๆ โดยถอืเป็นหน้าทีห่ลกั และเมื่อท าแล้ว
ประสบความส าเรจ็ก็ได้รบัการชื่นชมและรางวลัตอบแทนในรูปแบบต่างๆ จากบรษิทั การให้รางวลั
เป็นการตอกย ้าสิง่ทีบ่รษิทัต้องการใหเ้ป็น อกีตวัอย่างหนึ่ง คอื บรษิทัอุตสาหกรรมแห่งหนึ่งก าหนด
ค่านิยมว่า พนกังานของบรษิทัจะตอ้งยดึมัน่ใน ‘การอุทศิตนต่องาน พฒันาตนเอง อยู่กนัอย่างพีน้่อง 
และไวใ้จได้’ ค่านิยมเช่นนี้แสดงถงึสิง่ทีบ่รษิทัเหน็ว่าส าคญัท าให้สมาชกิทุกคนจะต้องท างานอย่าง
ทุ่มเทใหอ้งคก์ร มคีวามผูกพนักบัคนอื่นๆในองคก์รดงัคนในครอบครวั และจะต้องซื่อสตัยต่์อหน้าที่
และต่อเพื่อนรว่มงาน 
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 3) หน้าทีใ่นการช่วยสรา้งความมัน่คงทางสงัคม (Social System Stability) ความมัน่คง
ทางสังคม เกิดจากการที่สมาชิกของหน่วยงานมีความคิด ความเชื่อคล้ายกัน เป็นอันหนึ่งอัน
เดยีวกนั เมื่อพบกบัปญัหาความขดัแย้งใดๆก็สามารถแก้ไขได้อย่างมปีระสทิธภิาพ ในองค์กรที่
สมาชกิมคีวามคดิความเชื่อและมคี่านิยมแตกต่างกนั การแก้ปญัหาจะท าไดย้ากกว่า เพราะสมาชกิ
แต่ละคน แต่ละกลุ่ม ไม่สามารถมคีวามเหน็ร่วมกนัได ้มคีวามแตกแยกทางความคดิสูง สมาชกิขาด
ความสามคัคจีงึเป็นอุปสรรคต่อการร่วมมอืกนั ดงันัน้การมวีฒันธรรมองคก์รทีเ่น้นเรื่องผลประโยชน์
ขององค์การจงึเป็นปจัจยัส าคญัอย่างหน่ึงในการช่วยใหเ้กดิบรรยากาศการท างานที่สรา้งสรรค์เมื่อ
องคก์รเผชญิกบัปญัหาทีม่ากระทบ 

 

 
ภาพประกอบ 2 หน้าทีข่องวฒันธรรมองคก์าร 

 
 4) หน้าทีใ่นการเป็นเครื่องมอืในการใหเ้หตุผล (Sense-Making Device) หน้าทีป่ระการ
สุดท้าย คอืการให้สมาชกิองค์กรใช้เป็นเครื่องมอืในการอธบิายเหตุผลถงึสิง่ต่างๆ ที่กระท ากนัใน
องค์กร สมาชกิใช้วฒันธรรมองค์กรที่มอียู่ในการให้เหตุผลว่า ท าไมองค์กรจงึท าสิง่นัน้สิง่นี้ ด้วย
วธิกีารนัน้วธิกีารน้ี ท าแล้วจะช่วยใหอ้งค์กรบรรลุเป้าหมายในระยะสัน้และระยะยาวไดอ้ย่างไร การ
อธบิายการกระท าดงักล่าวนัน้ท าให้สมาชกิเกดิการยอมรบัในสิง่ที่ท า จงึเท่ากบัเป็นการย ้าและป ัน้
แต่ง (shaping) พฤติกรรมของสมาชกิทุกคนให้อยู่ในบรรทดัฐานเดยีวกนั ตวัอย่างเช่น การแต่ง
เครือ่งแบบมาท างาน การจดัพธิตีอ้นรบัสมาชกิใหมแ่ละพธิอี าลาผูเ้กษยีณอายุ การใหส้มาชกิใหม่ทุก
คนตอ้งหมนุเวยีนท างานทุกแผนกของบรษิทัก่อนแต่งตัง้ใหอ้ยู่ในต าแหน่งประจ า การลงโทษสมาชกิ
ทีไ่มท่ าตามระเบยีบของหน่วยงาน เป็นตน้ จะเหน็ไดว้่าวฒันธรรมองคก์ารเหล่านี้ตอกย ้าใหรู้ว้่าอะไร
คอืสิง่ทีค่วรท าและไมค่วรท าในองคก์ร 
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 จากหน้าที่ทัง้ 4 ประการจะเหน็ได้ว่าวฒันธรรมองคก์รมคีวามส าคญัต่อองคก์ารเป็นอย่าง
มาก และเป็นปจัจยัที่ผูกโยงพฤตกิรรมการปฏบิตัตินและปฏบิตังิานของสมาชกิเขา้ด้วยกนั ซึ่งจะ
น าไปสู่ความส าเรจ็ตามวตัถุประสงคข์ององคก์ร 
 ศริวิรรณ เสรรีตัน์และคณะ (2541) ไดใ้หค้วามเหน็ว่า 
 1) วฒันธรรมองค์กรที่มขีอบเขตที่ชดัเจนจนก่อให้เกดิเอกลกัษณ์ขององคก์รทีส่มาชกิจะ
รบัรูแ้ละยดึถอืร่วมกนั จะสามารถแบ่งแยกองค์กรหนึ่งให้แตกต่างจากอกีองค์กรเนื่องจากรูปแบบ
ของวฒันธรรมทีแ่ตกต่างกนั 
 2) วฒันธรรมที่ชดัเจนสามารถท าใหส้มาชกิองค์กรจ าแนกสิง่ต่าง ๆ ออกมาไดว้่าการ
กระท านัน้ถูกตอ้งหรอืไม่ เป็นการปฏบิตัติามแนวทางทีผู่เ้ร ิม่ก่อตัง้ไดก้ าหนดไว้ 
 3) วฒันธรรมองค์กรช่วยเสรมิสร้างความผูกพนัในหมู่สมาชกิ ท าให้สมาชกิเกดิความ
ผกูพนัรว่มและกระตุน้ใหเ้กดิการยอมรบัการผกูพนัในองคก์ร ไมท่ าใหส้มาชกิยดึมัน่แต่ตนเอง 
 4) วฒันธรรมองคก์รช่วยส่งเสรมิระบบสงัคมใหม้เีสถยีรภาพ วฒันธรรมเปรยีบเสมอืนสิง่
โน้มน้าวใจในสงัคมหรอืเป็นเครื่องมอืทางสงัคมที่ยดึสมาชกิในองค์กรเข้าไว้ด้วย โดยการสร้าง
มาตรฐานทีเ่หมาะสมส าหรบับุคลากรในองคก์รนัน้ 
 5) วฒันธรรมองคก์รเปรยีบเสมอืนกลไกในการควบคุมและชีน้ าทศันคตแิละพฤตกิรรมของ
สมาชกิ วฒันธรรมองค์กรเป็นกรอบของระเบยีบแบบแผนส าหรบัสมาชกิในองค์กร ที่จะทราบถงึ
แนวทางปฏบิตัแิละพฤตกิรรมองคก์รว่าเป็นไปลกัษณะใด 
 เนื่องจากวฒันธรรมองค์กรเป็นค่านิยม ความเชื่อและแนวปฏบิตัทิี่สมาชกิขององค์กร
ปฏบิตัจินเคยชนิและกลายเป็นนิสยั เป็นสิง่ทีย่อมรบัและรูก้นัอยูแ่ลว้จงึมกัไม่มกีารพดูถงึ 
 สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2540: 27-31) กล่าวว่านกัวชิาการมคีวามเหน็แตกต่างในเรื่องของ
หน้าที่ความส าคญัของวัฒนธรรมองค์กร แต่ส่วนใหญ่แล้วเห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรมีหน้าที่ 
ดงัต่อไปนี้ 
 1) สนับสนุนใหเ้กดิแนวปฏบิตัทิีอ่งคก์รยอมรบัจากการทีส่มาชกิในองคก์รทัง้เก่าและใหม่
ตอ้งตดิต่อเกีย่วขอ้งกนัในเรือ่งงาน ท าใหส้มาชกิใหมข่ององคก์รเรยีนรูว้ธิคีดิการท างานทีถู่กต้องและ
เหมาะสม จากค าแนะน าของสมาชกิเก่าหรอืไม่กเ็รยีนรูด้ว้ยตนเองจากประสบการณ์หรอืการสงัเกต
ส่วนตวั วธิคีดิวธิที างานแบบใดทีท่ าแลว้ไดร้บัค าชมเชยสรรเสรญิหรอืไดร้บัรางวลัและวธิปีฏบิตัใิดที่
ท าแลว้ถูกต าหนิหรอืไดร้บัการลงโทษ สิง่ต่าง ๆ เหล่านี้สมาชกิใหม่จะค่อย ๆ เรยีนรูจ้นทราบถงึวธิี
ปฏบิตัทิีส่มาชกิองคก์รส่วนใหญ่ปรารถนา 
 2) จดัระเบยีบในองคก์ร เมื่อสมาชกิในองคก์รเรยีนรู้ เขา้ใจและยอมรบัวธิคีดิวธิที างานที่
องค์กรคาดหวงั สมาชกิกจ็ะยดึแนวทางดงักล่าวเป็นหลกัในการคดิ การท างานและการประพฤติ
ปฏบิตัต่ิอกนั นานวนัเขา้แนวทางดงักล่าวจะกลายเป็นบรรทดัฐานของกลุ่มให้สมาชกิยดึถอืและ
ปฏบิตัติาม ผูใ้ดฝ่าฝืนหรอืละเมดิบรรทดัฐานดงักล่าว ย่อมไดร้บัการลงโทษในรปูแบบต่าง ๆ ดงันัน้ 
อาจกล่าวได้ว่า บรรทดัฐานของกลุ่มซึง่เป็นส่วนหนึ่งของวฒันธรรมองคก์รจะช่วยวางกฎเกณฑใ์ห้
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สมาชกิของหน่วยงานคดิและท าอย่างมรีะเบยีบแบบแผน ช่วยให้หน่วยงานท าไปได้อย่างมรีะบบ 
บรรทดัฐานของกลุ่มจะถูกใช้เป็นมาตรฐานในการตดัสนิว่าวิธคีิดวธิีปฏิบตัิใดที่เหมาะสมหรอืไม่
เหมาะสม 
 3) ก าหนดนิยามความหมายใหก้บัพฤตกิรรมต่าง ๆ ทีอ่ยู่รอบตวั เมื่อสมาชกิในองคก์ร
เขา้ใจและยอมรบัวฒันธรรมองคก์รของตนแลว้ วฒันธรรมองคก์รจะช่วยใหส้มาชกิขององคก์รเขา้ใจ
ถงึเหตุผลของพฤตกิรรมหรอืความเป็นไปต่าง ๆ ในองคก์รของตนและเป็นการแยกผูท้ีเ่ป็นสมาชกิ
ขององค์กรออกจากผู้ที่ไม่เป็นสมาชกิด้วย เพราะส่วนใหญ่แล้วเฉพาะสมาชกิขององค์กรหรอืผู้
คุน้เคยกบัวฒันธรรมขององคก์รเท่านัน้ที่จะเขา้ใจความหมายของเหตุการณ์และพฤตกิรรมต่าง ๆ 
ภายในองคก์รไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
 4) ลดความจ าเป็นที่ต้องตดัสนิใจในกจิกรรมที่ปฏบิตัอิยู่เสมอ วฒันธรรมองค์กรเป็น
ค่านิยมความเชื่อและแนวปฏบิตัทิีส่มาชกิขององคก์รท าอยู่ปกตจินเคยชนิกลายเหน็นิสยัสมาชกิของ
องคก์รสามารถท ากจิกรรมเหล่านัน้ไดโ้ดยอตัโนมตัไิมต่อ้งตดัสนิใจมากในแต่ละช่วงเวลา 
 5) แก้ไขปญัหาและตอบสนองความต้องการพืน้ฐานขององคก์ร วฒันธรรมองคก์รมหีน้าที่
ส าคญัอกีประการหนึ่ง คอื ช่วยแก้ไขปญัหาพืน้ฐานขององคก์รเพื่อใหอ้งคก์รอยู่รอด ซึง่ทุกองคก์รมี
ปญัหาพืน้ฐานทีจ่ะตอ้งแกไ้ข 2 ประการ คดื การปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอก (External 
Adaptation) และการบูรณาการส่วนต่าง ๆ ภายในองคก์าร (Internal Integration) ให้ท างาน
ประสานสอดคลอ้งกนั ดงันัน้ จงึเป็นหน้าทีข่องวฒันธรรมองคก์รทีจ่ะขจดัปญัหาหลกัทัง้ 2 ประการ 
โดยแยกออกเป็นหน้าทีย่อ่ย ๆ ดงัตาราง 1 
ตาราง 1 แสดงรายละเอยีดของการปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอกและการบูรณาการ  
     ภายใน 

การปรบัตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอก การบูรณาการภายในองคก์ร 

1. ก าหนดภารกจิหลกัและกลยทุธ ์ 1. ท าใหส้มาชกิมคีวามเขา้ใจและความคดิเหน็
รว่มกนั 

2. ก าหนดเป้าหมาย 2. ก าหนดคุณสมบตัขิองสมาชกิและเกณฑใ์นการ
เขา้ 

3. ก าหนดวธิกีารบรรลุเป้าหมาย 3. จดัสรรอ านาจและสถานภาพแก่สมาชกิ 
4. ก าหนดมาตรวดัการบรรลุเป้าหมาย 4. พฒันาบรรทดัฐานของความสนิทสนมความเป็น

เพื่อนและความรกัในหมูส่มาชกิ 
5. ปรบัปรงุแกไ้ขหากไมบ่รรลุเป้าหมาย 5. ก าหนดเกณฑก์ารใหร้างวลัและลงโทษ 
  6. นิยามความหมายของอุดมการณ์และความเชื่อ 

 
           ทีม่า: Schein. (1992). ดดัแปลงโดย สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ. (2540). วฒันธรรมองคก์ร 
แนวคดิงานวจิยัและประสบการณ์. กรงุเทพฯ: โฟรเ์พซ: 27-31 
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 วฒันธรรมองค์กรนัน้จะต้องผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบจนเป็นที่ยอมรบัจากสมาชิก
องคก์รส่วนหน่ึงแลว้ว่าสามารถแก้ไขปญัหาพืน้ฐานต่าง ๆ ขององคก์รไดโ้ดยมเีป้าหมายอยู่ทีค่วาม
อยูร่อดขององคก์ร 
 6) ช่วยชี้แนวทางในการท างานและการประพฤตปิฏบิตัิ เมื่อวฒันธรรมองค์กรได้ผ่าน
กาลเวลา และการทดสอบจนเป็นทีย่อมรบัของสมาชกิองคก์รส่วนหน่ึงเหน็ว่าสามารถแก้ไขปญัหา
พืน้ฐานต่าง ๆ ขององคก์รได้ และถูกถ่ายทอดใหส้มาชกิรุ่นใหม่ ๆ ไดร้บัรูว้่าเป็นวธิคีดิ การปฏบิตัทิี่
ถูกต้องเหมาะสมภายในองคก์ร กระบวนการถ่ายทอดวฒันธรรมองคก์รใหส้มาชกิใหม่ เรยีกว่า การ
หล่อหลอมขดัเกลาขององคก์ร (Organizational Socialization) ทีม่จีุดประสงคเ์พื่อใหส้มาชกิใหม่ได้
เรยีนรูแ้ละปรบัตวัให้เขา้กบัวฒันธรรมองค์กรที่ตนไปท างาน และรบัเอาวธิคีดิ การปฏบิตัิเป็น
แนวทางในการด าเนินงานและประพฤตปิฏบิตัต่ิอไป 
 7) สรา้งเอกลกัษณ์ร่วมกนัในหมู่สมาชกิ วฒันธรรมองคก์รจะช่วยใหส้มาชกิในองคก์รได้
ตระหนกัถงึความเป็นพวกและกลุ่มกอ้นเดยีวกนัเพราะมคี่านิยม ความเชื่อและการประพฤตปิฏบิตัทิี่
คลา้ยกนั และเป็นเอกลกัษณ์ทีแ่ตกต่างจากวถิทีางของกลุ่มอื่น ก่อใหเ้กดิความเป็นเอกลกัษณ์ของ
องคก์รทีแ่ตกต่างจากองคก์รอื่น ๆ เช่น การแต่งกาย วธิกีารท างาน เป็นตน้ 
 8) ช่วยในการเปลีย่นแปลงองค์กรอย่างยัง่ยนื ในการเปลี่ยนแปลงองค์กร เพื่อใหก้าร
เปลีย่นแปลงนัน้มคีวามยัง่ยนื ผูบ้รหิารจ าเป็นต้องค านึงถงึวฒันธรรมของตน โดยน าความต้องการ
การเปลี่ยนแปลงผ่านการกลัน่กรองหรอืตะแกรงขององคก์ร ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์กรเนื่องจากจะ
ก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงทีเ่หมาะสมกบัสิง่ทีเ่ป็นเน้ือแทข้ององคก์ร อนัจะท าใหก้ารเปลีย่นแปลงนัน้
มคีวามยัง่ยนืการกลัน่กรอง หรอืตะแกรงขององคก์รหรอืวฒันธรรมองคก์รนัน้ 
 วฒันธรรมองคก์รมอีทิธพิลต่อพฤตกิรรมของสมาชกิและยงัมคีวามส าคญัต่อความส าเรจ็ใน
การบรหิารงานและช่วยเพิม่ประสทิธภิาพในการด าเนินงานขององคก์ร แต่ขณะเดยีวกนั วฒันธรรมก็
อาจก่อใหเ้กดิผลลบแก่องคก์รได้ ถ้าวฒันธรรมนัน้ไม่สอดคลอ้งกบัลกัษณะภายในและสิง่แวดลอ้มที่
องคก์รมอียู่ พฤตกิรรมทางลบ ไดแ้ก่ สมาชกิมคีวามเฉื่อยชาในการท างาน หนีงาน ต่อต้านการ
เปลีย่นแปลง และปญัหาขดัแยง้เสมอ ๆ อนัส่งผลใหอ้งคก์รขาดประสทิธภิาพในการท างานและไม่
บรรลุเป้าหมายองคก์ร 
 

 ความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์รกบัผลการปฏิบติังาน 
 เป็นทีเ่ชื่อกนัว่า วฒันธรรมองคก์รมอีทิธพิลต่อผลการปฏบิตังิาน (Job performance) ไม่
น่าสงสยัเลยว่า ถ้าพนักงานทุกคนท างานให้องค์กรอย่างทุ่มเททัง้เวลาและศกัยภาพในสิง่ที่องค์กร
ก าหนด ผลการปฏบิตังิานที่ออกมาย่อมประสบความส าเรจ็และมคีุณภาพสูง อนัน าไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายทีอ่งคก์รตอ้งการ 
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ภาพประกอบ 3 ความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏบิตังิาน 

 
 J.E.Sheridan (1992) C.Orpeu (1993) ไดศ้กึษาวจิยัความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรม
องค์กรกบัความรูส้กึผูกพนั องคก์รที่พนักงานมคีวามจงรกัภกัด ี(Loyalty) ต่อองคก์ร จะท าให้เกดิ
ความรูส้กึผูกพนั (Commitment) เขากจ็ะทุ่มเทใหก้บัการปฏบิตังิาน เพราะอยากให้องค์กรประสบ
ความส าเรจ็ 
 งานวจิยัชิ้นหนึ่งที่ได้รบัการกล่าวขวญัถงึมาก ไดแ้ก่ การศกึษาของ William G. Ouchi 
(1981) ที่ศกึษาพบว่าวฒันธรรมการท างานแบบญี่ปุ่นเป็นปจัจยัหลกัที่ท าให้ธุรกจิญี่ปุ่นสามารถ
เอาชนะอเมรกินัไดใ้นทศวรรษที ่80 (ทฤษฎ ีZ (Theory Z)) นอกจากนี้ยงัมกีารศกึษาของ Peters 
and Waterman ที่ได้ท าการสมัภาษณ์บรษิทัชัน้น าทัง้ในและต่างประเทศ สิง่ที่ค้นพบคอื บรษิทั
เหล่านี้มวีฒันธรรมบางประการทีเ่ขม้แขง็ ไดแ้ก่ การท างานทีมุ่่งความเป็นเลศิ ผลติสนิคา้และบรกิาร
ทีด่ทีีลู่กคา้พงึพอใจ การลดความส าคญัของระเบยีบกฎเกณฑแ์ต่มุ่งที่ผลงาน องคก์รเหล่านี้ก าหนด
ค่านิยมหลกัขององคก์รท าใหส้มาชกิทุกคนรบัรูอ้ย่างชดัเจนและใชเ้ป็นบรรทดัฐานในการปฏบิตังิาน  
 Ginevicius and Vaitkunaite (2006: 201-211) รวบรวมลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารจา
การศกึษางานวจิยัจ านวน 53 ชิ้น แลว้น ามาจดัหมวดหมู่ แล้วจ าแนกเป็นวฒันธรรมองคก์ารได้ 25 
มติหิรอืลกัษณะ โดยเรยีงล าดบัจากวฒันธรรมที่มงีานวจิยักล่าวถงึมากที่สุดไปหาน้อยได้ ได้แก่ 1) 
การสื่อสาร Communication) 2) รปูแบบการจดัการ (Management Style) เช่น รปูแบบการจดัการ 
ภาวะผูน้ า การสนับสนุน ใหม้สี่วนร่วม การจดัการทีเ่ขม้แขง็ เป็นต้น 3) ระบบการใหร้างวลัและการ
จงูใจ (Reward and Incentive System) เช่น รปูแบบการจดัการระบบการจ่ายค่าตอบแทน การให้
รางวลัและลงโทษ หลกัเกณฑก์ารจ่ายค่าตอบแทน เป็นต้น 4) การตดัสนิใจ (Decision Making) 5) 
กลยทุธแ์ละเป้าหมาย (Strategy and Goals) ไดแ้ก่ เป้าหมาย กลยทุธ ์และแผนการด าเนินงานระยะ
ยาว 6) การร่วมมอื (Cooperation /Collaboration) เช่น ความร่วมมอืกนั การท างานเป็นทีม 
ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล 7) การประสานงานและบูรณาการ (Cooperation and Intergration) 
เช่น ความยดึเหนี่ยวของกลุ่ม (Cohesion of Groups) ปฏสิมัพนัธ์ระหว่างกลุ่ม ความสมัพนัธ์
ระหว่างล าดบัชัน้การบงัคบับญัชาและกลุ่มย่อย (Subgroups) 8) สรา้งนวตักรรม (Innovations) เช่น 
นวตักรรม สรา้งการเปลีย่นแปลง กลา้เสี่ยง 9) การปรบัตวั (Adaptation) เช่น การปรบัตวั การ
จดัการการเปลีย่นแปลง การตอบสนองต่อตลาด 10) การเรยีนรู ้(Learning) เช่น การเรยีนรูแ้ละการ
ฝึกอบรม ทกัษะหรอืสมรรถนะ การพฒันาทรพัยากรบุคคล การพฒันาอาชพี การจดัการความรู ้การ
พฒันาผู้บรหิาร เป็นต้น 11) กฎระเบยีบ ค่านิยม และบรรทดัฐาน เช่น กฎระเบยีบ ค่านิยม และ
บรรทดัฐาน มาตรฐานของกลุ่ม เอกสารทีเ่ป็นลายลกัษณ์อกัษร ระดบัความเป็นทางการ เป็นตน้  
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12) โครงสรา้งองค์การ เช่น โครงสรา้งองคก์าร จ านวนล าดบัการบงัคบับญัชา 13) พฤตกิรรมที่
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก (Behavior with Subjects of External Environment) เช่น มี
พฤตกิรรมสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก นโยบายตอบสนองสภาพแวดล้อม ใส่ใจต่อลูกค้า 
รบัผดิชอบต่อสงัคม 14) บรรยากาศองคก์าร (Climate) เช่น บรรยากาศองคก์าร สภาพแวดลอ้มการ
ท างาน เป็นต้น 15) กลไกการควบคุม (Mechanism of Control) เช่น กลไกการควบคุม การจดัการ
การควบคุม 16) การมสี่วนร่วม (Involvement) เช่น มสี่วนร่วม การเป็นส่วนหนึ่งขององคก์าร 17) 
การถ่ายทอดขอ้มูลข่าวสาร (Transmission of Information) เช่น ระบบสารสนเทศ กระบวนการ
ถ่ายทอดความรู ้ 18) ใส่ใจต่อพนักงาน (Concern for Employees) เช่น ใส่ใจต่อพนักงาน การ
สนับสนุนของผูบ้รหิาร การจดัการคุณภาพชวีติการท างาน 19) ขอ้ตกลงร่วมกนั (Agreement) เช่น 
ขอ้ตกลงร่วมกนั การจดัการความขดัแยง้ 20) ความรบัผดิชอบและอสิระของพนักงาน (Degree of 
Employees’ Responsibility and Freedom) เช่น ความรบัผดิชอบและอสิระของพนักงาน ความ
รับผิดชอบ ระดับของความมีอิสระ ความรับผิดชอบของผู้บริหาร 21) การให้อ านาจ 
(Empowerment) ประกอบดว้ย การมอบหมายงาน การใหอ้ านาจ 22) ระบบการคดัเลอืกพนักงาน 
(System of Selection of Employees) เช่น ระบบการคดัเลอืก กระบวนการรวมกลุ่ม นโยบาย
บรหิารบุคคล 23) มวีสิยัทศัน์ (Vision) 24) มพีนัธกจิ (Mission) และ 25) นโยบายขององคก์าร 
(Politics of Enterprise) 
 เฮลรเิจล สโลคมั และวูด้แมน (Hellriegel, D.; Slocum, J.W.; & Woodman, R.W. 2001: 
528-529) กล่าวว่า จากสมมติฐานพื้นฐาน วัฒนธรรมองค์การและผลการปฏิบัติงานหรือ
ประสทิธภิาพมคีวามสมัพนัธ์กนัโดยตรง ดว้ยเหตุนี้จงึมกีารพยายามในการเปลีย่นแปลงวฒันธรรม 
เพื่อเป็นการสรา้งองคก์ารทีม่ปีระสทิธภิาพใหม้ากขึน้ ซึง่ความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์ารกบั
ผลการปฏบิตังิาน มดีงันี้ 
 1. วฒันธรรมองคก์ารมผีลกระทบทีส่ าคญัต่อผลการปฏบิตังิานของบรษิทัในระยะยาว 
 2. วฒันธรรมองคก์ารอาจเป็นปจัจยัหน่ึงทีส่ าคญัในการตดัสนิความส าเรจ็หรอืความ 
ลม้เหลวของบรษิทัในทศวรรษหน้าได ้
 3. วฒันธรรมองคก์ารที่ขดัขวางผลการปฏบิตังิานในระยะยาว สามารถพฒันาไดง้่ายใน
บรษิทัทีเ่ตม็ไปดว้ยคนทีม่สีตปิญัญาและเหตุผล 
 4. แม้มกีารเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมก็สามารถยกระดบัผลการปฏบิตัิงานให้สูงได้ ถ้า
ผูบ้รหิารเขา้ใจทีจ่ะสนบัสนุนวฒันธรรม 
 
 ส าหรบัวฒันธรรมองคก์ารในประเทศไทย พชัสริ ีชมภูค า (2552: 59-60) เหน็ว่าวฒันธรรม
องคก์ารทีไ่ดร้บัความสนใจในปจัจุบนั ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมใหค้วามส าคญัแก่นวตักรรม (Innovative 
Organizational Culture) เนื่องจากองค์การต้องปรบัตวัให้อยู่รอดท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ และได้เปรยีบการแข่งขนั โดยคดิคน้ผลติภณัฑห์รอืกระบวนการท างาน
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ใหม่ เพื่อสรา้งความแตกต่างและลดต้นทุน พนักงานในองคก์ารกลา้คดิ กลา้ท า รเิริม่ สรา้งสรรคส์ิง่
ใหม่ ๆ แบ่งปนัแลกเปลี่ยนความรู้และความคิดซึ่งกันและกันอยู่เสมอ ตัวอย่างองค์การที่ให้
ความส าคญัแก่นวตักรรม ไดแ้ก่ บรษิทั ปนูซเิมนต์ไทย ทีก่ าหนดว่าภายในปี 2558 ปนูซเิมนต์ไทย 
จะเป็นองค์การแห่งนวตักรรมที่น่าร่วมงานด้วยและจะเป็นแบบอย่างด้านบรรษทัภบิาลและพฒันา
อย่างยัง่ยนื ปลูกฝงัวฒันธรรมนวตักรรมแก่พนักงานให้คิดค้นสร้างสรรค์หรอืประดษิฐ์สิง่ใหม่ ๆ 
สรา้งบรรยากาศ วธิคีดิ วธิกีารท างานแบบสรา้งสรรค์ 2) วฒันธรรมมุ่งเน้นให้บรกิาร (Service 
Oriented Organizational Culture) ที่มคีุณภาพแก่ลูกค้า ปลูกฝงัจติส านึกการให้บรกิารลูกคา้แก่
พนกังาน สรา้งและรกัษาค่านิยมการบรกิารแก่พนกังานทุกคนในองคก์าร เพราะพนักงานทุกคนต้อง
มลีูกค้า ลูกค้าที่พนักงานต้องให้ความส าคญัประกอบดว้ยลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอกองค์การ 
ลกูคา้ภายใน คอื พนกังานทีใ่ชบ้รกิารหรอืรบังานต่อจากกนั ส่วนลูกคา้ภายนอก คอื บุคคลภายนอก
ทีเ่กีย่วขอ้งกบัองคก์าร องคก์ารทีม่วีฒันธรรมมุ่งเน้นใหบ้รกิาร ใหค้วามส าคญัแก่การคดัเลอืกบุคคล
ที่มีบุคลิกภาพชอบให้บริการเข้ามาท างานในองค์การ เพื่อสร้างและพัฒนาวฒันธรรมองค์การ
ดงักล่าวไดง้่าย 3) วฒันธรรมความปลอดภยั (Safety Organization Culture) โดยเฉพาะอย่างยิง่ใน
โรงงานอุตสาหกรรมต่างๆ ความปลอดภยัในการท างานมคีวามส าคญัมาก เพราะหากเกดิอุบตัเิหตุ
ใดๆ ขึน้มาแลว้ ยอ่มสญูเสยีหรอืเสยีหายหลายดา้น เช่น สูญเสียบุคลากร เสยีค่าใชจ้่าย เสยีชื่อเสยีง
และความน่าเชื่อถือ เป็นต้น องค์การที่ให้ความส าคญัแก่ค่านิยมความปลอดภยัในการท างาน จะ
ประกาศนโยบาย กฎระเบยีบ แนวทางหรอืวธิกีารท างาน รวมทัง้สรา้งจติส านึกเรื่องความปลอดภยั
ใหฝ้งัอยูใ่นการท างานของพนกังาน 
 
 ประเภทของวฒันธรรมองคก์ารและลกัษณะของพฤติกรรม 
 นักวชิาการไดพ้ยายามจดัแบ่งประเภทของวฒันธรรมองคก์ร โดยมจีุดมุ่งหมายเพื่อศกึษา
ว่า วฒันธรรมองค์กรแต่ละประเภทส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสทิธผิลองค์กรอย่างไร โดยมี
สมมติฐานว่า วฒันธรรมบางอย่างส่งเสรมิพฤติกรรมการท างานในทศิทางที่องค์กรต้องการ และ
วฒันธรรมบางอยา่งเป็นอุปสรรคต่อการท างาน 
 วฒันธรรมองคก์ารถูกจดัแบ่งมากมายหลายแบบ ทัง้นี้ขึน้อยู่กบันักวชิาการแต่ละท่านว่าใช้
อะไรเป็นหลกัในการแบ่ง เช่น การแบ่งวฒันธรรมองค์กรแบบมุ่งงานและแบบมุ่งความสมัพนัธ ์
วฒันธรรมแบบอ านาจนิยมและวฒันธรรมแบบประชาธปิไตย วฒันธรรมการแข่งขนัและวฒันธรรม
แบบร่วมมอืร่วมใจ เป็นต้น ภายใต้วฒันธรรมแต่ละแบบ สมาชิกในองค์กรจะมบีรรทดัฐานของ
พฤตกิรรมร่วมกนั ตลอดจนการสะท้อนใหเ้หน็ถงึค่านิยมและทศันคต ิความเชื่อ ทีเ่ป็นพืน้ฐานแห่ง
พฤตกิรรมดงักล่าว ทัง้นี้เพื่อช่วยใหก้ารศกึษาวฒันธรรมองคก์ารสามารถเขา้ใจไดง้า่ยขึน้ 
 มกีารศกึษาวฒันธรรมองคก์รหลายชิน้ทีไ่ดศ้กึษาประเภทและแบบแผนพฤตกิรรม ดงัจะได้
น าเสนอต่อไป 
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 Richard L. Daft (2000) มคีวามเหน็ว่า ปจัจยัแวดลอ้มภายนอกมผีลต่อวฒันธรรมองคก์ร 
ภายในองค์กรหนึ่งๆ อาจมีวัฒนธรรมย่อยที่แตกต่างกันได้ แต่วัฒนธรรมที่เป็ นแก่นหลักจะ
เหมอืนกนั เพราะอยู่ภายใต้องคก์รเดยีวกนั วฒันธรรมแก่นนี้คอืสิง่ที่ช่วยยดึเหนี่ยวและส่งเสรมิให้
องค์กรไปสู่ความส าเร็จ เช่น ธุรกิจเกี่ยวกับบรกิาร ความพึงพอใจของลูกค้าเป็นสิ่งส าคญัที่สุด 
องค์กรจะต้องสร้างวัฒนธรรมให้บรกิารอย่างเป็นเลิศ ถ้าองค์กรมชีื่ อเสียงเพราะผลิตสินค้าที่มี
คุณภาพเยีย่มยอดกว่าคู่แข่ง ความถูกต้องเทีย่งตรงจะต้องเป็นค่านิยมหลกัของหน่วยงาน เป็นต้น 
Daft ได้จดัประเภทของวฒันธรรมองค์กรโดยพจิารณาความเชื่อมโยงกบัสิง่แวดล้อมภายนอกและ
ยทุธศาสตรข์ององคก์ร เป็น 4 แบบดงันี้ 
 1) วฒันธรรมแบบปรบัตวั (Adaptive Culture) ได้แก่ องค์กรทีใ่ห้ความส าคญักบัลูกค้า 
ผู้ร ับบริการ พนักงานภายใน ผู้ถือหุ้น ตลอดจนผู้เกี่ยวข้องอื่นๆ มีความพร้อมที่จะปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โครงสรา้งองค์การจะมคีวามยดืหยุ่น วฒันธรรมแบบนี้เหมาะกบัองค์กรที่
สิง่แวดล้อมภายนอกมกีารเปลี่ยนแปลงเรว็ ระบบบรหิารจดัการต้องใช้การมสี่วนร่วมและใช้การ
กระจายอ านาจ 
 2) วฒันธรรมแบบมุ่งความส าเรจ็ (Achievement Culture) เหมาะกบัองค์กรที่มลีูกค้า
เฉพาะกลุ่ม ความรวดเรว็ไม่ใช่ปจัจยัหลกัของความส าเรจ็ แต่อยู่ทีผ่ลงานทีด่มีคีุณภาพ สิง่แวดลอ้ม
ขององคก์รแบบนี้ค่อนขา้งคงที่ แต่กย็งัต้องแข่งขนั ต้องท างานเชงิรุก มนีวตักรรมใหม่ๆ เพื่อสรา้ง
ความพงึพอใจใหล้กูคา้ บุคลากรตอ้งท างานหนกัเพื่อใหผ้ลงานส าเรจ็ตามเป้าหมาย องคก์รแบบน้ีให้
รางวลัแก่ผูช้นะอยา่งเป็นกอบเป็นก า ถา้ไมไ่ดก้ต็อ้งถูกไล่ออกไป 
 3) วฒันธรรมแบบมสี่วนร่วม (Involvement Culture) ใหค้วามส าคญักบัปจัจยัภายในคอื 
การให้บุคลากรมสี่วนร่วมอย่างมากในการตัดสินใจเพื่อให้ทันกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง
ภายนอก องค์กรแบบนี้ให้ความส าคญักบัพนักงาน เน้นความร่วมมอื การเอาใจใส่พนักงานและ
ลกูคา้ พนกังานและผูบ้รหิารมคีวามสมัพนัธอ์นัดแีบบผูร้ว่มงาน พนกังานจะมคีวามพงึพอใจมากกว่า
แบบอื่น 
 4) วฒันธรรมแบบมุ่งความสอดคลอ้ง (Consistency Culture) องค์กรให้ความส าคญักบั
ปจัจยัภายใน เหมาะกบัองค์กรที่สิง่แวดล้อมภายนอกค่อนข้างคงที่ ไม่เปลี่ยนแปลงเรว็ องค์การมี
การวางกฎระเบียบ คู่มือแนวปฏิบตัิงานให้แก่สมาชิก ให้ความส าคัญกับความเป็นอันหนึ่งอัน
เดยีวกนั ความเหน็พอ้งตอ้งกนั บุคลากรทีด่คีอื ผูท้ าตามกฎเกณฑ ์ 
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ภาพประกอบ 4 ปจัจยัแวดลอ้มกบัวฒันธรรมองคก์าร 

 
 เป็นการยากที่จะพูดได้ชดัเจนว่าวฒันธรรมองค์กรแบบไหนดกีว่ากนั เพราะวฒันธรรม
องคก์รแต่ละแบบกจ็ะมลีกัษณะเด่นทีเ่ป็นประโยชน์ต่อองคก์ารแห่งหนึ่ง แต่กอ็าจกลายเป็นลกัษณะ
ด้อยเมื่อน าไปใช้ในอีกองค์กรหนึ่ง และในบางองค์กรก็มลีกัษณะที่เป็นส่วนผสมของวฒันธรรม
องคก์รมากกว่าหนึ่งแบบขา้งต้นได ้ดงันัน้ผูศ้กึษาจงึควรใหค้วามสนใจกบัลกัษณะและพฤตกิรรมใน
มติยิอ่ย เพื่อวเิคราะหด์วู่าอะไรบา้งทีเ่ป็นประโยชน์ และอะไรทีไ่ม่เป็นประโยชน์ต่อองคก์ร อย่างไรก็
ตามการก าหนดวฒันธรรมองคก์รตอ้งใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์ารดว้ย 
 การแบ่งประเภทวฒันธรรมทีน่่าสนใจและเป็นประโยชน์ต่อการศกึษาวฒันธรรมองคก์รของ
ราชการไทย น่าจะไดแ้ก่งานของ R.A.Cooke and J.L.Szumal เขาไดแ้บ่งวฒันธรรมองคก์รอย่าง
กวา้งๆ ออกเป็น 3 ประเภท โดยใชบ้รรทดัฐานความเชื่อหลกัของสมาชกิในกลุ่มเป็นเกณฑก์ารแบ่ง 
วฒันธรรมแต่ละแบบสมาชิกในกลุ่มหรอืองค์กรจะมคีวามคิดความเชื่อที่เป็นอย่างเดียวกันหรอื
คล้ายๆ กนั และใชเ้ป็นบรรทดัฐานเกี่ยวกบัการปฏบิตัตินในองค์กร เช่นเมื่อเผชญิปญัหาในองค์กร 
การปฏิสมัพนัธ์กบัผู้บงัคบับญัชา เพื่อนร่วมงานและลูกน้อง การท างานล่วงเวลา หรอืการรกัษา
ระเบยีบวนิัย วฒันธรรมองค์กรที่เขาแบ่งได้แก่ วฒันธรรมแบบสร้างสรรค์ วฒันธรรมแบบตัง้รบั -
ปกป้อง วฒันธรรมแบบเชงิรกุ-ปกป้อง ดงัมลีกัษณะพฤตกิรรมเด่นๆ ดงัน้ี 
 1) วฒันธรรมแบบสรา้งสรรค ์(Constructive Culture) ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์รทีส่่งเสรมิให้
สมาชกิร่วมกนัท างานเพื่อน าไปสู่ความส าเรจ็ขององค์กร ขณะเดยีวกนัสมาชกิก็ไดเ้รยีนรูแ้ละมกีาร
พฒันา วฒันธรรมแบบนี้สมัพนัธ์กบัค่านิยมดา้นการมุ่งความส าเรจ็ การประจกัษ์ในตน มนุษยน์ิยม 
และการมุง่ความสมัพนัธ ์
 2) วฒันธรรมแบบตัง้รบั-ปกป้อง (Passive-Defensive Culture) หมายถงึ องคก์รทีส่มาชกิ
มคีวามเชื่อว่า การติดต่อสมัพนัธ์กบัผู้อื่นนัน้ต้องระวงัอย่าแสดงออกไปในทางที่เป็นภยัต่อความ
มัน่คงในต าแหน่งหน้าทีข่องตนเอง ค่านิยมทีย่ดึถอืไดแ้ก่ การคลอ้ยตาม การยอมรบัอย่างง่ายๆ โดย
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ไมต่ัง้ค าถาม การท าสิง่ต่างๆ ตามแบบทีเ่คยท ากนัมา การพึง่พงิผูอ้ื่น หรอืการดูคนอื่นว่าท าอย่างไร
ก่อนแลว้ค่อยท าตาม และพฤตกิรรมหลกีเลีย่งปญัหา 
 3) วฒันธรรมแบบเชงิรุก-ปกป้อง (Aggressive-Defensive Culture) หมายถงึ องคก์รที่
สมาชกิมกัแสดงออกถงึพฤตกิรรมอย่างชดัแจง้ในการปกป้องสถานภาพและความมัน่คงในงานของ
ตน ค่านิยมของสมาชกิในองคก์รแบบน้ี ไดแ้ก่ การแสวงหาอ านาจ การแข่งขนั การเป็นปฏปิกัษ์ต่อ
ผูอ้ื่นทีม่คีวามคดิเหน็แตกต่าง และการท างานทีเ่น้นความสมบรูณ์แบบ 
 
ตาราง 2 ความเกีย่วขอ้งของปจัจยัดา้นประเภทองคก์าร ค่านิยมทีม่ ีและการแสดงพฤตกิรรมของ 
     สมาชกิ 
      

ประเภท ค่านิยม พฤติกรรมสมาชิก 

วฒันธรรมแบบ
สรา้งสรรค ์

- มุง่ความส าเรจ็ - องคก์ารก าหนดเป้าหมายและก าหนด
มาตรฐานทีส่งู ยกยอ่งผูท้ างานส าเรจ็ตาม
เป้าหมาย และผลงานทีเ่ป็นเลศิ 

  - การประจกัษ์ในตน - ใหค้วามส าคญักบัความคดิรเิริม่สรา้งสรรค ์
คุณภาพงานเหนือปรมิาณ เน้นการท างาน
ใหส้นุก และพฒันาตนเองอยา่งแปลกใหม่ 

  - มนุษยน์ิยม - พฒันาองคก์ารโดยยดึคนเป็นศูนยก์ลาง 
ใชก้ารมสี่วนรว่มสนับสนุนช่วยเหลอื
พนกังานใหม้กีารพฒันาตนเอง 

  - สรา้งความสมัพนัธ ์ - เน้นการสรา้งความสมัพนัธท์ีด่รีะหว่าง
บุคคลและองคก์าร แสดงความเป็นมติร 
เปิดเผย มคีวามพงึพอใจในองคก์าร 

วฒันธรรมแบบตัง้รบั-
ปกป้อง 

- การยอมรบั - องคก์ารใหคุ้ณค่าต่อความสงบเรยีบรอ้ย 
ไมช่อบความขดัแยง้ แมไ้มเ่หน็ดว้ย สมาชกิ
กไ็มค่วรแสดงการขดัขวางใหย้อมรบัแมว้่า
จรงิใจกต็าม 

  - ประเพณนีิยม - เป็นองคก์ารแบบอนุรกัษ์นิยมแบบระบบ
ราชการ สมาชกิถูกคาดหวงัใหท้ าตาม
กฎระเบยีบและแบบแผนทีป่ฏบิตัติามมา 
ผูท้ าตามกฎระเบยีบไดช้ื่อว่าเป็นคนด ี
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ตาราง 2 (ต่อ) 
      

ประเภท ค่านิยม พฤติกรรมสมาชิก 

วฒันธรรมแบบตัง้รบั-
ปกป้อง 

- การพึง่พา - องคก์ารทีป่กครองตามล าดบัชัน้การบงัคบั
บญัชา เน้นการควบคุม ไม่ชอบการมสี่วน
รว่ม องคก์ารเป็นผูก้ าหนดนโยบายและสัง่
การ พนกังานเป็นผูป้ฏบิตัติาม 

  - การหลกีเลีย่งปญัหา - องคก์ารทีล่งโทษคนท าผดิพลาดแต่ไมใ่ห้
รางวลักบัคนทีท่ าส าเรจ็ ท าใหส้มาชกิ
หลกีเลีย่งทีจ่ะรบัผดิชอบและปดังานใหพ้น้
ตวั หรอืคอยดวู่าคนอื่นท าอะไรแลว้คอยท า
ตาม เพื่อตนจะไดไ้มถู่กต าหนิ 

วฒันธรรมแบบรกุ-
ปกป้อง 

- การเป็นปฏปิกัษ ์ - องคก์ารใหร้างวลักบัคนทีแ่สดงการต่อตา้น
แมจ้ะเป็นพฤตกิรรมในเชงิลบกต็าม สมาชกิ
ทีช่อบวพิากษ์วจิารณ์ผูอ้ื่นจะเป็นคนเด่นคน
ดงั ท าใหผู้แ้สดงตนเป็นปฏปิกัษ์กระท าบ่อย
ขึน้ 

  - มุง่อ านาจ - องคก์ารวางโครงสรา้งอ านาจตามล าดบัชัน้ 
รางวลัไดจ้ากการมตี าแหน่ง เพราะเป็นผูม้ ี
อ านาจในการควบคุมลกูน้อง ส่งเสรมิให้
สมาชกิตอ้งแสวงหาต าแหน่ง ซึง่มกัไดโ้ดย
การเอาใจผูเ้ป็นนาย 

  - การแขง่ขนั - องคก์ารใหคุ้ณค่าแก่ผูช้นะ ผูท้ีม่ผีลงาน
เหนือผูอ้ื่น กรอบความคดิในการท างานคอื 
ถา้ไมเ่ป็นผูช้นะกค็อืผูแ้พ ้มองเพื่อนรว่มงาน
เป็นคู่แขง่ขนั 

  - ความสมบูรณ์แบบ - การท างานทีไ่มผ่ดิพลาด ถูกตอ้ง เทีย่งตรง 
สมาชกิตอ้งท างานหนกั เอาใจใส่แมใ้นเรือ่ง
เลก็ๆน้อยๆ เน้นความสมบูรณ์แบบ 

 
 Cook & Lafferty (1989 อา้งถงึใน อญัชล ีวสิทิธิว์งษ์, 2539: 29-32) น าทฤษฎวีฒันธรรม

องคก์รจากทฤษฎแีบบแผนการด าเนินชวีติ (Life Style Inventory) เป็นลกัษณะการด าเนินชวีติของ
สมาชิกซึ่งมคีวามเชื่อ ค่านิยม และแนวทางการประพฤติปฏบิตัิ ตามบรรทดัฐานขององค์กรนัน้  
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พฤตกิรรมทีส่มาชกิแสดงออกในแต่ละองคก์รมคีวามแตกต่างกนั ท าใหเ้ป็นเอกลกัษณ์ทีถ่่ายทอดให้
สมาชกิองคก์รรุ่นต่อไป ซึง่แนวปฏบิตัหิมายถงึวฒันธรรมองคก์ร น าแนวคดิมาเป็นกรอบแนวคดิใน
การสร้างแบบวดัการรบัรู้พฤติกรรมที่เป็นบรรทดัฐาน ที่คาดหวงัจากผู้ปฏิบตัิงานในองค์กรนัน้  
เรยีกว่า การส ารวจวฒันธรรมองคก์ร (The Organizational Culture Inventory : OCI) โดยแบ่ง
วฒันธรรมองคก์รออกได ้3 ลกัษณะ คอื 

 1) ลกัษณะสรา้งสรรค ์(Constructive Styles) หมายถงึ องคก์รทีม่คี่านิยมและพฤตกิรรม
ในการท างาน ที่เน้นความพงึพอใจของสมาชกิในองค์กร คอื ความต้องการความส าเรจ็  ต้องการ
ไมตรสีมัพนัธ ์รวมทัง้มกีารส่งเสรมิใหส้มาชกิองคก์รมคีวามสมัพนัธ ์และสนับสนุนรกัใคร่กลมเกลยีว
ซึ่งกนัและกนั สมาชกิจะมพีฤติกรรมที่ขยนัหมัน่เพยีร กระตือรอืร้น มคีวามสุขกบัการปฏบิตัิงาน 
รูส้กึว่างานมคีวามทา้ทายตลอดเวลา สมาชกิผกูพนักบัองคก์รพรอ้มจะปฏบิตังิาน มคีวามเป็นกนัเอง 
เอาใจใส่ ใหค้วามรกัใคร ่ยกยอ่งและยอมรบั เหน็อกเหน็ใจซึง่กนัและกนั จากลกัษณะการปฏบิตังิาน
จะส่งใหอ้งคก์รประสบผลส าเรจ็ โดยลกัษณะสรา้งสรรค ์แบ่งเป็น 4 มติ ิคอื 

 มติทิี ่1 มุ่งความส าเรจ็ (Achievement Dimension) คอืองคก์รที่มคี่านิยมและพฤตกิรรม
การแสดงออกในการท างานที่ด ีบุคลากรท างานดว้ยหลกัการ มกีารตัง้เป้าหมายการท างานร่วมกนั 
มเีหตุผลของการปฏบิตังิาน ตลอดจนเป็นนกัวางแผนทีม่ปีระสทิธภิาพ ลกัษณะเด่น คอืบุคลากรจะมี
ความกระตอืรอืรน้ในการท างานและรูส้กึว่างานนัน้ทา้ทายความสามารถ 

 มติิที่ 2 มุ่งสจัการแห่งตน (Self-Actualizing Dimension) คอื องค์กรที่มคี่านิยมและ
พฤติกรรมการแสดงออกในทางสร้างสรรค์ การมเีป้าหมายของการท างานอยู่ที่คุณภาพมากกว่า
ปรมิาณมุง่เน้นความตอ้งการตามทีบุ่คลากรในองคก์รคาดหวงั คอืในดา้นความภาคภูมใิจในงานของ
ตน มคีวามเตม็ใจในการท างานนัน้ ๆ ดว้ยการไดร้บัการสนับสนุนในการพฒันาตนเองจากงานทีท่ า
อยู่สามารถพฒันาและสรา้งงานใหม่ ๆ ของตนได้อย่างมปีระสทิธภิาพ และสอดคล้องกบัเป้าหมาย
ขององคก์ร ลกัษณะเด่น คอื บุคลากรมคีวามยดึมัน่ผกูพนักบังาน และมคีวามพรอ้มในการท างานสูง
 มติทิี ่3 มุง่บุคคลและการสนับสนุน (Humanistic-Encouraging Dimension) คอื องคก์ารที่
มคี่านิยมและพฤตกิรรมการท างานทีม่กีารบรหิารจดัการแบบมสี่วนร่วมและมุ่งบุคคลเป็นศูนยก์ลาง 
ถือว่าบุคลากรเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าที่สุดขององค์กร การท างานของบุคลากรนัน้จะมีการ
ตดิต่อสื่อสารอย่างมปีระสทิธภิาพ ภูมใิจ มคีวามสุข สนุกกบัการนิเทศ การสอนงานและบทบาทพี่
เลี้ยง บุคลากรได้รบัการสนับสนุนให้เกิดความก้าวหน้าจากการท างานอย่างสม ่าเสมอ จงึท าให้
บุคลากรมคีวามภาคภมูใิจและมคีวามสุข ลกัษณะเด่น คอื บุคลากรเป็นสิง่ส าคญัทีสุ่ด 

 มติทิี ่4 มุ่งไมตรสีมัพนัธ ์(Affiliative Dimension) คอื องคก์รที่มบีุคลากร มคี่านิยมและ
พฤติกรรมการแสดงออกมุ่งให้ความส าคญักับสมัพนัธภาพระหว่างบุคคล และเน้นบรรยากาศที่
อบอุ่นในการท างาน บุคลากรในองคก์รจงึมคีวามเป็นกนัเอง เปิดเผย จรงิใจ และไวต่อความรูส้กึซึง่
กนัและกนัในการท างาน รูใ้จเขาใจเรา ลกัษณะเด่นคอืบุคลากรมคีวามเป็นเพื่อน และจรงิใจต่อกนั 
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 2) ลกัษณะตัง้รบั-เฉื่อยชา (Passive-Defensive Styles) หมายถงึ องคก์รทีม่คี่านิยมและ
พฤติกรรมการแสดงออกเน้นความต้องการความมัน่คงของสมาชิก และการมผีู้น าที่เน้นบุคคล 
พฤตกิรรมการแสดงออกของสมาชกิมลีกัษณะคล้อยตามความคดิเหน็ของผู้บรหิาร พึง่พาผูบ้รหิาร
และยดึถอืกฎระเบยีบแบบแผนเป็นหลกั หลกีเลี่ยงการกระท าที่ต้องรบัผดิชอบ แต่จะยอมรบัการ
มอบหมายงานจากผูบ้งัคบับญัชา มสีมัพนัธภาพระหว่างบุคคลเป็นไปในลกัษณะที่ต้องการปกป้อง
ตนเอง และตัง้รบัเป็นแนวทางทีท่ าใหม้ัน่คงและปลอดภยั ก้าวหน้าในการท างานการปฏบิตังิานให้
เหมอืนกบับุคคลอื่นในองค์กร ยดึกฎระเบยีบเป็นบรรทดัฐาน ในการปฏบิตังิานอย่างเคร่งครดั ไม่
สนใจคุณภาพของงาน มุ่งแต่ปกป้องตนเอง โดยปฏบิตัติามผูบ้รหิารหรอืผูน้ ากลุ่ม ระมดัระวงัตวัเอง
ในการปฏบิตังิานสูง หลกีเลี่ยงการตดัสนิใจ และปฏบิตังิานที่มกีารเสี่ยงน้อยที่สุด โดยลกัษณะตัง้
รบั–เฉื่อย มลีกัษณะพืน้ฐาน 4 มติคิอื 
 มติทิี ่1 มุ่งการเหน็พอ้งดว้ย (Approval Dimension) คอืองคก์รทีม่คี่านิยมและพฤตกิรรม
การแสดงออกที่บุคลากรใหก้ารยอมรบัซึง่กนัและกนั มกีารหลกีเลีย่งความขดัแยง้ที่อาจเกดิขึน้ดว้ย
การพยายามเหน็ดว้ยและคล้อยตามความคดิเหน็ของกนัและกนั บุคลากรในองค์กรจะปฏบิตัติวัให้
เหมอืนกบัคนส่วนใหญ่ในองค์กร การคล้อยตามกนันี้เป็นพฤติกรรมที่บุคลากรในองค์กรพงึพอใจ 
ลกัษณะเด่นคอื บุคลากรต้องประพฤตแิละปฏบิตัิให้เหมอืนกบับุคคลอื่น ๆ ในองค์กรและการเห็น
ดว้ยกบัแนวทางความคดิของผูบ้รหิารและผูร้ว่มงานเป็นสิง่ทีถู่กตอ้ง 
 มติทิี ่2 มุ่งกฎระเบยีบ ยดึกฎเกณฑ ์(Conventional Dimension) คอื องคก์รทีม่คี่านิยม
และพฤติกรรมการแสดงออกลกัษณะอนุรกัษ์นิยม แบบแผนการปฏบิตัิงานจงึเป็นระบบราชการ
บุคลากรในองคก์รตอ้งปฏบิตัติามระเบยีบทีร่ะเบยีบทีว่างไวอ้ยา่งเครง่ครดั จะขดัต่อกฎระเบยีบไม่ได ้
มคี่านิยมของระบบอาวุโสและอนุรกัษ์นิยม ลกัษณะเด่นคอื บุคลากรปฏบิตัตินแบบอนุรกัษ์นิยม และ
ยดึกฎระเบยีบราชการเป็นบรรทดัฐานในการท างานอย่างเครง่ครดั 
 มติทิี ่3 มุ่งการพึง่พา (Dependent Dimension) คอื องคก์รทีม่คี่านิยมและพฤตกิรรมการ
แสดงออกโดยยึดตามสายงานบังคับบัญชา และศูนย์รวมการบริหารจัดการบุคลากรจะต้อง
ปฏบิตังิานตามการตดัสนิใจผู้บรหิารหรอืผู้น า ซึง่ทุกคนเชื่อว่าการตดัสนิใจนัน้ถูกต้องโดยไม่สนถงึ
คุณภาพหรอืความท้าทายของงาน บุคลากรปฏิบตัิงานโดยไม่ทราบจุดมุ่งหมายการท างานของ
ตนเองและขององค์กร มุ่งแต่การปฏิบตัติามผู้บรหิารหรอืผู้น าที่ให้ค าแนะน า เพื่อเป็นการปกป้อง
ตวัเอง ลกัษณะเด่นคอื บุคลากรมคีวามระมดัระวงัตวัสงูในการปฏบิตังิานและเป็นผูต้ามทีด่ี 
 มติิที่ 4 มุ่งเน้นการหลีกเลี่ยง (Avoidance Dimension) คือ องค์กรที่มคี่านิยมและ
พฤติกรรมแสดงออกที่เน้นการลงโทษเมื่อเกิดความผิดพลาดในการท างาน และท างานประสบ
ผลส าเร็จก็จะไม่ได้รบัรางวลั ซึ่งผลจากการบรหิารงานในลกัษณะนี้ท าให้บุคลากรหลกีเลี่ยงการ
กระท าต่าง ๆ ที่อาจท าให้ถูกต าหนิหรอืก่อให้เกิดความผิดพลาดในการท างาน แต่เมื่อท างาน
ผดิพลาด บุคลากรเหล่านี้จะรูส้กึผดิ ต าหนิตนเองและรู้สกึตนเองไม่มคีุณค่า นอกจากนี้บุคลากรทุก
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คนจะหลกีเลี่ยงเหตุการณ์ที่ต้องตดัสนิใจ และการปฏบิตัิต่าง ๆ ที่ก่อให้เกดิความขดัแยง้ ลกัษณะ
เด่น คอื บุคลากรหลกีเลีย่งการตดัสนิใจแต่เลอืกปฏบิตังิานทีม่คีวามเสีย่งน้อยทีสุ่ด 
 3) ลกัษณะตัง้รบั-ก้าวรา้ว (Aggressive-Defensive Styles) หมายถึงมคี่านิยม และ
พฤตกิรรมการแสดงออก ผูน้ าเน้นงานและเน้นความมัน่คงของสมาชกิ พฤตกิรรมการแสดงออกของ
สมาชกิ มกีารเผชญิหน้า ชอบการมอี านาจ การแข่งขนัทีต่้องมแีพ้-ชนะ หลกีเลีย่งความผดิพลาดที่
เกดิขึน้ สมาชกิแสดงความขดัแยง้ ไม่ไวว้างใจ ต าหนิและต่อต้านการเปลีย่นแปลง ต่อต้านและมขีอ้
ขดัแยง้ ต าหนิกนัเป็นประจ า ชอบควบคุมบุคคลอื่น ชอบแขง่ขนั และการแข่งขนัทีท่ าใหเ้กดิความทา้
ทายในการท างาน ชอบความเป็นระเบยีบ และจะต าหนิความผดิพลาดของตนเอง โดยมลีกัษณะ
พืน้ฐาน 4 มติ ิคอื 
 มติิที่ 1 มุ่งเห็นตรงกันข้าม (Oppositional Dimension) คือองค์กรที่มคี่านิยมและ
พฤตกิรรมการแสดงออกของการเผชญิหน้าอย่างมาก มคี่านิยมทีเ่น้นการเจรจาต่อรองบุคลากรรูส้กึ
ว่าตนเองมคีุณค่าถ้าได้แก้ไขปญัหาเฉพาะหน้า จงึท าให้ไม่มกีารวางแผนล่วงหน้า มกัก่อให้เกิด
ความขดัแย้งกับบุคคลอื่นอยู่เสมอ บุคลากรจะแสดงความขดัแย้งในลกัษณะชอบสงสยั ไม่ไว้ใจ
บุคคลอื่นต าหนิและต่อต้านการเปลีย่นแปลง ต่อต้านความคดิเหน็ของผูอ้ื่นเสมอ ๆ ลกัษณะเด่นคอื 
บุคลากรชอบต าหนิและต่อตา้นทุกสิง่ ตลอดจนเกดิความขดัแยง้กนัเป็นประจ า 
 มติิที่ 2 มุ่งใช้อ านาจ (Power Dimension) คือองค์กรที่มคี่านิยมและพฤติกรรมการ
แสดงออกทีใ่หค้วามส าคญักบัการปฏบิตังิานตามอ านาจหน้าทีใ่นต าแหน่ง บุคลากรชอบเป็นผูน้ิเทศ
และสอนเพื่อนรว่มงาน รางวลัหรอืผลงานทีไ่ดร้บัจากองคก์รคอื การเลื่อนขัน้เลื่อนต าแหน่งต้องการมี
อ านาจควบคุมบุคลากรในระดบัต ่ากว่า บุคลากรทุกคนมคีวามต้องการที่จะได้ขัน้ต าแหน่งที่สูงขึ้น
ตอ้งการเป็นผูน้ าและต้องการอ านาจเพื่อบ ารุงรกัษาความรูส้กึทีม่ ัน่คงในการท างาน ลกัษณะเด่นคอื
บุคลากรชอบการควบคุมคนอื่น และมคีวามเชื่อในเรื่องการผลกัดนัเหตุการณ์ต่าง ๆ ใหเ้กดิขึน้ใน
องคก์ร 
 มติทิี ่3 มุง่การแข่งขนั (Competitive Dimension) คอืองคก์รที่มคี่านิยมและพฤตกิรรมการ
แสดงออกของการแขง่ขนัโดยมกีารแพ ้ชนะเกดิขึน้ บุคลากรต้องการชนะและดกีว่าคนอื่น ดงันัน้ทุก
คนจงึมุง่แขง็ขนัและวดัผลส าเรจ็ของการท างานเองรกัษาคุณค่าของตนเองซึง่ไดร้บัการแบ่งระดบัใน
ทีท่ างานที่ดกีว่าเพื่อร่วมงาน บุคลากรทุกคนยอมรบัและมคีวามเชื่อว่าการท างานต้องมกีารแข่งขนั
กนัจงึจะประสบผลส าเรจ็ ลกัษณะเด่นคอื บุคลากรชอบการแข่งขนัและทุกสิง่ทุกอย่างมลีกัษณะท้า
ทายใหม้กีารแขง่ขนัในการท างาน 
 มติทิี่ 4 มุ่งความสมบูรณ์แบบ (Perfectionistic Dimension) คอืองค์กรที่มคี่านิยมและ
พฤตกิรรมการแสดงออกลกัษณะเจา้ระเบยีบ บุคลากรท างานหนกัและยดึมัน่ในระบบการท างานมาก
แต่บรรลุเป้าหมายขององค์กรน้อย มกีารตัง้ความหวงัในการท างานไว้สูง จงึท าให้ท างานอย่าง
ละเอยีดถีถ่ว้น แต่ผลงานและผลผลติทีเ่กดิขึน้น้อย ต้องใชร้ะยะเวลาในการท างาน เน้นการท างานที่
มรีะบบระเบยีบ ลกัษณะเด่นคอื เน้นความระเบยีบและต าหนิความผดิพลาดของตนเอง 
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 วฒันธรรมท่ีเหมาะสมกบัองคก์รยคุใหม่ 
 องค์กรยุคใหม่มกีารเปลี่ยนแปลงไปจากองค์การแบบประเพณีนิยมมาก ในยุคใหม่นี้สิง่ที่

เปลีย่นแปลงไปไม่ใช่เพยีงเรื่องโครงสรา้ง ระบบ หรอืการใชเ้ทคโนโลยใีนการท างานเท่านัน้ แต่การ
เปลี่ยนแปลงที่มีความส าคัญคือ การคิด วิธีคิด และกรอบความคิด หรือที่ปจัจุบันเรียกว่าคือ 
กระบวนทศัน์ (Paradigm) กระบวนทศัน์คอื กรอบทีบุ่คคลใชใ้นการมองโลก ความเป็นไปต่างๆใน
โลก กระบวนทศัน์นี้เป็นเรื่องเกี่ยวกบัความคดิ ความเชื่อที่บุคคลมต่ีอสิง่ต่างๆในแต่ละยุคสมยั ใน
สมยัปจัจบุนั ความเชื่อเรือ่งอ านาจในองคก์รรวมศูนยอ์ยู่ทีผู่บ้รหิารเป็นสิง่ทีก่ าลงัลา้สมยั โดยมคีวาม
เชื่อเรือ่งสทิธ ิเสรภีาพ และความเท่าเทยีมกนัของมนุษยก์ าลงัเขา้มาแทนที ่ความคดิความเชื่อเช่นนี้
ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรมการปฏบิตัต่ิอสิง่ต่างๆของมนุษย ์ซึง่ทา้ทายความสามารถของ
ผูบ้รหิารในการจดัการกบัความเปลีย่นแปลงนี้ 
 องค์กรยุคใหม่ภายใต้สภาพแวดล้อมที่ซบัซ้อน ไม่แน่นอน มกีารเปลี่ยนแปลงที่ไม่คงที ่
และคาดการณ์ท านายได้ยาก องค์กรและการบริหารในยุคนี้จึงต้องไวต่อการเปลี่ยนแปลง 
(Sensitive) ต่างๆ และเตรยีมรบัสถานการณ์ใหพ้รอ้ม  
 สถานการณ์ใหม่นี้ องคก์รจ าเป็นต้องมคีวามสามารถในการปรบัตวั (Adaptive) โดยการ
ออกแบบโครงสรา้งทีย่ดืหยุ่น (Flexibility) ต้องมกีารเรยีนรูพ้ฒันาตนเองตลอดเวลา (Learning and 
Development) และจะตอ้งดงึดดูบุคลากรทีม่คีวามสามารถสูง เพื่อสรา้งองคก์รใหม้ขีดีความสามารถ
ทีสู่ง (High Performance) ขึน้ด้วย องค์กรยุคใหม่นี้จงึต้องมวีฒันธรรมองค์กรทีเ่หมาะสมกบัยุค
สมยัใหมด่ว้ย ลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารยคุใหม ่ไดแ้ก่  
 1) วฒันธรรมมุ่งผลงาน (Result-based Culture) องคก์รยุคใหม่ต้องมุ่งผลงาน ผลงานคอื 
สิง่ทีบ่อกถงึความส าเรจ็ขององคก์ร การท างานใดๆกเ็พื่อใหเ้กดิผลงาน บุคลากรในองคก์รต้องระลกึ
อยู่เสมอว่า ผลงานคอื สิง่ที่แสดงถงึความสามารถของบุคคล และคอืเหตุผลของการด ารงอยู่ของ
องคก์ร 
 2) วฒันธรรมแบบทมีงาน (Team Culture) การท างานภายใต้สภาพแวดลอ้มทีซ่บัซอ้น 
องค์กรจ าเป็นจะต้องผนึกก าลงัคนให้ท างานเป็นทีมเพื่อเพิ่มความสามารถในการคิดและปฏิบตัิ
ทมีงานเกดิจากการจดักลุ่มผูป้ฏบิตังิานทีม่คีวามช านาญแต่ละดา้นทีจ่ าเป็นส าหรบัการท างานอย่าง
หนึ่งให้ส าเรจ็ โดยมุ่งความส าเร็จตามภารกิจที่ได้รบัมอบหมาย สมาชิกในทีมจะยดึมัน่ที่จะต้อง
รว่มมอืกนัปฏบิตังิานใหลุ้ล่วง   ความส าเรจ็หรอืลม้เหลวทีเ่กดิขึน้ถอืเป็นความรบัผดิชอบของทุกคน 
 3) วฒันธรรมความสามารถ (Competency Culture) องค์กรยุคใหม่จะต้องยดึหลกั
ความสามารถในการบรหิารงาน การคดัเลอืกบุคลากร การเลื่อนต าแหน่ง โยกยา้ย การใหร้างวลัต้อง
ใหด้้วยความเป็นธรรม เป็นไปตามผลงาน และตามความสามารถของผู้ปฏบิตัมิากกว่าการชอบพอ
เป็นส่วนตวั จงึจะดงึดดูบุคคลทีม่คีวามสามารถใหทุ้่มเทท างานใหก้บัองคก์รได้ 
 4) วฒันธรรมการเรยีนรูแ้ละปรบัตวั (Learning and Adaptive Culture) การเรยีนรูช้่วยให้
บุคคลและองคก์รมคีวามฉลาดขึน้ ความรูม้กีารพฒันาตลอดเวลา จงึเป็นความจ าเป็นทีอ่งคก์รจะต้อง
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เพิม่ความรูเ้พื่อพฒันาตนเองใหท้นัสมยัและล ้าหน้า และน าไปสู่การสรา้งนวตักรรม (Innovation) ได ้
นวตักรรมถอืเป็นปจัจยัส าคญัในการสรา้งความได้เปรยีบในการแข่งขนั (Competitive advantage) 
และผลกัดนัใหใ้หอ้งคก์รมคีวามกา้วหน้าและพฒันาอยา่งไมห่ยดุยัง้ 

 

 
ภาพประกอบ 5 วฒันธรรมองคก์ารสมยัใหม่ 

 
 ทศันะคติความแตกต่างในค่านิยมในวฒันธรรม (Key dimensions of differnces in 
cultural values)  
 สิง่ทีส่ าคญัเกีย่วกบัความแตกต่างในเรือ่งค่านิยมทางวฒันธรรม สามารถแบ่งขอบเขตการ
พจิารณาไดด้งันี้ 
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ภาพประกอบ 6 แสดงมติขิองค่านิยมของปจัเจกบุคคล (Dimensions of individual values) 
              ทีม่า: DuBrin. 2007: 427 (อา้งองิจาก รงัสรรค ์ประเสรฐิศร.ี 2551: 260) 
  
 ทฤษฎีการศึกษาวฒันธรรมตามแนวคิดของ Hofstede 
 Hofstede ไดค้ดิทฤษฎ ีHofstadter’s Cross Cultural Dimension หรอือาจจะเรยีกว่าเป็น 
มติขิา้มวฒันธรรมของ Hofstede กไ็ด ้ ซึง่ทฤษฎนีี้เกี่ยวขอ้งกบัเรื่องของการจดัการขา้มวฒันธรรม 
(Cross Cultural Management) มติขิา้มวฒันธรรมนี้เป็นงานวจิยัขนาดใหญ่ทีน่ าโดย Hofstede ชาว
เนเธอรแ์ลนด ์ท าการศกึษาในดา้นความแตกต่างของวฒันธรรมทัว่โลกโดยท าการส ารวจบรษิทั ขา้ม
ชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก ต่อมามกีารศกึษาเพิม่เตมิ ทางวฒันธรรมโดยนักศกึษา มากกว่า 23 
ประเทศ นักบนิจากสายการบนิของประเทศทีเ่ศรษฐกจิดใีนอนัดบัต้นๆ 19 ประเทศ ผูบ้รโิภค ขัน้
สุดทา้ยจาก 15 ประเทศ ผูบ้รหิารของรฐับาลใน 14 ประเทศ ซึง่การศกึษาลกัษณะวฒันธรรมภาย ใต้
กรอบการศกึษาของ Hofstede จะใชเ้ครื่องมอืในการวดัและวเิคราะหล์กัษณะวฒันธรรมทีไ่ด้รบัการ
ยอมรบัและใช้อย่างกวา้งขวางในปจัจุบนัคอื แบบส ารวจคุณค่าวฒันธรรม ( VSM: Values Survey 
Module) (Hofstede, 1987) ซึ่งจดัลกัษณะของวฒันธรรมออกเป็นหมวดหมู่ตามนิยามของ
วฒันธรรมทีห่มายถงึรปูแบบวธิกีารคดิ รูส้กึ และตอบสนองของกลุ่มบุคคล ซึง่สามารถจดัแบ่งเป็น
กลุ่มหรอืหมวดหมู่ ซึ่งสามารถแสดงให้ทราบถงึลกัษณะวฒันธรรมพื้นฐานของพฤตกิรรมที่บุคคล
สะทอ้นความคดิเหน็ในการท างานในองคก์ร ไดด้งันี้ 1. ลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power 
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Distance) 2. ลกัษณะการหลกีเลีย่งความไแน่นอน (Uncertainty Avoidance) 3. ลกัษณะความเป็น
ปจัเจกนิยม และกลุ่มนิยม (Individualism and Collectivism) 4. ลกัษณะความเป็นเพศชายและ
ความเป็นเพศหญงิ (Masculinity and Femininity) 5. การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long-Term 
Orientation and Short-Term Orientation) และวธิกีารในการค านวนดชันีชีว้ดัทางวฒันธรรมในแต่
ละหมวดหมู่จะท าโดยประมวลผลคะแนนของค าถามทัง้หมดในชุดค าถามของแต่ละลักษณะ
วฒันธรรม นอกจากนี้ ในแบบสอบถามนัน้ยงัประกอบดว้ยค าถามเกี่ยวกบัพืน้ฐานปจัจยัทีค่าดว่า จะ
สามารถอธิบายลักษณะวัฒนธรรมแต่ละหมวดหมู่ โดยแนวทางในการจัดหมวดหมู่ล ักษณะ
วฒันธรรมในช่วงตน้จะมเีพยีงสีม่ติ ิทีค่ดัเลอืกจากพืน้ฐานทีว่่าหมวดหมูห่รอืมติเิหล่านี้มปีรากฏอยู่ใน
ทฤษฎ ี ผลการศกึษาวจิยัก่อนหน้านี้และมคีวามสมัพนัธก์บัปรากฏการณ์ในด้านพฤตกิรรมองค์กร 
โดยมติคิวามเหลื่อมล ้าทางอ านาจ (Power Distance) ได้มาจากการวจิยัก่อนหน้าเกี่ยวกบัการ
แบ่งปนัอ านาจ (Power Sharing) และการบรหิารแบบมสี่วนร่วม (Participative Management) มติิ
การหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนได้มาจากการศกึษาองค์กรในเรื่องของการท าองค์กรมลีกัษณะเป็น
แบบระบบราชการ (Bureaucratization) และการท าวธิกีารปฏบิตังิานให้มคีวามเป็นทางการ มติิ
ความเป็นปจัเจกนิยมและกลุ่มนิยม มติคิวามเป็นเพศชายและความเป็นเพศหญงิมพีืน้ฐานมาจากว
รณณกรรมในด้านจติวทิยาขา้มวฒันธรรม (Cross-Cultural Psychology) และทฤษฎทีางด้าน
มานุษยวทิยา หลงัจากนัน้ ไดม้กีารเพิม่มติทิางดา้นวฒันธรรมเขา้ไปในกรอบการศกึษาหนึ่งมติิ โดย
มตินิี้ไดม้าจากแบบส ารวจคุณค่าของความเป็นจนี (CVS: Chinese Value Survey) (Hofstede and 
Bond, 1988) ซึง่มตินิี้แต่เดมิจะถูกเรยีกว่าพลวตัรขงจือ้ (Confucian Dynamism) หลงัจากมตินิี้ได้
ถูกแสดงผลในสงัคมทีไ่ม่ไดย้ดึถอืแนวคดิของขงจือ้ จงึถูกเปลีย่นชื่อเป็น การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะ
ยาว (Long Term Orientation) ในเวลาต่อมา ซึง่ลกัษณะของวฒันธรรมทัง้ 5 มติมิรีายละเอยีดดงันี้ 
 
 5.1 ลกัษณะความเหล่ือมล า้ทางอ านาจ (Power Distance) หมายถงึขอบเขตทีส่มาชกิ
ในองค์การซึ่งมีอ านาจน้อยกว่าคาดหวังและยอมรับในการกระจายอ านาจที่ไม่เท่าเทียมกัน 
(Hofstede, 1997: 28) ในองคก์รทีม่ลีกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจสูง ผูบ้งัคบับญัชาจะเป็นผู้
ตดัสนิใจแต่เพยีงผูเ้ดยีว ส่วนผูท้ีอ่ยู่ในสายงานต ่ากว่ามหีน้าทีเ่พยีงปฏบิตัติามค าสัง่ การท างานมี
การควบคุม สัง่การใกลช้ดิและเขม้งวด โครงสรา้งองคก์รมกัจะมสีายบงัคบับญัชาทีย่าว แต่องคก์รที่
มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจน้อย สมาชกิในองค์กรจะมสีทิธใิกลเ้คยีงกนั แต่ละคนจะมคีวามเป็น
ตวัเองสูง การตดัสนิใจมกัจะท าร่วมกนัระหว่างผูบ้งัคบับญัชา และผูใ้ต้บงัคบับญัชา โครงสรา้งของ
องค์กรมักจะมีสายบังคับบัญชาที่ส ัน้ในสังคมที่มีล ักษณะความเหลื่อมล ้ าของอ านาจน้อย 
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะพึง่พาผูบ้งัคบับญัชาอย่างมขีอบเขต นิยมการปรกึษาหารอืร่วมกนั เป็นลกัษณะ
ของการพึง่พาระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ต้บงัคบับญัชา (Interdependent) ความรูส้กึไม่ลงรอยกนั
จะมน้ีอยเนื่องจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาค่อนขา้งเตม็ใจทีจ่ะยืน่ขอ้เสนอหรอืคดัคา้นผูบ้งัคบับญัชาในสงัคม
ทีม่ลีกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจมาก ผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะมทีัง้ทีช่ ื่นชอบการพึง่พาอาศยักนัใน
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รปูของผูน้ า แบบรวมอ า นาจและแบบพ่อปกครองลูก และจะมผีูใ้ต้บงัคบับญัชาทีป่ฏิเสธการพึง่พา
โดยสิ้นเชงิหรอืที่เรยีกว่าไม่มกีารพึ่งพา (Counterdependent) ในสงัคมที่มคีวามเหลื่อมล ้าของ
อ านาจมากจงึมทีัง้สองขัว้ระหว่างการพึง่พาและไม่พึง่พา จงึท าให้เกดิความรูส้กึไม่ลงรอยระหว่าง
ผู้บังคับบญัชาและผู้ใต้บังคบับัญชาสูง เนื่องจากผู้ใต้บงัคับไม่ชอบยื่นข้อเสนอหรอืคัดค้าน
ผู้บงัคบับญัชา ในบรบิทขององค์กร พบว่าองค์กรที่มลีกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจมาก 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูบ้งัคบับญัชาจะอยูใ่นฐานะทีไ่มเ่ท่าเทยีมกนั มกีารรวมศูนยอ์ านาจไวก้บับุคคล
เพยีงกลุ่มเดยีว โครงสรา้งองคก์ารมหีลายระดบัชัน้ มบีุคลากรระดบัหวัหน้ามาก มกีารรายงาน
ตามล าดบัชัน้ ผูใ้ต้บงัคบับญัชาคาดหวงัจะไดร้บัการมอบหมายหน้าทีร่บัผดิชอบว่าต้องท าสิง่ใดบา้ง 
ระบบเงนิเดอืนจะมชี่องว่างระหว่างผู้บรหิารและพนักงานระดบัล่าง ผู้บรหิารจะมสีทิธพิเิศษ มี
สญัลกัษณ์แสดงสถานะซึง่จะเป็นไปตามต าแหน่ง โดยพนักงานค่อนขา้งจะภูมใิจกบัสิง่แสดงฐานะ
ของผูบ้งัคบับญัชาของตนและพนักงานปฏบิตักิารจะอยู่ในสถานะต ่ากว่าพนักงานในส านักงาน การ
ตดิต่อสื่อสารกบัผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะเริม่ต้นและก าหนดโดยผูบ้รหิารเท่านัน้ ผูบ้รหิารในอุดมคตติาม
สายตาของผู้ใต้บงัคบับญัชาจะต้องเป็นผูท้ีม่อี านาจเด็ดขาดและมเีมตตาหรอืเป็นพ่อพระ และหาก
ต้องเผชิญกับผู้บังคับบัญชาที่ไม่เป็นพ่อพระ ผู้ใต้บังคับบัญชาคนนัน้จะปฏิเสธอ านาจของ
ผู้บงัคบับญัชาอย่างสิ้นเชงิ แม้ว่าในทางปฏบิตัิเขาจะยนิยอมก็ตาม และในองค์กรลกัษณะนี้
ผูบ้งัคบับญัชาทีม่อีาวุโสจะไดร้บัความเคารพมากกว่าผูบ้งัคับบญัชาทีม่อีายุน้อย ส่วนขององคก์รทีม่ ี
ลกัษณะความเหลื่อมล ้า ของอ า นาจต ่า ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะอยู่ในฐานะทีเ่ท่าเทยีม
กนั ระบบการจดัล าดบัขัน้การบงัคบับญัชาเป็นความไม่เท่าเทยีมกนัทางบทบาทเพื่อความสะดวกใน
การท างานเท่านัน้ และบทบาทเหล่านี้สามารถเปลีย่นแปลงได้ การจดัการเป็นแบบกระจายอ านาจ 
โครงสรา้งองคก์รเป็นแบบปิระมดิแนวราบ และมกีารจ ากดัจ านวนบุคลากรระดบัหวัหน้า อตัราส่วน
ของความแตกต่างระหว่างเงนิเดอืนของผูบ้รหิารระดบัสูงกบัพนักงานระดบัลางมน้ีอย งานทีต่้องใช้
ทกัษะสงูจะมสีถานะสงูกว่างานทีใ่ชท้กัษะน้อยผู้หารระดบัสูงกบัพนักงานระดบัลางมน้ีอย งานทีต่้อง
ใชท้กัษะสงูจะมสีถานะสงูกว่างานทีใ่ชท้กัษะน้อย ผูบ้รหิารระดบัสูงไม่มสีทิธพิเิศษไม่ว่าจะเป็นทีจ่อด
รถ หอ้งน ้า โรงอาหาร โดยพนักงานจะเคลอืบแคลงสงสยัในสญัลกัษณ์แสดงสถานะและมคีวามรูส้กึ
ไม่ดกีบัสิง่เหล่านี้ ผู้บงัคบับญัชาสามารถเขา้ถงึผู้ใต้บงัคบับญัชาได้ และผู้บรหิารในอุดมคตขิอง
พนักงานจะมลีกัษณะเป็นแบบประชาธปิไตย พนักงานคาดหวงัส่าจะมกีารปรกึษาหารอืร่วมกนั
ก่อนทีห่วัหน้าจะตดัสนิใจ แต่กย็อมรบัว่าหวัหน้าจะเป็นผูต้ดัสนิใจในล าดบัสุดทา้ย ผูบ้งัคบับญัชาทีม่ ี
อายุน้อยจะเป็นทีช่ื่นชมมากกว่าผู้บงัคบับญัชาที่มอีายุมาก และองคก์รจะจดัการขอ้รอ้งเรยีนต่างๆ 
ของพนักงานเกี่ยวกบัความเหลื่อมล ้าของอ านาจในทางทีผ่ดิ (Hofstede 1997: 27-37) โดยอาจสรุป
ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทางอ านาจสูงกบัสงัคมทีม่ ี
ลกัษณะวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทางอ านาจต ่าไดด้งัแสดงในตาราง 3 
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ตาราง 3 ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทางอ านาจต ่า  
     กบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทางอ านาจสงู 
    

ความเหลื่อมล ้าทางอ านาจต ่า ความเหลื่อมล ้าทางอ านาจสูง 

- ตอ้งการจะลดความไมเ่ท่าเทยีมกนั
ระหว่างบุคคลใหเ้หลอืน้อยทีสุ่ด ควรจะมี
การพึง่พาอาศยักนัและกนัระหว่างผูม้ ี
อ านาจน้อยกว่ากบัผูท้ีม่อี านาจสงูกว่า 

- ความไมเ่ท่าเทยีมกนัระหว่างบุคคลเป็น
สิง่ทีค่าดหวงัและปรารถนา ผูม้อี านาจ
น้อยกว่าควรจะตอ้งพึง่พาผูท้ีม่อี านาจสงู
กว่า 

- นิยมการกระจายอ านาจไปยงัส่วนต่างๆ 
ล าดบัชัน้ในองคก์รหมายถงึการแบ่งแยก
บทบาทเพื่อความสะดวกในการบรหิาร 

- นิยมรวมอ านาจไวท้ีส่่วนกลาง ล าดบั
ชัน้ในองคก์รเป็นผลสะทอ้นมาจากความ
ไมเ่ท่าเทยีมมทีค่งอยูร่ะหว่างชนชัน้สงู
กบัชนชัน้ล่าง 

- พนกังานคาดหวงัทีจ่ะมสี่วนรว่มในการ
ตดัสนิใจ 

- พนกังานคาดหวงัใหห้วัหน้าเป็นผูอ้อก
ค าสัง่ 

- มรีะยะห่างของฐานเงนิเดอืนระหว่าง
พนกังานในระดบับนและระดบัล่างแคบ 

- มรีะยะห่างของฐานเงนิเดอืนระหว่าง
พนกังานในระดบับนและระดบัล่างกวา้ง 

- ชนชัน้กลางมจี านวนมาก - ชนชัน้กลางมจี านวนน้อย 
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ตาราง 4 ดชันีของลกัษณะความเหลื่อมล ้าทางอ านาจของ (Power Distance) ในแต่ละประเทศ 
            

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความ
เหล่ือมล า้ทางอ านาจ 

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความ
เหล่ือมล า้ทางอ านาจ 

1 มาเลเซยี 104 27/28 เกาหลใีต้ 60 

2/3 กวัเตมาลา 95 29/30 อหิรา่น 58 

2/3 ปานามา 95 29/30 ไตห้วนั 58 

4 ฟิลปิปินส ์ 94 31 สเปน 57 

5/6 เมก็ซโิก 81 32 ปากสีถาน 55 

5/6 เวเนซูเอล่า 81 33 ญ่ีปุ่ น 54 

7 อาหรบั 80 34 อติาล ี 50 

8/9 เอควาดอร ์ 78 35/36 อาเจนตนิา 49 

8/9 อนิโดนีเซยี 78 35/36 อฟัรกิาใต้ 49 

10/11 อนิเดยี 77 37 จาไมกา้ 45 

10/11 อฟัรกิาตะวนัตก 77 38 อเมรกิา 40 

12 ยโูกสลาเวยี 76 39 แคนาดา 39 

13 สงิคโปร ์ 74 40 เนเธอรแ์ลนด ์ 38 

14 บราซลิ 69 41 ออสเตรเลยี 36 

15/16 ฝรัง่เศษ 68 42/44 คอสตารกิา 35 

15/16 ฮ่องกง 68 42/44 เยอรมนั 35 

17 โคลมัเบยี 67 42/44 องักฤษ 35 

18/19 ซลัวาดอร ์ 66 45 สวสิเซอรแ์ลนด ์ 34 

18/19 ตุรก ี 66 46 ฟินดแ์ลนด ์ 33 

20 เบลเยีย่ม 65 47/48 นอรเ์วย ์ 31 

21/23 อฟัรกิาตะวนัออก 64 47/48 สวเีดน 31 
21/23 เปรู 64 49 ไอรแ์ลนด ์ 28 

21/23 ไทย 64 50 นิวซแีลนด ์ 22 

24/25 ชลิ ี 63 51 เดนมารค์ 18 

24/25 โปรตุเกส 63 52 อสิราเอล 13 

26 อุรกุวยั 61 53 ออสเตรยี 11 

27/28 กรซี 60     
 

คา่เฉลีย่ของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 56.83 

 
             ทีม่า: Hofstede, 1997:26 
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 5.2 ลกัษณะความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม (Individualism and Collectivism) 
Hofstede (2005: 74-78) ไดใ้หค้ าจ ากดัความของสงัคมแบบปจัเจกนิยมว่า หมายถงึ สงัคมทีค่วาม
ผูกพนัระหว่างบุคคลเป็นไปอย่างหลวมๆ ทุกคนจะให้ความส าคญักบัตนเองหรอืครอบครวัเป็น
อนัดบัแรก ใหค้วามส าคญักบัความเป็นตวัของตวัเองในทางความคดิและการกระท ามากกว่าความ
สนใจต่อกลุ่ม ผลประโยชน์ของแต่ละคนจะอยู่เหนือผลประโยชน์ของกลุ่ม ส่วนสงัคมแบบกลุ่มนิยม
นัน้ คนในสงัคมจะมคีวามผูกพนัธก์นัอย่างเหนียวแน่น ใหค้วามส าคญักบักลุ่มมากกว่าตวับุคคล มี
ความซื่อสตัยแ์ละจงรกัภกัดต่ีอกนั ใหก้ารดูแลคุม้ครองซึง่กนัและกนั องคก์รทีม่ลีกัษณะความเป็น
ปจัเจกนิยมสูงคาดหวงัให้บุคคลนัน้สามารถท าสิง่ต่างๆ ได้ด้วยตนเอง เน้นเรื่องของความคดิ
สรา้งสรรค์ และความส าเรจ็ ความมอีสิระและสถานะทางการเงนิ เป็นสิง่ทีม่คี่าและความส าคญัใน
สงัคมปจัเจกนิยม สมาชกิในองคก์รไดร้บัการสนับสนุนใหต้ดัสนิใจไดด้ว้ยตนเองไม่จ าเป็นต้องอาศยั
การสนับสนุนจากกลุ่ม ตรงกนัขา้มกบัองคก์รทีม่ลีกัษณะกลุ่มนิยมทีใ่หค้วามส าคญักบัการตดัสนิใจ
แบบกลุ่ม ไมม่ใีครทีต่อ้งการจะไดร้บัความสนใจเป็นพเิศษ ไม่ว่างานของคนผูน้ัน้จะดเีพยีงใด นัน่คอื
ความส าเรจ็เป็นของกลุ่ม การทีบุ่คคลใด ๆ ไดร้บัการยกย่องเพยีงผูเ้ดยีวเป็นสิง่ทีน่่าละอาย เพราะ
มนัหมายความว่า มสีมาชกิเพยีงคนเดยีวในกลุ่มทีด่กีว่าสมาชกิคนอื่น ๆ องคก์รทีม่ลีกัษณะของกลุ่ม
นิยมสูงจงึมลีกัษณะคลา้ยครอบครวั มคีวามจงรกัภกัดซีึง่กนัและกนัในองคก์าร จากการศกึษาของ 
Hofstede and Hofstede (2005: 74-78) พบความสมัพนัธ์ระหว่างความเป็นปจัเจกนิยมกบั
เป้าหมายการท างานในดา้นเวลาส่วนตวั (Personal Time) ความเป็นอสิระ (Freedom) และความทา้
ทาย (Challenge) ซึง่แสดงถงึความเป็นอสิระจากองคก์าร ในขณะทีพ่บความสมัพนัธร์ะหว่างความ
เป็นกลุ่มนิยมกบัเป้าหมายการท างานในด้านการฝึกอบรม (Training) สถานภาพการท างานทาง
กายภาพ (Physical Condition) และการใชท้กัษะ (Use of Skills) ซึง่แสดงถงึการพึง่พาองคก์าร 
(Hofstede, 1997: 51-52) ในองคก์รทีม่วีฒันธรรมแบบปจัเจกนิยม พนักงานจะแสดงพฤตกิรรมตาม
ความสนใจของตน เชื่อว่าคนงานท างานเพื่อผลตอบแทนทางเศรษฐกจิ หรอืเพื่อตอบสนองความ
ต้องการทัง้ทางด้านเศรษฐกิจและด้านจิตใจ ระบบการจ้างงานจะไม่ต้องการจ้างคนตาม
ความสมัพนัธ ์เน่ืองจากไมต่อ้งการใหม้ปีญัหาเสน้สายหรอืท าใหเ้กดิความสนใจทีข่ดัแยง้กนัขึน้ บาง
องคก์รมกีารก าหนดใหพ้นักงานคนใดคนหนึ่งต้องลาออกในกรณีทีพ่นักงานแต่งงานกนัเอง ส าหรบั
ความสมัพนัธ์จะเป็นไปในลกัษณะของการแลกเปลี่ยนทางธุรกจิ เป็นไปตามตลาดแรงงาน หาก
พนักงานมกีารปฏบิตังิานไม่ดี หรอืมอีงค์กรอื่นให้ขอ้เสนอที่ดกีว่าก็สามารถสิ้นสุดความสมัพนัธ์
ระหว่างกนัลงได้หรอือาจกล่าวได้ว่าวฒันธรรมแบบปจัเจกนิยมจะให้ความส าคญักบังานมากกว่า
ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล ส่วนในองคก์รทีม่วีฒันธรรมแบบกลุ่มนิยมจะไม่จา้งพนักงานในลกัษณะ
ปจัเจกบุคคลแต่จะจา้งเพื่อมาเป็นสมาชกิของกลุ่ม พนักงานจะแสดงออกในสิง่ทีต่รงกบัความสนใจ
ของกลุ่มแมว้่าจะขดักบัความสนใจของตนก็ตาม ระบบการจา้งงานจะพจิารณาถงึกลุ่มประกอบไป
ดว้ยนิยมจา้ง เนื่องจากความสมัพนัธ์ เช่น เป็นคนในครอบครวั เพื่อลดความเสี่ยง ส าหรบั
ความสมัพนัธ์ระหว่างนายจา้งและพนักงานจะเป็นไปตามจรยิธรรม นัน่คอืคล้ายกบัความสมัพนัธ์
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ภายในครอบครวั มกีารปกป้องและจงรกัภกัดต่ีอกนั แมว้่าพนกังานจะมกีารปฏบิตังิานไม่ดแีต่กไ็ม่ใช่
เหตุผลทีเ่พยีงพอจะไล่ออก โดยจะมกีารมอบหมายงานทีเ่หมาะกบัการปฏบิตัแิละทกัษะให้ และจะ
ใหค้วามส าคญักบัความสมัพนัธร์ะหว่างกนัมากกว่างาน ลกัษณะแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ ี
ลกัษณะวฒันธรรมความเป็นปจัเจกนิยมกบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นกลุ่มนิยม สามารถ
สรปุไดด้งัแสดงในตาราง 5 
 
ตาราง 5 ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นปจัเจกนิยมกบัสงัคม  
     ทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นกลุ่มนิยม 
    

ความเป็นปจัเจกนิยม ความเป็นกลุ่มนิยม 

- กฏหมายและสทิธต่ิางๆ ถูกก าหนดให้
เหมอืนกนัส าหรบัทุกคน 

- กฏหมายและสทิธต่ิางๆ มคีวาม
แตกต่างกนัในแต่ละกลุ่ม 

- การเลื่อนขัน้หรอืปรบัเงนิเดอืนถูก
พจิารณาจากผลงาน และผลการ
ปฏบิตังิานรายบุคคล 

- การเลื่อนขัน้หรอืปรบัเงนิเดอืนถูก
พจิารณาจากความอาวุโส และความ
รว่มมอืกบักลุ่ม 

- วตัถุประสงคข์องการศกึษาคอื การ
เรยีนรูว้่าจะมวีธิกีารเรยีนรูอ้ยา่งไร 

- วตัถุประสงคข์องการศกึษาคอื การ
เรยีนรูว้่าจะท าสิง่ต่างๆ อยา่งไร 

- การบรหิารจดัการคอื การบรหิารจดัการ
กลุ่ม 

- การบรหิารจดัการคอื การบรหิารจดัการ
ปจัเจกบุคคล 

- เน้นงานมากกว่าเรือ่งความสมัพนัธ์
ระหว่างบุคคล 

- เน้นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล
มากกว่างาน 

- มคี่า GDP ต่อหวัสงู - มคี่า GDP ต่อหวัต ่า 
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ตาราง 6 ดชันีของลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยม (Individualism) และความเป็นกลุ่มนิยม 
     (Collectivism) ในแต่ละประเทศ 
            

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความเป็น
ปัจเจกบคุคล 

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความเป็น
ปัจเจกบคุคล 

1 อเมรกิา 91 28 ตุรก ี 37 

2 ออสเตรเลยี 90 29 อุรกุวยั 36 

3 องักฤษ 89 30 กรซี 35 

4/5 แคนาดา 80 31 ฟิลปิปินส ์ 32 

4/5 เนเธอณ์แลนด ์ 80 32 เมก็ซโิก 30 

6 นิวซแีลนด ์ 79 33/35 อฟัรกิาตะวนัออก 27 

7 อติาล ี 76 33/35 ยโูกสลาเวยี 27 

8 เบลเยีย่ม 75 33/35 โปรตุเกส 27 

9 เดนมารค์ 74 36 มาเลเซยี 26 

10/11 สวเีดน 71 37 ฮ่องกง 25 

10/11 ฝรัง่เศษ 71 38 ชลิ ี 23 

12 ไอรแ์ลนด ์ 70 39/41 อฟัรกิาตะวนัตก 20 

13 นอรเ์วย ์ 69 39/41 สงิคโปร ์ 20 

14 สวสิเซอรแ์ลนด ์ 68 39/41 ไทย 20 

15 เยอรมนั 67 42 ซลัวาดอร ์ 19 

16 อฟัรกิาใต้ 65 43 เกาหลใีต้ 18 

17 ฟินดแ์ลนด ์ 63 44 ไตห้วนั 17 

18 ออสเตรยี 55 45 เปรู 16 

19 อสิราเอล 54 46 คอสตารกิา 15 

20 สเปน 51 47/48 ปากสีถาน 14 
21 อนิเดยี 48 47/48 อนิโดนีเซยี 14 

22/23 ญ่ีปุ่ น 46 49 โคลมัเบยี 13 

22/23 อาเจนตนิา 46 50 เวเนซูเอล่า 12 

24 อหิรา่น 41 51 ปานามา 11 

25 จาไมกา้ 39 52 เอควาดอร ์ 8 

26/27 บราซลิ 38 53 กวัเตมาลา 6 
26/27 อาหรบั 38     

 
คา่เฉลีย่ของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 43.06 

             
               ทีม่า: Hofstede, 1997:53 
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 5.3 ลกัษณะความเป็นเพศชายและความเป็นเพศหญิง (Masculinity and 
Femininity) แมว้่าในแต่ละวฒันธรรมจะมบีทบาทของเพศชายและเพศหญงิ และการตดัสนิว่า
พฤตกิรรมใดเป็นลกัษณะของเพศชายหรอืเพศหญงิกม็คีวามแตกต่างกนัไปในแต่ละวฒันธรรม แต่
ในกรอบการศกึษานี้ลกัษณะของเพศชาย หมายความถงึ ลกัษณะทีเ่ป็นทีย่อมรบัว่าเป็นลกัษณะของ
เพศชาย คอื ความก้าวรา้ว ชอบการแข่งขนั มคีวามแขง็แกร่ง ใหค้วามส าคญักบัเงนิทอง สิง่ของ 
และความส าเรจ็ในหน้าที่การงาน ส่วนเพศหญงิจะให้ความส าคญักบัคุณภาพชวีติ ความสุภาพ
อ่อนโยน ความเหน็อกเหน็ใจ ความสมัพนัธ์กบัผูอ้ื่น ในสงัคมทีม่ลีกัษณะความเป็นชายสูง จะมี
แบ่งแยกบทบาททางเพศของชายและหญิงอย่างชดัเจน จะมหีน้าที่ที่สงวนไว้ส าหรบัเพศชาย
โดยเฉพาะ เช่น หน้าทีท่ีเ่กี่ยวกบัการตดัสนิใจ การคดิวเิคราะห ์ การวางแผนในระดบัสูง เป็นต้น 
ส่วนในสงัคมทีม่ลีกัษณะความเป็นหญงิสูงจะมบีทบาททางเพศทีซ่ ้าซอ้นกนั เช่นทัง้ชายและหญงิจะ
สุภาพอ่อนโยน และใหค้วามส าคญักบัคุณภาพชวีติ (Hofstede and Hofstede, 2005: 118-121) 
การใชค้ าว่าลกัษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) และลกัษณะความเป็นเพศหญงิ (Femininity) 
เป็นเพยีงความสอดคลอ้งของรปูศพัท์ แต่ไม่ไดม้คีวามหมายตรงตวั เป็นการอธบิายถงึการแสดง
พฤตกิรรมตามบทบาททางเพศ นัน่คอืผู้ชายสามารถมพีฤตกิรรมของเพศหญงิได้ และในท านอง
เดยีวกนัผูห้ญงิกส็ามารถมพีฤตกิรรมของเพศชายได้ ซึง่สงัคมจะคาดหวงับทบาททางเพศระหว่าง
เพศหญงิและชายแตกต่างกนั นัน่คอืในอดตีจะคาดหวงัว่าผูช้ายต้องออกไปล่าสตัวน์อกบา้น ซึง่จะ
ส่งผลต่อมายงัสงัคมสมยัใหม่ นัน่คอื คาดหวงัว่าผูช้ายจะมกีารแสดงออก (Assertive) การแข่งขนั 
(Competitive) และความเขม้แขง็ (Tough) ในขณะทีผู่ห้ญงิจะมบีทบาทในการดูแลบา้น ครอบครวั 
บุคคลทัว่ไป และสิง่แวดลอ้มการก าหนดลกัษณะของเพศชายและเพศหญงิมคีวามสอดคลอ้งกบัการ
แบ่งแยกบทบาททางเพศทีเ่ด่นชดัในดา้นกายภาพและจติวทิยา เช่น ในสงัคมทีเ่น้นลกัษณะความ
เป็นเพศชายสงู จะแบ่งแยกบทบาททางเพศอยา่งชดัเจน จะมหีน้าทีท่ีจ่ดัสรรและสงวนไว้ส าหรบัเพศ
ชายโดยเฉพาะ เช่น หน้าทีท่างดา้นการตดัสนิใจ ความกลา้หาญ การคดิวเิคราะห์ และวางแผนใน
ระดบัสูง การควบคุมตนเองจากภายใน การอ านวยการ และการบรหิาร ส่วนในสงัคมทีเ่น้นลกัษณะ
ความเป็นเพศหญงิสงูจะมบีทบาททางเพศทีซ่ ้าซอ้นกนั เช่น ทัง้ผูห้ญงิและผูช้ายจะเรยีบรอ้ย เกรงใจ 
และใหค้วามส าคญักบัเรื่องของคุณภาพชวีติในระดบัองคก์รลกัษณะของความเป็นเพศชายแสดงให้
เหน็ไดจ้ากการมคีวามกระตอืรอืรน้ในการแข่งขนัสูง มกีารแสวงหาหนทางสู่ความส าเรจ็ กลา้ตดัสนิ
ใน ค านึงถงึเหตุผลมากกว่าความรูส้กึของผูร้่วมงาน การท างานมรีะบบเคร่งครดั บรรยากาศใน
องค์กรเข้มงวดเดด็ขาด เน้นผลงาน การพจิารณาให้รางวลัเป็นไปอย่างยุติธรรมตามผลการ
ปฏบิตังิาน มคีวามคาดหวงัว่าจะได้รบัความก้าวหน้าในงาน มคี่านิยมในการท างานแบบอยู่เพื่อ
ท างาน และมกีารแบ่งแยกกดีกนัทางเพศส าหรบัต าแหน่งสงู ส่วนในองคก์รทีม่ลีกัษณะของความเป็น
เพศหญงิแสดงใหเ้หน็ไดจ้ากผูบ้รหิารจะแกป้ญัหาดว้ยความประนีประนอมและการเจรจาต่อรอง การ
ใหร้างวลัตัง้อยู่บนฐานของความเสมอภาค ผูบ้รหิารจะใช้สญัชาตญาณมากกว่าการตดัสนิใจอย่าง
รอบคอบ เคยชนิกบัการใชม้ตมิหาชน และมคี่านิยมในการท างานเพื่ออยู่ (Hofstede, 1997: 80-96) 
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โดยความแตกต่างที่ส าคัญระหว่างสังคมที่มลี ักษณะวัฒนธรรมความเป็นเพศชายกับสังคมที่มี
ลกัษณะวฒันธรรมความเป็นเพศหญงิ สามารถสรปุไดด้งัแสดงในตาราง 7 
 
ตาราง 7 ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นเพศชายกบัสงัคมทีม่ ี 
     ลกัษณะวฒันธรรมความเป็นเพศหญงิ 
    

ความเป็นเพศหญงิ ความเป็นเพศชาย 
- การแกไ้ขความขดัแยง้โดยการ

ประนีประนอมและการเจรจาต่อรอง 
- การแกไ้ขขดัแยง้โดยการต่อสูจ้นรูแ้พรู้้

ชนะ 
- ใหค้วามส าคญักบับุคคลและมติรภาพที่

อบอุ่น 
- ใหค้วามส าคญักบัเงนิและสิง่ของ 

- ค่านิยมทีโ่ดดเด่นคอืการเอาใจใส่คน
อื่นๆ 

- ค่านิยมทีโ่ดดเด่นคอืการประสบ
ความส าเรจ็ในการไดม้าซึง่วตัถุสิง่ของ 
และความกา้วหน้าในชวีติการงาน 

- เน้นความรว่มมอื - เน้นการแขง่ขนั 

- เน้นคุณภาพชวีติในการท างาน - เน้นคุณภาพของงานทีท่ า 
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ตาราง 8 ดชันีของลกัษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) และความเป็นเพศหญงิ (Femininity) ใน 
     แต่ละประเทศ 
            

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความเป็น
เพศชาย 

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะความเป็น
เพศชาย 

1 ญ่ีปุ่ น 95 28 สงิคโปร ์ 48 

2 ออสเตรยี 79 29 อสิราเอล 47 

3 เวเนซูเอล่า 73 30*31 อนิโดนีเซยี 46 

4/5 อติาล ี 70 30/31 อฟัรกิาตะวนัตก 46 

4/5 สวสิเซอรแ์ลนด ์ 70 32/33 ตุรก ี 45 

6 เมก็ซโิก 69 32/33 ไตห้วนั 45 

7/8 ไอรแ์ลนด ์ 68 34 ปานามา 44 

7/8 จสไมกา้ 68 35/36 อหิรา่น 43 

9/10 องักฤษ 66 35/36 ฝรัง้เศษ 43 

9/10 เยอรมนั 66 37/38 สเปน 42 

11/12 ฟิลปิปินส ์ 64 37/38 เปรู 42 

11/12 โคลมัเบยี 64 39 อฟัรกิาตะวนัออก 41 

13/14 อฟัรกิาใต้ 63 40 ซลัวาดอร ์ 40 

13/14 เอควาดอร ์ 63 41 เกาหลใีต้ 39 

15 อเมรกิา 62 42 อุรกุวยั 38 

16 ออสเตรเลยี 61 43 กวัเตมาลา 37 

17 นิวซแีลนด ์ 58 44 ไทย 34 

18/19 กรซี 57 45 โปรตุเกส 31 

18/19 ฮ่องกง 57 46 ชลิ ี 28 

20/21 อาเจนตนิา 56 47 ฟินดแ์ลนด ์ 26 

20/21 อนิเดยี 56 48/49 ยโูกสลาเวยี 21 

22 เบลเยีย่ม 54 48/49 คอสตารกิา 21 

23 อาหรบั 53 50 เดนมารค์ 16 

24 แคนาดา 52 51 เนเธอรแ์ลนด ์ 14 

25/26 มาเลเซยี 50 52 นอรเ์วย ์ 8 

25/26 ปากสีถาน 50 53 สวเีดน 5 

27 บราซลิ 49     
 

คา่เฉลีย่ของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 43.06 

 
           ทีม่า: Hofstede, 1997:84 



48 
 

 5.4 ลกัษณะการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) Hofstede 
(1997: 110) ไดอ้ธบิายว่าลกัษณะการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน คอื ระดบัทีส่มาชกิของวฒันธรรม
หนึ่งๆ รูส้กึไดร้บัถูกคุกคามจากสถานการณ์ทีไ่มรู่ห้รอืมคีวามไม่แน่นอน ซึง่ท าใหเ้กดิพฤตกิรรมของ
การลดหรอืหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนดงักล่าว โดยสะท้อนออกมาในรูปแบบของการตดัสนิใจ 
องคก์รทีม่ลีกัษณะของการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนสงูนัน้จะพยายามสรา้งกฎระเบยีบขอ้บงัคบัทัง้ที่
เป็นทางการและไม่เป็นทางการมากจ านวนมากเพื่อเป็นกรอบให้กบัสมาชกิในองค์กรปฏบิตัิตาม 
บางครัง้ท าใหภ้ายในองคก์รมคีวามเครยีดสูง และการตดัสนิใจต่างๆ จะใชม้ตขิองกลุ่มเป็นหลกัหรอื
ตามล าดบัขัน้ตอน ส่วนองคก์รทีม่ลีกัษณะการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนต ่านัน้จะมโีครงสรา้งองคก์ร
ที่ไม่สลบัซบัซ้อน มกีารสนับสนุนให้หวัหน้างานตดัสนิใจในลกัษณะที่กล้าเผชญิกบัความเสี่ยง 
พนักงานมคีวามเครยีดในการท างานน้อย มกีารยอมรบัในความคดิเหน็ที่แตกต่าง และมคีวามคดิ
สรา้งสรรคส์ูง ไม่ชอบกฎระเบยีบทีเ่ป็นทางการ จะบงัคบัใชเ้ฉพาะในเรื่องทีจ่ าเป็นเท่านัน้ มคีวาม
วติกกงัวลต ่า พนักงานจะท างานหนักต่อเมื่อเขาต้องการจะท า ไม่ไดเ้กดิจากแรงขบัภายในทีจ่ะท า
กจิกรรมนัน้ ชอบการผ่อนคลาย และเป็นผูก าหนดกรอบเวลาในการท างานเอง (Hofstede, 1997: 
111-126) โดยความแตกต่างที่ส าคญัระหว่างสงัคมที่มลีกัษณะวฒันธรรมการหลกีเลี่ยงความไม่
แน่นอนต ่ากบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนสูง สามารถสรุปไดด้งัแสดง
ในตาราง 9 
 
ตาราง 9 ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 
     ต ่ากบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนสงู 

การหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนต ่า การหลเีลีย่งความไมแ่น่นอนสงู 
จะมคีวามรูส้กึว่าความไมแ่น่นอนเป็นสิง่ปกติ
ของชวีติ 

ความไมแ่น่นอนทีเ่กดิขึน้ในชวีติจะถูกรูส้กึว่า 
เป็นภยัคุกคามทีเ่กดิขึน้อยา่งต่อเนื่อง ซึง่
จะตอ้งขจดัใหห้มดไป 

โครงสรา้งองคก์รจะเป็นทีร่บัรูก้นัเองในหมู่
สมาชกิ 

มโีครงสรา้งองคก์รทีช่ดัเจน 

กฏระเบยีบทีช่ดัเจนมน้ีอยกว่า มกีฏระเบยีบอยา่งเป็นทางการ มมีาตรฐาน 

ความเครยีดต ่า ความเครยีดสงู 
จะรูส้กึสบายกบัสถานการณ์ทีม่คีวามคลุมเครอื
และความเสีย่งซึง่ไมคุ่น้เคย 

จะยอมรบักบัความเสีย่งทีคุ่น้เคย แต่กลวั
สถานการณ์ทีม่คีวามคลุมเครอืและความเสีย่งที่
ไมคุ่น้เคย 

แรงจงูใจเกดิขึน้จากความต้องการประสบ
ความส าเรจ็ และการไดร้บัการยอมรบันบัถอื 

แรงจงูใจเกดิขึน้จากการไดร้บัความมัน่คงใน
งานและการไดร้บัการยอมรบันบัถอื 
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ตาราง 10 ดชันีของลกัษณะการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน (Uncertainty Avoidance) ในแต่ละ 
     ประเทศ 
            

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะการ
หลีกเล่ียงความไม่

แน่นอน 

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะการ
หลีกเล่ียงความไม่

แน่นอน 

1 กรซี 112 28 เอควาดอร ์ 67 

2 โปรตุเกส 104 29 เยอรมนั 65 

3 กวัเตมาลา 101 30 ไทย 64 

4 อุรกุวยั 100 31/32 อหิรา่น 59 

5/6 เบลเยีย่ม 94 318/32 ฟินดแ์ลนด ์ 59 
5/6 ซลัวาดอร ์ 94 33 สวสิเซอรแ์ลนด ์ 58 

7 ญ่ีปุ่ น 92 34 อฟัรกิาตะวนัออก 54 

8 ยโูกสลาเวยี 88 35 เนเธอรแ์ลนด ์ 53 

9 เปรู 87 36 อฟัรกิาตะวนัตก 52 

10/15 ฝรัง่เศษ 86 37 ออสเตรเลยี 51 

10/15 ชลิ ี 86 38 นอรเ์วย ์ 50 

10/15 สเปน 86 39/40 อฟัรกิาใต้ 49 

10/15 คอสตารกิา 86 39/40 นิวซแีลนด ์ 49 

10/15 ปานามา 86 41/42 อนิโดนีเซยี 48 

10/15 อาเจนตนิา 86 41/42 แคนาดา 48 

16/17 ตุรก ี 85 43 อเมรกิา 46 

16/17 เกาหลใีต้ 85 44 ฟิลปิปินส ์ 44 

18 เมก็ซโิก 82 45 อนิเดยี 40 

19 อสิราเอล 81 46 มาเลเซยี 36 

20 โคลมัเบยี 80 47/48 องักฤษ 35 

21/22 เวเนซูเอล่า 76 47/48 ไอรแ์ลนด ์ 35 

21/22 บราซลิ 76 49/50 ฮ่องกง 29 

23 อติาล ี 75 49/50 สวเีดน 29 

24/25 ปากสีถาน 70 51 เดนมารค์ 23 

24/25 ออสเตรยี 70 52 จาไมกา้ 13 

26 ไตห้วนั 69 53 สงิคโปร ์ 8 
27 อาหรบั 68     

 
คา่เฉลีย่ของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 65.45 

           ทีม่า: Hofstede, 1997:113 
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 5.5 การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation and Short-Term 
Orientation) จากลกัษณะวฒันธรรมทัง้ 4 ประการดงักล่าว ต่อมาไดม้กีารศกึษาดว้ยวธิอีื่นเพื่อหา
ลกัษณะวฒันธรรมซึ่งยงัไม่ถูกคน้พบจากการศกึษาดว้ยกรอบการศกึษา Hofstede โดย Michael 
Bond จาก Chinese University of Hong Kong จงึไดพ้ฒันาแบบสอบถามซึง่เรยีกว่า Chinese 
Value Survey (CVS) จากความรว่มมอืของนกัสงัคมวทิยาชาวฮ่องกง และไต้หวนั และสามารถสรุป
ปจัจยัทางวฒันธรรมที ่ 5 ซึง่เขาเรยีกว่า พลวตัรขงจือ้ (Confucian Dynamics) ซึง่หมายถงึการ
ด าเนินตามค าสอนของขงจือ้ หรอืวธิกีารมองอนาคตของคนว่ามองระยะสัน้หรอืระยะยาว ค าสอน
ของขงจือ้เป็นหลกัยดึปฏบิตัใินชวีติประจ าวนั โดยมหีลกัการส าคญั คอื 1) มคีวามมัน่คงทางสงัคม 
โดยยดึหลกัความสมัพนัธท์ีไ่มเ่ท่าเทยีมกนั โดยผูท้ีม่คีวามอาวุโสมากกว่าต้องใหก้ารปกป้องดูแลผูท้ี่
อาวุโสน้อยกว่า ในขณะเดยีวกนัผู้ที่อาวุโสน้อยกว่าต้องให้ความเคารพเชื่อฟงัผู้ที่อาวุโสกว่า 2) 
ครอบครวัเป็นพืน้ฐานของทุกๆ สงัคม คนแต่ละคนไม่ไดอ้ยู่ตวัคนเดยีว ทุกคนจะเป็นสมาชกิของ
กลุ่มสงัคมหรอืครอบครวั ไม่ว่าเด็กหรอืผู้ใหญ่ต้องมคีวามยบัยัง้ชัง่ใจตนเองเพื่อรกัษาความ
สอดคลอ้งภายในครอบครวัไว ้3) ถา้ไมอ่ยากใหค้นอื่นปฏบิตัต่ิอเราอย่างไร กอ็ย่าปฏบิตัต่ิอเขาอย่าง
นัน้ 4) คนจะต้องท างานทีท่ าใหเ้กดิการพฒันาทกัษะ หมัน่ศกึษาหาความรู้ ท างานหนัก และไม่ใช้
จ่ายเกนิความจ าเป็น มคีวามอดทน และอุตสาหะ โดยถ้าระดบัการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวยิง่สูง 
แสดงถงึความเชื่อในค าสัง่สอนของขงจือ้สูง และสนับสนุนกจิกรรมการบรหิาร ความเพยีรพยายาม
และการยดืหยดัยดึมัน่ในเป้าหมายเป็นสิง่ที่จ าเป็นอย่างสิง่ส าหรบันักบรหิาร การเชื่อฟงัและการ
ปฏบิตัิตามค าสัง่ของผู้ที่มอี านาจน้อยกว่าเป็นส่วนหนึ่งที่ท าให้บทบาทของผู้บรหิารส าคญัยิง่ขึ้น 
ความประหยดั มธัยสัถ์ ท าใหม้เีงนิออมเพื่อใหส้ าหรบัการลงทุนเพิม่ขึน้ ความละอายท าใหค้นมอง
เรื่องพนัธะสญัญาทีใ่หแ้ก่กนัเป็นเรื่องใหญ่ ส่วนระดบัการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะสัน้ ถ้ามมีากเกนิไป
จะท าให้คนไม่มคีวามคดิรเิริม่ ไม่พยายามเสี่ยง และไม่เปลีย่นแปลงตวัเอง การรกัษาหน้ามาก
เกนิไปอาจท าลายธุรกจิได้ การเคารพประเพณีมากเกนิไปกอ็าจขดัขวางแนวคดิใหม่ๆ เกี่ยวกบั
สนิคา้และบรกิาร หรอืการไมย่อมรบัเทคโนโลยใีหม่ๆ การตอบแทนกนัในสงัคมดว้ย ค าทกัทาย การ
แสดงความรกัและของขวญัแสดงออกด้วยการเน้นเรื่องมารยาททีด่ใีนสงัคมมากกว่าความสามารถ 
โดยความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการมุง่เน้นเป้าหมายระยะสัน้กบัสงัคม
ทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว เป็นดงัสรปุตามตาราง 11 
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ตาราง 11 ความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการมุง่เน้นเป้าหมายระยะสัน้ 
     กบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว 
    

การมุง่เน้นเป้าหมายระยะสัน้ การมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว 

- ยดึมัน่ในประเพณี - ปรบัเปลีย่นประเพณใีหเ้ขา้กบัสงัคมยคุ
ใหม่ 

- เคารพสงัคมและสถานะภาพทางสงัคม
เหนือสิง่อื่นใด 

- เคารพสงัคมและสถานะภาพทางสงัคม
ภายในขอบเขต 

- ใชจ้า่ยอยา่งสิน้เปลอืง - ประหยดั อดออม ส ารองทรพัยากรไวใ้ช้ 

- มเีงนิออมส าหรบัการลงทุนน้อย - ออมเงนิส าหรบัการลงทุนมาก 

- คาดหวงัในผลงานอยา่งรวดเรว็ - มคีวามพยายาม และอดทนแมว้่าจะเหน็
ผลงานชา้ 

- เน้นการรกัษาหน้า - ยอมผูอ้ื่นบา้งเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 

- เน้นขอ้เทจ็จรงิ - เน้นคุณธรรม 
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ตาราง 12 ดชันีของลกัษณะการมุน่เน้นระยะยาว (Long-Term Orientation) ในแต่ละประเทศ 
            

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาว 

อนัดบั ประเทศ ดชันีลกัษณะการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาว 

1 จนี 118 13 โปรแ์ลนด ์ 32 

2 ฮ่องกง 96 14 เยอรมนั 31 
3 ไตห้วนั 87 15 ออสเตรเลยี 31 

4 ญ่ีปุ่ น 80 16 นิวซแีลนด ์ 30 

5 เกาหลใีต้ 75 17 อเมรกิา 29 

6 บราซลิ 65 18 องักฤษ 25 
7 อนิเดยี 61 19 ซมิบบัเว 25 

8 ไทย 56 20 แคนาดา 23 

9 สงิคโปร ์ 48 21 ฟิลปิปินส ์ 19 

10 เนเธอรแ์ลนด ์ 44 22 ไนจเีรยี 16 

11 บงัคลาเทศ 40 23 ปากสีถาน 10 

12 สวเีดน 33     
 

คา่เฉลีย่ของ 23 ประเทศ 46.26 

                 ทีม่า: Hofstede, 1997:166 
 
2. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมการท างานแบบไทย 
 วฒันธรรมในสงัคมไทยสามารถมอีทิธพิลต่อวฒันธรรมองคก์ารไดห้ลายเรื่อง เช่น ระบบ
อาวุโสและระบบอุปถมัภก์เ็ป็นค่านิยมของสงัคมไทยทีเ่หน็ไดช้ดัเจนในหน่วยงานหลายแห่ง โดยบดิา
มารดามกัสัง่สอนบุตรแต่ยงัเลก็ว่าต้องมสีมัมาคารวะ ใหค้วามเคารพนับถอืผู้ใหญ่ และช่วยเหลอื
เกือ้กูลในหมูเ่ครอืญาต ิพอโตขึน้เขา้โรงเรยีนคร ูอาจารยก์ส็อนใหรู้จ้กัเคารพครอูาจารยแ์ละผูอ้าวุโส
กว่า รวมถงึสอนให้รกัเพื่อนฝงูและสถาบนัทีศ่กึษา ดงันัน้เมื่อโตเป็นผู้ใหญ่เขา้ท างาน ค่านิยม
ดงักล่าวจงึตดิตวับุคคลไปดว้ย ผลกค็อืกลายเป็นวฒันธรรมในหน่วยงานทีค่นประพฤตปิฏบิตักินั ดงั
จะเหน็ไดจ้ากการทีผู่น้้อยมกัไม่ค่อยกลา้คดัคา้นความคดิเหน็ของผูใ้หญ่ รวมถงึการช่วยเหลอืเพื่อน
ฝูงและญาติพี่น้องในเรื่องการเข้าท างานและการโยกย้ายเปลี่ยนต าแหน่ง  โดยสอดคล้องกับ
การศกึษาของ Wit (1980: 124) ซึ่งได้ศกึษาเกี่ยวกบัวฒันธรรมองคก์ารของประเทศไทยและ
ประเทศอื่นในเอเชยีตะวนัออกเฉียงใต้ พบว่า การบรหิารของไทยนัน้เป็น การรบัใช้ การปฏบิตัแิละ
การเคารพต่อผูม้อี านาจเหนือตนของบุคคลแต่ละคน ท าใหร้ะบบการบรหิาร หรอืการท างานของไทย
กลบักลาย เป็นลกัษณะของบุคคลที่มุ่งจะท างานเอาใจเจ้านาย มากกว่าจะสนใจในเรื่องของ
ประสทิธภิาพประสทิธผิล ของการปฏบิตังิานระบบการบรหิารงานขององคก์ารของไทย จงึยงัคงยดึ
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ตดิกบั ระบบเจา้ขุนมลูนาย นอกจากนี้ ระบบองคก์ารของไทยจะเน้น การใชอ้ านาจและสนับสนุน
ผู้ชายมากกว่าผู้หญิง ส่วนปจัจยัภายในองค์การ ที่เป็นแหล่งก าเนิดวฒันธรรมองค์การ ได้แก่ 
ค่านิยมความเชื่อของผูก่้อตัง้และผูน้ ารุ่นแรกๆ ซึง่มสี่วนสรา้งหรอืก าหนดวฒันธรรมเนื่องจากในช่วง
เริม่แรกของการก่อตัง้หน่วยงานหรอืบรษิทันัน้ ผูก่้อตัง้มกัจะเริม่จากความคดิหรอืมาองเหน็ช่องทาง
ทีจ่ะเสนอบรกิารหรอืจ าหน่ายสนิคา้และเทคโนโลยต่ีางๆ แต่เนื่องจากผูก่้อตัง้คนเดยีวอาจมกี าลงัไม่
พอ จงึมกัชวนบุคคลอื่นทีม่คีวามคดิตรงกนัมาร่วมเป็นคณะผูก่้อตัง้ ในช่วงแรกพนักงานอาจจะยงัไม่
มคีวามคดิร่วมหรอืยงัไม่เลื่อมใสในความคดิของคณะผูก่้อตัง้จะประสบความส าเรจ็หรอืไม ผูก่้อตัง้ก็
พยายามก าหนดวฒันธรรมองคก์ารโดยใชว้ธิกีารต่างๆ ในการขดัเกลาพนักงานใหม้วีธิคีดิ วธิกีาร
ท างานตามทีผู่ก่้อนตัง้มุ่งหวงัเมื่อเวลาผ่านไป ถ้าสนิคา้หรอืบรกิารได้รบัการต้อนรบัจากลูกคา้หรอื
ผูใ้ชบ้รกิาร ความคดิและวธิกีารท างานของคณะผูก่้อตัง้และผู้น ารุ่นแรก จะได้รบัการยอมรบัจาก
พนักงาน เมื่อพนักงานร่วมกนัท างานต่อไปและหน่วยงานยงัคงประสบความส าเรจ็ต่อไป ความคดิ
และวธิกีารท าวานทีพ่นกังานใชเ้ป็นแนวทางในการแกป้ญัหาต่างๆ ภายในหน่วยงาน (สุนทร วงศ์ ไว
ศยวรรณ, 2540: 121-123) 
 จากปจัจยัแวดล้อมทางภูมศิาสตร ์ ศาสนา สถาบนักษตัรยิ ์การเมอืงและการปกครอง 
ส่งผลใหว้ฒันธรรมไทยมลีกัษณะเฉพาะทีแ่ตกต่างจากวฒันธรรมของสงัคมอื่นๆ อยา่งเด่นชดั  
 ประเสรฐิ แยม้กลิน่ฟุ้ง (2530: 10-13) ท าการศกึษาลกัษณะวฒันธรรมสงัคมไทย พบว่า
วฒันธรรมสงัคมไทยมลีกัษณะดงันี้ คอื  
 1) มคีวามรกัอสิรภาพหรอืความเป็นไท คนไทยมลีกัษณะไม่ชอบอยู่ภายใต้การบงัคบั
บญัชาของผูอ้ื่น ไมช่อบการถูกกดขีห่รอืใหผู้อ้ื่นมาสัง่การ ความรกัอสิระนี้ท าใหค้นไทยไม่ค่อยผูกพนั
กบัหน้าที ่และถอืตนเองเป็นใหญ่ ท าใหม้กัเกดิปญัหาในการประสานงานหรอืการท างานเป็นกลุ่ม  
 2) มคีวามเป็นปจัเจกบุคคลนิยม คอืการใหคุ้ณค่ากบัความเป็นตวัของตวัเอง ค่านิยมนี้
ส่วนหน่ึงมาจากอทิธพิลทางพุทธศาสนา ซึง่เชื่อว่าบุคคลจะเป็นอยา่งไรกย็อ่มแลว้แต่กรรมของบุคคล
นัน้ในอดตี ตนเป็นทีพ่ึง่แห่งตน ในการตดิต่อสมัพนัธก์นัจะยดึหลกัความเกรงใจ โดยไม่ต้องการให้
ใครมายุง่เกีย่วกบัเรือ่งของตวัเอง และไมต่อ้งการเรยีกรอ้งบงัคบัใหค้นอื่นท าในสิง่ทีเ่ขาไมอ่ยากท า  
 3) มคีวามรูส้กึมกัน้อย สนัโดษ พอใจใน สิง่ทีต่นเองมอียู่ ไม่ชอบดิ้นรนทะเยอทะยาน 
เพราะมคีวามเชื่อว่าความส าเรจ็ของบุคคลนัน้เป็เรือ่งของบุญวาสนา  
 4) มคีวามเคารพเชื่อฟงัอ านาจ คนไทยมลีกัษณะเคารพบุคคลผู้มอี านาจ ความสมัพนัธ์
ระหว่างบุคคลเป็นไปตามพธิ ีซึง่แสดงถงึฐานะสงูต ่าของบุคคลทีเ่กีย่วขอ้ง  
 5) ชอบความโอ่อ่า ไม่ยอมใหค้นอื่นมาดูถูก ถอืว่าตนมสีทิธเิท่าเทยีมดบัผู้อื่นในฐานะ
มนุษยค์นหนึ่ง   
 6) มคีวามสุภาพอ่อนโยน คนไทยมลีกัษณะเป็นมติรกบัทุกคน มนี ้าใจ เอื้อเฟ้ือเผื่อแผ่และ
มคีวามเหน็อกเหน็ใจผูอ้ื่น เป็นมติรกบัทุกคน ใหค้วามช่วยเหลอืซึง่กนัและกนัไม่คดิเอารดัเอาเปรยีบ
ผูอ้ื่น 
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 Komin (1991) พบว่าสงัคมไทย เป็นสงัคมทีม่คีวามเป็นปจัเจกบุคคลและใหค้วามส าคญั
กบัความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล โดยลกัษณะทัว่ไปของค่านิยมสงัคมไทยทางดา้นจติวทิยาสามารถ
แบ่งออกไดเ้ป็น 9 ประการ ตามล าดบั ความส าคญัมากทีสุ่ดไปน้อยทีสุ่ด คอื  
 1) การใหค้วามส าคญักบัตนเองสงู (Ego orientation)  
 2) การมคีวามกตญัญ ู(Grateful relationship orientation)  
 3) การมุ่งเน้นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลทีเ่ป็นไปอย่างราบรื่น (Smooth interpersonal 
relationship orientation)  
 4) การมคีวามยดืหยุ่นและรู้จกัปรบัตวัตามโอกาส (Flexibility and adjustment 
orientation)  
 5) การมคีวามรูส้กึมกัน้อยและพอใจในสิง่ทีต่นเองมอียู่ (Religiopsychical orientation)  
 6) การเห็นคุณค่าของการศึกษาและสมรรถภาพในการท างาน (Education and 
competence orientation)  
 7) การรกัความเป็นอสิระหรอืความเป็นไท (Independence orientation)  
 8) การรกัความสนุกสนาน (Funpleasure orientation)  
 9) การมคีวามมุง่มัน่ทีจ่ะประสพความส าเรจ็ (Achievement-task orientation) 
  
 พฤตกิรรมการแสดงออกของคนไทยมาจากพืน้ฐานทางสงัคมคอื  
 1) เป็นสงัคมที่มโีครงสรา้งและความผูกพนัอย่างหลวมๆ หมายถงึเป็นสงัคมที่มคีวาม
เป็นอยูอ่ยา่งงา่ยๆ ไม่มรีะเบยีบกฎเกณฑม์ากนักเมื่อเปรยีบเทยีบกบัสงัคมอื่นๆ เช่น ญี่ปุ่น จนี และ
เวยีดนาม สงัคมไทยไมค่่อยใหค้วามส าคญักบับทบาทหน้าทีแ่ละความรบัผดิชอบ ไม่มคีวามผูกพนัที่
ยาวนานทัง้ในครอบครวัและการงาน  
 2) เป็นสงัคมทีเ่น้นความเป็นความเป็นปจัเจกบุคคล เนื่องจากไม่มกีารระบุสทิธหิน้าทีใ่ห้
ชดัเจน จงึท าให้เกดิลกัษณะความเป็นอสิระในความคดิและการปฏบิตัิ ส่งผลให้การแสดงความ
รบัผดิชอบต่อหน้าที ่ความผกูพนั ความซื่อสตัยข์องคนไทยขึน้อยูก่บัค่านิยมของแต่ละบุคคล  
 3) เป็นสงัคมพุทธศาสนา สงัคมไทยไดร้บัอทิธพิลมาจากศาสนาพุทธและศาสนาพราหมณ์ 
โดยหลกัค าสอนทางศาสนามอีทิธพิลต่อความคดิในการด ารงชวีติของคนไทย เช่น หลกัค าสอนใน
เรื่องของการท าดไีด้ด ีท าชัว่ได้ชัว่ เน้นผลกรรมของแต่ละบุคคล ซึ่งความเชื่อดงักล่าวนี้มสี่วน
ส่งเสรมิความเป็นปจัเจกบุคคลของคนไทย  
 4) เป็นสงัคมระบบเจา้ขนุมลูนาย ในสงัคมไทยมกีารแบ่งชัน้อ านาจ ใหค้วามส าคญักบัผูท้ีม่ ี
อุปการคุณ ซึ่งความผูกพนัในลกัษณะนี้มคีวามไม่สม ่าเสมอแน่นอน ในบางครัง้ขึ้นอยู่กับ
วตัถุประสงค ์หรอืการทีม่ผีลประโยชน์เขา้มาเกี่ยวขอ้ง  
 5) ความต้องการเป็นทีย่อมรบัในสงัคม เนื่องจากไม่มกีฎเกณฑท์ีแ่น่นอน ท าใหม้คีวาม
เชื่อมัน่ในตนเองและการเคารพตนเองต ่า จงึต้องการให้สงัคมยอมรบัในบทบาทของตนเอง 
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 6) เป็นสงัคมทีม่รีะบบพระเดชพระคุณพระคุณ คอื อ านาจทางดา้นคุณงามความดี ความ
รกัผูกพนั ความคุม้ครอง มคีวามกตญัญูรูคุ้ณต่อผูท้ีใ่หก้ารอุปถมัภ์ ส่วนพระเดช คอื อ านาจทีไ่ม่
ไดม้าจากคุณงามความด ีแต่เป็นอ านาจทีม่าจากการข่มขู่สรา้งความกลวั การใชอ้ านาจเพื่อต้องการ
เด่นดงัในสงัคม 
 Embree (อ้างถงึใน กรรณิการ ์ อกัษรกุล, 2521: 155) ซึง่ไดท้ าการศกึษาลกัษณะของ
สงัคมไทย เขาไดเ้รยีกลกัษณะสงัคมไทยว่า Loosely Structured Social System หรอืระบบสงัคมที่
มโีครงสรา้งหลวมๆ หมายถงึ สงัคมทีม่วีฒันธรรม สงัคมทีเ่ปิดโอกาสใหบุ้คคลเลอืกตดัสนิใจในการ
กระท าของตนเองไดแ้ตกต่างกนัไป เป็นสงัคมทีไ่ม่ไดม้กีฎระเบยีบเคร่งครดั เน้นความเป็นปจัเจก
บุคคลนิยม และไมเ่ครง่ครดัในระเบยีบวนิัย 
 อดุล วเิชยีรเจรญิ (2533) ไดจ้ าแนกค่านิยมของคนในสงัคมไทยออกเป็น 4 ลกัษณะ
ดว้ยกนั ลกัษณะแรก คอื การรกัความเป็นอสิระ หรอืปจัเจกชนนิยม หมายถงึ ไม่ชอบใหใ้ครมายุ่ง
เกี่ยวและในขณะเดยีวกนักไ็ม่ชอบจะเขา้ไปยุ่งเกี่ยวกบับุคคลอื่นๆ รกัความเป็นอสิระ ซึง่ก็ใหเ้กดิ
ลกัษณะบางประการทีเ่รยีกว่า ตวัใครตวัมนั ลกัษณะทีส่อง คอื มลีกัษณะเป็นครอบครวัเดีย่ว มกั
แยกครอบครวัจากครอบครวัเดมิ ภายหลงัจากแต่งงาน หรอื เตบิโตจนกระทัง่มงีานท า ซึง่ท าใหต้้อง
สรา้งฐานะทางเศรษฐกจิเพื่อเอื้ออ านวยต่อครอบครวัทีส่รา้งขึน้ใหม่ ลกัษณะทีส่าม คอื ค่านิยมทีเ่ลง็
ผลปฏบิตั ิ หมายถงึการไม่ยดึถอืสิง่ทีไ่ม่เหน็ผลหรอืไม่สอดคลอ้งกบัประโยชน์ของตน คนไทยจะไม่
ปฏเิสธอุดมการณ์ หลกัการ กฎหมายว่ามคีวามส าคญั แต่จะปฏบิตัติามหรอืไม่นัน้จะขึน้อยู่กบัว่า สิง่
ต่างๆ เหล่านี้ขดักบัผลประโยชน์ส่วนตวัหรอืไม่ ลกัษณะประการสุดท้าย คอื ค่านิยมเกี่ยวกบั
บทบาทของสตรไีทยในการท างานเท่าเทยีมชาย 
 วโิรจน์ สารรตันะ (2539) กล่าวว่า บรบิทของสงัคมไทยมลีกัษณะเป็นสงัคมทวลิกัษณ์ 
(dual society) คอืมผีสมปนเปกนัทัง้สงัคมแบบไมตรสีมัพนัธแ์ละแบบสมัฤทธิส์มัพนัธ ์กล่าวอย่าง
งา่ยคอืเป็นสงัคมแบบหารสอง ไม่ว่าจะเป็นดา้นเศรษฐกจิ สงัคม หรอืการเมอืง เนื่องจากก าลงัอยู่ใน
ระยะเปลีย่นผ่าน (transitional stage) จากสงัคมแบบเกษตรกรรมเป็นสงัคมแบบอุตสาหกรรม จาก
สงัคมแบบจารตีประเพณีเป็นสงัคมสมยัใหม่ และจากสงัคมแบบสมบูรณาญาสทิธริาชย์เป็นสงัคม
แบบประชาธปิไตยอนัมพีระมหากษตัรยิเ์ป็นพระประมุข อนัเป็นผลจากการเปลีย่นแปลงระบอบการ
ปกครองในปี พ.ศ. 2475 และจากแนวการพฒันามุ่งสู่ความเป็นอุตสาหกรรมตัง้แต่แผนพฒันา
เศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาต ิฉบบัที ่1 เป็นต้นมา และในปจัจุบนักก็ าลงัมกีระแสแห่งความเป็นโลกา
ภวิตัน์ (globalization) และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) 
เพิม่ขึน้จากความเป็นอุตสาหกรรมนัน้อกีดว้ย จนจะกลายเป็นสงัคมแบบพหุ (plural society) ที่มี
ความหลากหลายมากขึน้ แต่กระนัน้ก็ตาม เมื่อมองโดยภาพรวมของสงัคมไทยแล้ว ส่วนใหญ่จะมี
ลกัษณะแบบไมตรสีมัพนัธ์เป็นพื้นฐาน และมทีศิทางหรอืววิฒันาการสู่แบบสมัฤทธิส์มัพนัธ์ให้มาก
ขึน้เมือ่บรบิทสงัคมไทยอยู่ในระยะเปลีย่นผ่าน คุณลกัษณะของคนไทย ทัง้ในระดบับุคคล กลุ่ม และ
สงัคม กอ็ยูใ่นระยะเปลีย่นผ่านเช่นกนั จากคุณลกัษณะแบบไมตรสีมัพนัธ์ สู่คุณลกัษณะแบบสมัฤทธิ ์
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สมัพนัธ์ โดยในปจัจุบนัคนไทยส่วนใหญ่จะมคีุณลกัษณะแบบผสมผสานระหว่างคุณลกัษณะแบบ
ไมตรสีมัพนัธก์บัแบบสมัฤทธิส์มัพนัธ์ (แต่กด็ูจะเอาดา้นที่ไม่ดมีาใช้มากกว่า เช่น นิยมน ้าเงนิ วตัถุ
นิยม ส่วนดา้นทีด่ ีเช่นการยดึหลกัการและเหตุผล กด็ูจะน ามาใช้กนัไม่มาก เป็นต้น) อย่างไรกต็าม 
ทศิทางหรอืววิฒันาการของการเปลีย่นผ่าน กค็งจะมุง่สู่คุณลกัษณะแบบสมัฤทธิส์มัพนัธม์ากขึน้ 
 
ตาราง 13 คุณลกัษณะของคนไทยในสงัคมระยะเปลีย่นผ่าน 
    

คุณลกัษณะของคนไทยในสงัคมระยะเปลีย่นผา่น 
คุณลกัษณะคนไทยสว่นใหญ่ในปจัจุบนั ------------------> คุณลกัษณะทีค่าดหวงัใหเ้กดิขึน้ 

1. คนไทยสว่นใหญ่ยดึมัน่ในตวับุคคลมากกวา่หลกัการ
และเหตุผล โดยเฉพาะการใหค้วามนิยมตอ่ผูท้ีม่อี านาจ 
เป็นความเชือ่ทีต่กทอดมาจากขนบธรรมเนียมประเพณี
ทางการเมอืงการปกครองแบบสมบูรณาญาสทิธริาชย ์

1. ความมจีติใจสนบัสนุนการปกครองแบบ
ประชาธปิไตย กลา่วคอื มคีวามตอ้งการระบบการ 
ปกครองแบบนี้มากกวา่ระบบอืน่ รวมทัง้จะตอ้งเหน็
ดว้ยกบัหลกัการทีว่า่ เป็นการปกครองของประชาชน 
โดยประชาชน และเพือ่ประชาชน 

2. คนไทยสว่นใหญ่มคีวามเคารพและคลอ้ยตามผูม้ี
วยัวุฒสิงู โดยยดึถอืหลกัความเป็นผูใ้หญ่ทีม่อีายสุงูกวา่ 
ผูน้้อยตอ้งปฏบิตัติามผูใ้หญ่แบบลกูขนุพลอยพยกัอยู่
ตลอดเวลา ท าใหข้าดความเป็นตวัของตวัเอง ความคดิ
รเิริม่กไ็มป่รากฏออกมา 

2. ความยดึมัน่ในความส าคญัและศกัดิศ์รขีองบุคคล มี
ความเชือ่มัน่ในความเสมอภาคของบุคคล รวมทัง้รูจ้กั
เคารพสทิธเิสรภีาพของผูอ้ื่นในการพดู การแสดงความ
คดิเหน็ การแสดงออก แมว้า่สิง่นัน้จะคดัคา้นหรอื
ขดัแยง้กบัความคดิเหน็หรอืรสนิยมของตนเองกต็าม มี
จติใจเป็นประชาธปิไตย ยอมรบัหรอือดกลัน้ในเรือ่ง
ความแตกตา่งในการประพฤตปิฏบิตัขิองผูอ้ื่น ตราบทีผู่้
นัน้ไมล่ะเมดิศลีธรรมหรอืสทิธเิสรภีาพของผูอ้ื่น 

3. คนไทยสว่นใหญ่ถอืวา่เงนิคอืพระเจา้ สามารถ
บนัดาลและซือ้ทุกสิง่ทุกอยา่งไร แมแ้ต่ต าแหน่ง
ทางการเมอืงหรอืทางราชการ มน้ีอยคนทีส่ามารถสลดั
แอกไมย่อมเป็นทาสของเงนิ แตก่ห็าไดย้าก เพราะ
ความเจรญิทางวตัถุท าใหค้นไทยยอมเป็นทาสน ้าเงนิ 

3. ใชว้ธิกีารตดัสนิปญัหาดว้ยเสยีงขา้งมาก โดยมขีอ้
ผกูพนัทีจ่ะตอ้งมกีารปฏบิตัติามจากทุกฝา่ย 
ขณะเดยีวกนักใ็หค้วามคุม้ครองสทิธขิองฝา่ยทีม่เีสยีง
ขา้งน้อย เพือ่ประกนัวา่ การแกป้ญัหานัน้เป็นไปเพือ่
ผลประโยชน์ของคนสว่นรวม และใหเ้ป็นไปตาม
หลกัการทีว่า่แตล่ะคนมสีทิธมิเีสยีงเท่ากนั สว่นบุคคลที่
ไมเ่หน็ดว้ยกบัเสยีงขา้งมาก จะถอืวา่เป็นฝา่ยตรงกนั
ขา้มหรอืจะขจดัออกจากสงัคมไมไ่ด ้จะหา้มการ
วพิากษ์วจิารณ์ของฝา่ยนัน้ไมไ่ด ้
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ตาราง 13 (ต่อ) 
    

คุณลกัษณะของคนไทยในสงัคมระยะเปลีย่นผา่น 
คุณลกัษณะคนไทยสว่นใหญ่ในปจัจุบนั ------------------> คุณลกัษณะทีค่าดหวงัใหเ้กดิขึน้ 

4. คนไทยสว่นใหญ่รกัความเป็นอสิระหรอืชอบท าอะไร
โดยล าพงั ไมน่ิยมการรวมกลุม่หรอืรบัผดิชอบงานเป็น
หมูค่ณะ ไมช่อบอยูใ่ตก้ารบงัคบับญัชาของคนอื่น รกั
ความเป็นอสิระของตนเอง จนท าใหเ้ป็นคนเหน็แก่ตวั
และเอาตวัรอดไวก้่อน ซึง่ท าใหค้นไทยไมส่นใจตอ่การมี
บทบาททางการเมอืง หรอืการท างานแบบอุทศิตนเพือ่
สงัคมสว่นรวม 

4. ความสนใจตอ่การมสีว่นรว่มในกจิกรรมทางการเมอืง
และการปกครอง โดยตดิตามขา่วสารบา้นเมอืง พดูคุย
ถงึปญัหาของบา้นเมอืงกบัผูอ้ื่น และพยายามมสีว่นรว่ม
ในการตดัสนิใจหรอืก าหนดนโยบายของทางราชการ 
เชน่ การออกเสยีงเลอืกตัง้  

5. คนไทยสว่นมากมลีกัษณะอ านาจนิยมมากกวา่อสิระ
นิยม เป็นความนิยมทีผ่กูพนัมาจากระบบศกัดนิา โดย
ถอืวา่ คนทีม่ตี าแหน่งหน้าทีส่ าคญัทางราชการเป็นผล
จากบุญวาสนา ดงันัน้คนไทยจงึยอมรบัอ านาจทีม่าจาก
เบือ้งบนโดยปรยิาย เพราะถอืวา่ อ านาจทีม่าจากเบือ้ง
บนสามารถใหคุ้ณใหโ้ทษแก่ตนเองไดต้ลอดเวลา จนท า
ใหค้วามผนัแปรในระบบการเมอืงเป็นไปตามความ
ปรารถนาของเบือ้งบน หาใชจ่ากความตอ้งการของ
ประชาชนเบือ้งลา่งไม่ 

5. มคีวามส านึกในหน้าทีพ่ลเมอืงแหง่ตน และมคีวาม
เชือ่มัน่ในตนเอง หน้าทีพ่ลเมอืงเหลา่นี้ไดแ้ก่ การปฏบิตัิ
ตนเป็นพลเมอืงในระบบประชาธปิไตย 
ทีด่ ีการปฏบิตัติามกฎหมายการเสยีภาษ ีการบ าเพญ็ 
ประโยชน์ตอ่สงัคมและการออกเสยีงเลอืกตัง้ เป็นตน้ 
ยิง่กวา่นัน้จะตอ้งมคีวามเชือ่มัน่วา่ การมสีว่นร่วมใน
กจิกรรมทางการเมอืงของตนจะไดผ้ล 

6. คนไทยสว่นใหญ่เชือ่ถอืโชคลางไสยศาสตรแ์ละ
หวัโบราณ กลา่วคอื เวลาทีไ่ดร้บัความเดอืดรอ้นหรอื
ประสบความลม้เหลวในหน้าทีก่ารงานหรอืธุรกจิ กม็ุง่หา
เรือ่งโชคลางไสยศาสตรเ์ป็นทีพ่ึง่ทางใจ โดยไมค่ านึงถงึ
เหตุผลทีท่ าใหต้นเองไดร้บัความเดอืดรอ้นหรอืไมป่ระสบ
ความสมหวงัในชวีติ แมแ้ตน่กัการเมอืงทีม่กีารศกึษา
สงูๆ  

6. ความเป็นผูม้องโลกในแงด่มีคีวามไวว้างใจผูอ้ื่น และมี
ความเชือ่มัน่ในตวัเจา้หน้าทีห่รอืสถาบนัของทางราชการ 
สิง่นี้เป็นความจ าเป็นตอ่ความส าเรจ็ในการปกครองแบบ
ประชาธปิไตยอยูไ่มน้่อย เพราะตามธรรมดาการเมอืง
เป็นเรือ่งของความรว่มมอื ร่วมใจกนั แมจ้ะมขีอ้ขดัแยง้
กนัอยูบ่า้งกต็าม ความส าเรจ็ในการด าเนินงานของ
สถาบนัทางการเมอืง ตา่ง ๆ สว่นหนึ่งยอ่มตอ้งอาศยัการ
มคีวามไวว้างใจซึง่กนัและกนั โดยเฉพาะอยา่งยิง่จะตอ้ง
มคีวามเชือ่มัน่วา่ การปกครองแบบประชาธปิไตยจะช่วย
แกป้ญัหาตา่ง ๆ ของสงัคมไดด้กีวา่การปกครองแบบอื่น 
ทัง้ฝา่ยผูน้ าและผูถู้กปกครองจะตอ้งมคีวามเชือ่มัน่ว่า 
คนเราจะสามารถปกครองตนเองได ้การมองโลกในแงด่ี
ยอ่มชว่ยใหม้นุษยม์คีวามหวงัไดว้า่ เขาสามารถจะ
เอาชนะสิง่แวดลอ้มและฟนัฝา่อุปสรรคทัง้หลายได ้
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ระบบประชาธปิไตย ซึง่มกัจะเป็นไป
อยา่งเชือ่งชา้แตม่คีวามมัน่ใจได ้
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ตาราง 13 (ต่อ) 

    

คณุลกัษณะของคนไทยในสงัคมระยะเปล่ียนผา่น 
คณุลกัษณะคนไทยส่วนใหญ่ในปัจจบุนั ----------------------------> คณุลกัษณะท่ีคาดหวงัให้เกิดขึ้น 

7. คนไทยสว่นใหญ่นิยมการเลน่พรรคเลน่พวก
มากกวา่คุณธรรม โดยถอืความสมัพนัธส์ว่นตวัใน
การตดิตอ่หน้าทีร่าชการ หรอืการเขา้มสีว่นรว่ม
ทางการเมอืง โดยอาศยัความรูจ้กัมกัคุน้เกีย่วดอง
เป็นเครอืญาต ิมกีารฝากฝงับุคคลใหไ้ดร้บัการ
พจิารณาความดคีวามชอบ ทัง้ทางหน้าทีร่าชการ
และการเมอืง ดว้ยการใหอ้ภสิทิธิเ์หนือบุคคลอื่นที่
มใิชพ่วกพอ้ง 

7. ความเป็นผูรู้จ้กัวพิากษ์วจิารณ์อยา่งมเีหตุผลและ
ในทางสรา้งสรรค ์โดยเฉพาะอยา่งยิง่ตอ่การใช้
อ านาจหน้าทีแ่ละการปฏบิตังิานของทางราชการ 
เพราะถา้ปลอ่ยใหฝ้า่ยหลงันี้ท าอะไรโดยไมม่กีาร 
คดัคา้น มกีารควบคุม มกีารตรวจสอบ หรอืมกีาร
เหนี่ยวรัง้เสยีแลว้ อาจท าใหฝ้า่ยนัน้เหลงิอ านาจ 
ปฏบิตัติามอ าเภอใจและเกดิความผดิพลาดขึน้ได้
งา่ย ในประเทศเผดจ็การ คนสว่นมากชอบทีจ่ะมอบ
ความไวว้างใจใหแ้ก่ผูม้อี านาจ ปราศจากขอ้โตแ้ยง้
หรอืการวพิากษ์วจิารณ์ใด ๆ 

8. คนไทยสว่นใหญ่มคีวามเฉื่อยชา ไมม่คีวาม
กระตอืรอืรน้ในกจิกรรมการเมอืง โดยถอืคตพิอใจ
ในสิง่ทีต่นเองมอียู ่ไมก่ระตอืรอืรน้ในการท างาน 
หรอืเลอืกแตง่านทีเ่บาแรงแตไ่ดค้า่ตอบแทนสงู 
สภาพเชน่นี้เป็นผลมาจากคา่นิยมในสงัคมทีส่ ัง่สอน
ใหค้นไทยเคยชนิกบัความสะดวกสบาย รกัความ
สนุกสนาน นิยมความฟุม่เฟือยเกนิฐานะ สภาพ
เชน่นี้ สง่เสรมิไมก่ระตอืรอืรน้ในการมสีว่นรว่ม มอง
การเมอืงเป็นสิง่สกปรกและไม่มผีลดตีอ่ตนเอง 
(ชยัสทิธิ ์สนิสมบูรณ์ทอง อา้งใน วโิรจน์ สารรตันะ 
2539) 

8. ความไมเ่ป็นผูม้จีติใจเป็นเผดจ็การ หากคนสว่น
ใหญ่มจีติใจดงักลา่ว ยอ่มเป็นการยากทีจ่ะ ปกครอง
แบบประชาธปิไตยใหป้ระสบผลส าเรจ็ การมจีติใจ
แบบเผดจ็การ เชน่ การมอบความรบัผดิชอบในทุก
สิง่ทุกอยา่งไวท้ีผู่น้ า การชอบใชอ้ านาจเดด็ขาด 
การอ่อนน้อมยอมจ านนตอ่ผูม้อี านาจ การนิยม
ระบบเจา้ขนุมลูนาย การไมย่อมรบัความเสมอภาค
ของบุคคล การไมย่อมรบัความแตกตา่งของผูอ้ื่นใน
การใชส้ทิธเิสรภีาพของเขา และการยดึมัน่ใน
คา่นิยมแบบเดมิ รวมทัง้การมคีวามคดิอ่านทีต่รง
ขา้มกบั จติใจแบบประชาธปิไตยทีก่ลา่วมา 
(ทนิพนัธุ ์นาคะตะ อา้งใน วโิรจน์ สารรตันะ 2539) 

 
            ทีม่า: วโิรจน์ สารรตันะ. (2539) 
 

นอกจากนัน้ ยงัมผีลการวจิยัของไพศาล ไกรสทิธิ ์(อ้างในวโิรจน์ สารรตันะ 2539) เกี่ยวกบั
วฒันธรรมการท างานของคนไทยอกีด้วยว่าคนไทยส่วนใหญ่ยงัมวีฒันธรรมการท างานที่ไม่เอื้อต่อ
การพฒันาหลายประการ ดงัจะน ามาเสนอในที่นี้  เพื่อเป็นข้อมูลประกอบการพจิารณาถงึแนว
ทางการประยกุตท์ฤษฎทีางตะวนัตกมาใชใ้หเ้หมาะสมกบับรบิททางสงัคมไทยว่าควรเป็นอยา่งไร 
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วฒันธรรมการท างานของคนไทยท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันา 
 1. คนไทยส่วนใหญ่มแีนวคดิและความเชื่อว่า การท างานและการหาความสนุกเป็น

กจิกรรมที่สามารถท าร่วมกนัได ้กล่าวคอื การด าเนินกจิกรรมใด ๆ ในสงัคมไทยจะตัง้บนพื้นฐาน
ของความสนุก หากขาดความสนุกสนาน คนไทยจะท างานนัน้ไม่ได้นาน พยายามหลกีเลี่ยงไป
ท างานอื่นทีส่นุกกว่า ลกัษณะดงักล่าวอาจใหป้ระโยชน์คอื ท าให้เกดิความเพลดิเพลนิ ไม่รูส้กึเบื่อ
หน่าย แต่หากมุง่สนุกจนเกนิไปจะท าใหป้ระสทิธภิาพของงานลดลง ขาดความมุ่งมัน่ในการท างานที่
จรงิจงั เลอืกงาน ขาดวนิยัในการท างาน 

 2. คนไทยส่วนใหญ่มแีนวคดิและความเชื่อว่า การท างานเพื่อการเปลีย่นแปลงและเอาชนะ
สภาวะแวดล้อมเป็นการกระท าที่เป็นไปได้ยาก ซึ่งเป็นผลเนื่องจากความเชื่อเรื่องบุญกรรม เชื่อ
อ านาจธรรมชาตแิละสิง่ศกัดิส์ทิธิ ์ การอบรมสัง่สอนมกัสอนในเชงิ "หา้ม" "เลีย่ง" หรอืใหม้ ี "ขนัต"ิ 
มากกว่าจะสอนให ้"ต่อสู"้ หรอื "แกป้ญัหา" ลกัษณะดงักล่าวท าใหค้นพอใจในสภาพทีเ่ป็นอยู่ และไม่
เอือ้ต่อการรบัสิง่ใหม่ ๆ 

 3. คนไทยส่วนใหญ่มแีนวคดิและความเชื่อว่า การท างานอย่างเดยีวไม่เป็นปจัจยัส าคญัที่
จะท าใหช้วีติการงานประสบความส าเรจ็หรอืล้มเหลว แต่ยงัขึน้อยู่กบัปจัจยัด้านอื่นๆ อกีดว้ย เช่น 
บุญกรรม โชคชะตา ไสยศาสตร ์ความสมัพนัธก์บัคนอื่น การประชาสมัพนัธต์นเอง การรูจ้กัเลอืกวธิี
ทีเ่หมาะสม เป็นตน้ ซึง่เป็นลกัษณะทีท่ าใหไ้มจ่รงิจงักบัการท างาน แต่จะคอยหาโอกาสก้าวหน้าดว้ย
วธิกีารต่าง ๆ แทน 

 4. คนไทยส่วนใหญ่มแีนวคดิและความเชื่อว่า การสะสมทรพัยอ์นัหามาไดจ้ากการท างาน
ไมใ่ช่เป็นสิง่จ าเป็นทีจ่ะตอ้งกระท า เนื่องจากคนไทยชอบบรโิภคและมุ่งบรโิภคทนัท ีขาดความส านึก
เรื่องเงนิ ไม่มใีจที่จะประหยดัและลงทุน พอใจกบัสิง่ทีท่ าให้เกดิความสนุกสนาน นิยมความหรหูรา
ฟุ่มเฟือย นิยมแสดงความเป็นคนใจกวา้ง และไม่รูจ้กัการวางแผนเพื่อใชเ้งนิ ลกัษณะดงักล่าวท าให้
ขาดเงนิออม ซึง่ถอืเป็นปจัจยัส าคญัในการพฒันาเศรษฐกจิ 

 5. คนไทยส่วนใหญ่มคี่านิยมต่อการท างานทีไ่ม่ต้องใชค้วามพยายามอย่างสม ่าเสมอ ขาด
ความอดทนทีจ่ะท างานตดิต่อกนัเป็นเวลานาน ขาดความมานะพยายาม ไม่เสมอต้นเสมอปลาย ไม่
พยายามท าสิง่ที่เหน็ว่ายาก มุ่งท าแต่งานทีท่ าไดส้ าเรจ็ง่าย ๆ ซึง่ลกัษณะดงักล่าว หากมมีาก กจ็ะ
ท าใหส้งัคมนัน้ไม่สามารถแก้ปญัหาที่ยาก ๆ ได้ และไม่สามารถประดษิฐห์รอืรเิริม่สิง่ใหม่ใด ๆ ที่
ตอ้งใชค้วามพยายามได ้

 6. คนไทยส่วนใหญ่มคี่านิยมต่อการท างานทีไ่ม่ต้องรบัผดิชอบ ซึง่ลกัษณะนี้แสดงใหเ้หน็
ไดใ้นคนทุกระดบั ทุกเพศทุกวยัและทุกอาชพี เช่น การปล่อยงานทีย่งัไม่เสรจ็ทิง้ไว ้การท างานแต่
เพยีงขอใหเ้สรจ็ ไมต่อ้งการความเรยีบรอ้ยบรบิรูณ์ ซึง่จะมผีลไปถงึการเลอืกงานดว้ย 

 7. คนไทยส่วนใหญ่มคี่านิยมต่อการท างานทีไ่ม่ต้องเสีย่ง ต้องการท างานทีม่หีลกัประกนั
มัน่คง เช่น การเป็น ขา้ราชการหรอืพนักงานรฐัวสิาหกจิ เป็นลูกจา้ง แต่ไม่ต้องการท าการคา้ขาย
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หรอืประกอบอาชพีอสิระ ซึง่ลกัษณะ ดงักล่าวจะท าใหเ้กดิการต่อต้านการเปลีย่นแปลงและยากทีจ่ะ
รบันวตักรรมต่าง ๆ  

 8. คนไทยส่วนใหญ่มคี่านิยมต่อการท างานทีเ่ป็นอสิระ เป็นงานทีส่่งเสรมิความเป็นตวัของ
ตวัเอง ท างานไดต้ามใจชอบ ไมผ่กูพนักบักฎเกณฑห์รอืถูกบงัคบัควบคุมมากนัก แมง้านทีม่รีายไดด้ ี
หากมรีะเบยีบกฎเกณฑม์ากกอ็าจลาออกจากงานนัน้ เพื่อไปท างานทีม่อีสิระมากกว่า ซึ่งลกัษณะ
ดงักล่าวมขีอ้ดใีนแง่ทีท่ าใหเ้ป็นคนพึง่ตนเอง คดิสรา้งงานใหม่ แต่หากความเป็นอสิระนัน้มอีตัราสูง
จนไม่ยอมผูกพนัตนเองกบับทบาทของกลุ่ม องค์การหรอืสถาบนัใดแล้ว ย่อมเป็นอุปสรรคต่อการ
ท างานรว่มกนัเป็นกลุ่ม 

 9. คนไทยส่วนใหญ่มพีฤตกิรรมการท างานทีไ่ม่มกีารวางแผนล่วงหน้า ส่วนใหญ่จะท างาน
โดยแก้ปญัหาเฉพาะหน้า รอใหเ้กดิปญัหาก่อนแลว้จงึหาทางแก้ไข ท าใหข้าดทศิทางและเป้าหมาย
การท างานทีช่ดัเจนและแน่นอน 

 10. คนไทยส่วนใหญ่มพีฤตกิรรมทีช่อบแสดงความสามารถเพยีงล าพงั ซึง่อาจมผีลมาจาก
การท างานคนเดยีวแล้วมโีอกาสแสดงฝีมอืได้เต็มที่ มลีกัษณะมุ่งตนเอง มคีวามเชื่อว่ากิจกรรม
ทัง้หลายต้องพึง่ความสามารถของ ตนเอง ลกัษณะดงักล่าวมปีระโยชน์ในแง่ทีจ่ะช่วยใหท้ างานได้
อย่างเตม็ที่ แต่หากการท างานนัน้มุ่งแต่ประโยชน์ส่วนตวั ไม่ค านึงถงึผลกระทบทีจ่ะมต่ีอส่วนรวม
แลว้กค็วรจะตอ้งแกไ้ข เพราะไมม่สีงัคมใดทีจ่ะสามารถพฒันาไปไดอ้ย่างรวดเรว็โดยทีต่่างคนต่างท า 
ไมร่ว่มมอืกนั 

 11. คนไทยส่วนใหญ่ไมม่ปีระสทิธภิาพในการท างานร่วมกนัเป็นกลุ่ม ซึง่เกดิจากคนไทยมี
ลกัษณะเป็นตวัของ ตวัเอง โดยไม่ผูกพนัต่อสงัคมหรอืสถาบนั มลีกัษณะมุ่งประโยชน์ส่วนตนเป็น
ส าคญั และมคีวามรูส้กึตามสบาย ไม่ผูกพนักบัสิง่ทีล่ดความไม่สบายลง ซึง่ลกัษณะดงักล่าวจะท าให้
ไมส่ามารถท างานทีย่ากและมปีรมิาณมากใหส้ าเรจ็อย่างรวดเรว็ได้ 

 12. คนไทยส่วนใหญ่ไม่มวีนิัยในการท างาน ชอบท างานตามความพอใจของตนเอง ไม่
ค านึงถงึกฎเกณฑข์องสงัคมและขององคก์าร โดยการท างาน คนไทยอาจเปลีย่นแปลงรปูแบบการ
ท างานไปตามที่ตนพอใจ การท างานในระบบราชการจะยดึความสมัพนัธ์ส่วนบุคคลมากกว่ายดึ
กฎเกณฑ ์ ทัง้น้ีเพราะคนไทยยดึตนเองเป็นศูนยก์ลางและมองปจัจุบนัมากกว่ามองถงึประโยชน์ใน
อนาคต 

 13. คนไทยส่วนใหญ่ไม่ได้รบัการฝึกอบรมให้รูจ้กัการท างานเพื่อช่วยตนเองในวยัเด็ก 
ค่อนขา้งจะเป็นการสอนเพื่อพึ่งคนอื่น สอนให้รูจ้กัหาแหล่งพกัพงิ เพราะการอบรมเลี้ยงดูเดก็ไทย
โดยทัว่ไปจะมัง่สามประการ คอื ท าทุกสิง่ทุกอย่างแทนเดก็ คุม้ครองไม่ใหเ้กดิอนัตราย และใหค้วาม
สนุกสนานแก่เด็ก นอกจากนัน้การสอนของครูยงัมุ่งบอกให้รู้และให้จ า บอกให้เชื่อและท าตาม 
ลกัษณะดงักล่าวท าใหค้นไทยรงัเกยีจงานทีใ่ชก้ าลงั ขาดความ เชื่อมัน่ในตนเอง ซึง่จะท าใหส้งัคม
ประกอบดว้ยสมาชกิทีค่อยแต่พึง่คนอื่น ไมอ่าจพึง่ตนเองได ้
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 14. คนไทยส่วนใหญ่ไม่ได้รบัการฝึกอบรมเพื่อเตรยีมตัวในวยัเด็กที่จะท างานอาชีพ 
เนื่องจากการศกึษาในระบบส่วนใหญ่มุ่งเรยีนวชิาสามญั เพื่อเรยีนต่อมหาวทิยาลยั และแมแ้ต่เรยีน
วชิาชพีก็มจีุดมุ่งหมายเพื่อเรยีนต่อในระดบัสูง การศกึษาส่วนมากไม่ได้ช่วยให้เดก็ส่วนมากที่ไม่มี
โอกาสเรยีนต่อในระดบัสงู ไดม้คีวามรูค้วามสามารถพอเลีย้งตนเองไดแ้ละยงัท าใหเ้ดก็เกดิความรูส้กึ
ว่า งานทีใ่ชแ้รงงานเป็นงานไม่ส าคญั ทัง้ทีเ่ดก็ส่วนมากเมื่อออกจากโรงเรยีนไปแลว้กต็้องไปท างาน
หาเลีย้งชพีดว้ยก าลงักาย 
 ไพศาล ไกรสทิธิ ์(2524) ศึกษาลกัษณะการท างานของคนไทยว่ามลีกัษณะอย่างไร 
ลกัษณะใดที่ส่งเสรมิการบรหิารที่ดแีละลกัษณะใดที่ไม่ส่งเสรมิการบรหิารงานที่ด ีพบว่าลกัษณะที่
ส่งเสริมการบริหารที่ดี ได้แก่ ความสุภาพอ่อนน้อม การบริการที่ดี ความเห็นใจและเข้าใจ 
ผู้ใต้บงัคบับญัชาและมคีวามคดิสร้างสรรค์ ท าให้การท างานมปีระสทิธภิาพและท างานได้ง่ายขึ้น  
นอกจากน้ี ลกัษณะของความมเีหตุผลทีจ่ะแก้ไขปญัหาต่าง ๆ เป็นไปไดด้้วยด ีและสามารถหาทาง
แกไ้ขไดอ้ยา่งรอบคอบโดยตัง้อยู่บนพืน้ฐานของเหตุผล ส่วนลกัษณะทีไ่ม่ส่งเสรมิการบรหิารงานทีด่ ี
ไดแ้ก่ ใหค้วามส าคญัแก่ระบบศกัดนิาหรอืระบบเจา้ขุนมลูนาย ใหค้วามส าคญัแก่บุคคลทีม่อี านาจสูง 
จนไมเ่ป็นตวัของตวัเอง หลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ไม่กลา้ตดัสนิใจเพราะกลวัความรบัผดิชอบ คอย
รบัค าสัง่จากเบื้องบนเท่านัน้ เพื่อปกป้องตนเองและไม่ต้องการรบัผดิชอบในสิง่ทีต่นเองท าไป ไม่
ชอบท างานเป็นทมี เพื่อใหง้านทีท่ าส าเรจ็เป็นของตนเพยีงผูเ้ดยีว ระบบการใชอ้ านาจของผูน้ า เป็น
อุปสรรคต่อการท างาน รวมทัง้คุณภาพชวีติของพนกังานต ่าลง 
 สุมาล ีมาโนชนฤมล (2539) ศกึษาลกัษณะวฒันธรรมของสงัคมไทย วฒันธรรมองค์การ
และลกัษณะของผูน้ าที่มปีระสทิธภิาพในธุรกจิการสื่อสารของประเทศไทย ตามแนวการศกึษาของ
โครงการวจิยั GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 
Research Project) โดยสุ่มตวัอย่างจากผูบ้รหิารระดบักลางของธุรกจิสื่อสารในประเทศไทยจ านวน 
200 คน ผลการวจิยัพบว่า วฒันธรรมองคก์ารสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมสงัคมไทย โดยใหค้วามส าคญั
แก่การใชอ้ านาจ (Power Distance) มนุษยธรรม ปจัเจกบุคคลนิยม (Individualism) และความเป็น
เพศชาย (Masculinity) จากการศกึษายงัพบว่า ผูน้ าทีม่ปีระสทิธิภาพใหค้วามส าคญัแก่ ความส าเรจ็
และอนาคต 
  

3. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมการท างานแบบญ่ีปุ่ น 
 ชาวญี่ปุ่นจ านวนมากเน้นถงึความเป็นเอกลกัษณ์ดา้นวฒันธรรม สงัคม และเชื้อชาต ิเชื่อ
ว่าวฒันธรรมมอีทิธพิลในการก าหนดพฤตกิรรมและความเป็นอยู่ของสงัคม (Cultural Determinism) 
หรอืแนวคดิทฤษฎทีี่ใช้วฒันธรรมเป็นค าอธบิาย (Cultural Reductionism) วฒันธรรมได้รบัการ
พจิารณาว่าเป็นโครงสรา้งพืน้ฐาน ดงันัน้ปรากฏการณ์ทางด้านสงัคม เศรษฐกจิ และการเมอืงจงึมกั
ถูกมองว่าเป็นการแสดงออกซึ่งวฒันธรรมที่ยงัด ารงอยู่  ทัง้ไทยและญี่ปุ่นมปีระวตัิศาสตร์ที่ความ
คล้ายคลงึกนัมาก ทัง้สองประเทศไม่เคยตกเป็นอาณานิคม มอีารยธรรมและก่อตัง้ขึน้ในพื้นที่ของ



62 
 

ประเทศเกดิใหม่ โทมและแมค็ออเลย ์(Thome and McAuley, 1992: 180) กล่าวว่า วฒันธรรม
ระหว่างประเทศญี่ปุ่นและประเทศไทยมคีวามคล้ายคลงึกนั ทัง้สองชาตินับถือศาสนาพุทธ (ญี่ปุ่น
ค่อนขา้งจะโดยธรรมเนียม แต่ไมใ่ช่ในเชงิปฏบิตั ิในขณะทีค่นไทยนับถอืศาสนาพุทธโดยปฏบิตั ิโดย
ถอืเป็นส่วนหนึ่งในชวีติประจ าวนั) ทัง้สองประเทศมคีวามกลมกลนืของประชากรโดยเชือ้ชาต ิและให้
ความส าคญักบัความสุภาพในพธิกีรรม มารยาท และการรกัษาหน้าและความกลมเกลยีวในสงัคม
อย่างมาก แต่ประเทศทัง้สองก็ไม่ได้มีความใกล้ชิดกันอย่างที่น่าจะเป็น ตามความคิดเห็นของ
(Thome and McAuley, 1992: 190) คนไทยมลีกัษณะที่ค่อนขา้งมุ่งตนเอง (Individualistic) 
มากกว่าคนญี่ปุ่น แมว้่าผลจากการวเิคราะห์ของฮอฟสเต็ด (Hofstede) แสดงให้เหน็ว่าคนไทยมี
ระดบัความเป็นกลุ่มสูง กระบวนการสงัคมประกติหรอืการมปีฏสิมัพนัธก์นัระหว่างผูจ้ดัการไทยและ
ผูจ้ดัการญีปุ่น่เกดิขึน้ยากหรอืไมค่่อยเกดิขึน้ เน่ืองจากมอุีปสรรคดา้นภาษา ผูจ้ดัการชาวญี่ปุ่นมกัจะ
พอใจที่จะจ ากัดการคบหาสมาคมหลงัเลิกงานของตนอยู่กบับรรดาผู้บรหิารชาวญี่ปุ่นอื่นๆ ที่มา
ประจ าอยูใ่นประเทศไทยมากกว่า ในแงข่องทศันคตแิละพฤตกิรรมทีเ่กี่ยวขอ้งกบังาน ผูจ้ดัการญี่ปุ่น
มกัจะเอาความต้องการและความจ าเป็นของงานมาก่อนความต้องการและความจ าเป็นส่วนตนและ
ของครอบครวั ในขณะที่ผู้จดัการไทยจะพยายามสร้างความสมดุลระหว่างสายงานอาชพีและชวีติ
ครอบครวั และไมย่อมใหบ้รษิทักา้วก่ายชวีติส่วนตวัของตน  
 Ouchi (1981) ศกึษาวฒันธรรมองคก์รในบรษิทัญี่ปุ่นขนาดใหญ่ทีป่ระสบผลส าเรจ็ในเวที
การแข่งขนัระหว่างประเทศ ผลการศกึษาพบว่า ปจัจยัหลายอย่างที่ท าให้บรษิทัประสบผลส าเรจ็ 
ไดแ้ก่ การทีพ่นักงานในบรษิทัญี่ปุ่นไดร้บัการประกนัการจา้งงานตลอดชวีติ การมสี่วนร่วมในการ
ตดัสนิใจทางการบรหิาร วฒันธรรมการบรหิารทีเ่น้นการท างานเป็นทมีและรบัผดิชอบร่วมกนั ซึง่ต่าง
จากวฒันธรรมการบรหิารของบรษิทัอเมรกิาทีเ่น้นความสามารถเฉพาะตวั ฉะนัน้หากบรษิทัอเมรกิา
ตอ้งการเพิม่ประสทิธภิาพในการผลติใหม้ากขึน้เพื่อเพิม่ขดีความสามารถในการแข่งขนัในเวทกีารคา้
ระหว่างประเทศแลว้ควรปรบัปรงุการบรหิารใหด้ขีึน้โดยใชท้ฤษฎ ีZ 
 โยชฮิะระ (Yoshihara, 1990) ไดท้ าการวจิยัเชงิเปรยีบเทยีบระหว่างบรษิทัลูกของญี่ปุ่นใน
ประเทศไทย เขาสรุปว่า บรษิทัญี่ปุ่นได้ทุ่มเทความพยายามในการทีจ่ะปรบัระบบการท างานให้เขา้
กบับรรยากาศการบรหิารแบบไทย อย่างไรก็ตามโยชฮิะระพบว่าเป็นการยากที่จะด าเนินการตาม
ระบบการบรหิารแบบญีปุ่น่โดยเขาไดใ้หเ้หตุผลไวส้องประการ คอื ประการแรก เนื่องจากการบรหิาร
แบบญี่ปุ่นหลายประการได้ถูกสบืทอดกนัมาโดยวฒันธรรมองค์กรของบรษิทัแม และไม่ได้รบัการ
ถอดรหสัออกมาเป็นกฏระเบยีบในการปฏบิตัิงานหรอืการพรรณนางาน จงึเป็นการยากมากที่จะ
สื่อสารเทคนิคการจดัการแบบญี่ปุ่นใหผู้้บรหิารชาวไทยโดยไม่ใหเ้กดิความเขา้ใจผดิ ประการที่สอง 
ผูบ้รหิารชาวไทยไมม่คีวามเตม็ใจทีจ่ะรบัการบรหิารทีมุ่ง่เน้นกลุ่มแบบญีปุ่น่ ซึง่ถูกมองว่าเป็นเทคนิค
การจดัการที่มุ่งเน้นความเสมอภาค เพราะคนเหล่านี้เชื่อว่า ความเสมอภาคเป็นแนวคดิที่ต่อต้าน
ส านึกของชนชัน้กลางของไทย 
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 อเิอะ ไวต์ฮอลล ์(Whitehall, 1991) กล่าวว่าความเป็นครอบครวัของชาวญี่ปุ่นเป็นค่านิยม
พืน้ฐาน ซึง่สะทอ้นอยูใ่นหลายๆแงม่มุของการจดัการ เช่น มรีะบบการจา้งงานตลอดชพีหรอืจา้งงาน
ระยะยาว การเน้นระยะเวลาการท างานอยู่กบัองคก์รภายใต้ระบบของการใหคุ้ณค่ากบัคุณธรรมของ
ระยะเวลาการท างานกับบริษัทหรือระบบอาวุโส และแนวทางที่เหมือนพ่อปกครองลูกในด้าน
ทรพัยากรมนุษยท์ีม่กัจะเรยีกกนัว่า ระบบทุนนิยมสวสัดกิาร (Welfare capitalism) องคก์รณี่ปุ่นจะ
ถอืว่าพนกังานเป็นสมาชกิของครอบครวัในบรษิทั และบรษิทัท าหน้าทีม่อบเอกลกัษณ์ของกลุ่มใหแ้ก่
ปจัเจกบุคคลซึ่งถือเป็นหน้าที่ส าคญัในสงัคมญี่ปุ่น โดยบรษิทัจะพยายามแสวงหาเพื่อให้แน่ใจว่า
ความตอ้งการดา้นกายภาพจติใจและอารมณ์ของปจัเจกบุคคลไดร้บัการตอบสนอง 
 โรหเ์ลน็ (Rohlen, 1975: 197) ไดพ้รรณนาถงึความสมัพนัธร์ะหว่างผูบ้งัคบับญัชาและปู้ ใต้
บงัคบับญัชาเป็นการแสดงออกอย่างหน่ึงของโครงสรา้งในแนวดิง่ของสงัคมญี่ปุ่น สมาชกิต่างๆใน
กลุ่มที่เกี่ยวข้องกับงานหรือในองค์กรญี่ปุ่นใดๆ ถูกผูกติดกันโดยประเภทของความสัมพันธ์นี้
หมายถึงผู้บงัคบับญัชาหนึ่งคน สามารถมผีู้ใต้บงัคบับญัชาหลายๆคน โดยผู้บงัคบับญัชาจะต้อง
ปฏบิตัิต่อผู้ใต้บงัคบับญัชาด้วยความยุติธรรมตามสถานภาพของคนเหล่านัน้ มฉิะนัน้เขาอาจจะ
สูญเสยีผู้ใต้บงัคบับญัชาของตนไปเพราะการได้รบัการปฏบิตัทิี่ไม่ เท่าเทยีมกนั โดยความสมัพนัธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชานี้ในชีวิตการท างานในบริษัทว่ามีลักษณะต่างๆ 5 
ประการดงันี้ 
 1) ผูจ้ดัการอาวุโสมอีายมุากกว่าผูใ้ต้บงัคบับญัชาหรอืลูกน้องและเป็นผูท้ีไ่ดท้ างานมานาน
กว่าในบรษิัทนัน้ และอยู่ในฐานะที่มอี านาจและความมัน่คงมากกว่า ต าแหน่งนี้ท าให้ผู้อาวุโสกว่า
คอยช่วยผูท้ีอ่่อนอาวุโสกว่า 
 2) ผูอ้าวุโสจะใหเ้วลากบัผูอ่้อนอาวุโสโดยชี้แนะสิง่ทีม่ปีระโยชน์และใหค้วามเป็นมติรต่อผู้
อ่อนอาวุโส 
 3) ผูอ่้อนอาวุโสยอมรบัมติรภาพและความช่วยเหลอืจากผูอ้าวุโส 
 4) การกระท าเหล่านี้และความรูส้กึที่เกี่ยวขอ้งกนัเป็นพื้นฐานของความสมัพนัธ์และไม่มี
ขอ้ตกลงกนัเป็นทางการ 
 5) โดยอุดมคติ ผู้อ่อนอาวุโสรู้สึกเป็นหนี้บุญคุณต่ออาวุโสส าหรบัความช่วยเหลือและ
ประโยชน์ที่ได้รบั และความรู้สึกนี้มากับความต้องการในส่วนของผู้อาวุโสที่จะเป็นเพื่อนที่อายุ
มากกว่าส าหรบัผูท้ีอ่ายนุ้อยกว่า 
 บะบะ, เพอรล์อฟฟ์และคณะ (Baba, Perloff et al., 1984) เปิดเผยว่า พนักงานชาวญี่ปุ่น
ไดร้วมความสมัพนัธ์กบัผู้บงัคบับญัชาของตนในความคดิของเขาเกี่ยวกบัการท างานเป็นทมี มกัจะ
สะทอ้นใหเ้หน็โดยวธิกีารประเมนิพนักงาน การประเมนิผลการปฏบิตังิานกระท าขึน้บนพืน้ฐานของ
การท าคุณประโยชน์ใหก้บัทมีงานและผลติภาพของบรษิทัมากกว่าบนพืน้ฐานความมปีระสทิธภิาพ
ของปจัเจกบุคคล ประเดน็การประเมนิผลงานทีส่ าคญัๆ คอื ทศันคตใินการท างาน การมาท างานตรง
เวลา ความร่วมมอืกบัเพื่อนร่วมงานนอกเหนือไปจากความพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายซึ่งมกัจะ
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มากกว่าผลลพัธท์ีไ่ดจ้รงิ ยิง่ไปกว่าน้ี การประเมนิผลของปจัเจกบุคคลกท็ าขึน้โดยรกัษาความสมดุล
กบัการประเมนิพนักงานคนอื่นๆ โดยหลกัๆแล้วไม่มพีนักงานคนใดที่จะได้รบัการประเมนิว่ามี
ผลงานดเียีย่ม (สงูกว่าทุกๆคนในกลุ่ม) หรอืแยม่าก (ต ่ากว่าค่าเฉลีย่ของกลุ่ม) 
 อโินะฮะระ (Inohara, 1990: 27) กล่าวว่า หลกัการขององคก์รในบรษิทัญี่ปุ่นคอืโลกทศัน์
ดา้นตลาด นวตักรรมทีต่่อเนื่องและจดุเน้นดา้นความสมัพนัธ ์หลกัการแรกแสดงความเหน็ว่า บรษิทั
ญี่ปุ่นพยายามที่จะตอบสนองตลาดและมุ่งเน้นลูกค้า หลักการที่สอง อ้างถึงความส าคัญของ
นวัตกรรมด้านเทคโนโลยีและการบริหาร ท้ายที่สุดหลักการที่สาม อ้างถึงความส าคัญของ
ความสมัพนัธ์ในการท าธุรกจิและบรษิทัญี่ปุ่นมกัจะให้ความส าคญักบัความสมัพนัธ์มากกว่าหน้าที่
งาน ความสมัพนัธร์ะดบัปฐม (ระดบัแรก) คอืความสมัพนัธท์ีบ่รษิทัมกีบัพนักงาน ลูกคา้ และผูจ้ดัหา
สนิคา้ของตน ความสมัพนัธต่์างๆระหว่างพนักงานเป็นประเดน็ซึง่ความส าคญัของความกลมเกลยีว
และทมีงานไดร้บัการเน้นย ้ามากที่สุด การบรหิารแบบญี่ปุ่นมกัจะมุ่งเน้นผลในการท าให้เกดิทกัษะ
ทัว่ไปดา้นการบรหิารมากกว่าความช านาญพเิศษ จงึอยู่บนพืน้ฐานของความสมัพนัธม์ากกว่าหน้าที ่
ดงันัน้ในองคก์รญีปุ่น่ ผูจ้ดัการมกัจะพอใจพฒันาความรูท้ ัว่ไปมากกว่าความช านาญพเิศษ  
 อโินะฮะระ (Inohara, 1990: 27) ไดช้ีใ้หเ้หน็ว่าการจดัการกลุ่มและการดูแลการท างานของ
กลุ่มได้ถูกรวมเข้าไว้ในโครงสร้างองค์กรของญี่ปุ่น ภาวะผู้น าไม่จ าเป็นต้องมคีวามสามารถด้าน
เทคนิคสงูสุดในกลุ่มแต่สิง่ทีจ่ าเป็น คอื ความสามารถในดา้นมนุษยส์มัพนัธเ์พื่อว่าจะไดม้บีรรยากาศ
การท างานทีก่ลมเกลยีวและรว่มมอืกนั 
 โรหเ์ลน็ (Rohlen, 1974) ในองคก์รญีปุ่น่การรกัษาความกลมเกลยีวและการส่งเสรมิมนุษย์
สมัพนัธ์ระหว่างพนักงาน ผู้จดัหาสินค้าและลูกค้าถือเป็นสิ่งจ าเ ป็นส าหรบัการพฒันาทรพัยากร
มนุษย์ และความส าเรจ็โดยรวมของบรษิัท พนักงานจะถูกโอนยา้ยไปยงัส่วนงานและแผนกต่างๆ
อยา่งสม ่าเสมอในชวีติการท างานของเขาและความสมัพนัธต่์างๆทีเ่กดิขึน้ในช่วงเวลาเหล่านี้เป็นช่อง
ทางการสื่อสารทีส่ าคญัระหว่างแผนกงานต่างๆ  
 เฮอรบ์กิและพาลมัโบ (Herbig and Palumbo, 1994) กล่าวว่า ในประเทศญี่ปุ่นการที่
พนักงานยงัอยู่ในที่ท างานถือว่าเป็นตวัชี้วดัของผลติภาพ และเวลาที่พนักงานนัง่อยู่กบัโต๊ะหรอื
สถานที่ท างานมกัจะถือเป็นสญัลกัษณ์ของการยอมรบัในอ านาจของผู้บรหิารมากกว่าที่จะเป็น
ตวัชีว้ดัของการสรา้งงานขึน้ พนกังานชาวญีปุ่น่โดยเฉลีย่จะใชเ้วลาประมาณ 225 ชัว่โมงต่อปี  
 ฮะเซะกะวะ (Hasegawa, 1986) ไดต้ัง้ขอ้สงัเกตว่า การจา้งงานตลอดชพีมกัจะถูกยกเป็น
ปจัจยัหลกัเบือ้งหลงัความส าเรจ็ทีน่่าทึ่งของอุตสาหกรรม และคนญี่ปุ่นส่วนใหญ่เหน็อย่างจรงิจงัว่า
การจ้างงานตลอดชพีนี้เปรียบเสมอืนกระดูกสนัหลงัของการบรหิารแบบญี่ปุ่น บรษิัทที่อยู่ในช่วง
ยากล าบากจะใช้ทุกวถิทีางก่อนที่จะใช้วธิเีลกิจา้งพนักงาน ประการแรกฝ่ายจดัการจะลดเงนิเดอืน
ของผูบ้รหิารระดบัสงูเป็นจ านวนมากก่อน ตามดว้ยการตดัเงนิเดอืนของพนักงานระดบับรหิารต่อไป 
เงนิปนัผลของผู้ถอืหุ้นจะถูกตดัไป และเมื่อถึงขัน้น้ีเท่านัน้ที่ฝ่ายบรหิารจะเริม่ต้นเลกิจา้งพนักงาน 
พนกังานจะไดร้บัขอ้มลูเกีย่วกบัเหตุการณ์ต่างๆทีก่ าลงัเกดิขึน้ตลอดเวลาและทุกขัน้ตอน 
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 ซะซะก ิ(Sasaki, 1981) ใหค้วามเหน็ว่าระบบการจา้งงานตลอดชพีท าใหค้วามจงรกัภกัดี
ในองค์กรมคีวามเข้มแขง็ขึ้น ในขณะที่พนักงานแต่ละคนเลื่อนขัน้ต าแหน่งในบรษิัท ระบบอาวุโส
สนับสนุนระบบการจา้งงานตลอดชพีจากภายในองค์กร ระบบที่เป็นผลออกมานี้แทบจะท าใหค้วาม
เป็นไปได้ของการเคลื่อนยา้ยแรงงานระหว่างบรษิทัถูกขจดัหมดสิ้นไปอย่างสมบูรณ์ ซึ่งท าให้เป็น
การยากมากทีจ่ะหางานในบรษิทัอื่นทีจ่ะเสนอเงือ่นไขการจา้งงานทีค่ลา้ยคลงึหรอืดกีว่าเดมิ ลกัษณะ
ของการจา้งงานตลอดชพีที่เด่นชดัที่ได้รบัการยกย่อง คอื การเลกิจา้งจะเป็นทางออกสุดท้ายเมื่อ
บรษิทัประสบปญัหาทางการเงนิ 
 โอคะดะ (Okada, 1984) กล่าวว่า ในบรษิทัญี่ปุ่นส่วนใหญ่มกีารยดึถอืปฏบิตัติามระบบ
อาวุโสโดยจติวญิญาณ ไม่ใช่เพยีงแค่ตวัอกัษรของระบบอาวุโส การประเมนิผลงานของบุคลากรถูก
ก าหนดโดยโลกทศัน์ของกลุ่ม และไม่ไดค้ านึงถงึผลการปฏบิตังิานจะมคีวามระมดัระวงัในการเลื่อน
ขัน้พนกังานว่าไมใ่หเ้รว็เกนิไปหรอืชา้เกนิไป การเลื่อนขัน้ต าแหน่งเกดิขึน้ในจงัหวะที่ชา้ เนื่องจากมี
จุดเน้นที่ระยะยาว ส่วนการลดขัน้ต าแหน่งมกัจะเกิดขึ้นน้อยและถือิเป็นการลงโทษที่รุนแรง การ
เลื่อนขัน้ต าแหน่งทีล่่าชา้ไปถอืว่าเป็นมาตรการทีม่ปีระสทิธผิลว่าในแง่ของการจงูใจ ยิง่ไปกว่านี้การ
เลื่อนขัน้ต าแหน่งช้าจะท าให้มเีวลาในการศึกษาพนักงานก่อนการเขา้รบัต าแหน่งต่างๆ ที่มคีวาม
รบัผดิชอบสงูขึน้ดว้ย 
 อโินะฮะระ (Inohara, 1990: 55) กล่าวถงึเรือ่งการสรรหาและคดัเลอืกในบรษิทัญี่ปุ่นว่า สิง่
ทีเ่ป็นอุดมคตสิ าหรบับรษิทัญี่ปุ่นในการสรรหาและคดัเลอืกพนักงานของตน คอื การจา้งนักศกึษาที่
เพิง่จบใหม่ๆ ซึง่จะอยู่กบับรษิัทไปจนกว่าจะเกษยีณอายุตามก าหนดของบรษิทั พนักงานใหม่จะถอื
เสมอืนสมาชกิใหม่ของครอบครวัท างาน (Working Family) จุดเน้นไม่ได้อยู่ที่ความสามารถด้าน
เทคนิคของปจัเจกบุคคล แต่อยูท่ีศ่กัยภาพของพนกังานใหมน่ัน้ต่างหาก เกณฑก์ารเลอืกผูส้มคัรเป็น
เกณฑด์า้นสงัคมมากกว่าดา้นเศรษฐกจิ คดัเลอืพนกังานใหมท่ีม่บีุคลกิภาพทีเ่หมาะสมหรอืเขา้กนัได้
กบับรรยากาศของบรษิทั พนักงานใหม่มกัจะไม่ถูกเลอืกส าหรบัต าแหน่งใดโดยเฉพาะภายในบรษิทั 
ตรงกนัขา้มคนเหล่านี้เปรยีบเสมอืนแผ่นกระดาษว่างเปล่าทีพ่รอ้มทีจ่ะไดร้บัการฝึกอบรมส าหรบังาน
ในหน้าที่ต่างๆภายในองคก์ร ธรรมเนียมปฏบิตัใินการสรรหาพนักงานเป็นส่วนหนึ่งของการพฒันา
ตลาดแรงงานภายในบรษิทัญีปุ่น่ 
 พูซกิและฮทัวานี (Pucik and Hatvany, 1983) สรุปกลยุทธก์ารบรหิารทรพัยากรมนุษย์
ญีปุ่น่ไวด้งัน้ี 
 1) การพฒันาตลาดแรงงานภายใน 
 2) ปรชัญาของบรษิทัทีเ่น้นความผกูพนัทีเ่ขม้แขง็ระหว่างบรษิทัและพนกังาน 
 3) กระบวนการกล่อมเกลาทางสงัคมทีเ่ขม้ขน้ทีเ่น้นความรว่มมอืและทมีงาน 
กลยุทธ์แรก ได้แก่ การพฒันาตลาดแรงงานภายใน เป็นลกัษณะของการจา้งงานตลอดชพี บรษิัท
ญี่ปุ่นคดัเลอืกบณัฑติใหม่ๆ โดยมเีจตนาทีจ่ะจา้งคนเหล่าน้ีในช่วงทีเ่ขายงัมผีลติภาพสูงในชวีติ กล
ยุทธ์สองนัน้ได้รบัการด าเนินการโดยการเอาประโยชน์ของแนวโน้มความเป็นกลุ่มและสรา้งความ



66 
 

ผูกพนัที่เข้มแขง็ระหว่างพนักงานและบรษิัทโดยผ่านกระบวนการสงัคมประกิตและในลกัษณะที่
ผลประโยชน์ต่างๆ ถูกจดัโครงสรา้งไว้ กลยุทธท์ี่สามไดบ้รรลุผลส าเรจ็โดยการส่งเสรมิแนวคดิและ
จติใจทีมุ่ง่กลุ่มเป็นหลกั และการบรหิารดงัต่อไปนี้จะท าใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ 
 1) การหลกีเลีย่งการใหพ้นกังานออกจากงาน 
 2) มกีารเน้นความส าคญัของการฝึกอบรมในงาน 
 3) การเลื่อนขัน้ต าแหน่งจากภายในองคก์ร 
 4) การเลื่อนขัน้ต าแหน่งและเงนิเดอืนทีเ่น้นอาวุโส 
 ลนิคอลน์และคาลเบริก์ (Lincoln and Kalleberg, 1990: 1) กล่าวถงึ การเน้นที่ความ
พยายามของบรษทัในการสรา้งการพึ่งพงิ (Dependence) ความจงรกัภกัด ีและความรูส้กึเป็นส่วน
หน่ึงขององคก์ร ท าใหบ้รษิทัญีปุ่น่ไดร้บัความมุง่มัน่ของพนกังานในระดบัสงูมากวว่าประเทศอื่นๆ 
 โยชมิรูะและแอนเดอรส์นั (Yoshimura and Anderson, 1997: 82) กล่าวว่า พนักงานชาว
ญีปุ่น่มกัจะมคีวามมุง่มัน่สงูกว่าต่อบรฺษทัของตนมากกว่าพนกังานบรษิทัชาตอิื่นๆ 
 เบสเซอร ์(Besser, 1993: 878) อธบิายพฤตกิรรมการท างานทีมุ่ง่มัน่ของคนญีปุ่น่ ดงัน้ี 
 1) ปจัจยัภายนอกขององคก์ร (ความกดดนัทางสงัคมและวฒันธรรม เกี่ยวกบัพฤตกิรรมที่
เป็นทีย่อมรบัหรอืเหมาะสม และทศันคตต่ิอสมาชกิของกลุ่ม 
 2) ปจัจยัภายในองค์กร (เช่น นโยบายและการปฏบิตัิในการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ซึ่ง
พยายามทีจ่ะส่งเสรมิการมสี่วนรว่มของพนกังาน และความรูส้กึเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร) 
 3) ปจัจยัส่วนบุคคล (เช่น ความพงึพอใจกบัประเภทสิง่แวดล้อมในการท างาน ตลอดจน
ความรบัผดิชอบบางลกัษณะ) ปจัจยัทัง้ 3 ประเภทน้ี ท างานร่วมกนัเพื่อก่อให้เกดิพฤติกรรมการ
ท างานทีมุ่ง่มัน่ 
 โคล (Cole, 1979) ผู้ซึ่งได้สรุปจากงานวจิยัของเขาว่า พนักงานชาวญี่ปุ่นมกัจะมร
ความรูส้กึเป็นสมาชกิ หรอืเป็นส่วนหนึ่งของบรษิทั แต่ไม่จ าเป็นต้องเป็นความพอใจในงานสูง หรอื
ความมุง่มัน่อยา่งเขม้แขง็ต่อผลการด าเนินงานของงานเฉพาะบางอย่าง 
 ฮะเซะกะวะ (Hasegawa, 1986) กล่าวว่า แนวโน้มดัง้เดมิในประเทศญี่ปุ่นเป็นการ
ตดัสนิใจระดบัองค์กรจากล่างขึ้นบน มากกว่าจากบนลงล่าง วตัถุประสงค์ของวธิกีารของญี่ปุ่นคอื 
การยกระดบัขวญัก าลงัใจของพนักงานทัง้หมดโดยการใชว้ธิกีารตดัสนิใจทีอ่นุญาตใหทุ้กๆคนรูส้กึว่
ตนก าลงัมสี่วนรว่มดว้ย 
 

4. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกบัพฤติกรรมการท างาน 
 การพฒันาทรพัยากรมนุษยเ์ป็นสิง่ส าคญัส าหรบัองคก์ารยคุใหม ่เนื่องจากมนุษย ์
เป็นผู้ที่ใช้ทรพัยากรต่างๆ ขององค์การ นอกจากการบรหิารงานที่ดแีล้วสิง่ส าคญัคอืการรบัรู ้และ
เขา้ใจเขา้ใจเกีย่วกบัพฤตกิรรมในการท างานของบุคลากรภายในองคก์าร โดยมผีูใ้หค้วามหมายของ
พฤตกิรรมการท างานไวห้ลายท่านดงัต่อไปนี้ 
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 บรูส (Baruch. 1968: 136) ให้ความหมายพฤติกรรมการท างาน หมายถึง สิง่ที่บุคคล
แสดงออกเพื่อตอบโต้สิง่ใดสิง่หนึ่งในขณะปฏบิตังิาน ซึ่งสามารถสงัเกตและวดัไดต้รงกนั ไม่ว่าการ
แสดงออก หรอืการตอบสนองนัน้จะเกดิขึน้ภายในหรอืภายนอกร่างกายกต็ามท ี
 โลเปอร ์(Loper. 1968: 242) ใหค้วามหมายพฤตกิรรมการท างาน หมายถงึ การกระท า
หรอืสิง่ที่แสดงออก และบุคคลอื่นสามารถสงัเกตเหน็ได้หรอืไม่ก็ตาม เช่น ความรู้สกึนึกคดิ  เพื่อ
ตอบสนองต่อสิง่เรา้ในขณะปฏบิตังิาน 
 อลับาเนส (Albanese. 1981: 204) ใหค้วามหมายพฤตกิรรมการท างาน คอื พฤตกิรรม
และการกระท าของคนงานทีจ่ะส่งผลต่อความส าเรจ็ต่องานของเขาโดยตรง และพฤตกิรรมนัน้ยงัรวม
ไปถงึการแสดงออกของคนงานทีม่ต่ีอสิง่แวดลอ้มในสงัคมทีเ่ขาปฏบิตังิานอยู่ 
 มลัลกิา ตน้สอน (2544: 19-20) ใหค้วามหมาย พฤตกิรรมการท างาน หมายถงึ พฤตกิรรม
ทีบุ่คคลแสดงออกมาในสภาพแวดลอ้มในการท างาน เช่น การพดูคุย การรบัค าสัง่ การเขยีนรายงาน 
เป็นต้น ซึ่งอาจมลีกัษณะเป็นทางการหรอืไม่เป็นทางการโดยอาจจะเป็นประโยชน์หรอืเป็นโทษแก่
องคก์าร 
 ตะวนั สาดแสง (2548: 59) ใหค้วามหมายพฤตกิรรมการท างาน หมายถงึ การแสดงออก
ของบุคคลในทางใดทางหน่ึงทีม่ต่ีอเหตุการณ์ในสถานทีท่ างาน ซึง่ถ้าเป็นพฤตกิรรม 
เชิงบวกจะเป็นที่ต้องการขององค์การ ตรงข้ามถ้าเป็นพฤติกรรมทางลบก็ไม่เป็นที่ต้องการของ
องคก์าร 
 จากความหมายพฤตกิรรมการท างานทีก่ล่าวมาขา้งต้น สรุปไดว้่า พฤตกิรรมการท างาน 
หมายถงึ การกระท าที่บุคคลแสดงออก รวมถงึลกัษณะการกระท าทีเ่กี่ยวขอ้งกบัความรูส้ ึกนึกคดิที่
บุคคลมต่ีอการปฏบิตังิาน และสภาพแวดลอ้มในทีท่ างานทีเ่ขาปฏบิตังิานอยู่  
 จากแนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัพฤตกิรรมทีไ่ดก้ล่าวถงึพฤตกิรรมของบุคล โดยทีแ่ต่ละคน 
จะมพีฤตกิรรมทีแ่ตกต่างกนั พฤตกิรรมการท างานกเ็ป็นพฤตกิรรมในรปูแบบหน่ึงของบุคคล อนัเป็น
พฤตกิรรมทีเ่กีย่วขอ้งกบังานทีบุ่คคลรบัผดิชอบอยู่ ซึง่แต่ละคนกจ็ะมพีฤตกิรรมการท างานแตกต่าง
กนัออกไป โดยผู้วจิยัได้รวบรวมแนวคดิเกี่ยวกบัพฤตกิรรมการท างานที่นักวชิาการหลายท่านได้
เสนอไว ้ดงัต่อไปนี้ 
 สมธิ; และคนอื่นๆ (Smith; et al. 1983: 653) ได้อธบิายถงึคุณลกัษณะพฤตกิรรมที่
ผูป้ฏบิตังิานภายในองคก์ารตอ้งม ีเพื่อท าใหเ้กดิประสทิธภิาพภายในองคก์ารไว ้2 ลกัษณะ คอื 
 1. พฤตกิรรมตามบทบาทหน้าที ่(In-role behavior) เป็นพฤตกิรรมทีอ่งคก์ารไดก้ าหนด
หน้าทีค่วามรบัผดิชอบใหพ้นักงานอย่างชดัเจน และอยู่ภายใต้เงื่อนไขการใหร้างวลัผูป้ฏบิตังิานรูส้กึ
ว่าตนเป็นส่วนหนึ่งภายในระบบงาน และแสดงออกซึ่งพฤตกิรรมการท างานภายใต้ระบบงานของ
องคก์าร ซึง่เป็นพฤตกิรรมทีอ่งคก์ารใชใ้นการประเมนิผลการปฎบิตังิาน 
 2. พฤตกิรรมนอกเหนือบทบาท (Extra-role behavior) เป็นพฤติกรรมที่พนักงานได้
ปฏิบัติโดยที่องค์การไม่ได้ก าหนดไว้อย่างเป็นทางการ และเป็นพฤติกรรมที่ไม่ได้ระบุไว้ในค า
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บรรยายลกัษณะงาน ซึง่เป็นพฤตกิรรมทีม่ปีระโยชน์ต่อองคก์าร สงัคมใหก้ารยอมรบัและเหน็คุณค่า
ผูป้ฏบิตังิานมคีวามคดิสรา้งสรรค์และท ากจิกรรมต่างๆ ที่นอกเหนือจากงานตามหน้าที่ของตนเอง 
ดงัเช่น การกระท าเพื่อปกปอ้ งองค์การและทรัพย์สินขององค์การ ให้ค าแนะน าส าหรบัปรบัปรุง
องคก์าร ฝึกฝนตนเองส าหรบัความรบัผดิชอบทีเ่พิม่ขึน้ สรา้งสรรคบ์รรยากาศทีด่สี าหรบัองคก์าร ท า
กจิกรรมรว่มกนัภายในองคก์าร เป็นตน้ 
  
 จากแนวคดิดงักล่าวขา้งตน้ไดอ้ธบิายถงึพฤตกิรรมการท างานของบุคคลในองคก์ารทีท่ าให้
องค์การมปีระสิทธิภาพ ซึ่งต่อมาแนวคิดนี้ได้รบัการศึกษาเพิ่มเติมจนเกิดเป็นที่มาของแนวคิด
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเป็น
พฤตกิรรมบทบาทพเิศษ (Extra role) นอกเหนือจากการท างานในหน้าที่ทีไ่ดร้บัมอบหมาย โดย
พฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ขีององคก์ารมลีกัษณะ 3 ประการคอื 1) เป็นการกระท าทีต่ดัสนิใจดว้ย
ตวัเอง 2) ไม่ตระหนักถงึผลตอบแทนในระดบัองคก์าร 3) ส่งเสรมิและสนับสนุนใหก้ารท าหน้าทีใ่น
องคก์ารมปีระสทิธผิลเพิม่ขึน้ พฤตกิรรมทีอ่ยูน่อกเหนือจากพฤตกิรรมทีอ่งคก์ารก าหนดไวน้ี้ จะช่วย
สนบัสนุนใหก้ารด าเนินงานภายในองคก์ารมปีระสทิธภิาพมากยิง่ขึน้ (สฎายุ ธรีะวนิชตระกูล. 2547: 
130) โดยพฤตกิรรมเหล่านี้ไม่สามารถที่จะตดัขาดจากงานตามหน้าที่ได้อย่างชดัเจน แต่ก็ไม่ใช่
พฤติกรรมตามบทบาท กล่าวได้ว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การยงัมสี่วนของการ
ท างานตามหน้าที่เข้ามาเกี่ยวข้อง และเป็นพฤติกรรมที่กระท าแล้วส่งเสรมิการท างาน และท าให้
บรรยากาศในการท างานเป็นไปในทางบวก เกดิความสามคัค ีและอยู่ภายใต้ระบบการปกครองใน
องคก์าร (Fisher; Lock; & Edwin.1992: 141-145) จงึไดม้นีกัวชิาการน าขอ้เสนอของทัง้สองแนวคดิ
มาท าการศกึษาเพิม่เตมิ ไดเ้ป็นแนวคดิพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ขีององคก์ารไวด้งันี้ 
 ออรแ์กน (Organ. 1991: 8-12) ไดจ้ าแนกคุณลกัษณะของพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ี
ขององคก์ารไว ้5 ดา้น ดงันี้ 
 1. พฤตกิรรมการใหค้วามช่วยเหลอืผูอ้ื่น (Altruism) หมายถงึ การใหค้วามช่วยเหลอืผูอ้ื่น
ดว้ยความเต็มใจ เช่น การช่วยเหลอืเพื่อนร่วมงานทนัททีีเ่กดิปญัหาในการปฏบิตังิาน หรอืการช่วย
แนะน าพนกังานใหมเ่กีย่วกบัวธิกีารใชว้สัดุ อุปกรณ์ เครือ่งมอืและเครือ่งใชต่้างๆ เป็นตน้ 
 2. พฤตกิรรมการค านึงถงึผูอ้ื่น (Courtesy) หมายถงึ การค านึงถงึผูอ้ื่น เพื่อช่วยคดิและ
ป้องกนัปญัหาทีอ่าจจะเกดิขึน้ตามมา เช่น ปรกึษาหารอืกบัเพื่อนร่วมงานก่อนที่จะลงมอืด าเนินการ
ใดๆ เกีย่วกบังาน ซึง่อาจจะท าใหเ้กดิผลกระทบตามมาในภายหลงั หรอืการช่วยเตอืนเพื่อนร่วมงาน
ล่วงหน้าเกีย่วกบัตารางการท างาน เป็นตน้ 
 3. พฤตกิรรมการอดทนอดกลัน้ (Sportsmanship) หมายถงึ การมคีวามอดทนอดกลัน้ต่อ
สิง่ทีไ่มส่ามารถหลกีเลีย่งไดจ้ากการท างาน เช่น ความไม่สะดวกสบาย หรอืความรูส้กึร าคาญใจโดย
ไมต่อ้งการเรยีกรอ้งสทิธหิรอืการรอ้งทุกข ์เช่น มคีวามอดทนเมื่อหน่วยงานขอใหเ้ลื่อนช่วงเวลาการ
ขอลาพกัรอ้นออกไปอยา่งไมม่กี าหนด เป็นตน้ 
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 4. พฤตกิรรมการส านึกในหน้าที่ (Conscientiousness) หมายถงึ การเอาใจใส่ และ
ปฏิบตัิงานเกินกว่าระดบัที่องค์การก าหนดไว้ เช่น ปฏิบตัิงานตรงตามก าหนดเวลารกัษาความ
สะอาด ดแูลรกัษาเครือ่งมอืเครือ่งใชข้ององคก์าร เป็นตน้ 
 5. พฤตกิรรมการรบัผดิชอบและใหค้วามร่วมมอื (Civic virtue) หมายถงึ การรบัผดิชอบ 
และการมสี่วนร่วมต่อการด าเนินงานภายในองค์การ ซึ่งไม่ใช่เพยีงแค่การแสดงความคิดเห็นแต่
รวมถงึการปฏบิตัพิฤตกิรรมอื่นๆ เช่น การอ่านจดหมายเวยีนเกี่ยวกบัองค์การการเขา้ร่วมประชุม 
การตดิตามหาขา่วสาร และความรูต่้างๆ ทีเ่กีย่วขอ้งกบัองคก์าร เป็นตน้ 
 พอดซาคอฟ; และคนอื่นๆ (Podsakoff; et al. 2000: 351-363) ไดส้งัเคราะหง์านวจิยัที่
เกีย่วกบัลกัษณะของพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ขีององคก์าร โดยสรปุได ้7 ลกัษณะคอื 
 1. พฤตกิรรมการช่วยเหลอื (Helping behavior) เป็นการช่วยเหลอืบุคคลในการท างาน
ดว้ยความเตม็อกเตม็ใจ และพฤตกิรรมทีแ่สดงออกถงึการใหก้ารสนบัสนุนในความส าเรจ็ 
ของผูร้ว่มงาน และการพฒันาวชิาชพี ซึง่แสดงออกทัง้ค าพูดและการกระท า (Cheerleading) รวมถงึ
การกระท าทีช่่วยเหลอืการป้องกนัและแกป้ญัหาทีเ่กดิขึน้ระหว่างบุคคล (Peacemaking) 
 2. พฤตกิรรมการอดทนอดกลัน้หรอืการมนี ้าใจเป็นนักกฬีา (Sportsmanship) เป็นการ
แสดงออกของบุคคลด้วยความเต็มใจในการอดทนต่อความไม่สุขสบายในงาน มทีศันคตทิี่ดต่ีอสิง่
ต่างๆ ที่ไม่เป็นไปตามที่ควรจะเป็น รบัฟงัความคดิเหน็ของสมาชกิ เสยีสละความสนใจของตนเอง
เพื่อใหเ้กดิผลดใีนกลุ่มงาน 
 3. ความจงรกัภกัดต่ีอองคก์าร (Organizational loyalty) เป็นการแสดงถงึการมไีมตรจีติร
อนัดแีละการป้องกนัองคก์าร การสนับสนุนส่งเสรมิ และการปกป้องพทิกัษ์โครงสรา้งทีเ่ป็นรูปธรรม
ขององคก์าร รวมถงึการป้องกนัเหตุจากปจัจยัภายนอก 
 4. การปฏบิตัติามระเบยีบขององคก์าร (Organizational compliance) เป็นการปฏบิตัติาม
กฎระเบยีบและวธิกีาร รวมถึงกระบวนการท างานที่ได้ซมึซบัเขา้ไปในตวับุคคล ท าให้บุคคลนัน้
ยอมรบักฎกตกิา ขอ้ปฏบิตัแิละวธิกีารขององคก์าร โดยกฎกตกิาเหล่านัน้เป็นกฎกตกิาทีไ่ม่มบีุคคล
ใดเฝ้าตดิตามในการแสดงพฤตกิรรม 
 5. ความคดิสรา้งสรรค ์(Individual initiative) เป็นการแสดงออกถงึความคดิสรา้งสรรคข์อง
บุคคลและการออกแบบนวตักรรมทีมุ่ง่ในการพฒันางานหรอืผลการปฏบิตังิาน 
ขององคก์าร การท างานหนกัและการใชค้วามคดิสรา้งสรรคใ์นการแกป้ญัหาเกีย่วกบังาน 
 6. การท าความดใีหส้งัคม (Civic virtue) เป็นการแสดงความเตม็อกเตม็ใจในการเขา้ไปมี
ส่วนร่วมกับองค์การ การเฝ้าติดตามสภาพแวดล้อมต่างๆ ขององค์การ ที่อาจส่งผลกระทบต่อ
องคก์าร การแสดงพฤตกิรรมเช่นนี้บ่งบอกใหเ้หน็ว่าบุคคลรูส้กึผูกพนักบัองคก์าร รูส้กึว่าตนเองเป็น
เจา้ขององคก์ารดว้ย 
 7. การพฒันาตนเอง (Self-development) เป็นการทีบุ่คคลพฒันาตนเองโดยการคน้คว้า
เพิม่เตมิ การเพิม่พนูความรูท้กัษะและความสามารถ เพื่อน ามาใชใ้นการท างาน 
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 เมโย (Mayo. 1981: 208-215) สรปุแนวคดิพฤตกิรรมการท างานไวด้งันี้ 
 1. การพิจารณาองค์การว่าเป็นรูปแบบการรวมตัวอย่างหนึ่งทางสังคมที่มีความ
สลบัซบัซอ้น มากกว่าทีจ่ะพจิารณาว่าเป็นการรวมตวัของคนกบัเครือ่งจกัร เพื่อการผลติเท่านัน้ 
ดงันัน้บุคคล กลุ่ม ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล และความสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่ม ย่อมมผีลกระทบต่อ
ผลผลติของการท างาน 
 2. พฤตกิรรมการท างานของคนไม่สามารถจงูใจไดด้ว้ยเงนิเพยีงอย่างเดยีวแต่พฤตกิรรม
ของมนุษยข์ึน้กบัค่านิยม ความเชื่อ และอารมณ์ของแต่ละบุคคลดว้ย 
 3. ผลผลติมไิด้ถูกก าหนดโดยฝ่ายบรหิารเท่านัน้ แต่ถูกก าหนดโดยตวับุคคลและกลุ่ม
บุคคล 
 4. รปูแบบการรวมตวัระหว่างบุคคลจากพืน้ฐานของความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลทีม่อียู่ใน
องคก์ารเรยีกว่าองคก์ารไมเ่ป็นทางการ (Informal organization) จะเป็นตวัก าหนดปทสัถาน ค่านิยม
ของกลุ่มและจะมผีลต่อการปฏบิตังิานของบุคคล 
 โครแพนซาโน; และคนอื่นๆ (Cropanzano; et al. 1997: 162-163) ไดเ้สนอว่าพฤตกิรรม
ในการท างานภายในองค์การ เป็นการกระท าหรอืกริยิาต่างๆ ที่บุคคลแสดงออกต่องาน รวมไปถงึ
การงดเวน้หรอืละเลยการกระท าด้วย โดยจะมทีัง้พฤตกิรรมที่สงัเกตได้และพฤตกิรรมสงัเกตไม่ได้ 
โดยพฤตกิรรมในการท างานสามารถแบ่งออกเป็น 3 ลกัษณะ คอื 
 1. พฤติกรรมทางบวก เป็นพฤติกรรมอนัเป็นที่ต้องการขององค์การ และก่อให้เกิด
ประโยชน์และเกดิประสทิธภิาพในการท างาน 
 2. พฤตกิรรมตรงกนัขา้ม เป็นพฤตกิรรมที่ไม่เป็นที่ต้องการขององคก์ารก่อใหเ้กดิความ
เสยีหายต่อตวังาน คนงาน ผูร้ว่มงาน และต่อองคก์าร 
 3. พฤตกิรรมการลาออก เป็นพฤตกิรรมที่บุคคลแสดงออกต่อองคก์าร โดยการออกจาก
การท างาน ซึง่พฤตกิรรมดา้นน้ีแสดงออกใน 2 ลกัษณะ คอื การลาออกจากองคก์าร และ 
การตอ้งการเปลีย่นแปลงหน้าทีก่ารท างาน 
 ไตรรตัน์ โภคพลากรณ์ (2541: 31-32) แบ่งพฤตกิรรมการท างานของพนักงานออกเป็น 4 
ประเภท คอื 
 1. พฤตกิรรมแขง็ขนั (Active) พนักงานแบบนี้จะมคีวามขยนัขนัแขง็ แต่มทีศันคตทิีไ่ม่ดี
ต่องานและองคก์าร จงึพยายามออกจากองคก์าร 
 2. พฤตกิรรมสร้างสรรค์ (Constructive) พนักงานแบบนี้จะมคีวามขยนัขนัแขง็และมี
ความคดิสรา้งสรรค์ ชอบแสดงความคดิเหน็และขอ้แนะน าต่างๆ ถ้าหากไม่พอใจแลว้ กจ็ะพยายาม
เพิม่เงือ่นไขหรอืเรยีกรอ้งเพิม่เตมิ 
 3. พฤตกิรรมเฉื่อยชา (Passive) พนักงานแบบนี้มทีศันคตทิี่ดต่ีอการท างานแต่กลบัมี
ความเฉื่อยชาในการท างาน พนกังานมคีวามรกังานและองคก์าร ถา้เกดิความไมพ่อใจกจ็ะ 
รอต่อไปและเชื่อว่าอนาคตจะดกีว่านี้ 
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 4. พฤตกิรรมท าลาย (Destructive) พนักงานแบบนี้จะเฉื่อยชาและมทีศันคตทิีไ่ม่ดต่ีองาน 
จะเป็นตวัท าลายองค์การเมื่อเกิดความไม่พอใจก็จะแสดงออกบ่อยครัง้โดยการขาดงาน การมา
ท างานสาย ลดความพยายามในการท างานลงและท างานผดิพลาดมากขึน้ 
  
5. เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
  งานวิจยัในประเทศ 
 การบริหารงานในองค์การของไทยนัน้ มีการน าหลักการบริหารจากต่างประเทศ 
โดยเฉพาะจากสหรฐัอเมรกิา มาใช้ ซึ่งโดยมากขาดการค านึงถงึความสอดคล้องเหมาะสมกบั
ลกัษณะทางสงัคม วฒันธรรมสงัคม และวฒันธรรมองคก์ารตลอดจนค่านิยม และทศันคตขิองคนไทย 
ซึง่อาจเป็นเหตุใหไ้ม่เกดิประสทิธผิลเท่าทีมุ่่งหวงั โดยแหล่งก าเนิดของวฒันธรรมองคก์ารของไทย
เป็นผลมาจากปจัจยัทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร ปจัจยัภายนอกองคก์ารเช่น ค านิยม ความเชื่อ 
บรรทดัฐานต่างๆ ในสงัคมต่างมอีทิธพิลต่อรปูแบบและเนื้อหาของวฒันธรรมในองคก์าร วฒันธรรม
ในสงัคมไทยสามารถมอีทิธพิลต่อวฒันธรรมองค์การได้หลายเรื่อง เช่น ระบบอาวุโสและระบบ
อุปถมัภ์กเ็ป็นค่านิยมของสงัคมไทยทีเ่หน็ไดช้ดัเจนในหน่วยงานหลายแห่ง โดยบดิามารดามกัสัง่
สอนบุตรแต่ยงัเลก็ว่าต้องมสีมัมาคารวะ ให้ความเคารพนับถอืผูใ้หญ่ และช่วยเหลอืเกื้อกูลในหมู่
เครอืญาต ิพอโตขึน้เขา้โรงเรยีนครู อาจารยก์ส็อนใหรู้จ้กัเคารพครอูาจารยแ์ละผูอ้าวุโสกว่า รวมถงึ
สอนใหร้กัเพื่อนฝงูและสถาบนัทีศ่กึษา ดงันัน้เมื่อโตเป็นผูใ้หญ่เขา้ท างาน ค่านิยมดงักล่าวจงึตดิตวั
บุคคลไปดว้ย ผลกค็อืกลายเป็นวฒันธรรมในหน่วยงานทีค่นประพฤตปิฏบิตักินั ดงัจะเหน็ไดจ้ากการ
ทีผู่น้้อยมกัไมค่่อยกลา้คดัคา้นความคดิเหน็ของผูใ้หญ่ รวมถงึการช่วยเหลอืเพื่อนฝงูและญาตพิีน้่อง
ในเรื่องการเขา้ท างานและการโยกยา้ยเปลีย่นต าแหน่ง โดยสอดคลอ้งกบัการศกึษาของ Wit (1980: 
124) ซึ่งได้ศกึษาเกี่ยวกบัวฒันธรรมองค์การของประเทศไทยและประเทศอื่นในเอเชยีตะวนัออก
เฉียงใต้ พบว่า การบรหิารของไทยนัน้เป็น การรบัใช้ การปฏบิตัแิละการเคารพต่อผูม้อี านาจเหนือ
ตนของบุคคลแต่ละคน ท าใหร้ะบบการบรหิาร หรอืการท างานของไทยกลบักลาย เป็นลกัษณะของ
บุคคลทีมุ่่งจะท างานเอาใจเจา้นาย มากกว่าจะสนใจในเรื่องของประสทิธภิาพประสทิธผิล ของการ
ปฏบิตัิงานระบบการบรหิารงานขององค์การของไทย จงึยงัคงยดึติดกบั ระบบเจ้าขุนมูลนาย 
นอกจากนี้ ระบบองคก์ารของไทยจะเน้น การใชอ้ านาจและสนับสนุนผูช้ายมากกว่าผูห้ญงิส่วนปจัจยั
ภายในองคก์าร ทีเ่ป็นแหล่งก าเนิดวฒันธรรมองคก์าร ไดแ้ก่ ค่านิยมความเชื่อของผูก่้อตัง้และผูน้ า
รุ่นแรกๆ ซึง่มสี่วนสรา้งหรอืก าหนดวฒันธรรมเนื่องจากในช่วงเริม่แรกของการก่อตัง้หน่วยงานหรอื
บรษิทันัน้ ผูก่้อตัง้มกัจะเริม่จากความคดิหรอืมาองเหน็ช่องทางทีจ่ะเสนอบรกิารหรือจ าหน่ายสนิคา้
และเทคโนโลยต่ีางๆ แต่เนื่องจากผูก่้อตัง้คนเดยีวอาจมกี าลงัไม่พอ จงึมกัชวนบุคคลอื่นทีม่คีวามคดิ
ตรงกนัมาร่วมเป็นคณะผูก่้อตัง้ ในช่วงแรกพนักงานอาจจะยงัไม่มคีวามคดิร่วมหรอืยงัไม่เลื่อมใสใน
ความคดิของคณะผูก่้อตัง้จะประสบความส าเรจ็หรอืไม ผูก่้อตัง้ก็พยายามก าหนดวฒันธรรมองคก์าร
โดยใชว้ธิกีารต่างๆ ในการขดัเกลาพนกังานใหม้วีธิคีดิ วธิกีารท างานตามทีผู่ก่้อนตัง้มุ่งหวงัเมื่อเวลา
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ผ่านไป ถ้าสนิคา้หรอืบรกิารไดร้บัการต้อนรบัจากลูกคา้หรอืผูใ้ชบ้รกิาร ความคดิและวธิกีารท างาน
ของคณะผูก่้อตัง้และผูน้ ารุน่แรก จะไดร้บัการยอมรบัจากพนกังาน เมื่อพนักงานร่วมกนัท างานต่อไป
และหน่วยงานยงัคงประสบความส าเรจ็ต่อไป ความคดิและวธิกีารท าวานทีพ่นักงานใชเ้ป็นแนวทาง
ในการแก้ปญัหาต่างๆ ภายในหน่วยงาน (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2540: 121-123) จากทัง้จาก
ปจัจยัภายในและภายนอกดงักล่าว ส่งผลใหว้ฒันธรรมองค์การของไทยมลีกัษณะทีแ่ตกต่างไปจาก
วฒันธรรมองคก์ารของสงัคมอื่นๆ ซึง่สิง่เหล่านี้ไดส้ะทอ้นออกมาในผลการศกึษาของนักวจิยัต่างชาติ 
และมุมมองของนักวจิยัของไทยเอง ซึง่ไดท้ าการศกึษาลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารของไทย พบว่ามี
ลกัษณะดงันี้ 
 นุสาสนี จติราภริมย ์(2545) ไดท้ าการวจิยัเพื่อศกึษาระดบัของการรบัรูว้ฒันธรรมองคก์าร
ของพนกังานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยานยนต ์ผลการวจิยัพบว่า พนักงานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยาน
ยนต์ มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองค์การ ในลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยม ลกัษณะความเป็นเพศชาย
ลกัษณะการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน และลกัษณะการมุ่งเน้นระยะยาว อยู่ในระดบัสูง มกีารรบัรู้
วฒันธรรมองคก์ารในลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ และลกัษณะความเป็นเพศหญงิอยู่ในระดบั
ปานกลาง และมกีารรบัรู ้วฒันธรรมองคก์ารในลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมอยูใ่นระดบัต ่า 
 ประนอม โฆวนิวพิฒัน์ และคณะ (2533: 72-73) ไดท้ าการวจิยัพบว่า นักบรหิารชาวไทยมี
ความสมัพนัธใ์นการท างานทีด่กีบัเพื่อนรว่มงานทัง้ในระดบัทีส่งูกว่าและในระดบัอื่นๆ และ 
แนวโน้มดา้นลกัษณะงานของผูบ้รหิารไทยอาจมสี่วนสมัพนัธก์บัวฒันธรรมไทย จะเหน็ไดว้่าผูบ้รหิาร
ในระดบัสูงในบรษิัทของคนไทยจะมลีกัษณะที่เป็นผู้ออกค าสัง่  (Directive) และเป็นเจ้านาย 
(Parternal) ซึง่ท าใหน้กับรหิารทีอ่ยูใ่นระดบัทีต่ ่ากว่าไมค่่อยจะมอี านาจและบทบาทใน 
ดา้นการรบัผดิชอบส าหรบังานในหน้าทีข่องตนเท่าไรนกั  
 บงัอร โสฬส (2544: 38-47) ไดว้จิยัเรื่องอทิธพิลของวฒันธรรมประจ าชาติ และวฒันธรรม
องคก์ารต่อค่านิยมในการบรหิารงานทศันคต ิและผลการปฏบิตังิาน พบว่า วฒันธรรมประจ าชาตมิี
อทิธพิลต่อค่านิยมทางการจดัการมากกว่าวฒันธรรมองคก์าร โดยมขีอ้สงัเกตว่าโดยทัว่ไปคนไทยมี
ลกัษณะการใช้อ านาจสูง ลกัษณะการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนปานกลางค่อนขา้งสูง มลีกัษณะ
ความเป็นปจัเจกชน และลกัษณะความเป็นเพศชายต ่า 
 สุมาล ีมาโนชนฤมล (2539) ไดท้ าการศกึษาเรื่องลกัษณะวฒันธรรมสงัคมไทยวฒันธรรม
องคก์าร และลกัษณะผูน้ าทีม่ปีระสทิธภิาพใน ธุรกจิการสื่อสารของประเทศไทย ตาม 
แนวการศกึษาของโครงการวจิยั GLOBE ผลการศกึษา พบว่า ลกัษณะทีเ่ป็นอยูข่องวฒันธรรม 
สงัคมไทย ลกัษณะการใชอ้ านาจ และ ลกัษณะความม ีมนุษยธรรม เป็นปจัจยัทีพ่บมากทีสุ่ด เป็น
ล าดบัที ่และ ล าดบัที ่2 ตามล าดบัลกัษณะความเป็นปจัเจกบุคคล และ ลกัษณะความ เป็นเพศชาย 
เป็นล าดบัที่ 3 และล าดบั ที ่4 ตามล าดบัลกัษณะเน้นความส าเรจ็ ลกัษณะเน้นอนาคต และลกัษณะ
หลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน อยูใ่นล าดบัที ่5 ล าดบัที ่6และล าดบั ที ่7 ตามล าดบั  ไพฑูรย์ เครอืแก้ว 
(2518: 91-103) ไดใ้หท้ศันคตเิกีย่วกบัค่านิยมของคนไทยว่า ประกอบดว้ยค่านิยมทีส่ าคญั ไดแ้ก่ 1) 
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ความมัง่คัง่ 2) อ านาจ 3) การยกย่องผูอ้าวุโส เช่น ผูสู้งอายุ ผูท้ีอ่ยู่มาก่อน ผูท้ีม่ตี าแหน่งและฐานะ
ทางสงัคมทีส่งูกว่า 4) การยกยอ่งผูท้ีม่จีติใจกวา้งขวาง ไม่เอาเปรยีบผูน้้อย มลีกัษณะของการมพีวก
พอ้งมลีูกน้อง และคอยช่วยเหลอืจุนเจอืลูกน้อง 5) การนิยมการเป็นเจา้นายแบ่งออกไดเ้ป็นสาม
ประการคอื ประการแรก การไดร้บัการแต่งตัง้ใหม้เีกยีรตแิละต าแหน่งทางสงัคม ประการทีส่อง การ
ไดท้ างานเบาๆ หรอื มอีาชพีนัง่โต๊ะ ประการสุดทา้ย คอืการมยีศถาบรรดาศกัดิ ์มอี านาจหน้าที่ 6) 
การยกย่องความใจกวา้ง ใจบุญสุนทาน เอื้อเฟ้ือเผื่อแผ่ 7) การยกย่องความกตญัญูรูคุ้ณ 8) การยก
ยอ่งปราชญห์รอืผูรู้ ้ผูท้ ีม่กีารศกึษาสงูๆ 9) การยกยอ่ง ความเคารพนบนอบรูจ้กัทีต่ ่าทีสู่ง ความอ่อน
น้อมถ่อมตน 
 Quinn & Rohrbaugh (1983 อ้างถงึใน กญัยชกร ชยันภสัภมร, 2550 :17) วเิคราะห ์
‚ค่านิยมเชงิปรปกัษ์ (Competing Values Framework)‛ ของ John Campbell ศกึษาดชันีทีบ่่งบอก
ความมปีระสทิธภิาพขององคก์รไวใ้นปี1974 โดย Quinn & Rohrbaugh ไดข้อ้สรุปว่ามรีปูแบบของ
ค่านิยมเชงิปรปกัษ์ อยูโ่ดยเป็นรปูแบบของ 2 มติ ิ4 กลุ่ม ดงัภาพประกอบ 7 

 

 
ภาพประกอบ 7 แสดงค่านิยมเชงิปรปกัษ์ 

 
            ทีม่า: กญัยชกร ชยันภสัภมร. การรบัรูข้องสมาชกิองคก์รทีม่ต่ีอวฒันธรรมองคก์รกบัความ
ผูกพนัองค์กร กรณีศึกษาบรษิัทด้านอสงัหารมิทรพัย์. สารนิพนธ์ คณะพฒันาทรพัยากรมนุษย์
สถาบนับณัฑติพฒันบรหิารศาสตร.์2550: 17 
 
 1) วฒันธรรมเน้นความสมัพนัธ ์หรอื แบบเครอืญาต ิ(Clan Culture) เน้นปจัจยัภายในและ
ความยดืหยุ่น ค่านิยมหลกั (Core Values) ไดแ้ก่ เป็นรปูแบบของครอบครวัสมาชกิมคีวามรูส้กึของ
ความเป็น ‚เรา‛ มจีุดมุ่งหมายความรูส้กึ ค่านิยมร่วมกนั พรอ้มจะท างานร่วมกนัและเดนิไปสู่
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จุดมุ่งหมายเดยีวกนั ผลตอบแทนอยู่บนหลกัของการท างานเป็นกลุ่ม เน้นการท างานเป็นทมี สิง่ที่
เชื่อมสมาชกิองคก์รเขา้ดว้ยกนัคอื ความจงรกัภกัด ีความเชื่อถอื ศรทัธาซึง่กนัและกนั 
 2) วฒันธรรมปรบัเปลีย่น หรอื แบบยดืหยุ่น, ชัว่คราว (Adhocracy Culture) เน้นปจัจยั
ภายนอกและความยดืหยุ่น/แปรเปลี่ยน ค่านิยมหลกั (Core Values) ได้แก่ มคีวามยดืหยุ่นใน
โครงสรา้ง สมาชกิ การบรหิารงาน ตอบสนองต่อความเปลีย่นแปลงไดอ้ย่างรวดเรว็ เป็นผูน้ าทาง
นวตักรรม ผูน้ า หรอืผูบ้รหิารมบีทบาทกระตุน้ความคดิสรา้งสรรค์ อ านาจควบคุม หรอืการบรหิารจะ
เปลีย่นไปตามสถานการณ์ เน้นตวับุคคลมากกว่ากลุ่ม เชื่อว่าความเสีย่ง คอื สิง่ทีท่า้ทาย เป็นตน้ 
 3) วฒันธรรมราชการ หรอื แบบล าดบัชัน้ (Hierarchy Culture) เน้นปจัจยัภายในและ
ความมัน่คง เสถยีรภาพ เป็นองคก์รทีม่ปีระสทิธภิาพ เชื่อถอืได้ ความมัน่คงเสถยีรภาพ สามารถ
คาดการณ์ความเป็นไปไดค้่านิยมหลกั (Core Values) สิง่ทีย่ดึเหนี่ยวได้แก่ นโยบายที่มคีวาม
ชดัเจนในโครงสรา้ง การบรหิาร กฎเกณฑ ์ และการตดัสนิใจ มรีะเบยีบแบบแผน มคีวามร่วมมอื
ระหว่างกนัสูง สมาชกิองคก์รอยู่ภายใต้การควบคุม ดูแลยดืหยุ่น, อสิระ, เปลีย่นแปลงได้ ท าใหก้าร
ปฏบิตังิานด าเนินไปดว้ยความราบรืน่ 
 4) วฒันธรรมการตลาด หรอื แบบตลาด (Market Culture) เน้นปจัจยัภายนอกและมี
เสถยีรภาพ มุ่งเน้นความส าเรจ็ ค าว่า ‚ตลาด‛หมายความว่า องคก์รทีท่ าตวัเองใหเ้ป็นตลาด เน้น
กลไกตลาด การคา้ขายแลกเปลีย่นสนิคา้และบรกิาร การเจรจาต่อรอง ค่านิยมหลกั (Core Values) 
ไดแ้ก่ การแข่งขนัรุนแรง มคีวามคดิอยู่ในใจว่าทุกอย่างไม่ง่ายจะไดม้าดว้ยความยากล าบาก เน้น
ความส าเรจ็ของงานมากกว่าอย่างอื่น ผู้น ามคีวามคาดหวงักบัพนักงานสูง เชื่อมโยงสมาชกิเขา้
ดว้ยกนั ด้วยการเน้นที่ ‚ชยัชนะ‛ เป็นต้นรปูแบบในแต่ละกลุ่มบ่งบอกถงึคุณลกัษณะเด่นเฉพาะ
(Values) ของตวัเอง ดชันีหรอืองคป์ระกอบภายในแต่ละกลุ่มสะทอ้นลกัษณะเฉพาะของการบรหิาร
จดัการ การจดัรปูแบบองคก์รรวมถงึลกัษณะของความเป็นผูน้ า ซึง่แต่ละกลุ่มจะมรีปูแบบเฉพาะทาง 
วฒันธรรมเป็นของตวัเองคอืสิง่ทีส่ะทอ้นถงึความมปีระสทิธภิาพขององคก์รนัน่เอง 
 ส าราญ แสนยศ (2543) ศกึษาเรื่องวฒันธรรมที่ส่งผลต่อการบรหิารจดัการในองค์กร
ภาครฐั ศกึษาเฉพาะกรณีส านักงานเขตพระนคร กรุงเทพมหานคร ผลการศกึษาพบว่า วฒันธรรม
องคก์รทีเ่ด่นไดแ้ก่ การมุง่หวงัความส าเรจ็ในงาน และความสมถะเรยีบง่าย ส่วนดา้นดอ้ย คอื การใช้
เหตุผลเชงิวทิยาศาสตรแ์ละการท างานเป็นทมี ผลกระทบต่อค่านิยมวฒันธรรมต่อการบรหิารจดัการ
ในองคก์รภาครฐัมดีงันี้  ดา้นวฒันธรรมอ านาจนิยมกระทบต่อผู้บรหิารระดบัสูง ระดบักลาง และ
ผูป้ฏบิตังิานระดบัค่อนขา้งสูง ดา้นความสุจรติประสทิธภิาพและความเป็นธรรม ดา้นวฒันธรรมพวก
พอ้งกระทบต่อผูบ้รหิารระดบัสูงในระดบัค่อนขา้งสูง ดา้นสุจรติเป็นส าคญัต่อผูบ้รหิารระดบักลางใน
ระดบัค่อนขา้งสงูดา้นความเป็นธรรมกระทบต่อผูป้ฏบิตังิานในระดบัค่อนขา้งสงู 
 ประภาพร เหลอืงช่วยโชค (2539) ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการรบัรบัรูว้ฒันธรรม
องคก์รและความรูส้กึผูกพนัต่อองคก์ร กลุ่มตวัอย่างคอืพนักงานรบัวสิาหกจิ 1 องคก์รและพนักงาน
องคก์รเอกชน 2 องคก์ร จ านวน 400 คน ผลการศกึษาพบว่าองคก์รทีม่วีฒันธรรมตามทีเ่ป็นจรงิ
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แตกต่างกบัตามทีต่อ้งการในมติคิวามเหลื่อมล ้าของอ านาจ กลุ่มนิยมความเป็นหญงิ ส่วนวฒันธรรม 
องคก์รในมติอิื่น พนกังานมกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รตามทีเ่ป็นจรงิกบัตามทีต่้องการไม่แตกต่าง กบั
ตามทีต่้องการ พนักงานรฐัวสิาหกจิมกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รตามทีเ่ป็นจรงิกบัตามทีต่้องการ ไม่
แตกต่างกนัในมติกิารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน พนักงานบรษิทัมกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รตามที่
ต้องการไม่แตกต่างกนัในมติิการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนและมติิความเป็นชาย และช่องว่าง
ระหว่างการรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รตามทีเ่ป็นจรงิกบัตามทีต่้องการมสีหสมัพนัธเ์ชงิเสน้ตรงทางลบกบั
ความรูส้กึยดึมัน่ผกูพนัองคก์ร 
 ชลทชิา หวงัรวยนาม (2542) ศกึษาการรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รกบัความผูกพนัต่อองคก์ร 
กรณศีกึษาส านกังานปลดัส านกันายกรฐัมนตร ีกลุ่มตวัอย่าง 183 คน ผลการศกึษาพบว่าขา้ราชการ
ส่วนใหญ่มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองค์กรระดบัปานกลาง สรุปรายมติวิ่าการรบัรูว้ฒันธรรมองค์กรใน
ระดบัปานกลางไดแ้ก่ มติกิารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจกนิยม ความเป็นกลุ่มนิยม 
ความเป็นชาย ความเป็นหญงิ ส่วนการรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รในระดบัต ่าไดแ้ก่ ความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจ 
 ผูเ้ฉลมิ พพิฒัน์ (2524) ไดท้ าการศกึษาเกี่ยวกบั ทศันคตแิละพฤตกิรรมของผูบ้รหิารใน
สถาบนัวจิยัวทิยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยแีห่งประเทศไทย โดยศกึษาถงึ พฤตกิรรมของผูบ้รหิารว่า 
พฤติกรรมใดเป็นพฤติกรรมที่ผู้ใต้บงัคบับญัชาชอบและพฤติกรรมใดที่ผู้ใต้บงัคบับญัชาไม่ชอบ 
พบว่า พฤตกิรรมที่ผูใ้ต้บงัคบับญัชาชอบ ได้แก่ ลกัษณะการเน้นอนาคต มองการณ์ไกล วาง
แผนการท างานทัง้ระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาว และคาดการณ์สิง่ทีจ่ะเกดิขึน้ในอนาคตพรอ้ม
ทัง้การวางแผนงาน เพื่อเตรยีมการสิง่ต่าง ๆ ที่จะเกดิขึน้ได้อย่างทนัท่วงท ี และลกัษณะเน้น
ความส าเรจ็ ประเมนิการปฏบิตังิานดว้ยการท างาน มกีารวางระบบการท างาน เพื่อใหลู้กน้องบรรลุ
วตัถุประสงค์ที่ตัง้ไว้ สร้างสรรค์งานให้เกิดประโยชน์แก่องค์กรและบุคคล ส่วนพฤติกรรมที่
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาไม่ชอบ ได้แก่ เผดจ็การ ใชอ้ านาจในการสัง่การ บงัคบัใหท้ างานตามทีต่นเอง
ต้องการ โดยไม่ชีแ้จงเหตุผลใหลู้กน้องทราบ ไม่อนุญาตใหลู้กน้องออกความคดิเหน็อย่างอสิระและ
ลกัษณะเน้นความเป็นบุคคล นิยมบุคคลมากกว่าผลงาน มคีวามล าเอยีงเหน็ประโยชน์ส่วนตน
มากกว่าส่วนรวม 
 แสงเดอืน เสยีมไหม และคณะ (2540) ศกึษาวจิยัเรื่อง ปจัจยัวฒันธรรมองคก์รทีม่อีทิธพิล
ต่อประสทิธผิลของการปฏบิตังิานในองคก์ร : ศกึษาเปรยีบเทยีบระหว่างบรษิทั กรุงเทพประกนัชวีติ 
จ ากัด และบรษิัท เมอืงไทยประกันชวีิต จ ากัด พบว่าปจัจยัวฒันธรรมองค์กร ได้แก่ ปรชัญา 
โครงสรา้งองคก์ร นโยบาย การใหร้างวลั บรรยากาศขององคก์ร ภาวะผูน้ า การประสานงานและการ
สนบัสนุนจากองคก์ร สมัพนัธก์บัประสทิธผิล ของบรษิทั กรุงเทพประกนัชวีติ จ ากดั ในขณะทีป่จัจยั
วฒันธรรมองค์กร ด้านนโยบาย บรรยากาศองค์กร และการสนับสนุนจากองค์กร สัมพันธ์กับ
ประสิทธิผล ของ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จ ากัด ซึ่งประสิทธิผลส าหรบังานวิจยัในครัง้นี้ 
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ประกอบดว้ย การบรรลุเป้าหมายขององค์กร ความผูกพนัต่อองค์กร ความอยู่รอดขององค์กร และ
ความเจรญิเตบิโตขององคก์ร 
 จนิต์ทอง แสนคงสุข และคณะ (2545) ท าการวจิยัภาคสนามเพื่อศกึษาวฒันธรรมองคก์ร
ของบรษิทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) โดยศกึษาทศันคตแิละพฤตกิรรมการท างานของพนักงาน ปตท. 
จ านวน 1,745 คน พบว่าทศันคตกิารท างานมผีลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานในภาพรวม 
ได้แก่ ทศันคติเกี่ยวกบัความรู้สกึเป็นเจ้าของ มุ่งเน้นผลประโยชน์ขององค์กร ให้ความส าคญัแก่
ลกูคา้ เป็นองคก์รแห่งการสรา้งนวตักรรม ท างานเป็นทมี และมเีป้าหมายร่วมกนั มคีวามสมัพนัธเ์ชงิ
บวกอยา่งมนียัส าคญักบัพฤตกิรรมของพนกังาน ปตท. 
 จารุวรรณ นุตะศรนิทร ์(2550) ศกึษาวฒันธรรมองค์กรในบรษิทั ไทยยามาฮ่ามอเตอร์ 
จ ากดั ที่เอื้อต่อการเกดินวตักรรม พบว่าปจัจยัส าคญัทีก่่อให้เกดิความคดิสรา้งสรรค์และนวตักรรม
ไดแ้ก่ 
 1) กลยุทธ์ ไทยยามาฮ่ามอเตอร์ มพีนัธกจิที่ชดัเจนและให้ความส าคญัแก่ นวตักรรม 
ผูบ้รหิารก าหนดและสื่อสารเป้าหมายและกลยุทธ ์ก าหนดใหน้วตักรรมเป็นกลยุทธส์ าคญัขององคก์ร 
ทีจ่ะน าไปสู่การเจรญิเตบิโตดา้นการตลาด สนิคา้และบรกิาร สื่อสารให้ พนักงานเขา้ใจกลยุทธข์อง
ธุรกจิจากการแถลงนโยบายประจ าปีและใหพ้นกังานมสี่วนรว่มด าเนินกลยทุธด์า้นวตักรรม 
 2) โครงสรา้งองคก์ร ไทยยามาฮ่ามอเตอร ์จดัโครงสรา้งองคก์รทีย่ดืหยุ่นและเปลีย่นแปลง
ตามสถานการณ์ โครงสรา้งองค์กรสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและกลยุทธข์ององค์กร ให้อ านาจ การ
ตดัสนิใจแก่พนกังานและพนกังานท างานรว่มกนัเป็นทมี 
 3) ระบบการจดัการทรพัยากรมนุษยเ์ป็นเครื่องมอืสนับสนุนวฒันธรรมนวตักรรมเป็นอย่าง
ด ีโดยคดัเลอืกพนกังานทีม่คีุณสมบตัเิหมาะสมกบัต าแหน่งงานอย่างแทจ้รงิ ดว้ยการสมัภาษณ์แบบ
ใชง้านและสมรรถนะเป็นหลกั (Job Based and Competency Based) จ่ายค่าตอบแทนและให้
รางวลัโดยพจิารณาจากผลการปฎบิตังิานของพนักงานเป็นส าคญั (Pay for Performance) ดว้ยการ
จดัการโดยยดึวตัถุประสงค์ (Management by Objectives) และจดัหลกัสูตรฝึกอบรมส าหรบั
ผู้บรหิารและพนักงานเพื่อพฒันาความคิดรเิริม่สร้างสรรค์และนวตักรรม รวมทัง้สนับสนุนให้
พนักงานมสี่วนร่วมในโครงการหรอืกิจกรรมขององค์กรที่จดัขึน้เพื่อส่งเสรมิการท างานป็นทมีและ
ส่งเสรมิความคดิรเิริม่สรา้งสรรค ์นอกจากนี้ ยงัเปิดโอกาสให้พนักงานเรยีนรูด้้วยตนเองผ่านระบบ
เทคโนโลยใีนองคก์ร เช่น อนิเทอรเ์น็ต อนิทราเน็ต เรยีนรูท้างสื่ออเิลก็ทรอนิคส ์(e-Learning) เป็น
ตน้ และใชข้อ้มลูข่าวสารจากเทคโนโลยเีหล่านี้กระตุน้ความคดิสรา้งสรรคข์องพนกังาน 
 4) ส่งเสรมิพฤตกิรรมที่ก่อให้เกดินวตักรรม ไทยยามาฮ่ามอเตอรใ์ห้ความส าคญัแก่การ
ท างานเป็นทมี เปิดโอกาสให้พนักงานมสี่วนร่วมแสดงความคดิเหน็ร่วมกนัผ่านการประชุมหรอืท า
กจิกรรมร่วมกนั พนักงานก าหนดเป้าหมายการท างานและสื่อสารความส าเรจ็ร่วมกนั ขณะเดยีวกนั
ผูบ้รหิารกก็ าหนดเป้าหมายการท างานทีท่้าทาย รวมทัง้ยอมรบัความผดิพลาดของพนักงานและให้
โอกาสแก่พนกังานแกไ้ขปญัหาความผดิพลาดนัน้ ๆ ส่วนองคก์รก าหนดสมรรถนะหลกัของพนักงาน
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ทีท่ าใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายและใชเ้ป็นพฤตกิรรมพืน้ฐานแก่ พนักงานทุกคนเพื่อเรยีนรูแ้ละพฒันา
งานอยา่งต่อเนื่อง สนบัสนุนใหพ้นกังานเรยีนรูจ้ากการท ากจิกรรมและโครงการต่าง ๆ ขององคก์ร 
 5) ใชก้ารสื่อสารทีเ่ปิดกวา้งทัว่ทัง้องคก์ร ด้วยช่องทางการสื่อสารทีห่ลากหลาย เพื่อให้
พนกังานทุกคนรบัขอ้มลูขา่วสารอย่างครบถว้น ถูกต้อง และทนัเวลา 
 อภญิญา (2548) ได้ศกึษาเรื่อง ‚ความสมัพนัธร์ะหว่างการรบัรูว้ฒันธรรมการท างานใน
องค์การกบัความเครยีดในการท างาน ความพงึพอใจในงาน และผลการปฏบิตังิานของขา้ราชการ
ส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ ข้าราชการส านักงาน
ปลดักระทรวงสาธารณสุขในส่วนกลางจ านวนทัง้สิ้น 262 คน โดยการสุ่มแบบแบ่งชัน้จากจ านวน
ประชากรทัง้สิน้ 756 คน ผลการศกึษาพบว่า ขา้ราชการในส านกังานปลดักระทรวงสาธารณสุขมกีาร
รบัรู้ วฒันธรรมการท างานในลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ และความเป็นกลุ่มนิยมอยู่ใน
ระดบัสงู ส่วนการรบัรูว้ฒันธรรมการท างานในลกัษณะการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็นหญงิ 
และความเป็นชายอยู่ในระดบัปานกลาง ในขณะทีก่ารรบัรูล้กัษณะความเป็นปจัเจกนิยมอยู่ในระดบั
ต ่า นอกจากนี้พบว่าขา้ราชการในส านักงานปลดักระทรวงสาธารณสุขมคีวามเครยีดในการท างาน
และความพงึพอใจในงานอยู่ในระดบัปานกลาง อย่างไรกต็ามพบว่า ขา้ราชการมผีลการปฏบิตังิาน
อยู่ในระดบัสูง การรบัรู้วฒันธรรมการท างานในลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมมคีวามสมัพนัธ์กับ
ความเครยีดในการท างานอยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 และการรบัรูว้ฒันธรรมการท างานใน
ลกัษณะความเป็นหญงิมคีวามสมัพนัธก์บัความพงึพอใจในงานอย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 
นอกจากนี้พบว่า การรบัรูว้ฒันธรรมการท างานในลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยมมคีวามสมัพนัธก์บัผล
การปฏบิตังิานอยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 
 เบญจมาศ (2546) ไดศ้กึษาเรื่อง ‚ความสมัพนัธร์ะหว่างการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง
วฒันธรรมองคก์าร ความยุตธิรรมในองคก์ารกบัผลการปฏบิตังิาน‛ กลุ่มตวัอย่างคอื หวัหน้างานใน
โรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์แห่งหนึ่ง จ านวน 142 คน เครื่องมอืที่น ามาใช้ในการวิจยัคือ 
แบบสอบถามการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง วฒันธรรมองค์การ ความยุตธิรรมในองค์การกบัผล
การปฏบิตังิาน การวเิคราะหข์อ้มลูด้วยโปรแกรมคอมพวิเตอรเ์พื่อหาค่าสมัประสทิธส์หสมัพนัธข์อง
เพียร์สัน และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ ผลการวิจยัพบว่า 1) หัวหน้างานมีการรบัรู้
ความสามารถของตนเองอยูใ่นระดบัสงู มวีฒันธรรมองคก์าร ดา้นลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ
หน้าที่ และด้านความเป็นปจัเจกนิยมอยู่ในระดบัปานกลาง ส่วนด้านลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยม 
ด้านลกัษณะความเป็นชาย ด้านลกัษณะความเป็นหญิง และด้านลกัษณะการหลกีเลี่ยงความไม่
แน่นอนอยู่ในระดบัสูง มคีวามยุตธิรรมในองค์การอยู่ในระดบัปานกลาง และมผีลการปฏบิตังิานสูง  
2) การรบัรู้ความสามารถของตนเอง วฒันธรรมองค์การด้านลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยม ด้าน
ลกัษณะความเป็นชาย ด้านลกัษณะความเป็นหญิง และความยุติธรรมในองค์การมคีวามสมัพนัธ์
ทางบวกกบัผลการปฏบิตังิานอย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 และ 3) การรบัรูค้วามสามารถ
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ของตนเองและวฒันธรรมองค์การด้านลกัษณะความเป็นหญิงสามารถร่วมกันพยากรณ์ผลการ
ปฏบิตังิานได ้รอ้ยละ 30 
 ลลดิา เกษมเนตร (2550) ศึกษาการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรของบรษิัท บตัร
กรงุไทย จ ากดั (มหาชน) จากการศกึษาในครัง้นี้พบว่าสาเหตุส าคญัทีท่ าใหบ้รษิทั บตัรกรุงไทยต้อง
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรเดมิที่อนุรกัษ์นิยม (Conservative) และท างานแบบตัง้รบัมาเป็น
วฒันธรรมองค์กรแบบใหม่ คือ เป็นผู้น าของธุรกิจบตัรเครดติและได้เปรยีบคู่แข่งขนั นอกจากนี้
บริษัทประกอบด้วยพนักงานที่มีความหลากหลาย รวมทัง้องค์กรต้องการเปลี่ยนแปลงจาก
ภาพลกัษณ์เดิม องค์กรจงึก าหนดเป็นปรชัญา แนวคดิ และนโยบาย ว่าองค์กรจะพยายามให้
พนักงานท างานให้ส าเรจ็ด้วยความสนุก ดงัค าขวญัที่ว่า คนส าราญ งานส าเรจ็ ซึ่งจะท าให้องค์กร
ด าเนินงานต่อไปได้ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ โดยเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรให้
สอดคล้องกบัวสิยัทศัน์ของบรษิทัที่มุ่งมัน่ที่จะเป็นผูน้ าในธุรกจิบตัรเครดติและสนิเชื่อเพื่อผู้บรโิภค 
การก าหนดวฒันธรรมองค์กรขึน้ใหม่ของ บรษิทั บตัรกรุงไทย มาจากความต้องการของลูกคา้เป็น
ส าคญั โดยองคก์รศกึษาพฤตกิรรมและความต้องการของลูกคา้ แลว้น ามาเทยีบเคยีงกบับุคลกิภาพ
และวธิกีารท างานของพนักงานในองคก์ร ว่าเหมาะสมสอดคลอ้งกบัความต้องการของลูกคา้หรอืไม ่
อย่างไร จากนัน้บรษิทักก็ าหนดเป็นวฒันธรรมองคก์รใหม่ขึน้มา ประกอบด้วย 1) มคีวามเป็นมอื
อาชพี (Professional) 2) ไม่หยุดนิ่ง (Dynamic) 3) ทนัสมยั (Moden) 4) เรยีบง่าย (Simple) 5) 
สนุกสนาน (Fun and Friendly) โดยไม่ละเลยวฒันธรรมแบบไทย ทัง้นี้ บรษิทั บตัรกรุงไทย มี
กระบวนการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรจากแบบอนุรกัษ์นิยมมาเป็นแบบใหม่ โดย 1) ก าหนด
เป็นนโยบายจากผูบ้รหิารระดบัสูง 2) เปลีย่นแปลงการแต่งกายใหเ้รยีบง่ายและเป็นทางการน้อยลง 
3) เปลีย่นแปลงโครงสรา้งองคก์รใหย้ดืหยุน่มากขึน้ 4) เปลีย่นแปลงขัน้ตอนหรอืกระบวนการท างาน 
ก าจดัการท างานที่ซ ้าซ้อน ลดการควบคุมใหน้้อยลด 5)เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการท างาน น า
เทคโนโลยทีี่ทนัสมยัมาใช้ในการท างาน ลดพื้นที่การปฏิบตัิงานหรอืใช้พื้นที่ส าหรบัท างานอย่าง
คุม้ค่า 6) ประเมนิผลการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคก์ร โดยสงัเกตพฤตกิรรมของพนักงาน องคก์ร
ใชว้ธิกีารถ่ายทอด หล่อหลอมและสบืสานวฒันธรรมองคก์รหลายวธิ ีไดแ้ก่ สื่อสารหลายช่องทาง จดั
กจิกรรมต่างๆ อย่างต่อเนื่อง สรรหาคดัเลอืกบุคลากรที่มทีศันคตสิอดคล้องกบัวฒันธรรมองค์กร 
รวมทัง้ฝึกอบรมเพื่อสรา้ง ส่งเสรมิและสนับสนุนวฒันธรรมองคก์รใหม่แก่พนักงาน จากงานวจิยันี้ 
พบว่า ผลที่ บรษิทั บตัรกรุงไทย ได้รบัจากการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กร คอื บรษิทัสามารถ
แข่งขนัและเป็นผู้น าในธุรกิจบตัรเครดิตได้ องค์กรมภีาพลกัษณ์และวฒันธรรมใหม่ พนักงานมี
ความสุขในการท างานและมคีวามสมดุลระหว่างชีวติส่วนตัวและชีวติ การท างาน (Work-Life 
Balance) อยา่งไรกต็ามยงัคงมพีนกังานจ านวนหน่ึงทีต่่อตา้นการเปลีย่นแปลงในครัง้นี้ จงึเป็นหน้าที่
ของผู้น าองค์การต้องสื่อสารอย่างชดัเจนและต่อเนื่อง ใช้ช่องทางสื่อสารที่หลากหลายสร้างความ
เขา้ใจแก่พนักงาน จดักจิกรรมเพื่อสรา้งวฒันธรรมใหม่และพนักงานทุกคนต้องยนิดใีหค้วามร่วมมอื
ต่อการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคก์ารดว้ย 
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 โดยสรุป จากการศกึษาเอกสารและงานวจิยัดงักล่าวมา พบว่า วฒันธรรมองคก์รทีเ่ป็น
รปูธรรม ได้แก่ ค่านิยม และความเชื่อเป็นแนวบรรทดัฐานที่ยดึถอืร่วมกนั และวฒันธรรมทีเ่ป็น
นามธรรม ไดแ้ก่ โครงสรา้ง และจารตีธรรมเนียมปฏบิตัิ กลายเป็นรากฐานของระบบบรหิารและ
วธิกีารปฏบิตัขิองสมาชกิในองคก์ร และมอีทิธทิีจ่ะส่งผลต่อความส าเรจ็หรอืความลม้เหลวของการน า
กลยุทธ์ใหม่มาใช้ในการพฒันาองค์กร ดงันัน้ ผู้วจิยัจงึไดน้ าสิง่ทีค่้นพบจากแนวคดิทฤษฎี และ
งานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง มาประมวลความรูเ้พื่อสรา้งเป็นกรอบแนวคดิในการวจิยั การศกึษาลกัษณะ
วฒันธรรมการท างานของสมาชกิองคก์ร ทีม่ต่ีอวฒันธรรมองคก์ร 
 
 งานวิจยัจากต่างประเทศ 
 Petty et al. (1995: 483-492) ศกึษาความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์ารและผลการ
ปฏบิตังิานขององคก์าร ซึง่มชีื่อภาษาองักฤษว่า Relationships Between Organizational Culture 
and Organizational Performance การวจิยันี้ จ าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 มติ ิ ไดแ้ก่ 1) 
ท างานเป็นทมี (Teamwork) 2) ความไวว้างใจและความเชื่อถอื (Trust and Credibility) 3) พฒันา
ผลการปฏบิตังิานและก าหนดเป้าหมาย (Performance Improvement and Common Goals)และ 4) 
การท าหน้าทีใ่นองคก์าร (Organizational Functioning) ส าหรบัผลการปฏบิตังิานทีน่ ามาใชศ้กึษา 
ประกอบด้วย 1) การด าเนินงาน (Operation) 2) ความรบัผดิชอบต่อลูกค้า (Customer 
Responsibility) 3) การสนบัสนุนดา้นการบรกิาร (Support Services) 4) ความปลอดภยัและสุขภาพ
อนามยัของพนักงาน (Employee Safety and Health) 5) การตลาด (Marketing) โดยกลุ่มตวัอย่าง
ในการศกึษา คอื บรษิทัทีใ่หบ้รกิารดา้นไฟฟ้าในสหรฐัอเมรกิาจ านวน 12 แห่ง พบว่าการท างานเป็น
ทมีมคีวามสมัพนัธก์บัผลการปฏิบตังิาน อย่างไรกต็าม ค่านิยมของพนักงานไทยมคีวามเหมอืนกนั
ไม่ว่าท างานในองค์การที่แตกต่างกนักต็าม ดงันัน้ วฒันธรรมของชาตมิผีลต่อค่านิยมการจดัการ 
ในขณะทีว่ฒันธรรมองค์การกลบัมผีลต่อค่านิยมการจดัการน้อยกว่ากระบวนการขดัเกลาทางสงัคม 
ไดแ้ก่ การคดัเลอืก ฝึกอบรม ใหแ้นวทาง และการจงูใจช่วยเปลีย่นแปลงลกัษณะการจดัการ ทศันคต ิ
และการปฏบิตังิาน หากองคก์ารใชก้ารขดัเกลาทางสงัคมอย่างเหมาะสม จะกระตุ้นใหพ้นักงานรูส้กึ
สะดวกสบาย พงึพอใจ และเพิม่ผลผลติ  
 Sorod (1991) ท าการวจิยั เรือ่ง อทิธพิลของวฒันธรรมชาตแิละวฒันธรรมองคก์ารต่อ 
ค่านิยม ทศันคตกิารจดัการและผลการปฏบิตังิาน ผลการวจิยัพบว่า เจา้ของกจิการชาวไทยและ 
ชาวอเมรกินัมรีะดบัการขดัเกลาทางสงัคมในองคก์าร (Levels of Organizational Socialization) 
และค่านิยมการท างานแตกต่างกนั แต่มรีะดบัการควบคุมสถานการณ์ในการท างาน ความพงึ 
พอใจในงานและผลการปฏบิตังิานคลา้ยคลงึกนั การขดัเกลาทางสงัคมในองคก์าร (Organizational 
Socialization) มบีทบาทส าคญัต่อการสรา้งรปูแบบผูน้ าทีพ่นักงานปรารถนา และกระตุ้นใหพ้นักงาน
เชื่อมัน่ต่อการควบคุมสถานการณ์การท างานของตนเอง ท าใหพ้นักงานมทีศันคตทิางบวกต่องาน
และมผีลการปฏบิตังิานดขีึน้ พนักงานชาวไทยมคี่านิยม ใหค้วามส าคญัแก่อ านาจมาก (Large 
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Power Distance) หลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัปานกลางถึงสูง  (Moderate-High 
Uncertainty Avoidance) มคีวามเป็นปจัเจกบุคคลต ่า (Low Individualism) และมลีกัษณะของเพศ
ชายต ่า (Low Masculinity) ดงันัน้ วฒันธรรมของชาตมิผีลต่อค่านิยมการจดัการ ในขณะทีว่ฒันธรรม
องคก์ารกลบัมผีลต่อค่านิยมการจดัการน้อยกว่ากระบวนการขดัเกลาทางสงัคม ไดแ้ก่ การคดัเลอืก 
ฝึกอบรม ใหแ้นวทาง และการจงูใจช่วยเปลีย่นแปลงลกัษณะการจดัการ ทศันคต ิและการปฏบิตังิาน 
หากองค์การใช้การขดัเกลาทางสงัคมอย่างเหมาะสม จะกระตุ้นให้พนักงานรูส้กึสะดวกสบาย พงึ
พอใจ และเพิม่ผลผลติ อย่างไรกต็าม ค่านิยมของพนักงานไทยมคีวามเหมอืนกนัไม่ว่าท างานใน
องค์การที่แตกต่างกนัก็ตาม ดงันัน้ วฒันธรรมของชาติมผีลต่อค่านิยมการจดัการ ในขณะที่
วฒันธรรมองค์การกลบัมผีลต่อค่านิยมการจดัการน้อยกว่ากระบวนการขดัเกลาทางสงัคม ได้แก่ 
การคดัเลอืก ฝึกอบรม ใหแ้นวทาง และการจงูใจช่วยเปลีย่นแปลงลกัษณะการจดัการ ทศันคต ิและ
การปฏบิตังิาน หากองค์การใชก้ารขดัเกลาทางสงัคมอย่างเหมาะสม จะกระตุ้นให้พนักงานรูส้กึ
สะดวกสบาย พงึพอใจ และเพิม่ผลผลติ 
 Rousseau (1990: 448 - 460) ศกึษาวจิยัเรือ่ง Normative Beliefs in Fund-Raising 
Organizations: LinkingCulture to Organizational Performance and Individual Responses 
โดยจ าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 2 มติ ิ(Dimension) คอื ความพงึพอใจกบัความมัน่คง 
(Satisfaction Versus Security) และผลการปฏบิตังิานทีน่ ามาใชศ้กึษาในครัง้นี้  คอื จ านวนเงนิที่
เพิม่ขึน้ของชุมชน จากการศกึษาองคก์ารอาสาสมคัรขนาดใหญ่ในสหรฐัอเมรกิาจ านวน 32 
แห่ง พบว่า ความมัน่คงมคีวามสมัพนัธอ์ยา่งมนียัส าคญักบัผลการปฏบิตังิาน 
 Kotter and Heskett (1992) ศกึษาเรื่อง Corporate Culture and Performance ใน
องคก์ารขนาดใหญ่ของสหรฐัอเมรกิา เช่น ICI Nissan เป็นตน้ พบว่า วฒันธรรมองคก์ารมผีลกระทบ
อยา่งมนียัส าคญัต่อผลด าเนินการดา้นการเงนิ (Economic Performance) ระยะยาว 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่องคก์ารทีม่วีฒันธรรมใหค้วามส าคญัแก่สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร เช่น 
ลกูคา้ ผูถ้อืหุน้ คู่แขง่ขนั เป็นตน้ และผูบ้รหิารทีม่ภีาวะผูน้ า ในระยะเวลา 11 ปี สามารถท าให ้
องคก์ารมรีายได้ (Revenues) เพิม่สูงขึน้รอ้ยละ 682 จากรอ้ยละ 166 มลูค่าหุน้ (Stock Price) 
สงูขึน้เป็นรอ้ยละ 901 จากเดมิทีม่มีลูค่าเพยีงรอ้ยละ 74 เท่านัน้ และสามารถพฒันารายไดสุ้ทธิ (Net 
Incomes) ไดถ้งึรอ้ยละ 756 งานวจิยัของ Kotter and Heskett (1992) เหน็ว่า วฒันธรรมองคก์าร
เป็นปจัจยัส าคญัต่อความส าเรจ็และความลม้เหลวขององคก์าร โดยวฒันธรรมทีมุ่่งเน้นการปรบัตวัมี
ผลทางบวกต่อผลทางการเงนิขององคก์าร ในขณะทีว่ฒันธรรมองคก์ารทีม่ลีกัษณะตรงกนัขา้มจะมี
ผลทางลบต่อผลทางการเงนิ แต่วฒันธรรมองคก์ารทีข่ดัขวางผลทางการเงนิในระยะยาวเกดิขึน้ง่าย 
แมแ้ต่ในองคก์ารทีม่พีนักงานทีม่คีุณภาพ วฒันธรรมองคก์ารดงักล่าวนี้กระตุ้นให้เกดิพฤตกิรรมไม่
เหมาะสมและขดัขวางการเปลีย่นแปลงกลยุทธท์ี่เหมาะสม ท าใหอ้งค์การเปลี่ยนแปลงได้ยากขึน้
เพราะพนักงานขาดการมสี่วนร่วม แต่กลบัให้ความส าคญักบัอ านาจตามโครงสรา้งองคก์าร การ
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์การต้องได้รบัการสนับสนุนจากผู้น าองค์การ โดยก าหนดวสิยัทศัน์ที่



81 
 

ปฏบิตัจิรงิได้ เพื่อเป็นแนวทางส าหรบัการเปลี่ยนแปลง และวธิกีารที่ท าให้วฒันธรรมองค์การ
สมัพนัธก์บัผลการปฏบิตังิานอยา่งเขม้แขง็ ประกอบดว้ย 1) เป้าหมายขององคก์ารและพนักงานต้อง
ด าเนินการไปในแนวทางเดยีวกนั 2) วฒันธรรมองค์การต้องจูงใจให้พนักงานมพีฤตกิรรมและ
ค่านิยมร่วมกนั โดยท าใหพ้นักงานรูส้กึพงึพอใจเกี่ยวกบังานทีท่ าใหก้บัองคก์าร และ 3) องคก์ารที่
ปราศจากโครงสรา้งและปราศจากการควบคุมโดยระบบราชการอย่างเป็นทางการ  สามารถจูงใจ
พนกังานและสรา้งนวตักรรมได ้
 Gordon and DiTomaso (1992: 783-798) ศกึษาวจิยั เรื่อง Predict Corporate 
Performance from Organizational Culture ศกึษาความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์ารทีแ่กร่ง 
(Strong Corporate Culture) และ ระดบัผลการปฏบิตังิาน ในบรษิทัประกนัภยัของสหรฐัอเมรกิา 
จ านวน 11 แห่ง โดยเกบ็รวบรวมขอ้มลูในปี 1981 และรวบรวมผลการปฏบิตังิาน 
ปี 1982-1987 ผลการวจิยัพบว่า เมือ่องคก์ารมวีฒันธรรมองคก์ารทีแ่กร่ง องคก์ารจะมผีลด าเนินงาน
ทางการเงนิทีส่งูขึน้ในปีต่อ ๆ มา วฒันธรรมองคก์ารทีมุ่ง่เน้นความสามารถในการ 
ปรบัตวั (Adaptability) ท าใหอ้งคก์ารมผีลด าเนินงานทางการเงนิทีสู่งขึน้ในปีต่อ ๆ มา แต่วฒันธรรม
องคก์ารทีมุ่ง่เน้นความมัน่คงหรอืเสถยีรภาพ (Stability) จะท าใหอ้งคก์ารมผีลด าเนินงานทางการเงนิ
ทีต่ ่าลงในปีต่อ ๆ มา 
 Marcoulides and Heck (1993: 209 - 225) ศกึษาเรือ่ง Organizational Culture 
and Performance: Proposing and Testing a Model โดยใชโ้ปรแกรม LISREL (Linear Structure 
RELations) ส าหรบัศกึษาตวัแปรวฒันธรรมองค์การทีม่ผีลต่อการปฏบิตังิานขององค์การ พบว่า
วฒันธรรมองคก์ารประกอบดว้ยตวัแปรจ านวน 5 ตวัแปร ไดแ้ก่ 
 1) โครงสรา้งองคก์าร ประกอบดว้ย ความซบัซอ้น การอา้งเหตุผลการผลติและการบรกิาร 
 2) งานขององค์การ ประกอบดว้ย การคดัเลอืก ประเมนิผล จ่ายค่าตอบแทนผลการ
ปฏบิตังิาน การสอนงาน การตดัสนิใจ และ ความทา้ทาย 
 3) ค่านิยมขององคก์าร ประกอบดว้ย ความเสีย่ง ความปลอดภยั ประสทิธภิาพความเป็น
มอือาชพี ภาพลกัษณ์และการตลาด การวจิยัและพฒันา 
 4) บรรยากาศในองคก์าร ประกอบดว้ย บทบาทขององคก์าร การสื่อสาร การร่วมมอื
ประสานงาน เทคโนโลย ีและ ความเครยีด 
 5) ทศันคตขิองพนักงาน ประกอบดว้ย อคต ิ ความอดทน ชาตนิิยม ความสุขในสงัคม 
ความผกูพนั และการมสี่วนรว่ม 
 ส่วนตวัแปรตาม คอื ผลการปฏบิตังิาน ซึ่งได้แก่ รายได้ มูลค่าหุ้น ผลก าไรและ
ผลตอบแทน พบว่า ตวัแปรดงักล่าวขา้งต้นซึง่ประกอบกนัเป็นวฒันธรรมองคก์ารสามารถท านายผล
การปฏบิตังิานไดท้ัง้ทางตรงและทางอ้อม โดยโครงสรา้งองคก์ารมคีวามสมัพนัธต่์องานขององคก์าร
และบรรยากาศในองคก์าร ค่านิยมขององคก์ารสมัพนัธก์บังานขององคก์าร บรรยากาศในองคก์าร
และทศันคตขิองพนักงาน งานขององคก์ารสมัพนัธก์บัทศันคตขิองพนักงานบรรยากาศในองคก์าร
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และผลการปฏบิตังิาน บรรยากาศในองค์การมคีวามสมัพนัธ์ต่อทศันคตขิองพนักงานและผลการ
ปฏบิตังิาน ทศันคตขิองพนกังานมคีวามสมัพนัธก์บัผลการปฏบิตังิาน 
 Denison and Mishra (1995: 204-233) ศกึษาวจิยัเรื่อง Toward a Theory of 
Organizational Culture and Effectiveness เพื่อพฒันารูปแบบของวฒันธรรมองค์การและ
ประสทิธผิล จากลกัษณะวฒันธรรมองคก์าร 4 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 1) มสี่วนรว่ม (Involvement) 2) ม ี
วฒันธรรมทีแ่ขง็แกร่ง (Consistency) 3) การปรบัตวั (Adaptability) และ 4) มพีนัธกจิ (Mission) 
วฒันธรรมองค์การทัง้ 4 ลกัษณะนี้ ผ่านการตรวจสอบและศกึษาโดยวธิกีารเชงิคุณภาพจาก
กรณีศกึษา (Qualitative Case Studies) ใน 5 บรษิทั เพื่อระบุวฒันธรรมองคก์ารทีเ่ชื่อมโยงกบั
ประสทิธผิล และใชว้ธิกีารเชงิปรมิาณ (Quantitative Study) เพื่อน าขอ้มลูมาวเิคราะหก์ารรบัรูข้อง
ผูบ้รหิารระดบัสูง (CEO) ต่อวฒันธรรมองคก์าร 4 ลกัษณะ โดยวดัทัง้แบบวตัถุวสิยั (Objective) 
และอตัวสิยั (Subjective) เกี่ยวกบัประสทิธผิลจากกลุ่มตวัอย่าง จ านวน 764 องคก์าร พบว่า 
วฒันธรรมองค์การ 2 ลกัษณะ คอื การมสี่วนร่วมและการปรบัตวั เป็นตวัชี้วดั ความยดืหยุ่น 
(Flexibility) การเปิดเผย (Openness) และการตอบสนอง (Responsiveness) รวมทัง้เป็นตวัท านาย
ส าคญัของการเตบิโต (Growth) ส่วนวฒันธรรมองคก์ารอกี 2 ลกัษณะ ไดแ้ก่ วฒันธรรมทีแ่ขง็แกร่ง
และมพีนัธกจิเป็นตวัชีว้ดัการบูรณาการ (Integration) ทศิทาง (Direction) และวสิยัทศัน์ (Vision) 
รวมทัง้เป็นตวัท านายทีด่ต่ีอความสามารถท าก าไร (Profitability) นอกจากนี้วฒันธรรมองคก์ารแต่ละ
ลกัษณะยงัสามารถท านายประสทิธผิลอย่างมนีัยส าคญั เช่น คุณภาพ (Quality) ความพงึพอใจของ
พนักงาน (Employee Satisfaction) และผลการปฏบิตังิาน ผลการศกึษายงัแสดงให้เหน็อกีว่า
วฒันธรรมองค์การทัง้ 4 ลกัษณะเป็นตวัชีว้ดัทีเ่ขม้แขง็ของประสทิธผิลด้านอตัวสิยั (Subjective) 
ส าหรบัองคก์ารทีเ่ป็นตวัอย่างทัง้หมด แต่เป็นตวัชีว้ดัทีเ่ขม้แขง็ดา้นวตัถุวสิยั (Objective) ส าหรบั
องคก์ารขนาดใหญ่ เช่น ผลตอบแทนต่อสนิทรพัย์ (Return of Assets) และ การเตบิโตของยอดขาย 
(Sale Growth) 
 Sawner (2000) ศกึษาวจิยั เรื่อง An Empirical Investigation of Relationship Between 
Organizational Culture and Organizational Performance in a Large Public Sector 
Organization ส ารวจความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การกบัผลการปฏบิตังิานในหน่วยงาน
ทหารขนาดใหญ่ คอื The Air National Guard โดยวดัผลการปฏบิตังิานทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิ (Non - 
Fiscal Performance) ไดแ้ก่ 1) ผลลพัธข์องการตรวจสอบ (Inspection Results) 2) อตัราความ
ปลอดภยัภาคพืน้ดนิ (Ground Safty Mishap Rate) 3) การธ ารงรกัษาพนักงาน (Unit Personnel 
Retention) ผลการศกึษาพบว่า การจดัการการเปลีย่นแปลง (Managing Change) และการท างาน
เป็นทมี (Coordinated Teamwork) สมัพนัธก์บัผลลพัธข์องการตรวจสอบและอตัราความปลอดภยั
ภาคพืน้ดนิ การบรรลุเป้าหมาย (Achieving Goals) สมัพนัธก์บัผลลพัธข์องการตรวจสอบ อตัรา
ความปลอดภยัภาคพื้นดนิ และการธ ารงรกัษาพนักงาน ส่วนการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer 
Orientation) และการท างานเป็นทมี (Coordinated Teamwork) สมัพนัธก์บัอตัราความปลอดภยั
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ภาคพืน้ดนิ สรปุไดว้่าวฒันธรรมองคก์ารใน 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) การจดัการการเปลีย่นแปลง 2) การ
บรรลุเป้าหมาย 3) ท างานเป็นทมี 4) มุ่งเน้นลูกคา้ และ 5) มวีฒันธรรมองคก์ารที่เขม้แขง็ สมัพนัธ์
กบัผลการปฏบิตังิานทัง้ 3 ประการ คอื 1) ผลลพัธข์องการตรวจสอบ 2) อตัราความปลอดภยั
ภาคพืน้ดนิ 3) การธ ารงรกัษาพนกังาน  
 Beugelsdijk, Noorderhaven and Koen (2004) วจิยัเพื่อหาความสมัพนัธร์ะหว่าง 
วฒันธรรมองคก์าร การสรา้งพนัธมติร และทุนทางสงัคม ซึง่เป็นเครอืขา่ยทรพัยากรขององคก์าร 
(The Network Resources of a Firm) ภายใตช้ื่องานวจิยัว่า Organizational Culture, Alliance 
Capabilities and Social Capital โดยศกึษาธุรกจิขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศเนเธอรแ์ลนด์
จ านวน 127 แห่ง และใชเ้ทคนิคทางสถติกิารวเิคราะหป์จัจยั (Factor Analysis) จดัแบ่งวฒันธรรม
องคก์ารไดเ้ป็น 6 มติ ิไดแ้ก่ 1) มุ่งเน้นผลลพัธ์ (Result Orientation) 2) ใหค้วามส าคญัแก่พนักงาน 
(Employee Orientation) 3) การสื่อสาร (Communication Orientation) 4) นวตักรรม (Innovation 
Orientation) 5) ความมัน่คง (Stability Orientation) 6) การท างานเป็นทมี (Team Orientation) มี
วฒันธรรมองคก์ารเพยีง 3 มติ ิ คอื มุ่งเน้นผลลพัธ์ (Result Orientation) นวตักรรม (Innovation 
Orientation) และความมัน่คง (Stability Orientation) สมัพนัธ์กบัการสรา้งพนัธมติร (Alliance 
Capabilities) แต่วฒันธรรมองคก์ารดงักล่าวไม่มคีวามสมัพนัธก์บัทุนทางสงัคม (Social Capital) 
เช่น งานวจิยัของ Kim, Lee and Yu (2004: 340-359) เรื่อง Corporate Culture and 
Organizational Performance ศกึษาความสมัพนัธร์ะหว่างวฒันธรรมองคก์ารและผลการปฏบิตังิาน
ขององคก์าร โดยใชก้ารวเิคราะหป์จัจยั (Factor Analysis) จ าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 
รปูแบบ ได้แก่ มุ่งเน้นนวตักรรม (Innovation) ท างานเป็นทมี (Team) มุ่งเน้นความสมัพนัธ์
(Support) และมุ่งเน้นงาน (Task) ศกึษากบัธุรกจิ 3 ประเภท ไดแ้ก่ ธุรกจิประกนัภยัอุตสาหกรรม
และโรงพยาบาล พบว่า ธุรกิจประกนัภยัให้ความส าคญัแก่นวตักรรม (Innovation) ซึ่งมี
ความสมัพนัธก์บัผลการปฏบิตังิาน คอื การเจรญิเตบิโตของยอดเงนิประกนั อตัราผูท้ าประกนัเพิม่
สูงขึน้ แต่ไม่มผีลกระทบต่อผลตอบแทนการลงทุน (Return on Investment) ส่วนธุรกจิประเภท
อุตสาหกรรมมุ่งเน้นความสมัพนัธ์ (Support) วฒันธรรมองค์การดงักล่าวสมัพนัธ์กบัผลก าไรและ
ผลตอบแทนการลงทุน และธุรกจิโรงพยาบาลพบว่ามวีฒันธรรมองคก์ารท างานเป็นทมีและมุ่งเน้น
งาน (Task) เป็นส าคญั มผีลต่ออตัราการเขา้ออก (Turnover) ของพนกังาน  
 Liu, Chen and Liu (2006) ศกึษาเรือ่ง Through the Lenses of Organizational 
Culture: a Comparison of State-Owned Enterprises and Joint Ventures in China โดย 
เปรยีบเทยีบวฒันธรรมองคก์ารระหว่างองคก์ารทีร่ฐัเป็นเจา้ของกบัองคก์ารทีร่วมทุนกบัต่างประเทศ 
ซึง่เก็บรวบรวมขอ้มลูจากพนักงานจ านวน 781คน และใช้การวเิคราะหป์จัจยั(Factor Analysis) 
จ าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 มติ ิคอื 1) มสี่วนรว่ม (Participation) 
2) ท างานเป็นทมี (Teamwork) 3) การอ านวยการ (Supervision) และ 4) การประชุม (Meeting) 
ผลการวจิยัพบว่าวฒันธรรมองค์การจ านวน 3 มติ ิ ยกเว้นการมสี่วนร่วม (Participation) มี
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ความสมัพนัธอ์ยา่งมนียัส าคญักบัพนกังานในองคก์ารทีร่ฐัเป็นเจา้ของมากกว่าพนักงานในองคก์ารที่
รวมทุนกบัต่างประเทศ งานวจิยันี้สรุปได้ว่า วฒันธรรมองคก์ารทีอ่งค์การหนึ่งให้คุณค่าอาจใชไ้ม่
ไดผ้ลกบัองคก์ารอื่น ๆ แต่วฒันธรรมองคก์ารมผีลต่อความส าเรจ็ขององคก์าร 
 Belassi, Kondra andTukel (2007: 12-24) ท าการวจิยัเรื่อง New Product Development 
Projects: The Effects of Organizational Culture เนื่องจากการจดัการโครงการ (Project 
Management) ในองคก์ารของสหรฐัอเมรกิา มกัประสบผลส าเรจ็น้อย คอื มเีพยีงรอ้ยละ 17 เท่านัน้
ทีป่ระสบผลส าเรจ็ ส่วนทีเ่หลอืน าโครงการไปด าเนินการแลว้ประสบความลม้เหลว จงึท าการศกึษา
ว่าวฒันธรรมมผีลต่อการจดัการโครงการหรอืไม่ กบัองคก์ารในสหรฐัอเมรกิาจ านวน 95 แห่ง โดย
จ าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 1) อสิระในการท างาน (Idependent Intercept) 
2) สภาพแวดลอ้มการท างานทางบวก (Positive Work Enviroment) 3) ภาวะผูน้ า (Management 
Ledership) และ 4) มุ่งเน้นผลลพัธ์ (Result-Oriented) จากการวจิยัพบว่า สภาพแวดลอ้มการ
ท างานทางบวกมผีลต่อความส าเรจ็ดา้นการคา้ (Commercial Success) ดา้นเทคนิค (Technical 
Success) และความพงึพอใจของลกูคา้ (Customer Satisfaction) ภาวะผูน้ ามผีลต่อความส าเรจ็ดา้น
การคา้และดา้นเทคนิค ในขณะทีอ่สิระในการท างา นมผีลต่อความส าเรจ็ดา้นเทคนิคและความพงึ
พอใจของลกูคา้ แต่การมุง่เน้นผลลพัธไ์มม่คีวามสมัพนัธก์บัความส าเรจ็ใด ๆ เลย 
 Sutton (1962) ไดศ้กึษาเกีย่วกบั ปญัหาทางการเมอืงและการบรหิารของไทย พบว่า ผูน้ า
ของไทย มคีวามเป็นอสิระตามสบาย ผสมกบัลกัษณะทีม่ลี าดบัในสงัคม หรอืการเคารพแบบยอมรบั
อ านาจ (Power Distance) ลกัษณะอสิระตามสบายท าใหค้นไทยเป็นตวัของตวัเอง ไม่สนใจทีจ่ะ
ผกูพนัตนเองกบัสถาบนัทางสงัคม คนไทยขาดความสนใจในหลกัการบรหิารและขาดความส านึกใน
เรอืงคุณค่าของเวลา และประหยดั ส่วน Mosel (1957) ไดศ้กึษาเกี่ยวกบั พฤตกิรรมการบรหิารของ
ไทย พบว่า ลกัษณะผูน้ าของไทย มกัจะชอบหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
อะไรทีไ่มเ่คยท ามาก่อน กไ็มก่ลา้ท า ในการวนิิจฉยัสัง่การอะไรลงไปก ็มกัจะมคีวามรูส้กึเกรงใจ หรอื
กลวักระทบกระเทอืนผลประโยชน์ ของผูอ้ื่นหรอืของผูใ้หญ่ รวมทัง้ของตวัเองดว้ย ลกัษณะการ
บรหิารงานของไทยมลีกัษณะเป็นโครงสรา้งทีห่ลวม (Loose Structure) ซึง่ก่อใหเ้กดิปรากฏการณ์
ทางการบรหิารอยา่งหนึ่งขึน้มาในสงัคมไทย นัน่กค็อื การแข่งขนักนัอย่างมากในความพยายามทีจ่ะ
ขึน้สู่ต าแหน่งสูงสุดในการบรหิารทัง้ในภาคเอกชน และภาครฐับาลซึ่งจะให้ความส าคญักบับุคคล 
มากกว่าเป้าหมายขององคก์ารและนอกจากน้ี ในระดบัการปฏบิตังิานเองกม็กัจะขาดวนิัยและความ
รบัผดิชอบ รวมทัง้ลกัษณะที ่
เกีย่วกบั ความซื่อสตัยก์ม็กัจะเป็นลกัษณะทีมุ่ง่ไปในทางส่วนตวัของบุคคล ต่อครอบครวั ต่อกลุ่มต่อ
หมู่เพื่อน หรอืกลุ่มเลก็ๆ มากกว่าจะเป็นความซื่อสตัยท์ีม่ต่ีอองคก์าร หรอืส่วนรวม สิง่นี้ชีใ้หเ้หน็ว่า 
สงัคมไทยไมส่ามารถ ทีจ่ะน าเอาหลกับรหิารมาใหใ้หเ้กดิผลได ้หากไมม่กีารพจิารณาถงึลกัษณะทาง
สงัคม และวฒันธรรมทีแ่ทจ้รงิ 
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 สรปุจากงานวจิยัทีเ่กี่ยวขอ้ง ซึง่เป็นงานวจิยัของไทย พบว่า วฒันธรรมองคก์ารของไทยมี
ทีม่าจากลกัษณะของวฒันธรรมไทยเป็นส าคญั บางลกัษณะเป็นอุปสรรคต่อการบรหิารองคก์ารและมี
องค์การหลายแห่งพยายามเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์การให้สอดคล้องกบัการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมองค์การ ส าหรบังานวจิยัจากต่างประเทศ ส่วนมากเหน็ว่า วฒันธรรมองค์การมี
ความสมัพนัธ์กบัผลการปฏบิตังิานขององค์การทัง้ผลการด าเนินงานที่เป็นตวัเงนิและไม่ใช่ตวัเงนิ  
ส่วนจะระบุว่า วฒันธรรมอะไรบา้งทีม่ผีลต่อประสทิธผิลองคก์ารนัน้ ขึน้อยู่กบัประเภทหรอืลกัษณะ
รวมทัง้บรบิทขององคก์ารนัน้ ๆ เป็นส าคญั วฒันธรรมทีท่ าใหอ้งคก์ารหนึ่งมปีระสทิธผิล อาจไม่
สามารถท าใหอ้กีองคก์ารหนึ่งมปีระสทิธผิลกไ็ด้ 
 
 
 



 

 

บทท่ี 3 
วิธีด าเนินการวิจยั 

 
 ในการวิจัยครัง้นี้  ผู้วิจ ัยมุ่งศึกษาถึงการศึกษาเปรียบเทียบลักษณะวัฒนธรรมและ
พฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร โดยผู้วจิยัได้ก าหนดวธิกีาร
ด าเนินการวจิยั ดงันี้ 
 1. การก าหนดประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 2. เครือ่งมอืทีใ่ชใ้นกาวจิยั 
 3. การเกบ็รวบรวมขอ้มลู 
 4. การจดัท าและวเิคราหข์อ้มลู 
 5. สถติทิีใ่ชใ้นการวจิยั 
 
1. ประชากรและกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั 
 1.1 ประชากร ท่ี ใ ช้ ในการ วิจัย  คือ  พนัก งานไทยและญี่ ปุ่ นที่ ปฏิบัติ ง าน ใน
กรงุเทพมหานคร ซึง่ไมท่ราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน 
 1.2 กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั คอื พนกังานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร โดยใช้
วธิกีารสุ่มตวัอย่างในแต่ละสถานที่แบบสะดวก (Convenience Sampling) เป็นการเลอืกกลุ่ม
ตวัอย่างโดยค านึงถงึความสะดวกในการทีจ่ะได้ขอ้มลู โดยการแจกแบบสอบถามใหก้บัพนักงานทัง้
คนไทยและคนญี่ปุ่นที่เต็มใจกรอกแบบสอบถามให้ได้ครบตามจ านวนที่ต้องการ และเนื่องจากไม่
ทราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน จงึใชว้ธิกีารค านวณหาจ านวนกลุ่มตวัอย่าง โดยใชสู้ตรส าหรบักรณี
ทีไ่มท่ราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน โดยใชร้ะดบัความเชื่อมัน่ (Level of Confidence) ที ่95% และ
ยอมใหเ้กดิความคลาดเคลื่อนในการเลอืกตวัอย่าง 5% (ศริวิรรณ และคณะ 2548: 193-194) โดยมี
วธิคี านวณดงันี้ 
 

 
 
เมือ่  = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

 = ค่าปกติมาตรฐานที่ได้จากตารางแจกแจงแบบปกติมาตรฐาน (Z 
score) ขึ้นอยู่กบัระดบัความเชื่อมัน่ ระดบัความเชื่อมัน่ที่ผู้วจิยั
ก าหนดไว ้95% นัน่คอื α = 0.05 หรอื 1 – α/2 = 0.975 ท าให ้  = 
0.975 เปิดตารางค่า  ได ้1.96   
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 = สดัส่วนของประชากรหรอืความน่าจะเป็นของประชากรทีส่นใจศกึษา 
เท่ากบั 50% หรอื 0.50 

 = สดัส่วนของประชากรทีไ่มไ่ดส้นใจศกึษา เท่ากบั 1 –   
 = สดัส่วนของความคลาดเคลื่อนทีย่อมใหเ้กดิขึน้ เท่ากบั 5% หรอื 0.05 

 

 = 384.16      = 385 คน 

     
จากการค านวณไดจ้ านวนกลุ่มตวัอย่างเท่ากบั 385 คน และส ารองไวเ้ผื่อแบบสอบถาม

ไม่สมบูรณ์อกี 5% เท่ากบั 19 คน ดงันัน้ขนาดของกลุ่มตวัอย่างส าหรบัการวจิยัครัง้นี้เท่ากบั 404 
คน และผูว้จิยัเลอืกเกบ็จรงิเพยีง 400 ชุด ทัง้นี้เพื่อความสะดวกในการด าเนินการวจิยัขอ้มลูทางสถติิ
และการอภปิรายผล 
 
 1.3 วิธีการสุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั 
 วธิกีารคดัเลอืกกลุ่มตวัอยา่งประกอบดว้ย 2 ขัน้ตอน ดงันี้ 

 ชัน้ท่ี 1 ใชว้ธิกีารเลอืกตวัอย่างโดยวธิแีบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดย
ก าหนดว่าในแต่ละบรษิทัมกีารเกบ็จ านวนตวัอยา่ง ดงันี้  

 พนกังานคนไทยในกรงุเทพมหานคร   จ านวน 200 คน 
 พนกังานคนญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร   จ านวน 200 คน 

รวมเกบ็กลุ่มตวัอยา่งทัง้หมดจ านวน 400 คน 
  ชัน้ท่ี  2 ใช้วิธีสุ่มตัวอย่างแบบไม่อาศัยความน่าจะเป็น (Non-Probability 
sampling) โดยการสุ่มแบบอาศยัความสะดวก (Convenience sampling) โดยการแจกแบบสอบถาม
ส าหรบัพนักงานทีเ่ต็มใจและให้ความร่วมมอืในการกรอกแบบสอบถาม ซึง่ประกอบด้วย พนักงาน
ไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร จนไดต้วัอยา่งครบในจ านวนทัง้สิน้ 400 คน 
 
2. เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
 เครื่ อ งมือที่ ใช้ ในการเก็บรวบรวมข้อมูล เพื่ อการวิจ ัยครัง้นี้  คือแบบสอบถาม 
(Questionnaires)  เป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดบั โดยด าเนินการสรา้งดงันี้ 
 2.1 ศกึษาขอ้มลูทุตยิภมูจิากต ารา เอกสาร บทความ และงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งกบั 
ลกัษณะวฒันธรรมการท างานองค์กรแบบไทยและแบบองค์กรญี่ปุ่น พฤติกรรมการท างานของ
พนกังานคนไทยในกรงุเทพมหานคร 
 2.2 รวบรวมสาระ ข้อมูลและเนื้ อหาต่างๆ รวมทัง้ศึกษาเทคนิคและวิ ธีการสร้าง
แบบสอบถามจากเอกสาร สิง่พมิพ์ต่างๆ และงานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง เพื่อใช้เป็นแนวทางในการสรา้ง
แบบสอบถาม 
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 2.3 สรา้งแบบสอบถามใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์และสอดคลอ้งกับปจัจยัหรอืตวัแปรที่
ใชใ้นการศกึษา โดยสรา้งเป็นแบบสอบถามทัง้หมด 3 ส่วน 
 2.4 หลงัจากสรา้งแบบสอบถามฉบบัรา่งแลว้ น าเสนอต่ออาจารยท์ีป่รกึษาและผูเ้ชีย่วชาญ
เป็นผู้ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชงิเนื้อหา (Content Validity) และความเหมาะสมของภาษาที่ใช ้
(Wording) ตลอดจนความเหมาะสมของแบบสอบถาม  
        2.5 ปรบัปรุงแก้ไขแบบสอบถามฉบับร่างอีกครัง้ และน าไปพิมพ์เป็นแบบสอบถามที่
สมบรูณ์เพื่อใชใ้นการทดลองเกบ็ขอ้มลู 

 2.6 น าแบบสอบถามที่ได้ไปทดสอบความเชื่อถือ โดยทดลองใช้ (Try out) กบักลุ่ม
ตวัอย่างจ านวน 30 ชุด แลว้น าผลที่ได้ไปวเิคราะหห์าค่าความเชื่อมัน่ (Reliability) ของแบบสอบ 
ถาม โดยวธิหีาค่าสมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่ (Coefficient) ของครอนบคัแอลฟาและปรบัปรุงแบบสอบ 
ถามเพื่อใช้ในงานวจิยั ผลลพัธ์ค่าสมัประสทิธิอ์ลัฟาที่ไดจ้ะแสดงถงึความเชื่อมัน่ของแบบสอบถาม
โดยจะมคี่าระหว่าง 0 ≤ α ≤ 1 ค่าทีใ่กลเ้คยีงกบั 1 แสดงว่า มคีวามเชื่อมัน่สูง (กลัยา วานิชย์
บญัชา. 2545: 437) ซึง่มคี่าดงัต่อไปนี้ 

 
ด้านมิติวฒันธรรมของพนักงานไทย 
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ     0.7537 
การหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน     0.7337 
ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม    0.7110 
ความเป็นชายและความเป็นหญงิ    0.7203           
ความมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้  0.7750 
 
ด้านมิติวฒันธรรมของพนักงานญ่ีปุ่ น 
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ     0.7234 
การหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน     0.7381 
ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม    0.7242 
ความเป็นชายและความเป็นหญงิ    0.7203           
ความมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้  0.8084 
 
ด้านลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทย 
พฤตกิรรมการท างาน     0.8328 

 
            ด้านลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานญ่ีปุ่ น 
          พฤตกิรรมการท างาน     0.8292 
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 ค่าสมัประสิทธ์ิอลัฟาของครอนบคัของแบบสอบถามมีค่ามากกว่า 0.7 แสดงว่าข้อ
ค าถามในแบบสอบถามสามารถน ามาใช้ในงานวิจยัได้ 
 2.7 น าแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ไปสอบถามกับกลุ่มตัวอย่างที่ก าหนดไว้ ซึ่งกลุ่ม
ตัวอย่างก าหนดไว้มีจ านวน 404 ตัวอย่าง แต่ผู้ท าวิจยัเลือกเก็บเพียง 400 ชุด ดงันัน้จึงน า
แบบสอบถามไปแจก 400 ชุด ไดร้บักลบัมา 400 ชุด คดิเป็นรอ้ยละ 100 
 
 ทัง้นี้ล ักษณะของเครื่องมือ ซึ่งเป็นแบบสอบถามที่สร้างขึ้นประกอบด้วยค าถามแบ่ง
ออกเป็น 3 ส่วน ไดแ้ก่  
 
 ส่วนที่ 1 ขอ้มลูลกัษณะส่วนบุคคล เป็นค าถามเกี่ยวกบัขอ้มลูในลกัษณะส่วนบุคคลของ
ผูต้อบแบบสอบถาม จะเป็นแบบค าตอบหลายตวัเลอืก (Multiple Choices) และให้เลอืกตอบขอ้ที่
เหมาะสมทีสุ่ด เป็นลกัษณะค าถามแบบปลายปิด (Close-ended Questions) ใหเ้ลอืกตอบเพยีงขอ้
เดยีว โดยมรีายละเอยีดการใชร้ะดบัวดัขอ้มลูดงันี้ 
 1. เพศ เป็นระดบัการวดัขอ้มูลประเภทนามบญัญตั ิ(Nominal Scale) โดยมคี าตอบให้
เลอืก 2 ตวัเลอืก (Two-way Question) ดงันี้ 
     1.1 ชาย    1.2 หญงิ 
 2. อาย ุเป็นระดบัการวดัขอ้มลูประเภทเรยีงล าดบั (Ordinal Scale) ซึง่ก าหนดช่วงอายุ ใช้
สตูรการค านวณช่วงกวา้งของอนัตรภาคชัน้ (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และคณะ.2548:149) ดงันี้ 
 

สตูร ความกวา้งของอนัตรภาคชัน้ =  

 
โดยงานวจิยัครัง้นี้แสดงช่วงอายขุองผูต้อบแบบสอบถาม ดงันี้ 

2.1 ต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี 
2.2 26 – 35 ปี 
2.3 36 – 45 ปี 
2.4 46 – 55 ปี 
2.5 56 ปี ขึน้ไป 

3. ระดบัการศกึษา เป็นระดบัการวดัขอ้มลูประเภทเรยีงล าดบั (Ordinal Scale) ดงันี้ 
3.1 ต ่ากว่าปรญิญาตร ี
3.2 ปรญิญาตร ีหรอื เทยีบเท่า 
3.3 สงูกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 

4. สถานภาพ เป็นระดบัการวดัขอ้มลูประเภทนามบญัญตั ิ(Nominal Scale) ดงันี้ 
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4.1 โสด 
4.2 สมรส / อยูด่ว้ยกนั 
4.3 หยา่รา้ง / หมา้ย / แยกกนัอยู ่

 5. ระยะเวลาการปฏบิตังิาน เป็นระดบัการวดัขอ้มลูประเภทเรยีงล าดบั (Ordinal Scale) 
ดงันี้ 

5.1 ต ่ากว่า 1 ปี  
5.2 1 - 5 ปี 
5.3 6 - 10 ปี 
5.4 11 - 15 ปี 
5.5 16 - 20 ปี  
5.6 21 ปีขึน้ไป 

 6. สญัชาตขิององค์กรที่ปฏบิตังิาน เป็นระดบัการวดัขอ้มลูประเภทนามบญัญตั ิ(Nominal 
Scale) ดงันี้   

6.1 ไทย  
6.2 ญีปุ่น่ 
6.3 อื่นๆ 

 
 ส่วนที่ 2 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่น โดยมอีงค์ประกอบย่อย 5 ด้าน
ดงันี้ 

 1. ดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance) 
 2. ดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน (Uncertainty Avoidance) 
 3. ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม (Individualism and Collectivism) 
 4. ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ (Masculinity and Femininity) 
 5. ดา้นความมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term Orientation) 

  
 แบบสอบถามเป็นแบบให้เลอืกตอบแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ของ
ลเิคอรท์ (Likert Scale) ทัง้หมดจ านวน 26 ขอ้ โดยการแบ่งแสดงความคดิเหน็ออกเป็น 5 ระดบั 
ดงันี้ 
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ระดบัความคดิเหน็ 
 ระดบั 5    หมายถงึ    ผูต้อบเหน็ดว้ยอยา่งยิง่ 
 ระดบั 4    หมายถงึ    ผูต้อบเหน็ดว้ย 
 ระดบั 3    หมายถงึ    ผูต้อบเฉยๆ 
 ระดบั 2    หมายถงึ    ผูต้อบไมเ่หน็ดว้ย 
 ระดบั 1    หมายถงึ    ผูต้อบไมเ่หน็ดว้ยอยา่งยิง่ 

 
 การอภปิรายผลจะใช้การวดัขอ้มลูประเภทอนัตรภาคชัน้ (Interval Scale) โดยใชเ้กณฑ์
เฉลีย่ในการค านวณ ดงันี้ 
 

จากสตูร ความกวา้งของอนัตรภาคชัน้ =   

 

แทนค่า จากสตูร  =    
    
  =   0.80 

 
เกณฑเ์ฉลีย่ระดบัความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญี่ปนุในกรงุเทพมหานคร 
 - ดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance) / ขอ้ 1-5 
 คะแนนเฉลีย่ 4.21 – 5.00 หมายถงึ มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัต ่า 
 คะแนนเฉลีย่ 3.41 – 4.20 หมายถงึ มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัค่อนขา้งต ่า 
 คะแนนเฉลีย่ 2.61 – 3.40 หมายถงึ มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉลีย่ 1.81 – 2.60 หมายถงึ มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 1.00 – 1.80 หมายถงึ มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัสงู 
 
 - ดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน (Uncertainty Avoidance) / ขอ้ 6-10 
 คะแนนเฉลีย่ 4.21 – 5.00 หมายถงึ มกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัต ่า 
 คะแนนเฉลีย่ 3.41 – 4.20 หมายถงึ มกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัค่อนขา้ง 
             ต ่า 
 คะแนนเฉลีย่ 2.61 – 3.40 หมายถงึ มกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉลีย่ 1.81 – 2.60 หมายถงึ มกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยูใ่นระดบัค่อนขา้ง 
             สงู 
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 คะแนนเฉลีย่ 1.00 – 1.80 หมายถงึ มกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัสงู 
 - ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม (Individualism and Collectivism) / ขอ้ 11-16 
 คะแนนเฉลีย่ 4.21 – 5.00 หมายถงึ มคีวามเป็นคตนิิยมอยูใ่นระดบัสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 3.41 – 4.20 หมายถงึ มคีวามเป็นคตนิิยมอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 2.61 – 3.40 หมายถงึ มคีวามเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยมอยูใ่นระดบัปาน 
             กลาง 
 คะแนนเฉลีย่ 1.81 – 2.60 หมายถงึ มคีวามเป็นปจัเจกนิยมอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 1.00 – 1.80 หมายถงึ มคีวามเป็นปจัเจกนิยมอยูใ่นระดบัสงู 
 
 - ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ (Masculinity and Femininity) / ขอ้ 17-21 
 คะแนนเฉลีย่ 4.21 – 5.00 หมายถงึ มคีวามมุง่ความเป็นหญงิอยูใ่นระดบัสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 3.41 – 4.20 หมายถงึ มคีวามมุง่ความเป็นหญงิอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 2.61 – 3.40 หมายถงึ มคีวามมุง่ความเป็นชายและความเป็นหญงิอยูใ่น 
             ระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉลีย่ 1.81 – 2.60 หมายถงึ มคีวามมุง่ความเป็นชายอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 1.00 – 1.80 หมายถงึ มคีวามมุ่งความเป็นชายอยูใ่นระดบัสงู 
 
 - ดา้นความมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term Orientation) / 
ขอ้ 22-26 
 คะแนนเฉลีย่ 4.21 – 5.00 หมายถงึ มคีวามมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวอยูใ่นระดบัสงู 
 คะแนนเฉลีย่ 3.41 – 4.20 หมายถงึ มคีวามมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวอยูใ่นระดบัค่อนขา้ง 
             สงู 
 คะแนนเฉลีย่ 2.61 – 3.40 หมายถงึ มคีวามมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้อยูใ่น 
             ระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉลีย่ 1.81 – 2.60 หมายถงึ มคีวามมุง่เน้นเป้าหมายระยะสัน้อยูใ่นระดบัค่อนขา้ง 
             สงู 
 คะแนนเฉลีย่ 1.00 – 1.80 หมายถงึ มคีวามมุง่เน้นเป้าหมายระยะสัน้อยูใ่นระดบัสงู 
 
 ส่วนที ่3 พฤตกิรรมการท างาน ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ 
 แบบสอบถามเป็นแบบให้เลอืกตอบแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ของ
ลเิคอรท์ (Likert Scale) ทัง้หมดจ านวน 20 ขอ้ โดยการแบ่งแสดงความคดิเห็นออกเป็น 5 ระดบั 
ดงันี้ 
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ระดบัความคดิเหน็ 
 ระดบั 5    หมายถงึ    ผูต้อบเหน็ดว้ยอยา่งยิง่ 
 ระดบั 4    หมายถงึ    ผูต้อบเหน็ดว้ย 
 ระดบั 3    หมายถงึ    ผูต้อบเฉยๆ 
 ระดบั 2    หมายถงึ    ผูต้อบไมเ่หน็ดว้ย 
 ระดบั 1    หมายถงึ    ผูต้อบไมเ่หน็ดว้ยอยา่งยิง่ 
  
 การอภปิรายผลจะใช้การวดัขอ้มลูประเภทอนัตรภาคชัน้ (Interval Scale) โดยใชเ้กณฑ์
เฉลีย่ในการค านวณ ดงันี้ 

 

แทนค่า จากสตูร =  
 =  0.80 
  
เกณฑก์ารแปลความหมายของคะแนน 
 คะแนนเฉลีย่ระหว่าง 4.21 – 5.00 หมายถงึ พนกังานมพีฤตกิรรการท างานอยูใ่นระดบัด ี
           มาก    
 คะแนนเฉลีย่ระหว่าง 3.41 – 4.20 หมายถงึ พนักงานมพีฤตกิรรการท างานอยู่ในระดบัดี
 คะแนนเฉลีย่ระหว่าง 2.61 – 3.40 หมายถงึ พนกังานมพีฤตกิรรการท างานอยูใ่นระดบัด ี
           ปานกลาง 
 คะแนนเฉลีย่ระหว่าง 1.81 – 2.60 หมายถงึ พนกังานมพีฤตกิรรการท างานอยู่ในระดบัไม ่
           ด ี  
 คะแนนเฉลีย่ระหว่าง 1.00 – 1.80 หมายถงึ พนกังานมพีฤตกิรรการท างานอยู่ในระดบัไม ่
           ดมีาก  

 
3. การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 ในการวจิยัเรื่อง การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของ
พนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ผู้วจิยัได้ด าเนินการศกึษาและเก็บรวบรวมข้อมูลจาก
แหล่งขอ้มลู ดงันี้ 
 3.1 ขอ้มลูปฐมภมู ิ(Primary Data) ไดจ้ากการใชแ้บบสอบถามเกบ็ขอ้มลูจากกลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 400 โดยการตอบแบบสอบถามดว้ยตวัเองของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร 
จ านวนทัง้สิน้ 400 คน (โดยเป็นพนกังานไทยจ านวน 200 คน และพนกังานญีปุ่น่จ านวน 200 คน) 
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 3.2 ขอ้มลูทุตยิภมู ิ(Secondary Data) เป็นการเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากเอกสารอ้างองิต่างๆ 
และผลงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง เพื่อมาสรา้งแบบสอบถาม ไดแ้ก่ 

 3.2.1 ขอ้มลูทางอนิเทอรเ์น็ต  
 3.2.2 หนงัสอืพมิพ ์วารสาร สิง่พมิพต่์างๆ  
 3.2.3 หนังสอืทางวชิาการ บทความ สารนิพนธ ์ วทิยานิพนธ์ และรายงานวจิยัที่

เกีย่วขอ้ง  
 

4. การจดัท าและการวิเคราะหข้์อมลู 
 4.1 การจดัท าข้อมูล เมื่อรวบรวมแบบสอบถามที่ผู้วิจยัได้แจกด้วยตัวเองจนครบตาม
จ านวนแลว้น ามาท าการวเิคราะหต์ามวธิกีารทางสถติ ิซึง่เป็นไปตามล าดบัขัน้ตอน ดงันี้ 
        4.1.1 ตรวจสอบความสมบรูณ์ และความถูกตอ้งของแบบสอบถามทุกชุด 
       4.1.2 น าแบบสอบถามที่สมบูรณ์แล้วมาลงรหสั (Coding) ในแบบลงรหสัส าหรบั 
ประมวลขอ้มลูดว้ยคอมพวิเตอร ์
       4.1.3 น าข้อมูลมาบนัทกึลงคอมพวิเตอร์ เพื่อประมวลผล (Processing) ด้วย
โปรแกรมการประมวลขอ้มลูโดยใชโ้ปรแกรมคอมพวิเตอรส์ าเรจ็รปู เพื่อวเิคราะหข์อ้มลูเชงิพรรณนา
และเชงิอนุมาน 
 4.2 การวเิคราะหข์อ้มลู โดยใชส้ถติ ิสามารถจ าแนกได ้2 ลกัษณะ คอื การวเิคราะหด์ว้ย
สถิติเชงิพรรณนา (Descriptive Analysis) และการวเิคราะห์ด้วยสถิติเชงิอนุมาน (Inferential 
Analysis) 
        4.2.1 การวเิคราะห์ด้วยสถติเิชงิพรรณา (Descriptive Analysis) เพื่อให้ทราบถงึ
ลกัษณะวฒันธรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร โดยสามารถวเิคราะห์
แบบสอบถามไดด้งันี้ 
        - แบบสอบถามส่วนที่ 1 เกี่ยวกบัขอ้มูลส่วนบุคคลของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรุงเทพมหานคร ได้แก่ เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดบัการศกึษา ระยะเวลาในการปฏบิตัิงาน 
และสญัชาตขิององคก์รทีป่ฏบิตังิาน โดยน าเสนอในรปูแบบความถี ่และรอ้ยละ 
        - แบบสอบถามส่วนที ่2 เกีย่วกบัวฒันธรรมการท างานไทยและวฒันธรรมการท างาน
ญี่ปุ่น ได้แก่ ความแตกต่างในเรื่องของความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ความแตกต่างในเรื่องของการ
หลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน ความแตกต่างในเรื่องของความเป็นปจัเจกนิยมและคตินิยม ความ
แตกต่างในเรื่องของความเป็นชายและความเป็นหญงิ และความแตกต่างในเรื่องของความมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ โดยน าเสนอในรปูแบบค่าเฉลีย่ และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน 
        - แบบสอบถามส่วนที ่3 เกีย่วกบัพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยและญี่ปุ่นใน
กรงุเทพมหานคร โดยน าเสนอในรปูแบบค่าเฉลีย่ และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน  
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      4.2.2 การวเิคราะหด์ว้ยสถติเิชงิอนุมาน (Inferential Analysis) โดยใชส้มมตฐิาน 
เพื่อแสดงถงึความสมัพนัธข์องตวัแปรตน้และตวัแปรตาม ซึง่มรีายละเอยีดดงันี้ 

   
  สมมตฐิานขอ้ที ่1 ลกัษณะวฒันธรรมพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรุงเทพมหานคร มี

ความแตกต่างกนัในดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ  
  การวเิคราะห์ใช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า

ความเหน็ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ 
           สมมติฐ านข้อที่  2 ลักษณะวัฒนธรรมขอ งพนัก งานไทยและญี่ ปุ่ น ใ น
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 

  การวเิคราะห์ใช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า
ความเหน็ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 
           สมมติฐ านข้อที่  3 ลักษณะวัฒนธรรมขอ งพนัก งานไทยและญี่ ปุ่ น ใ น
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู ่

  การวเิคราะห์ใช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า
ความเหน็ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู ่
           สมมติฐ านข้อที่  4 ลักษณะวัฒนธรรมขอ งพนัก งานไทยและญี่ ปุ่ น ใ น
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
             การวเิคราะหใ์ช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า
ความเหน็ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
           สมมติฐ านข้อที่  5 ลักษณะวัฒนธรรมขอ งพนัก งานไทยและญี่ ปุ่ น ใ น
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 

  การวเิคราะห์ใช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า
ความเหน็ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
           สมมติฐานข้อที่ 6 ลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั 

  การวเิคราะห์ใช้ค่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่า
ความเหน็ต่อลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน 
           สมมติฐานข้อที่ 7 ลกัษณะวัฒนธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ
พนกังานไทยในกรงุเทพมหานคร 

  การวิเคราะห์ใช้ค่า Multiple Regression เพื่ออธิบายความสัมพนัธ์ระหว่าง
ลกัษณะวฒันธรรมไทยในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็น
ปจัเจกนิยมและคตนิิยม ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ และความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
และระยะสัน้ กบัพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทย 
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  สมมติฐานข้อที่ 8 ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของ
พนกังานญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 

  การวิเคราะห์ใช้ค่า Multiple Regression เพื่ออธิบายความสัมพนัธ์ระหว่าง
ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็น
ปจัเจกนิยมและคตนิิยม ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและ
ระยะสัน้ กบัพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่่น 
 
5. สถิติท่ีใช้ในการวิจยั 
 การศกึษาคน้ควา้ครัง้นี้ ผูว้จิยัไดว้เิคราะหข์อ้มลูโดยใชส้ถติ ิดงันี้ 
 5.1 การวเิคราะหห์าความเชื่อถอืไดข้องเครื่องมอื (Reliability of the test) โดยวธิหีา
ค่าครอนบคัแอลฟ่า (Cronbach’s Alpha Coefficient) วธิสีมัประสทิธิแ์อลฟ่า (α - Coefficient) โดย
มสีตูร (กลัยา วานิชยบ์ญัชา) ดงันี้  
 

 
 
  เมือ่  = สมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่ 
    = จ านวนขอ้ค าถาม 
    = ค่าเฉลีย่ของค่าแปรปรวนรว่มระหว่างค าถามต่างๆ 
    = ค่าเฉลีย่ของค่าแปรปรวนของค าถาม 
      
 ค่าแอลฟ่าทีไ่ดจ้ะแสดงระดบัของความคงทีข่องแบบสอบถาม โดยจะมคี่าระหว่าง 

 0 ≤ α ≤ 1 ค่าทีใ่กลเ้คยีง 1 มาก แสดงว่ามคีวามเชื่อมัน่สงู 
 

 5.2 การวเิคราะหเ์ชงิพรรณนา (Descriptive Analysis) โดยใชส้ถติพิืน้ฐาน ไดแ้ก่ 
 5.2.1 ค่าร้อยละ (Percentage) เพื่อเปรยีบเทยีบความถี่ของขอ้มูลในแต่ละกลุ่มกบั
จ านวนขอ้มลูทัง้หมดทีเ่ทยีบเป็น 100 ซึง่มสีูตรในการค านวณ (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และคณะ. 2548: 
214) ดงันี้ 
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 เมือ่      = รอ้ยละหรอืเปอรเ์ซน็ต์ 
 = ความถีข่องขอ้มลูในแต่ละกลุ่ม 
 = จ านวนความถีท่ ัง้หมด 

 
 5.2.2 ค่าคะแนนเฉลีย่ (Mean) (บุญชม ศรสีะอาด. 2538: 56)   

 

 
  เมือ่  = ค่าเฉลีย่ของคะแนน 
    = ผลรวมของคะแนนทัง้หมด 
    = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

 
 5.2.3 การหาค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นการพจิารณาลกัษณะ
การกระจายของขอ้มูล ขอ้มูลที่มกีารกระจายน้อยแสดงว่าขอ้มูลชุดนัน้มตีวัเลขที่ใกล้เคยีงกนัหรอื
แตกต่างกนัน้อย ซึง่จะมปีระสทิธภิาพ มสีูตรการค านวณ (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และคณะ. 2548: 213) 
ดงันี้ 

 
  
  เมือ่  = ค่าเบีย่งเบนมาตรฐานของคะแนนกลุ่มตวัอยา่ง 
    = คะแนนแต่ละตวัในกลุ่มตวัอยา่ง 
    = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
    = จ านวนตวัแปรอสิระ 
    = ผลรวมของคะแนนทัง้หมดยกก าลงัสอง 
    = ผลรวมของคะแนนแต่ละตวัยกก าลงัสอง 
 
 5.3 การวเิคราะห์ดว้ยสถติเิชงิอนุมาน (Inferential Analysis) ในการทดสอบ สมมตฐิาน
โดยใช ้1 ค่า t-test ใชท้ดสอบความแตกต่างของค่าเฉลีย่ระหว่างกลุ่ม 2 กลุ่ม (กลัยา วานิชยบ์ญัชา. 
2539: 113-114) 
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  เมือ่  = ค่าสถติทิีใ่ชพ้จิารณาใน t-distribution 
    = ค่าเฉลีย่ของกลุ่มตวัอยา่งที ่1 และกลุ่มตวัอยา่งที ่2  
       ตามล าดบั 
    = ค่าความแปรปรวนของกลุ่มตวัอยา่งที ่1 และกลุ่มตวัอยา่ง 
       ที ่2 ตามล าดบั 
    = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่งที ่1 และกลุ่มตวัอยา่งที ่2  
       ตามล าดบัในกรณทีี ่ 
    = ชัน้แห่งความเป็นอสิระ             ในกรณทีี่ 
       ในกรณทีี ่
    = ชัน้แห่งความเป็นอสิระ            ในกรณทีี ่

  
 โดยที ่V คอื ค่าองศาอสิระ 

 
 

 5.4 ANOVA (One-Way Analysis of Variance) ใชท้ดสอบความแตกต่างระหว่างคะแนน
เฉลีย่ของกลุ่มประชากรทีม่ากกว่า 2 กลุ่ม โดยใช้การวเิคราะห์ความแปรปรวนทางเดยีว One-Way 
ANOVA ทีร่ะดบัความเชื่อมน่ั รอ้ยละ 95 จะปฏเิสธสมมตฐิานหลกั(H0) เมื่อค่าระดบันัยสาคญัทาง
สถิติมีค่าน้อยกว่า 0.05 โดยจะทาการทดสอบความแปรปรวนจากตาราง Homogeneity of 
Variances ถ้าพบความแปรปรวนเท่ากนัทุกกลุ่มจะทดสอบความแตกต่างดว้ย F-test และถ้าความ
แปรปรวนไมเ่ท่ากนัทุกกลุ่มจะทดสอบความแตกต่างดว้ย Brown-Forsythe (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และ
คณะ. 2548: 253) ดงันี้ 
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 ถา้พบความแปรปรวนเท่ากนัทุกกลุ่มจะทดสอบความแตกต่างดว้ย F-test 

 
 
 
  เมือ่ F = ค่าสถติทิีใ่ชเ้ปรยีบเทยีบค่าวกิฤตจากการแจกแจงแบบ F  
       เพื่อทราบนยัส าคญั 
    = ค่าประมาณของความแปรปรวนระหว่างกลุ่ม 
       (Mean Square Between Groups) 
    = ค่าประมาณของความแปรปรวนภายในกลุ่ม 
       (Mean Square Within Groups) 
 

 ถา้พบความแปรปรวนไมเ่ท่ากนั จะทาการทดสอบความแตกต่างดว้ย Brown-forsythe 
 

 
 

  โดยค่า 

 
  เมือ่ B = ค่าสถติทิีใ่ชพ้จิารณาใน Brown-forsythe 

   MSB = ค่าความแปรปรวนระหว่างกลุ่ม 
        (Mean Square Between Groups) 
   MSW = ค่าความแปรปรวนภายในกลุ่มส าหรบัสถติ ิ 
       Brown-forsythe  
   K = จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 
   n = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
   N = ขนาดประชากร 
    = ความแปรปรวนของกลุ่มตวัอยา่ง 
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และถ้าผลการทดสอบมคีวามแตกต่างอย่างมนีัยสาคญัทางสถติแิล้ว ต้องทาการทดสอบเป็นรายคู่
ต่อไป เพื่อดูว่าคู่ใดบา้งทีแ่ตกต่างกนั โดยใชว้ธิ ีFisher’s Least Significant Difference(LSD) หรอื 
Dunnett’s T3 (กลัยา วานิชยบ์ญัชา. 2545: 332-333) 

 

 
 
  เมือ่  = ค่าทีใ่ชพ้จิารณาการแจกแจงทีร่ะดบัความเชื่อมัน่ 95%  
       และชัน้แห่งความเป็นอสิระภานใยกลุ่ม 
   MSE = ค่าความแปรปรวนภายในกลุ่ม   
    = จ านวนขอ้มลูของกลุ่ม i 
    = จ านวนขอ้มลูของกลุ่ม j  

 
หรอืวเิคราะหผ์ลต่างค่าเฉลีย่รายคู่ (Dunnett’s T3) 

 
 
  เมือ่  = ค่าสถติทิีใ่ชพ้จิารณาใน Dunnett test 
    = ค่าจากตาราง Critical values of the Dunnett test 
    = ค่าความแปรปรวนภายในกลุ่ม 
   S = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

 
 โดยก าหนดค่าความอสิระ (Degree of Freedom) ระหว่างกลุ่ม คอื K-1 ภายในกลุ่ม n-k 
และรวมทัง้กลุ่ม คอื n-1                                                                       
  
 5.5 การเปรยีบเทยีบพหุคูณหรอืการเปรยีบเทยีบเชงิซอ้น (Multiple comparison test 
หรอื Post hoc test) เมื่อต้องการทดสอบว่าค่าเฉลี่ยคู่ใดที่ไม่เท่ากนั จะต้องท าการทดสอบโดย
เปรยีบเทียบเชิงซ้อน เป็นการเปรียบเทียบทุกกลุ่มว่ามคี่าเฉลี่ยคู่ใดที่มคีวามแตกต่างกัน ซึ่งมี
รายละเอยีด (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และคณะ. 2548: 256) ดงันี้ 
 5.5.1 การเปรยีบเทยีบทดสอบความแตกต่างอย่างมนีัยส าคญัน้อยที่สุด (Fisher’s 
Least Significant Difference (LSD)) เป็นวธิขีอง R.A. Fisher ใชเ้ปรยีบเทยีบค่าเฉลีย่เป็นรายคู่ใน
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กรณีมกีลุ่มตวัอย่างเท่ากนัหรอืไม่เท่ากนักไ็ด้ ซึง่มสีูตร (ศริวิรรณ เสรรีตัน์; และคณะ. 2548: 258) 
ดงันี้ 

  

  

 
                        เมือ่  ≠   

 
และ  

   

 
                        เมือ่  =   
 
 โดยที ่  = เปรยีบเทยีบค่าเฉลีย่เป็นรายคู่ 

   = ค่าการแจกแจงแบบ  
   = องศาแห่งความเป็นอสิระ 
              = ค่าความแปรปรวนเฉลีย่จาก   

   = ขนาดตวัอยา่งในกลุ่มที ่  
   = ขนาดตวัอยา่งในกลุ่มที ่  
 
หากค่าเฉลีย่คู่ใดมคี่ามากกว่าหรอืเท่ากบั LSD กจ็ะแสดงว่า กลุ่มตวัอย่างคู่นัน้มคีวาม

แตกต่างกนัอยา่งมนียัส าคญัทางสถติ ิ
  

 5.5.2 ค่า Paired t-test ใชเ้ปรยีบเทยีบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลีย่ของกลุ่มตวัอย่าง 
2 กลุ่ม ทีไ่มเ่ป็นอสิระต่อกนั (กลัยา วานิชยบ์ญัชา.  2546:  118)   
 

 
  เมือ่  = ค่าสถติทิีใ่ชพ้จิารณาในกลุ่ม 
    = ค่าเฉลีย่ความแตกต่างระหว่างกลุ่มตวัอยา่ง 2 กลุ่ม 
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    = ค่าความแตกต่างระหว่างกลุ่มตวัอยา่ง 2 กลุ่มทีค่าดไว ้
    = ค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานของคะแนนของกลุ่มตวัอย่าง 
    = จ านวนสมาชกิในกลุ่มตวัอยา่ง 
     
 5.6 การวเิคราะหค์วามถดถอยเชงิซอ้น (Multiple Regression Analysis) เป็นการศกึษา

ถงึความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรอสิระ k ตวั(X1, X2, ......, Xk) ทีม่คีวามสมัพนัธก์บัตวัแปรตาม Y 
โดยทีค่วามสมัพนัธอ์ยู่ในรปูเชงิเสน้จะไดส้มการถดถอยเชงิซอ้น ซึง่แสดงความสมัพนัธร์ะหว่าง Y 
และ X1, X2, ......, Xk ดงันี้ (กลัยา วานิชยบ์ญัชา. 2538: 292)  

 
 

Yi = β
0 
+ β

1 
x

1 
+ β

2 
x

2
+……..+ β

k 
x 

k
 

 
 
  โดยที ่ β

0  
= ส่วนตดัแกน Y เมือ่ก าหนดให ้X

1 
= X

2 
= ...... = X

k 
= 0  

   β 
1 
x

1 
+ β

2 
x

2
+....+ β

k 
x

k 
= เป็นสมัประสทิธค์วามถดถอยเชงิ 

       ส่วน (Partial Regression Coefficient)  
   β 

i  
= เป็นค่าทีแ่สดงถ ึงการเปลีย่นแปลงของต ัวแปรตาม Y  

       เมือ่ตวัแปรอสิระ Xi เปลีย่นไป 1 หน่วย โดยทีต่วัแปร 
       อสิระ X ตวัอื่นๆ มคี่าคงที ่

 
 



 
 

บทท่ี 4 
ผลการศึกษาวิจยั 

 
 การน าเสนอรายงานผลการวิจยัเรื่อง การศึกษาเปรียบเทียบลักษณะวัฒนธรรมและ
พฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ซึ่งไดน้ าขอ้มลูตวัอย่างที่เก็บ
รวบรวมได้จากแบบสอบถาม (Questionnaire) จ านวน 400 ชุด และผ่านการตรวจสอบความ
สมบูรณ์ของขอ้มูลแล้วมาท าการวเิคราะห์ขอ้มูลทางสถติิด้วยโปรแกรมส าเรจ็รูป และการทดสอบ
สมมตฐิานในการวจิยัครัง้นี้ โดยไดก้ าหนดระดบันัยส าคญัทางสถติทิี ่0.05 เป็นเกณฑใ์นการยอมรบั
สมมตฐิาน และเพื่อตอบวตัถุประสงคข์องการวจิยั โดยน าเสนอผลการวจิยั ดงันี้ 
 ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ เพศ อาย ุ
ระดบัการศกึษา สถานภาพ ระยะเวลาในการปฏบิตังิาน และสญัชาตขิององคก์รทีป่ฏบิตังิาน 
 ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นของผู้ตอบ
แบบสอบถาม 
 ส่วนที่ 3 ผลการวิเคราะห์พฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นของผู้ตอบ
แบบสอบถาม 
   
สญัลกัษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะหข้์อมลู 
 เพื่อให้เกิดความเข้าใจในการสื่อความหมายที่ตรงกัน ผู้วิจยัได้ก าหนดสญัลกัษณ์และ
อกัษรยอ่ต่างๆ ในการวเิคราะหข์อ้มลู ดงันี้ 
 
 n แทน ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

       แทน  ค่าคะแนนเฉลีย่(Mean) ของกลุ่มตวัอยา่ง 
SD แทน ค่าส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
F แทน ค่าสถติ ิF ทีใ่ชใ้นการทดสอบสมมตฐิาน 
T แทน ค่าสถติ ิT ทีใ่ชใ้นการทดสอบสมมตฐิาน 

  Sig. แทน ค่าความน่าจะเป็นส าหรบัการบอกนยัส าคญัทางสถติ ิ       
                                         (Significant) 
 Probability (p) แทน  ค่าความน่าจะเป็นส าหรบัการบอกนยัส าคญัทางสถติ ิ 
                                         (Probability) 
 SS  แทน  ผลรวมก าลงัสองของคะแนน (Sum of Squares) 
 MS  แทน  ค่าเฉลีย่ของผลรวมก าลงัสองของคะแนน (Mean of Squares) 
 df  แทน ชัน้ของความเป็นอสิระ (Degree of Freedom) 
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 r แทน  ค่าทีแ่สดงระดบัของความสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มตวัแปรตน้ทัง้หมด 
                                         กบัตวัแปรตาม เรยีกว่า ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์
 *  แทน มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 
 H0 แทน สมมตฐิานหลกั (Null Hypothesis) 
 H1 แทน สมมตฐิานรอง (Alternative Hypothesis) 
 
ผลการวิเคราะหข้์อมลู 
 ในการน าเสนอผลการวเิคราะหข์อ้มลู และการแปลผลการวเิคราะหข์อ้มลูของการวจิยัครัง้
นี้ ผู้วจิยัไดว้เิคราะห์และน าเสนอในรปูแบบของตารางประกอบค าอธบิาย โดยการแบ่งการน าเสนอ
ออกเป็น 2 ตอน ตามล าดบั ดงันี้ 
 
 ส่วนท่ี 1 การวิเคราะหข้์อมลูลกัษณะส่วนบคุคลของกลุ่มตวัอย่าง 
 เป็นการศกึษาและวเิคราะหข์อ้มลูลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอย่าง โดยใชส้ถติพิืน้ฐาน
คอืการแจกแจงความถี่ และค่าร้อยละ แล้วน ามาอ่านค่าเพื่อใช้ในการอภิปรายผลและน าเสนอผล
การศกึษาในรปูตารางประกอบ ซึง่สามารถแจกแจงไดด้งันี้ 
 
ตาราง 14 ขอ้มลูลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย 
                

ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอยา่ง   จ านวน   รอ้ยละ 

1. เพศ 
       

 
ชาย 

  
 

62 
 

31.00 

 
หญงิ 

  
 

138 
 

69.00 

        รวม 200   100 

2. อายุ 
   

   
 

 
ต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี 

 
18 

 
9.00 

 
26 – 35 ปี 

 
 

134 
 

67.00 

 
36 – 45 ปี 

 
 

28 
 

14.00 

 
46 – 55 ปี 

  
20 

 
10.00 

 
56 ปีขึน้ไป 

  
0 

 
0.00 

        รวม 200   100 
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ตาราง 14 (ต่อ) 

 
                

ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอยา่ง       จ านวน       รอ้ยละ   
3. ระดบัการศกึษา 

  
     

 
ต ่ากว่าปรญิญาตร ี

 
 

   7    3.50 
 

 
ปรญิญาตร ีหรอื เทยีบเท่า 

 
139 

 
69.50 

   สงูกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 
 

  54 
 

27.00 
         รวม 200   100.00   

4. สถานภาพ 
  

     

 
โสด 

  
 

147 
 

73.50 
   สมรส / อยูด่ว้ยกนั 

 
 

53 
 

26.50 
 

 
หยา่รา้ง / หมา้ย / แยกกนัอยู่ 

 
0 

 
0.00 

         รวม 200   100.00   
5. ระยะเวลาในการท างานทีบ่รษิทัแห่งนี้ 

       ต ่ากว่า 1 ปี 
 

 
6 

 
3.00 

 
 

1 - 5 ปี 
  

 
98 

 
49.00 

   6 - 10 ปี 
  

 
60 

 
30.00 

 
 

11 - 15 ปี 
 

 
14 

 
7.00 

   16 - 20 ปี 
 

 
12 

 
6.00 

 
 

21 ปีขึน้ไป 
 

 
10 

 
5.00 

         รวม 200   100.00   
6. สญัชาตขิององคก์รทีป่ฏบิตังิาน 

   
  

 
ไทย 

  
 

34 
 

17.00 
 

 
ญีปุ่น่ 

  
 

152 
 

76.00 
 

 

อื่นๆ 

  
 

 14 
 

 7.00 

         รวม 200   100.00   
 
 จากตาราง 14 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคลของพนักงานไทยในกรุงเทพมหานคร 

สามารถจ าแนกไดด้งันี้ 
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 เพศ ผูต้อบแบบสอบถามคนไทยส่วนมากเป็นเพศหญงิ จ านวน 138 คน คดิเป็นรอ้ยละ 
69.00 และเป็นเพศชาย จ านวน 62 คน คดิเป็นรอ้ยละ 31.00 

 อายุ ผูต้อบแบบสอบถามคนไทยส่วนมากมอีายุในช่วงระหว่าง 26 - 35 ปี จ านวน 134 
คน คดิเป็นรอ้ยละ 67.00 รองลงมาคอือาย ุ36 – 45 ปี จ านวน 28 คน คดิเป็นรอ้ยละ 14.00 อายุ 46 
- 55 ปี จ านวน 20 คน คดิเป็นรอ้ยละ 10.00 อายุต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปีจ านวน 18 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 9.00 และอาย ุ56 ปีขึน้ไป ไมม่ผีูต้อบแบบสอบถามในช่วงอายนุี้เลย ตามล าดบั 

 ระดบัการศึกษา ผูต้อบแบบสอบถามคนไทยส่วนมากมรีะดบัการศกึษาระดบัปรญิญาตรี
หรอืเทยีบเท่า จ านวน 139 คนคดิเป็นรอ้ยละ 69.50 และรองลงมาคอืสูงกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 
จ านวน 54 คน คดิเป็นรอ้ยละ 27.00 และต ่ากว่าปรญิญาตร ีจ านวน 7 คน ตดิเป็นรอ้ยละ 3.50 
ตามล าดบั 

 สถานภาพ ผูต้อบแบบสอบถามคนไทยส่วนมากมสีถานภาพโสด จ านวน 147 คนคดิเป็น
รอ้ยละ 73.50 รองลงมา คอื สถานภาพสมรส/อยู่ดว้ยกนั จ านวน 53 คนคดิเป็นรอ้ยละ 26.50 และ
สถานภาพหยา่รา้ง/หมา้ย/แยกกนัอยู ่ไมม่ผีูต้อบแบบสอบถาม ตามล าดบั 

 ระยะเวลาในการท างานท่ีบริษัทแห่งน้ี ผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยส่วนมาก 
มปีระสบการณ์ในการท างานอยู่ในช่วง 1 - 5 ปี จ านวน 98 คน คดิเป็นรอ้ยละ 49.00 รองลงมา คอื
ประสบการณ์ในการท างาน 6-10 ปี จ านวน 60 คน คดิเป็นร้อยละ 30.00 ประสบการณ์ใน 
การท างาน 11 - 15 ปี จ านวน 14 คน คดิเป็นรอ้ยละ 7.00 ประสบการณ์ในการท างาน 16 -20 ปี
จ านวน 12 คน คดิเป็นรอ้ยละ 6.00 ประสบการณ์ในการท างาน 21 ปีขึน้ไปจ านวน 10 คนคดิเป็น
รอ้ยละ 5.00 และประสบการณ์ในการท างานต ่ากว่า 1 ปีจ านวน 6 คนคดิเป็นรอ้ยละ 3.00 ตามล าดบั 

 สญัชาติขององค์กรท่ีปฏิบติังาน ผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยส่วนมากปฏิบตัิงาน 
ในองคก์รสญัชาตญิีปุ่น่ จ านวน 152 คน คดิเป็นรอ้ยละ 76.00 รองลงมา คอืสญัชาตไิทย จ านวน 34 
คน คดิเป็นรอ้ยละ 17.00 และสญัชาตอิื่นๆ จ านวน 14 คน คดิเป็นรอ้ยละ 7.00 ตามล าดบั 
 
ตาราง 15 ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนญีปุ่่น 

                  

ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอย่าง   จ านวน   รอ้ยละ   
1. เพศ 

        

 
ชาย 

  
 

107 
 

53.50 
 

 
หญงิ 

  
 

93 
 

46.50 
         รวม 200   100   
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ตาราง 15 (ต่อ) 

                  

ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอยา่ง   จ านวน   รอ้ยละ   
2. อายุ 

   
   

  
 

ต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี 
 

12 
 

6.00 
 

 
26 – 35 ปี 

 
 

94 
 

47.00 
 

 
36 – 45 ปี 

 
 

76 
 

38.00 
 

 
46 – 55 ปี 

  
18 

 
9.00 

 
 

56 ปีขึน้ไป 
  

0 
 

0.00 
         รวม 200   100   

3. ระดบัการศกึษา 
  

     

 
ต ่ากว่าปรญิญาตร ี

 
 

0 
 

0.00 
 

 
ปรญิญาตร ีหรอื เทยีบเท่า 

 
146 

 
73.00 

   สงูกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 
 

54 
 

27.00 
         รวม 200   100   

4. สถานภาพ 
  

     

 
โสด 

  
 

93 
 

46.50 
   สมรส / อยูด่ว้ยกนั 

 
 

107 
 

53.50 
 

 
หยา่รา้ง / หมา้ย / แยกกนัอยู ่

 
0 

 
0.00 

         รวม 200   100   
5. ระยะเวลาในการท างานทีบ่รษิทัแห่งนี้ 

       ต ่ากว่า 1 ปี 
 

 
21 

 
10.50 

 
 

1 - 5 ปี 
  

 
64 

 
32.00 

 
  

6 - 10 
ปี   

 

51 

 

25.50 

 

 
11 - 15 ปี 

 
 

21 
 

10.50 
   16 - 20 ปี 

 
 

37 
 

18.50 
 

 
21 ปีขึน้ไป 

 
 

6 
 

3.00 
         รวม 200   100   
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ตาราง 15 (ต่อ) 

                  

ขอ้มลูพืน้ฐานทัว่ไปเกีย่วกบักลุ่มตวัอยา่ง    จ านวน        รอ้ยละ   
6. สญัชาตขิององคก์รทีป่ฏบิตังิาน 

   
  

 
ไทย 

  
 

33 
 

16.50 
 

 
ญีปุ่น่ 

  
 

167 
 

83.50 
 

 
อื่นๆ 

  
 

0 
 

0.00 
         รวม 200   100.00   

 
 จากตาราง 15 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคลของพนักงานญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร 

สามารถจ าแนกไดด้งันี้ 
 เพศ ผูต้อบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นส่วนมากเป็นเพศชาย จ านวน 107 คน คดิเป็นรอ้ยละ 

53.50 และเป็นเพศหญงิ จ านวน 93 คน คดิเป็นรอ้ยละ 46.50 
 อาย ุผูต้อบแบบสอบถามคนญีปุ่น่ส่วนมากมอีายใุนช่วงระหว่าง 26 - 35 ปี จ านวน 94 คน 

คดิเป็นรอ้ยละ 47.00 รองลงมาคอือายุ 36 – 45 ปี จ านวน 76 คน คดิเป็นรอ้ยละ 38.00 อาย ุ 
46 - 55 ปี จ านวน 18 คน คดิเป็นรอ้ยละ 9.00 อายุต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปีจ านวน 12 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 6.00 และอาย ุ56 ปีขึน้ไป ไมม่ผีูต้อบแบบสอบถามในช่วงอายนุี้เลย ตามล าดบั 

 ระดบัการศึกษา ผูต้อบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นส่วนมากมรีะดบัการศกึษาระดบัปรญิญาตรี
หรอืเทยีบเท่า จ านวน 146 คนคดิเป็นรอ้ยละ 73.00 และรองลงมาคอืสูงกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป 
จ านวน 54 คน คดิเป็นรอ้ยละ 27.00 และไม่มผีูต้อบแบบสอบถามทีม่กีารศกึษาต ่ากว่าปรญิญาตรี
เลย ตามล าดบั 

 สถานภาพ ผู้ตอบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นส่วนมากมสีถานภาพสมรส/อยู่ดว้ยกนั จ านวน 
107 คนคดิเป็นรอ้ยละ 53.50 รองลงมาคอืโสด จ านวน 93 คนคดิเป็นรอ้ยละ 46.50 และไม่มผีูต้อบ
แบบสอบถามทีม่สีถานภาพหยา่รา้ง/หมา้ย/แยกกนัอยูเ่ลย ตามล าดบั 

 ระยะเวลาในการท างานท่ีบริษทัแห่งน้ี ผูต้อบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นส่วนมากมปีระสบ 
การณ์ในการท างานอยู่ในช่วง 1-5 ปี จ านวน 64 คน คดิเป็นร้อยละ 32.00 รองลงมาคอื
ประสบการณ์ในการท างาน 6-10 ปี จ านวน 51 คน คดิเป็นรอ้ยละ 25.50 ประสบการณ์ในการ
ท างาน 16 -20 ปีจ านวน 37 คน คดิเป็นรอ้ยละ 18.50 ประสบการณ์ในการท างาน 11 - 15 ปี 
จ านวน 21 คน คดิเป็นร้อยละ 10.50 ซึ่งเท่ากบัประสบการณ์ในการท างานต ่ากว่า 1 ปี และ
ประสบการณ์ในการท างาน 21 ปีขึน้ไปจ านวน 6 คนคดิเป็นรอ้ยละ 3.00 ตามล าดบั 
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 สญัชาติขององค์กรท่ีปฏิบติังาน ผู้ตอบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นส่วนมากปฏบิตัิงาน 
ในองคก์รสญัชาตญิีปุ่น่ จ านวน 167 คน คดิเป็นรอ้ยละ 83.50 รองลงมา คอืสญัชาตไิทย จ านวน 33 
คน คดิเป็นรอ้ยละ 16.50 และไมม่ผีูต้อบแบบสอบถามท างานอยูใ่นองคก์รสญัชาตอิื่นๆ ตามล าดบั 

 
 ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นของผู้ตอบ

แบบสอบถาม 
 
ตาราง 16 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะวฒันธรรมไทยและ  
     วฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นความเหล่ือมล า้ของอ านาจ 
              
 
ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) 

พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

ความเหลือ่มล า้ของอ านาจ (Power Distance)             

1. องคก์รของท่านมโีครงสรา้งสายการบงัคบับญัชา
แสดงถงึระดบัอ านาจของแต่ล่ะสายงานอย่าง
ชดัเจน เช่น ผงัล าดบัชัน้อ านาจของบุคลากรใน
องคก์ร 

4.05 0.69 ค่อนขา้ง
ต ่า 

4.27 0.79 ต ่า 

2. องคก์รของท่านมกีารกระจายอ านาจการ
ปกครองจากหวั หน้าไปยงัลกูน้องอย่างเหมาะสม 
โดยไม่ค านึงถงึวยัวุฒขิองบุคคลทีม่คีวามแตกต่าง
กนั ตามอาวโุส เช่น การไปดงูานต่าง ประเทศ การ
ของบประมาณ การเป็นหวัหน้า 

3.45 0.94 ค่อนขา้ง
ต ่า 

3.79 0.79 ค่อนขา้ง
ต ่า 

3. จากประสบการณ์ในองคก์รของท่าน 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัหลกีเลีย่งการแสดงความไม่
เหน็ดว้ยกบัผูท้ีม่ตี าแหน่งสงูกว่า 

3.56 0.91 ค่อนขา้ง
ต ่า 

4.11 0.64 ค่อนขา้ง
ต ่า 

4. หวัหน้าของท่านมอบหมายงานใหล้กูน้อง
รบัผดิชอบตามสายงานทีร่บัผดิชอบโดยไม่เลอืกตวั
บุคคล ทุกคนมสีทิธแิละความเสมอภาคในการ
ท างานเท่าเทยีมกนั 

3.49 0.95 ค่อนขา้ง
ต ่า 

3.91 0.67 ค่อนขา้ง
ต ่า 

5. องคก์รของท่านเน้นการท างานแบบมกีาร
ควบคุมสัง่การใกลช้ดิและเขม้งวด 

3.39 0.93 ปาน
กลาง 

3.69 0.56 ค่อนขา้ง
ต ่า 

รวม 3.59 0.88 ค่อนข้าง
ต า่ 

3.95 0.69 ค่อนข้าง
ต า่ 
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 จากตาราง 16 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้าน
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.59 และมคี่าเบีย่งเบน
มาตรฐานเท่ากบั 0.88 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานไทยมคีวามคดิเหน็ว่าองคก์รของตน 
มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาแสดงถึงระดับอ านาจของแต่ล่ะสายงานอย่างชัดเจน ซึ่งม ี
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.05 รองลงมาได้แก่จาก
ประสบการณ์ในองค์กรของตน ผู้ใต้บงัคบับญัชามกัหลกีเลี่ยงการแสดงความไม่เห็นด้วยกบัผู้ที่มี
ต าแหน่งสูงกว่ามีความเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดับค่อนข้างต ่ า มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.56 
หวัหน้าของตนมอบหมายงานให้ลูกน้องรบัผดิชอบตามสายงานที่รบัผดิชอบโดยไม่เลอืกตวับุคคล 
ทุกคนมสีทิธแิละความเสมอภาคในการท างานเท่าเทยีมกนัมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบั
ค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.49 องค์กรของตนมกีารกระจายอ านาจการปกครองจากหวัหน้า 
ไปยงัลกูน้องอยา่งเหมาะสม โดยไมค่ านึงถงึวยัวุฒขิองบุคคลทีม่คีวามแตกต่างกนัตามอาวุโสมคีวาม
เหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.45 และในองค์กรของตนเน้น 
การท างานแบบมกีารควบคุมสัง่การใกล้ชดิและเข้มงวดมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบั 
ปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.39 ตามล าดบั    

 ในขณะทีผู่ต้อบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมดา้นความเหลื่อม
ล ้าของอ านาจโดยรวมในระดับค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.95 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.69 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่าพนักงานญี่ปุ่นมีความคิดเห็นว่าองค์กรของตน 
มโีครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาแสดงถงึระดบัอ านาจของแต่ล่ะสายงานอย่างชดัเจนมคีวามเหลื่อม
ล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่4.27 รองลงมาไดแ้ก่จากประสบการณ์ในองค์กร
ของตน ผู้ใต้บังคับบัญชามักหลีกเลี่ยงการแสดงความไม่เห็นด้วยกับผู้ที่มีต าแหน่งสูงกว่า ม ี
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.11 หวัหน้าของตน
มอบหมายงานใหล้กูน้องรบัผดิชอบตามสายงานทีร่บัผดิชอบโดยไม่เลอืกตวับุคคล ทุกคนมสีทิธแิละ
ความเสมอภาคในการท างานเท่าเทยีมกนัมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มี
คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.91 องค์กรของตนมกีารกระจายอ านาจการปกครองจากหวัหน้าไปยงัลูกน้อง
อย่างเหมาะสม โดยไม่ค านึงถงึวยัวุฒิของบุคคลที่มคีวามแตกต่างกนัตามอาวุโสมคีวามเหลื่อมล ้า
ของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.79 และในองค์กรของตนเน้นการท างาน
แบบมกีารควบคุมสัง่การใกล้ชดิและเขม้งวดมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มี
คะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.69 ตามล าดบั    
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ตาราง 17 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะวฒันธรรมไทยและ 
     วฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 

              

ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

กา รห ลี ก เ ล่ี ย งคว าม ไม่ แ น่นอน  ( Uncertainty 
Avoidance) 

      

6. องค์กรของท่านมคีวามมัน่คง เช่น มคี่า
รักษาพยาบาลและสวัสดิการต่างๆให้กับ
บุคลากร  

4.48 0.78 ต ่า 4.07 0.61 ค่อนขา้งต ่า 

7. เมื่อมปีญัหาหรอืความขดัแย้งเกดิขึน้ ท่าน
มักจะกล้าเผชิญ หน้ากับปญัหาโดยไม่
หลกีเลีย่ง 

3.33 1.31 ปานกลาง 3.89 0.63 ค่อนขา้งต ่า 

8. องค์กรของท่านไม่มีความเครียดในการ
ท างาน เนื่องจากทุกคนยอมรบัในความคดิเหน็
ทีแ่ตกต่าง 

2.87 1.05 ปานกลาง 3.23 0.76 ปานกลาง 

9. ท่านไดน้ าประสบการณ์ทีไ่ดเ้รยีนรู้ ไดป้ฏบิตัิ
และประสบผลส าเรจ็มาปรบัใช้ใหเ้หมาะสมกบั
ตวัเอง 

3.94 0.65 ค่อนขา้งต ่า 3.46 0.71 ค่อนขา้งต ่า 

10. ท่านมคีวามรูส้กึว่า ความไม่แน่นอนเป็นสิง่
ปกตขิองชวีติ และยอมรบัไดก้บัความเสีย่งใดๆ
ทีจ่ะเกดิขึน้ 

3.84 0.68 ค่อนขา้งต ่า 4.20 0.49 ค่อนขา้งต ่า 

รวม 3.69 0.47 ค่อนข้างต า่ 3.77 0.39 ค่อนข้างต า่ 

 
 จากตาราง 17 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้าน

การหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนโดยรวมในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.69 และมคี่า
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.89 เมื่อพจิารณาเป็นรายข้อพบว่าพนักงานไทยมคีวามคิดเห็นว่า
องคก์รของตนมคีวามมัน่คง มคี่ารกัษาพยาบาลและสวสัดกิารต่างๆใหก้บับุคลากรซึง่มกีารหลกีเลีย่ง
ความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัต ่าอยู่ มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.48 รองลงมาได้แก่ตัวพนักงานได้น า
ประสบการณ์ที่ได้เรียนรู้ ได้ปฏิบตัิและประสบผลส าเร็จมาปรบัใช้ให้เหมาะสมกับตัวเองมกีาร
หลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.94 ตวัพนักงานมคีวามรูส้กึ
ว่า ความไมแ่น่นอนเป็นสิง่ปกตขิองชวีติและยอมรบัไดก้บัความเสีย่งใดๆทีจ่ะเกดิขึน้มกีารหลกีเลีย่ง
ความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.84 เมื่อมปีญัหาหรอืความขดัแย้ง
เกดิขึน้ตนมกัจะกลา้เผชญิหน้ากบัปญัหาโดยไมห่ลกีเลีย่งมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบั
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ปานกลาง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.33  และเห็นว่าองค์กรของตนไม่มคีวามเครยีดในการท างาน 
เนื่องจากทุกคนยอมรบัในความคดิเหน็ที่แตกต่างมกีารหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัปาน
กลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่2.87 ตามล าดบั 

 ในขณะทีผู่ต้อบแบบสอบถามคนญีปุ่น่มคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่ง
ความไม่แน่นอนโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่าเช่นกนั มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.77 และมคี่าเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากบั 0.64 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามรูส้กึว่า ความไม่แน่นอน
เป็นสิง่ปกตขิองชวีติและยอมรบัไดก้บัความเสีย่งใดๆทีจ่ะเกดิขึน้มกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่
ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.20 รองลงมาได้แก่องค์กรของตนมคีวามมัน่คง มคี่า
รกัษาพยาบาลและสวัสดิการต่างๆให้กับบุคลากรมีการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดับ
ค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.07 เมื่อมปีญัหาหรอืความขดัแยง้เกดิขึน้ตนมกัจะกลา้เผชญิหน้า
กบัปญัหาโดยไมห่ลกีเลีย่งมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่
ที่ 3.89 ตวัพนักงานได้น าประสบการณ์ที่ได้เรยีนรู้ ได้ปฏบิตัิและประสบผลส าเรจ็มาปรบัใช้ให้
เหมาะสมกบัตวัเองมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.46 
และเหน็ว่าองค์กรของตนไม่มคีวามเครยีดในการท างาน เนื่องจากทุกคนยอมรบัในความคดิเหน็ที่
แตกต่างมกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.23 ตามล าดบั    
 
ตาราง 18 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะวฒันธรรมไทยและ 
     วฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม 
              
ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 

 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

ความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม (Individualism and 
Collectivism)  

     

11. องคก์รของท่านตดัสนิใจต่างๆดว้ยการใช้
มตขิองกลุ่มเป็นหลกั 

3.31 0.94 ปานกลาง 3.94 0.78 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

12. องคก์รของท่านมกีารท างานดว้ยการสรา้ง
หลกัการ จุดมุง่ หมายและก าหนดเป้าหมาย
การท างานร่วมกนั 

3.73 0.79 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

3.88 0.62 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

13. ในองคก์รของท่านกฏหมายและสทิธต่ิางๆ 
ถูกก าหนดใหเ้หมอืนกนัส าหรบัทุกคน 

3.68 0.87 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

4.36 0.48 คตนิิยมสงู 

14. ท่านมุ่งเน้นเรื่องงานมากกวา่เรื่อง
ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลในองคก์ร 

3.43 1.00 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

3.47 0.97 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 
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ตาราง 18 (ต่อ) 
              

ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

ความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม (Individualism and 
Collectivism)  

     

15. องคก์รของท่านเปิดโอกาสใหพ้นกังานมี
อสิระในการแสดงความคดิเหน็อย่างเตม็ที ่โดย
พนกังานทุกคนมสีว่นร่วมและยอมรบัฟงัความ
คดิเหน็ของผูอ้ื่น 

3.61 0.90 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

3.70 0.63 คตนิิยม
ค่อนขา้งสงู 

16. องคก์รของท่านมกีารปรบัต าแหน่งและ
เงนิเดอืน โดยพจิารณาจากผลงานและผลการ
ปฏบิตังิานตามความสามารถอยา่งแทจ้รงิเป็น
รายบุคคล 

3.34 0.99 ปานกลาง 3.37 0.86 ปานกลาง 

รวม 3.51 0.56 คตินิยม
ค่อนข้างสูง 

3.78 0.53 คตินิยม
ค่อนข้างสูง 

 
 จากตาราง 18 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคิดเห็นเกี่ยวกบัวัฒนธรรม 

ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยมโดยรวมเป็นดา้นคตนิิยมในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ย
อยู่ที ่3.51 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.92 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานไทย 
มีความคิดเห็นว่าองค์กรของตนมีการท างานด้วยการสร้างหลักการ จุดมุ่งหมายและก าหนด
เป้าหมายการท างานร่วมกนัเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.73 รองลงมา
ไดแ้ก่เหน็ว่าในองคก์รของตนกฏหมายและสทิธต่ิางๆ ถูกก าหนดใหเ้หมอืนกนัส าหรบัทุกคนเป็นคติ
นิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.68 องคก์รของตนเปิดโอกาสใหพ้นักงานมอีสิระ 
ในการแสดงความคดิเหน็อย่างเตม็ที ่โดยพนักงานทุกคนมสี่วนร่วมและยอมรบัฟงัความคดิเหน็ของ
ผู้อื่นเป็นคตินิยมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.61 ตัวพนักงานมุ่งเน้นเรื่องงาน
มากกว่าเรื่องความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์กรเป็นคตินิยมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนน
เฉลี่ยอยู่ที่ 3.43 องค์กรของตนมกีารปรบัต าแหน่งและเงนิเดอืน โดยพจิารณาจากผลงานและผล 
การปฏบิตัิงานตามความสามารถอย่างแท้จรงิเป็นรายบุคคลเป็นทัง้ความเป็นปจัเจกนิยมและคติ
นิยมอยู่ในระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.34 และเหน็ว่าองคก์รของตนตดัสนิใจต่างๆด้วย
การใชม้ตขิองกลุ่มเป็นทัง้ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยมอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 
3.31 ตามล าดบั    
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 ในขณะที่ผู้ตอบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นมคีวามคดิเห็นเกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านความเป็น
ปจัเจกนิยมและคตินิยมโดยรวมเป็นด้านคตินิยมในระดบัค่อนข้างสูงเช่นกัน มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ 
ที่ 3.78 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.72 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่น 
มคีวามคดิเหน็ว่าในองค์กรของตนกฏหมายและสทิธต่ิางๆ ถูกก าหนดให้เหมอืนกนัส าหรบัทุกคน
เป็นคตนิิยมอยูใ่นระดบัสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.36 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าในองคก์รของตนตดัสนิใจ
ต่างๆด้วยการใช้มตขิองกลุ่มเป็นหลกัเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.94 
องค์กรของตนมกีารท างานด้วยการสร้างหลกัการ จุดมุ่งหมายและก าหนดเป้าหมายการท างาน
ร่วมกนัเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่3.88 องคก์รของท่านเปิดโอกาสให้
พนักงานมอีสิระในการแสดงความคดิเหน็อย่างเตม็ที ่โดยพนักงานทุกคนมสี่วนร่วมและยอมรบัฟงั
ความคดิเห็นของผู้อื่นเป็นคตินิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.70 ตวัพนักงาน
มุ่งเน้นเรื่องงานมากกว่าเรื่องความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลในองคก์รเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้ง
สงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.47 และองคก์รของท่านมกีารปรบัต าแหน่งและเงนิเดอืน โดยพจิารณาจาก
ผลงานและผลการปฏบิตังิานตามความสามารถอยา่งแทจ้รงิเป็นทัง้ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม
อยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.37 ตามล าดบั 
 
ตาราง 19 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะวฒันธรรมไทยและ 
     วฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญิง 
              

ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

ความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity and 
Femininity) 

     

17. ท่านใหค้วามส าคญักบับคุลและมติรภาพที่
อบอุ่นในองคก์รมากกว่าเงนิและสิง่ของ 

3.73 0.76 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 

3.75 0.44 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 
18. ท่านมุ่งเน้นคุณภาพชวีติในการท างาน
มากกว่าคุณภาพของงานทีท่ า 

3.20 1.06 ปานกลาง 3.17 0.74 ปานกลาง 

19. ท่านมกัจะแกไ้ขความขดัแยง้โดยการ
ประนีประนอม และการเจรจาต่อรอง 

4.06 0.56 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 

3.94 0.54 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 
20. บุคลากรสว่นใหญ่ในองคก์รของท่านมี
จุดมุ่งหมายหลกัในการท างานคอื ความ
ตอ้งการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนและความกา้วหน้าใน
หน้าทีก่ารงาน 

3.90 0.76 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 

3.80 0.97 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 
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ตาราง 19 (ต่อ) 
              

ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปลผล 
 

SD แปลผล 

ความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity and 
Femininity) 

     

21. องคก์รของท่านเพศหญงิและเพศชายมี
สทิธเิท่าเทยีมกนัในทุกเรื่อง ทัง้สวสัดกิาร การ
เลื่อนขัน้ การประเมนิผลงาน การมอบ หมาย
งาน และการมสีว่นร่วมในการด าเนินงานและ
ท ากจิกรรมต่างๆขององคก์ร เป็นตน้ 

3.89 0.92 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 

4.09 0.58 ความเป็น
หญงิ

ค่อนขา้งสงู 

รวม 3.75 0.55 ความเป็น
หญิง

ค่อนข้างสูง 

3.75 0.39 ความเป็น
หญิง

ค่อนข้างสูง 

 
 จากตาราง 19 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคิดเห็นเกี่ยวกบัวฒันธรรม 

ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิโดยรวมเป็นความเป็นหญงิในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่
อยู่ที ่3.75 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานไทย 
มคีวามคิดเห็นว่าตนเองมกัจะแก้ไขความขดัแย้งโดยการประนีประนอม และการเจรจาต่อรองม ี
ความเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.06 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าบุคลากรส่วน
ใหญ่ในองค์กรของตนมจีุดมุ่งหมายหลกัในการท างานคือ ความต้องการเลื่อนขัน้เงินเดือนและ
ความก้าวหน้าในหน้าที่การงานมคีวามเป็นหญิงอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.90 
องค์กรของตนเพศหญิงและเพศชายมีสิทธิเท่าเทียมกันในทุกเรื่องทัง้สวัสดิการ การเลื่อนขัน้  
การประเมนิผลงาน การมอบหมายงาน และการมสี่วนร่วมในการด าเนินงานและท ากจิกรรมต่างๆ
ขององค์กรมีความเป็นหญิงอยู่ในระดับค่อนข้างสูง มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.89 เห็นว่าตนเองให้
ความส าคญักบับุคลและมติรภาพที่อบอุ่นในองค์กรมากกว่าเงนิและสิง่ของมคีวามเป็นหญงิอยู่ใน
ระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.73 และมุ่งเน้นคุณภาพชวีติในการท างานมากกว่าคุณภาพ
ของงานที่ท ามทีัง้ความเป็นชายและความเป็นหญงิอยู่ในระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.20 
ตามล าดบั    

 ในขณะทีผู่ต้อบแบบสอบถามคนญีปุ่น่มคีวามคดิเหน็เกีย่วกบัวฒันธรรมดา้นความเป็นชาย
และความเป็นหญงิโดยรวมเป็นความเป็นหญงิในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.75 และ 
มคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.65 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ว่า
องค์กรของตนเพศหญิงและเพศชายมีสิทธิเท่าเทียมกันในทุกเรื่องทัง้สวัสดิการ การเลื่อนขัน้  
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การประเมนิผลงาน การมอบหมายงาน และการมสี่วนร่วมในการด าเนินงานและท ากจิกรรมต่างๆ
ขององคก์รมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.09 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่า
ตนเองมกัจะแก้ไขความขดัแยง้โดยการประนีประนอม และการเจรจาต่อรองมคีวามเป็นหญงิอยู่ใน
ระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.94 บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์กรของตนมจีุดมุ่งหมายหลกั 
ในการท างานคอื ความต้องการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนและความก้าวหน้าในหน้าที่การงานมคีวามเป็น
หญิงอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.80 เห็นว่าตนเองให้ความส าคญักบับุคลและ
มติรภาพทีอ่บอุ่นในองคก์รมากกว่าเงนิและสิง่ของมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนน
เฉลีย่อยู่ที ่3.75 และมุ่งเน้นคุณภาพชวีติในการท างานมากกว่าคุณภาพของงานทีท่ ามทีัง้ความเป็น
ชายและความเป็นหญงิอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.17 ตามล าดบั   
 
ตาราง 20 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะวฒันธรรมไทยและ 
     วฒันธรรมญีปุ่น่ในดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
              

ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 

 SD แปลผล  SD แปลผล 

การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term 
Orientation) 

   

22. ท่านมคีวามสมัพนัธท์างดา้นการงานทีด่กีบั
ผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของท่าน 

3.74 0.95 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

4.39 0.49 ระยะยาวสงู 

23. คนสว่นใหญ่ในองคก์รของทา่นสามารถ
เชื่อถอืและไวว้างใจได ้

3.53 0.83 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

3.50 0.50 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

24. ท่านมกีารวางแผนชวีติในระยะยาวโดยการ
ประหยดั อดออม และส ารองทรพัยากรไวใ้ช ้

4.01 0.58 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

3.89 1.06 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

25. ท่านใหเ้กยีรตกิบัธรรมเนียมทีป่ฏบิตักินัมา
โดยท่านสามารถ ปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรม
องคก์รของท่านไดเ้ป็นอยา่งด ี

3.97 0.58 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

4.00 0.70 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

26. ท่านปรบัเปลีย่นประเพณีใหเ้ขา้กบัสงัคม
ยุคใหม่ และเคารพสงัคม สถานภาพทางสงัคม
อย่างมขีอบเขต 

3.96 0.56 ระยะยาว
ค่อนขา้งสงู 

5.64 11.00 ระยะยาวสงู 

รวม 3.84 0.49 ระยะยาว
ค่อนข้างสูง 

4.28 2.34 ระยะยาวสูง 
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 จากตาราง 20 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้าน
การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้โดยรวมเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวในระดับ
ค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.84 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.70 เมื่อพจิารณาเป็นราย
ขอ้พบว่าพนักงานไทยมคีวามคดิเหน็ว่าตนเองมกีารวางแผนชวีติในระยะยาวโดยการประหยดั อด
ออม และส ารองทรพัยากรไว้ใช้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนน
เฉลีย่อยูท่ี ่4.01 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าตนเองใหเ้กยีรตกิบัธรรมเนียมทีป่ฏบิตักินัมาโดยท่านสามารถ 
ปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรมองคก์รของท่านไดเ้ป็นอย่างดเีป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบั
ค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.97 ตนเองปรบัเปลีย่นประเพณีใหเ้ขา้กบัสงัคมยุคใหม่ และเคารพ
สงัคม สถานภาพทางสงัคมอยา่งมขีอบเขตเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง 
มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.96 คนเองมคีวามสมัพนัธ์ทางด้านการงานที่ดกีบัผู้บงัคบับญัชาโดยตรงของ
ท่านเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.74 และเหน็ว่า
คนส่วนใหญ่ในองคก์รของตนสามารถเชื่อถอืและไวว้างใจได้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ใน
ระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.53 ตามล าดบั    
 ในขณะทีผู่ต้อบแบบสอบถามคนญีปุ่น่มคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมดา้นการ 
มุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้โดยรวมเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวในระดับสูง  
มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 4.28 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 2.75 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่า
พนกังานญีปุ่น่มคีวามคดิเหน็ว่าตนเองปรบัเปลีย่นประเพณีใหเ้ขา้กบัสงัคมยุคใหม่ และเคารพสงัคม 
สถานภาพทางสงัคมอยา่งมขีอบเขตเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัสูง มคีะแนนเฉลีย่
อยู่ที ่5.64 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่ามคีวามสมัพนัธท์างดา้นการงานทีด่กีบัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของ
ตนเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.39 ให้เกียรติกบัธรรม
เนียมที่ปฏบิตักิันมาโดยท่านสามารถ ปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรมองค์กรของท่านได้เป็นอย่างดีเป็น 
การมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.00 มกีารวางแผนชวีติใน
ระยะยาวโดยการประหยดั อดออม และส ารองทรพัยากรไวใ้ช้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่
ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.89 และเหน็ว่าคนส่วนใหญ่ในองค์กรของตนสามารถ
เชื่อถอืและไวว้างใจได้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 
3.50 ตามล าดบั    
   
 
 
 
 
 



118 
 

 ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะหล์กัษณะพฤติกรรมการท างานของผูต้อบแบบสอบถาม 
ตาราง 21 จ านวนค่าเฉลีย่ และค่าความเบีย่งเบนมาตรฐานจ าแนกตามลกัษณะพฤตกิรรมการ 
     ท างานในดา้นความมวีนิยั ดา้นความรบัผดิชอบ ดา้นมนนุษยส์มัพนัธ ์และดา้นความคดิ 
     สรา้งสรรค ์
              

พฤติกรรมการท างาน (Job Behaviors) 

พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 
 

SD แปล
ผล 

 

SD แปล
ผล 

1. ท่านเสยีสละประโยชน์สว่นตน เช่น เวลาสว่นตวั 
เพื่อใหง้านบรรลุเป้าหมาย 

4.01 0.63 ด ี 3.78 0.85 ด ี

2. ท่านปฏบิตังิานตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างาน
ทุกขัน้ตอน 

3.67 0.73 ด ี 3.83 0.57 ด ี

3. ท่านไดร้บัการตรวจสอบการท างานอยู่เสมอว่า
เป็นไปตามกฎ ระเบยีบหรอืไม ่

3.62 0.83 ด ี 3.91 0.52 ด ี

4. ท่านไม่หนีงานและขาดงานโดยไมม่กีารแจง้ให้
ผูบ้งัคบับญัชาทราบ 

4.23 0.66 ดมีาก 4.34 0.47 ดมีาก 

5. ท่านใชเ้วลาท าการ(Office Hour) ปฏบิตัหิน้าทีใ่ห้
เป็นประโยชน์แก่องคก์ารอย่างเตม็ที ่

4.04 0.64 ด ี 4.22 0.65 ดมีาก 

6. ท่านตดัสนิใจในงานทีร่บัผดิชอบไดเ้อง โดยไม่
ตอ้งสอบถามหรอืตรวจสอบกบัผูบ้งัคบับญัชา 

3.39 0.87 ปาน
กลาง 

3.38 0.88 ปาน
กลาง 

7. ท่านปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายและเสรจ็ตามเวลา
ทกี าหนดไวทุ้กครัง้ 

3.82 0.73 ด ี 3.53 0.50 ด ี

8. ท่านถูกวดัหรอืประเมนิผลงานโดยเปรยีบเทยีบกบั
เป้าหมายทีก่ าหนดไว ้และท่านมโีอกาสถูกตรวจสอบ
การปฏบิตังิานและผล งานไดต้ลอดเวลา 

3.87 0.69 ด ี 4.06 0.73 ด ี

9. เมื่อพบขอ้ผดิพลาดในการท างาน ท่านจะมกีาร
ปรบั ปรุงแกไ้ขในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาด
ดว้ยตวั เอง 

4.17 0.46 ด ี 4.29 0.71 ดมีาก 

10. ท่านจะไม่พดูจาโยนความผดิใหก้บัสิง่รอบตวั 
เมื่อเกดิความผดิพลาดจากการท างาน 

4.13 0.67 ด ี 3.85 0.91 ด ี

11. ท่านท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีว โดย 
เฉพาะอย่างยิง่เมื่อตอ้งแกไ้ขปญัหาส าคญัๆ โดยท่าน
จะมสีว่นรว่มกบัสมาชกิในทมี 

4.01 0.66 ด ี 4.26 0.96 ดมีาก 
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ตาราง 21 (ต่อ) 
              

พฤติกรรมการท างาน (Job Behaviors) 
พนักงานไทย พนักงานญ่ีปุ่ น 

 SD แปลผล  SD แปลผล 

12. ท่านเชื่อมัน่และไวว้างใจต่อสมาชกิในทมีงาน ให้
การช่วยเหลอืซึง่กนัและกนัเสมอ 

4.05 0.62 ด ี 3.88 0.62 ด ี

13. ท่านแลกเปลีย่นและแบ่งปนัขอ้มลูใหม่ๆ กบั
เพื่อนร่วมงานเป็นประจ า และมกีารถ่ายทอด สอน
งานใหแ้ก่กนั 

3.98 0.65 ด ี 4.48 0.73 ดมีาก 

14. ท่านสามารถตดิต่อประสานงาน พดูคุย และ
ท างานร่วมกบับุคคลอื่นไดทุ้กแผนก 

4.06 0.63 ด ี 4.39 0.49 ดมีาก 

15. ท่านชอบเขา้ร่วมกจิกรรมทีอ่งคก์รจดั และให้
ความร่วมมอืทีด่ต่ีอองคก์รเสมอ 

3.79 0.76 ด ี 3.90 0.60 ด ี

16. ท่านสามารถปรบัเปลีย่นวธิกีารหรอืกระบวนการ
ท างานไดเ้อง 

3.83 0.67 ด ี 3.78 0.65 ด ี

17. ท่านแสวงหาความคดิหรอืวธิกีารใหม่ ๆ ส าหรบั
การท างานและแกไ้ขปญัหาเสมอ 

3.93 0.63 ด ี 4.17 0.57 ด ี

18. ผูบ้งัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเหน็เกีย่วกบั
การท างานจากท่านเสมอ 

3.67 0.83 ด ี 4.14 0.34 ด ี

19. ท่านไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเกีย่วกบัผลการ
ปฏบิตังิานจากผูบ้งัคบับญัชาเสมอ เพื่อน ามาพฒันา
ใหด้ขีึน้ 

3.77 0.66 ด ี 3.99 0.68 ด ี

20. องคก์รของท่านใหค้วามส าคญัในเรื่องของ
บุคลากรในองคก์รมกีารพฒันาอยู่ตลอดเวลา เช่น 
การจดัฝึกอบรมนวตักรรมใหม่ๆ 

3.63 0.85 ด ี 3.93 0.58 ด ี

รวม 3.88 0.34 ดี 4.00 0.34 ดี 

 
 จากตาราง 21 พบว่าผูต้อบแบบสอบถามคนไทยมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัพฤตกิรรมการ

ท างานทัง้สี่ด้านโดยรวมในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.88 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 
0.34 เมื่อพจิารณาเป็นรายข้อพบว่าพนักงานไทยมคีวามคดิเหน็ว่าตนเองไม่หนีงานและขาดงาน
โดยไมม่กีารแจง้ใหผู้บ้งัคบับญัชาทราบอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลีย่สูงทีสุ่ดอยู่ที ่4.23 รองลงมา
ไดแ้ก่เมือ่พบขอ้ผดิพลาดในการท างาน จะมกีารปรบัปรุงแก้ไขในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาด
ดว้ยตวัเองอยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.17 ถดัมาคอืจะไม่พูดจาโยนความผดิใหก้บัสิง่รอบตวั 
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เมื่อเกิดความผิดพลาดจากการท างานอยู่ในระดับดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.13 สามารถติดต่อ
ประสานงาน พูดคุย และท างานร่วมกบับุคคลอื่นไดทุ้กแผนกอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่ 4.06 
เชื่อมัน่และไวว้างใจต่อสมาชกิในทมีงาน ใหก้ารช่วยเหลอืซึง่กนัและกนัเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนน
เฉลี่ยอยู่ที่ 4.05 ใช้เวลาท าการปฏิบตัิหน้าที่ให้เป็นประโยชน์แก่องค์กรอย่างเต็มที่อยู่ในระดบัด ี 
มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.04 ยอมเสียสละประโยชน์ส่วนตน เช่น เวลาส่วนตัว เพื่อให้งานบรรลุ
เป้าหมาย ซึ่งเท่ากบัความคดิเหน็ว่าตนท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีวโดยเฉพาะอย่างยิง่
เมื่อต้องแก้ไขปญัหาส าคญัๆ โดยจะมสี่วนร่วมกบัสมาชกิในทมีอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
4.01 แลกเปลีย่นและแบ่งปนัขอ้มลูใหม่ๆ กบัเพื่อนร่วมงานเป็นประจ า และมกีารถ่ายทอด สอนงาน
ให้แก่กันอยู่ในระดับดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.98 แสวงหาความคิดหรือวิธีการใหม่ ๆ ส าหรับ 
การท างานและแก้ไขปญัหาเสมออยู่ในระดับดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.93 พนักงานถูกวัดหรือ
ประเมินผลงานโดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และตนเองมีโอกาสถูกตรวจสอบ 
การปฏบิตังิานและผลงานไดต้ลอดเวลาอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.87 สามารถปรบัเปลีย่น
วิธีการหรือกระบวนการท างานได้เองอยู่ในระดบัดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.83 ปฏิบัติงานบรรลุ
เป้าหมายและเสรจ็ตามเวลาทกี าหนดไวทุ้กครัง้อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่3.82 ชอบเขา้ร่วม
กจิกรรมที่องค์กรจดั และให้ความร่วมมอืที่ดต่ีอองคก์รเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.79 
ไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเกี่ยวกบัผลการปฏบิตังิานจากผูบ้งัคบับญัชาเสมอ เพื่อน ามาพฒันาใหด้ขีึน้อยู่
ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.77 ผูบ้งัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเหน็เกี่ยวกบัการท างานจาก
ตนเสมอ ซึง่เท่ากบัตนปฏบิตังิานตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างานทุกขัน้ตอนอยู่ในระดบัด ีมคีะแนน
เฉลี่ยอยู่ที่ 3.67  องค์กรของตนให้ความส าคัญในเรื่องของบุคลากรในองค์กรมีการพัฒนาอยู่
ตลอดเวลา เช่น การจดัฝึกอบรมนวตักรรมใหม่ๆอยู่ในระดบัดี มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.63 เห็นว่า
ตนเองได้รบัการตรวจสอบการท างานอยู่เสมอว่าเป็นไปตามกฎ ระเบียบหรือไม่อยู่ในระดับด ี  
มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.62 และสุดทา้ยเหน็ว่า พนักงานตดัสนิใจในงานทีร่บัผดิชอบไดเ้อง โดยไม่ต้อง
สอบถามหรอืตรวจสอบกบัผูบ้งัคบับญัชาอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.39 ตามล าดบั 

 ในขณะที่ผู้ตอบแบบสอบถามคนญี่ปุ่นมคีวามคดิเห็นเกี่ยวกบัพฤตกิรรมการท างานทัง้สี่
ดา้นโดยรวมในระดบัดีเช่นกนั มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.00 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.34 
เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญ่ีปุ่ นมคีวามคดิเหน็ว่าตนเองแลกเปลีย่นและแบ่งปนัขอ้มลู
ใหม่ๆ  กบัเพื่อนรว่มงานเป็นประจ า และมกีารถ่ายทอด สอนงานใหแ้ก่กนัอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนน
เฉลีย่อยู่ที ่4.48 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าตนเองสามารถตดิต่อประสานงาน พูดคุย และท างานร่วมกบั
บุคคลอื่นได้ทุกแผนกอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.39 ไม่หนีงานและขาดงานโดยไม่ม ี
การแจง้ให้ผู้บงัคบับญัชาทราบอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.34 เมื่อพบขอ้ผดิพลาดใน 
การท างาน จะมกีารปรบัปรงุแกไ้ขในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาดดว้ยตวัเองอยู่ในระดบัดมีาก  
มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่4.29 ท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีวโดยเฉพาะอย่างยิง่เมื่อต้องแก้ไข
ปญัหาส าคญัๆ โดยท่านจะมสี่วนร่วมกบัสมาชกิในทมีอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.26  
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ใชเ้วลาท าการ ปฏบิตัหิน้าทีใ่หเ้ป็นประโยชน์แก่องคก์ารอย่างเตม็ทีอ่ยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลีย่
อยูท่ี ่4.22 แสวงหาความคดิหรอืวธิกีารใหม ่ๆ ส าหรบัการท างานและแก้ไขปญัหาเสมออยู่ในระดบัด ี
มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.17 ผูบ้งัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเหน็เกีย่วกบัการท างานจากตนเสมออยู่
ในระดบัดี มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.14 พนักงานถูกวัดหรือประเมนิผลงานโดยเปรียบเทียบกับ
เป้าหมายที่ก าหนดไว ้และตนเองมโีอกาสถูกตรวจสอบการปฏบิตังิานและผลงานได้ตลอดเวลาอยู ่
ในระดับดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.06 ได้ร ับข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานจาก
ผูบ้งัคบับญัชาเสมอ เพื่อน ามาพฒันาใหด้ขีึน้อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่ 3.99 องค์กรของตน
ให้ความส าคัญในเรื่องของบุคลากรในองค์กรมีการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา เช่น การจดัฝึกอบรม
นวตักรรมใหม่ๆอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.93 ตนเองได้รบัการตรวจสอบการท างานอยู่
เสมอว่าเป็นไปตามกฎ ระเบยีบหรอืไมอ่ยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.91 ชอบเขา้ร่วมกจิกรรมที่
องคก์รจดัและใหค้วามร่วมมอืทีด่ต่ีอองคก์รเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.90 เชื่อมัน่และ
ไวว้างใจต่อสมาชกิในทมีงาน ใหก้ารช่วยเหลอืซึง่กนัและกนัเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่
3.88 ไม่พูดจาโยนความผดิให้กบัสิง่รอบตวั เมื่อเกดิความผดิพลาดจากการท างานอยู่ในระดบัด ี 
มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.85 ปฏิบตัิงานตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างานทุกขัน้ตอนอยู่ในระดบัด ี 
มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.83 เสยีสละประโยชน์ส่วนตน เช่น เวลาส่วนตวั เพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย  
ซึ่งเท่าๆกบัเห็นว่าตนเองสามารถปรบัเปลี่ยนวธิีการหรอืกระบวนการท างานได้เองอยู่ในระดบัด ี 
มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.78 ปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายและเสรจ็ตามเวลาทกี าหนดไวทุ้กครัง้อยู่ในระดบั
ด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.53 และสุดท้ายพนักงานตดัสนิใจในงานที่รบัผิดชอบได้เอง โดยไม่ต้อง
สอบถามหรอืตรวจสอบกบัผูบ้งัคบับญัชาอยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.38 ตามล าดบั 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



122 
 

 ส่วนท่ี 4 การวิเคราะหข้์อมลูเพ่ือทดสอบสมมติฐาน  
 สมมติฐานข้อท่ี  1 ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนัในด้านความเหล่ือมล า้ของอ านาจ 
 สมมติฐานข้อท่ี  2 ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนัในด้านของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน  
 สมมติฐานข้อท่ี  3 ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนัในด้านของความเป็นปัจเจกนิยมและคติรวมหมู่  
 สมมติฐานข้อท่ี  4 ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนัในด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง  
 สมมติฐานข้อท่ี  5 ลักษณะวัฒนธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนัในด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 

สมมตฐิานทัง้ 5 ขอ้สามารถเขยีนสมมตฐิานทางสถติไิด ้ดงันี้ 
 H0: ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ในด้านความ

เหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ความเป็น
ชายและความเป็นหญงิ และการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ไมแ่ตกต่างกนั 

 H1: ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ในด้านความ
เหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ความเป็น
ชายและความเป็นหญงิ และการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้แตกต่างกนั 

 
 ส าหรบัสถติิที่ใช้ในการวเิคราะห์ความแตกต่างใช้การหาค่า Paired t-test ในการ

เปรยีบเทยีบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลีย่ของกลุ่มตวัอย่าง 2 กลุ่ม ทีไ่ม่เป็นอสิระต่อกนั ใชร้ะดบั
ความเชื่อมัน่รอ้ยละ 95 ดงันัน้จะปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) กต่็อเมือ่ค่าระดบันยัส าคญัทางสถติมิคี่า
น้อยกว่า 0.05 ผลการทดสอบสมมตฐิานแสดงดงัตาราง 22 
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ตาราง 22 แสดงการเปรยีบเทยีบความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่่นในกรุงเทพมหานครใน 
     เรือ่งลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน ความเป็น 
     ปจัเจกนิยมและคตริวมหมู ่ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว 
     และระยะสัน้ 

                

ตวัแปรท่ีศึกษา 
พนกังานไทย พนกังานญีปุ่่น ผลการทดสอบสมมตฐิาน 

X SD X SD t df Sig. 

1. ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ  3.586 0.566 3.950 0.437 -7.315 199 0.000* 

2. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการ
หลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน  3.553 0.468 3.424 0.388 3.246 199 0.001* 

3. ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
ความเป็นปจัเจกนิยมและคติ
นิยม 

3.514 0.560 3.783 0.527 -5.045 199 0.000* 

4. ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
ความเป็นชายและความเป็น
หญงิ  

3.753 0.549 3.749 0.390 0.086 199 0.931 

5. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการ
มุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและ
ระยะสัน้  

3.842 0.494 4.282 2.337 -2.546 199 0.012* 

 
* มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 

 
 จากตาราง 22 ดา้นความคดิเหน็ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่อง

ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 
ซึง่น้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) หมายความว่า 
ความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ
โดยรวมแตกต่างกนัทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้
 ด้านความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลักษณะ
วฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.001 ซึง่
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น้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) หมายความว่า 
ความคดิเหน็ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในด้านการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน
โดยรวมแตกต่างกนัทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 ด้านความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลักษณะ
วฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 
ซึง่น้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) หมายความว่า 
ความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานครในดา้นความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวม
หมูโ่ดยรวมแตกต่างกนัทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 ด้านความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลักษณะ
วฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.931 
ซึง่มากกว่า 0.05 นัน่คอืยอมรบัสมมตฐิานหลกั (H0) และปฏเิสธสมมตฐิานรอง (H1) หมายความว่า 
ความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานครในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ
โดยรวมไม่แตกต่างกนัทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่ไม่สอดคล้องกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้
 ด้านความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลักษณะ
วฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 
0.012 ซึ่งน้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) 
หมายความว่า ความคดิเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในด้านการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้โดยรวมแตกต่างกนัทีร่ะดบันัยส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานข้อท่ี 6 ลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนั 
สามารถเขยีนสมมตฐิานทางสถติไิด ้ดงันี้ 

 
 H0: ลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครไม่

แตกต่างกนั 
 H1: ลกัษณะพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครแตกต่าง

กนั 
 ส าหรบัสถติิที่ใช้ในการวเิคราะห์ความแตกต่างใช้การหาค่า Paired t-test ในการ

เปรยีบเทยีบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลีย่ของกลุ่มตวัอย่าง 2 กลุ่ม ทีไ่ม่เป็นอสิระต่อกนั ใชร้ะดบั
ความเชื่อมัน่รอ้ยละ 95 ดงันัน้จะปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) กต่็อเมือ่ค่าระดบันยัส าคญัทางสถติมิคี่า
น้อยกว่า 0.05 ผลการทดสอบสมมตฐิานแสดงดงัตาราง 23 
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ตาราง 23 แสดงการเปรยีบเทยีบความคดิเหน็ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครใน
เรือ่งลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน 

                

ตวัแปรท่ีศึกษา 
พนกังานไทย พนกังานญีปุ่่น ผลการทดสอบสมมตฐิาน 

 

SD 
 

SD     t df Sig. 
ลักษณะพฤติกรรมการ
ท างาน   

3.881 0.341 4.003 0.336 -3.467 199 0.001* 

 
* มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 

 
 จากตารตาราง 23 ด้านความคดิเหน็ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครใน

เรื่องลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.001 ซึง่น้อยกว่า 
0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) หมายความว่า ความคดิเหน็
ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลกัษณะพฤติกรรมการท างานโดยรวม
แตกต่างกนัทีร่ะดบันยัสาคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
สมมติฐานข้อท่ี 7 ลกัษณะวฒันธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ

พนักงานไทยในกรงุเทพมหานคร 
สามารถเขยีนสมมตฐิานทางสถติไิด ้ดงันี้ 

 
 H0: ลักษณะวัฒนธรรมไทยและพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยใน

กรงุเทพมหานครไมส่่งผลต่อกนั 
 H1: ลักษณะวัฒนธรรมไทยและพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยใน

กรงุเทพมหานครส่งผลต่อกนั 
 
 ส าหรบัสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์กันของตวัแปรใช้การหาค่าสถิติอนุมาน 
ไดแ้ก่ การถดถอยเชงิพหุ (Multiple Regression) ในการศกึษาหาความสมัพนัธ์ระหว่าง 2 ตวัแปร 
ใชร้ะดบัความเชื่อมัน่รอ้ยละ 95 ดงันัน้จะปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) กต่็อเมื่อค่าระดบันัยส าคญัทาง
สถติมิคี่าน้อยกว่า 0.05 ผลการทดสอบสมมตฐิานแสดงดงัตาราง 24 
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ตาราง 24 แสดงการศกึษาลกัษณะวฒันธรรมไทยส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยใน
กรงุเทพมหานคร 

            

 
พฤติกรรมการท างาน 

ตวัแปรท่ีศึกษา 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

  
  B 

Std. 
Error Beta t Sig. 

ค่าคงที ่(Constant) 2.593 0.225   11.511 0.000 

ดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ (X1) 0.142 0.038 0.235 3.690 0.000* 
ดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน (X2)  -0.233 0.052 -0.320 -4.478 0.000* 

ดา้นความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู่ (X3) 0.042 0.046 0.070 0.928 0.355 
ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ (X4) 0.100 0.048 0.162 2.075 0.039* 

ดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะ
สัน้ (X5) 

0.282 0.056 0.408 5.024 0.000* 

                                          Adjusted R2 = 0.279   SE = 0.289   F = 16.386         Sig. = 0.000  
 

* มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 
 
 จากตาราง 24 เขยีนในรปูแบบสมการไดด้งันี้ 

Yi = 2.593 + 0.142(X1) + (-0.233)(X2) + 0.100(X4) + 0.282(X5) 
 

 โดยที ่ Yi   =   ผลพฤตกิรรมการท างานทีไ่ดม้าจากลกัษณะวฒันธรรม 
  β

0   
=  ค่าคงที ่ 

  β 1, β2, ...βk =  สมัประสทิธิก์ารถดถอย  
  X1, X2, X3, X4, X5 = ลกัษณะวฒันธรรมทัง้หา้ดา้น 
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 จากตาราง 24 ผลการศกึษาพบว่า ลกัษณะวฒันธรรมไทยทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างาน
ของพนกังานไทยในกรุงเทพมหานครมคี่า Adjusted R Square เท่ากบั 0.279 คดิเป็นรอ้ยละ 27.90 
โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 มคี่าสมัประสทิธิก์ารถดถอย (B) ของลกัษณะ
วฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ เท่ากบั 0.282 ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ เท่ากบั 0.142 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
เท่ากบั 0.100 ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ เท่ากบั 0.042 และ
ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน เท่ากบั -0.233 ตามล าดบั ซึง่สามารถอธบิาย
ไดว้่า เมือ่ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นชายและความเป็นหญงิ และลกัษณะ
วฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ เพิม่ขึน้ 1 หน่วยโดยไม่มอีทิธพิลของตวัแปรอื่น
มาเกี่ยวขอ้ง พนักงานไทยจะมพีฤติกรรมการท างานเพิม่ขึน้ 0.282% 0.142% 0.100% และ 
0.042% ตามล าดบั 

และเมื่อพจิารณา ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ (Beta) ของลกัษณะวฒันธรรมไทยที่ส่งผลต่อ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทย พบว่า ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
และระยะสัน้มคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) สูงทีสุ่ด เท่ากบั 0.408 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 
0.000 รองลงมาไดแ้ก่ ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์
(Beta) เท่ากบั 0.235 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและ
ความเป็นหญงิมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) เท่ากบั 0.162 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.039 
และลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) เท่ากบั -
0.320 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 ซึง่น้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) และ
ยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) อยา่งมรีะดบันยัสาคญัทางสถติทิี ่0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ 
ในขณะที่ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคติรวมหมู่มคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์
(Beta) เท่ากบั 0.070 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.355 ซึง่มากกว่า 0.05 นัน่คอืยอมรบัสมมตฐิาน
หลกั (H0) และปฏเิสธสมมตฐิานรอง (H1) จงึไมส่อดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไวเ้พยีงดา้นเดยีว 

 
สมมติฐานข้อท่ี 8 ลกัษณะวฒันธรรมญ่ีปุ่ นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ

พนักงานญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร 
สามารถเขยีนสมมตฐิานทางสถติไิด ้ดงันี้ 

 
 H0: ลักษณะวัฒนธรรมญี่ปุ่นและพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่นใน

กรงุเทพมหานครไมส่่งผลต่อกนั 
 H1: ลักษณะวัฒนธรรมญี่ปุ่นและพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่นใน

กรงุเทพมหานครส่งผลต่อกนั 
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 ส าหรบัสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์กันของตวัแปรใช้การหาค่าสถิติอนุมาน 
ไดแ้ก่ การถดถอยเชงิพหุ (Multiple Regression) ในการศกึษาหาความสมัพนัธ์ระหว่าง 2 ตวัแปร 
ใชร้ะดบัความเชื่อมัน่รอ้ยละ 95 ดงันัน้จะปฏเิสธสมมตฐิานหลกั (H0) กต่็อเมื่อค่าระดบันัยส าคญัทาง
สถติมิคี่าน้อยกว่า 0.05 ผลการทดสอบสมมตฐิานแสดงดงัตาราง 25 
 
ตาราง 25 แสดงการศกึษาลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่น่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่น
ในกรงุเทพมหานคร 

            

 
พฤติกรรมการท างานพนักงานญ่ีปุ่ น 

ตวัแปรท่ีศึกษา 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

  
  B 

Std. 
Error Beta t Sig. 

ค่าคงที ่(Constant) 1.839 0.105   17.533 0.000 
ดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ (X1) 0.059 0.021 0.077 2.846 0.005* 

ดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน (X2) -0.022 0.028 -0.025 -0.772 0.441 
ดา้นความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู่ (X3) 0.351 0.028 0.550 12.599 0.000* 

ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ (X4) -0.139 0.028 -0.161 -4.989 0.000* 

ดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
(X5) 

0.303 0.027 0.519 11.405 0.000* 

                                          Adjusted R2 = 0.880   SE = 0.117   F = 292.963        Sig. = 0.000   
 

* มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 
 
จากตาราง 25 เขยีนในรปูแบบสมการไดด้งันี้ 

Yi = 1.839 + 0.059(X1) + 0.351(X3) + (-0.139)(X4) + 0.303(X5) 
 

 โดยที ่ Yi   =   ผลพฤตกิรรมการท างานทีไ่ดม้าจากลกัษณะวฒันธรรม 
  β

0   
=  ค่าคงที ่ 
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  β 1, β2, ...βk =  สมัประสทิธิก์ารถดถอย  
  X1, X2, X3, X4, X5 = ลกัษณะวฒันธรรมทัง้หา้ดา้น 
 

 จากตาราง 25 ผลการศึกษาพบว่า ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการ
ท างานของพนักงานญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครมคี่า Adjusted R Square เท่ากบั 0.880 คดิเป็นรอ้ย
ละ 88.00 โดยรวมพบว่ามคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 มคี่าสมัประสทิธิก์ารถดถอย (B) ของ
ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ เท่ากบั 0.351 ลกัษณะวฒันธรรมดา้น
การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ เท่ากบั 0.303 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้า
ของอ านาจ เท่ากบั 0.059 และลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน เท่ากบั -0.022 
และลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ เท่ากบั -0.139 ตามล าดบั ซึง่สามารถ
อธบิายได้ว่า เมื่อลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคติรวมหมู่ ลกัษณะวฒันธรรม
ด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ และลกัษณะวฒันธรรมด้านความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจ เพิม่ขึน้ 1 หน่วยโดยไม่มอีทิธพิลของตวัแปรอื่นมาเกี่ยวขอ้ง พนักงานญี่ปุ่นจะมพีฤตกิรรม
การท างานเพิม่ขึน้ 0.351% 0.303% และ 0.059% ตามล าดบั 

และเมื่อพจิารณา ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) ของลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นทีส่่งผลต่อ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่น่ พบว่า ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคติ
รวมหมู่มคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) สูงทีสุ่ด เท่ากบั 0.550 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 
รองลงมาได้แก่ ลกัษณะวฒันธรรมด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้มคี่าสมัประสทิธิ ์
สหสมัพนัธ ์(Beta) เท่ากบั 0.519 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความ
เหลื่อมล ้าของอ านาจมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์(Beta) เท่ากบั 0.077 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 
0.005 และลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นชายและความเป็นหญงิมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์
(Beta) เท่ากบั -0.161 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.000 ซึง่น้อยกว่า 0.05 นัน่คอืปฏเิสธสมมตฐิาน
หลกั (H0) และยอมรบัสมมตฐิานรอง (H1) อย่างมรีะดบันัยสาคญัทางสถติทิี ่ 0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิานที่ตัง้ไว้ ในขณะที่ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนมคี่าสมัประสทิธิ ์
สหสมัพนัธ ์(Beta) เท่ากบั -0.025 มคี่า Sig.(2-tailed) เท่ากบั 0.441 ซึง่มากกว่า 0.05 นัน่คอื
ยอมรบัสมมตฐิานหลกั (H0) และปฏเิสธสมมตฐิานรอง (H1) จงึไม่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้
เพยีงดา้นเดยีว 
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ตาราง 26 แสดงสถติทิีใ่ชใ้นการทดสอบสมมตฐิาน และสรปุผลการทดสอบสมมตฐิาน 
      

สมมติฐาน สถิติท่ีใช้ ผลการทดสอบ 
1. ลกัษณะวฒันธรรมพนกังานไทยและญีปุ่่นใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นความ
เหลื่มล ้าของอ านาจ 

Pair t-test สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

2. ลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นการ
หลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 

Pair t-test สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

3. ลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นความ
เป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู่ 

Pair t-test สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

4. ลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นความ
เป็นชายและความเป็นหญงิ 

Pair t-test ไมส่อดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

5. ลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัในดา้นการ
มุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวแลระยะสัน้ 

Pair t-test สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

6. ลกัษณะพฤตกิรรการท างานของพนกังานไทย
และญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั 

Pair t-test สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

7. ลกัษณะวฒันธรรมไทยส่งผลต่อพฤตกิรรมการ
ท างานของพนกังานไทยในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

7.1 ลกัษณะวฒันธรรมไทยดา้นความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังาน
ไทยในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

7.2 ลกัษณะวฒันธรรมไทยดา้นการหลกีเลีย่งความ
ไมแ่น่นอนส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของ
พนกังานไทยในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

7.3 ลกัษณะวฒันธรรมไทยดา้นความเป็นปจัเจก
นิยมและคตริวมหมูส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างาน
ของพนกังานไทยในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

ไมส่อดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 
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ตาราง 26 (ต่อ) 
      

สมมติฐาน สถิติท่ีใช้ ผลการทดสอบ 
7.4 ลกัษณะวฒันธรรมไทยดา้นความเป็นชายและความเป็น
หญงิส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

7.5 ลกัษณะวฒันธรรมไทยดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว
และระยะสัน้ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8. ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุน่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของ
พนกังานญีปุ่่นในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8.1 ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่่นดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ
ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่่นใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8.2 ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่่นดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน
ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่่นใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

ไมส่อดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8.3 ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่่นดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคติ
รวมหมูส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่่นใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8.4 ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่่นดา้นความเป็นชายและความเป็น
หญงิส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญี่ปุ่นใน
กรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

8.5 ลกัษณะวฒันธรรมญีปุ่่นดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว
และระยะสัน้ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่น่
ในกรงุเทพมหานคร 

Multiple 
Regression 

สอดคลอ้งกบั
สมมตฐิาน 

 



 
 

บทท่ี 5 
สรปุผล  อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 

 
 ในบทนี้ผูว้จิยัน าเสนอสาระส าคญัในภาพรวมของการวจิยัครัง้นี้ โดยแบ่งออกเป็นบทสรุป

ย่อการวจิยั ซึ่งประกอบดว้ยชื่อเรื่อง วตัถุประสงคก์ารวจิยั ความส าคญัของการวจิยั สมมตฐิานการ
วจิยั วธิดี าเนินการวจิยั เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยั การเกบ็รวบรวมขอ้มลู และการวเิคราะหข์อ้มูล 
จากนัน้จะเป็นการน าเสนอการสรปุผลการวจิยั การอภปิรายผลการวจิยั และขอ้เสนอแนะ ตามล าดบั 
ดงันี้ 
 

ความมุ่งหมายของการวิจยั  (วตัถปุระสงคข์องการวิจยั) 
      การวจิยัครัง้นี้ผูว้จิยัไดต้ัง้ความมุง่หมายไวด้งันี้ 
 1. เพื่อวิเคราะห์และเปรยีบเทยีบความเหมอืนและความแตกต่างของวฒันธรรมและ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยกบัญีปุ่่นในกรงุเทพมหานคร ทีใ่ชแ้บบส ารวจเดยีวกนั 
 2. เพื่อศกึษาลกัษณะวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 3. เพื่อศึกษาพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร
 4. เพื่อศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทย
และญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 5. เพื่อศึกษาลกัษณะวฒันธรรมไทยและญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ
พนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
 6. เพื่อเสนอแนะแนวทางการบรหิารจดัการองค์การที่เหมาะสม สอดคล้องกบัลกัษณะ
วฒันธรรมไทยผสมผสานกบัวฒันธรรมญี่ปุ่นในด้านพฤตกิรรมการท างานอย่างมปีระสทิธภิาพของ
พนกังานในกรงุเทพมหานคร 
 7. เพื่อน าผลการวจิยัมาเป็นแนวทางในการพจิารณาสรรหาและคดัเลอืกพนักงานให้
สอดคลอ้งกบัลกัษณะวฒันธรรมองคก์ร 
 
ความส าคญัของการวิจยั 
 ผลจาการศกึษาคน้ควา้วจิยัในครัง้นี้สามารถน าไปใชเ้ป็นขอ้มลูประกอบการหาแนวทางให้
บรษิทัไดป้รบัปรุงและพฒันาศกัยภาพการท างาน โดยการน าขอ้ดขีองทัง้สองชาตมิาประยุกต์ใชแ้ละ
สรา้งความพงึพอใจในการปฏบิตังิานของพนักงานในองคก์รให้มปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลมาก
ขึน้ ทัง้ยงัเป็นประโยชน์ต่อองคก์รในการใชเ้ป็นขอ้มลูในการประกอบการวางแผน ก าหนดคุณสมบตัิ
และการคดัเลอืกบุคลากรเขา้รว่มองคก์รจากลกัษณะวฒันธรรมทีเ่ป็นประโยชน์ต่อองคก์รของทัง้สอง
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ชาติ เพื่อให้สอดคล้องกบัพฤตกิรรมการท างานของพนักงานเป็นผลให้องค์กรประสบความส าเรจ็
สงูสุดในการด าเนินธุรกจิ  
 
สมมติฐานในการวิจยั 
 1. ลกัษณะวฒันธรรมพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัใน
ดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ  
 2. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน  
 3. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นความเป็นปกัเจหนิยมและคตริวมหมู ่ 
 4. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ  
 5. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั
ในดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวแลระยะสัน้  
 6. ลกัษณะพฤตกิรรการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวาม
แตกต่างกนั 
 7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยใน 
กรงุเทพมหานคร 
 8. ลักษณะวัฒนธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่นใน 
กรงุเทพมหานคร 
 

วิธีด าเนินการวิจยั 
ประชากรท่ีใช้ในการวิจยั  
ประชากรทีใ่ชใ้นการศกึษาวจิยัครัง้นี้  ไดแ้ก่ พนักงานคนไทยและคนญี่ปุ่นทีป่ฏบิตังิานใน

กรงุเทพมหานคร ซึง่ไมท่ราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน 
กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั 
กลุ่มตวัอย่างในการศกึษาวจิยัครัง้นี้  ไดแ้ก่ พนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร 

เนื่องจากไมท่ราบจ านวนประชากรทีแ่น่นอน จงึใชว้ธิกีารค านวณหาจ านวนกลุ่มตวัอย่าง โดยใชสู้ตร
ส าหรบักรณีทีไ่ม่ทราบจ านวนประชากรที่แน่นอน โดยใชร้ะดบัความเชื่อมัน่ที ่95% ไดจ้ านวนกลุ่ม
ตวัอย่างเท่ากบั 385 คน และส ารองไวเ้ผื่อแบบสอบถามไม่สมบูรณ์อกี 5% เท่ากบั 19 คน ดงันัน้
ขนาดของกลุ่มตวัอย่างส าหรบัการวจิยัครัง้นี้เท่ากบั 404 คน แต่ผูว้จิยัเลอืกเกบ็จรงิเพยีง 400 ชุด 
ทัง้นี้เพื่อความสะดวกในการด าเนินการวจิยัขอ้มลูทางสถติแิละการอภปิรายผล 
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เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
 การวจิยัครัง้นี้ ผู้วจิยัใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ครอบคลุมตามโครงสร้างของ
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง โดยแบ่งเป็น 3 ตอน ดงันี้ 
 ส่วนที ่1 เป็นค าถามเกีย่วกบัขอ้มลูส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม ซึง่เป็นค าถาม 
แบบหลายตวัเลอืก (Multiple choice) และใหเ้ลอืกตอบขอ้ทีเ่หมาะสมทีสุ่ดจ านวน 6 ขอ้ 
 ส่วนที ่2 เป็นค าถามเกี่ยวกบัลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่น ในลกัษณะ
ต่างๆ 5 ดา้น ดงันี้คอื ลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance) ลกัษณะการหลกีเลีย่ง
ความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ลักษณะความเป็นปจัเจกนิยมและคตินิยม 
(Individualism and Collectivism)  ความเป็นชายและความเป็นหญงิ (Masculinity and Femininity) 
ความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term Orientation) จ านวน 26 ขอ้ 
โดยเป็นค าถามเชงิบวกทัง้ 26 ขอ้ เป็นการใหเ้ลอืกตอบแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 
ของลเิคอรท์ (Likert Scale) โดยการแบ่งแสดงความคดิเหน็ออกเป็น 5 ระดบั 
 ส่วนที ่3 เป็นค าถามเกี่ยวกบัพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่น จ านวน 20 
ขอ้ โดยเป็นค าถามเชงิบวกทัง้ 20 ขอ้ เป็นการให้เลอืกตอบแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating 
Scale) ของลเิคอรท์ (Likert Scale) โดยการแบ่งแสดงความคดิเหน็ออกเป็น 5 ระดบั  

 
ขัน้ตอนในการสร้างเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
เครื่องมอืที่ใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มลูในครัง้นี้  คอื แบบสอบถามซึ่งมขี ัน้ตอนการสรา้ง

เครือ่งมอืตามล าดบัต่อไปนี้ 
 1. ศกึษาขอ้มลูทุตยิภมูจิากต ารา เอกสาร บทความ และงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งกบั 
ลกัษณะวฒันธรรมการท างานองค์กรแบบไทยและแบบองค์กรญี่ปุ่น พฤติกรรมการท างานของ
พนกังานคนไทยในกรงุเทพมหานคร 
 2. รวบรวมสาระ ข้อมูลและเนื้ อหาต่างๆ รวมทัง้ศึกษาเทคนิคและวิธีการสร้าง
แบบสอบถามจากเอกสาร สิง่พมิพ์ต่างๆ และงานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง เพื่อใช้เป็นแนวทางในการสรา้ง
แบบสอบถาม 
 3. สรา้งแบบสอบถามใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์และสอดคล้องกบัปจัจยัหรอืตวัแปรที่
ใชใ้นการศกึษา โดยสรา้งเป็นแบบสอบถามทัง้หมด 3 ส่วนดงักล่าว 
 4. หลงัจากสรา้งแบบสอบถามฉบบัร่างแล้ว น าเสนอต่ออาจารยท์ี่ปรกึษาและผูเ้ชีย่วชาญ
เป็นผู้ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชงิเนื้อหา (Content Validity) และความเหมาะสมของภาษาที่ใช ้
(Wording) ตลอดจนความเหมาะสมของแบบสอบถาม  
        5. ปรบัปรงุแกไ้ขแบบสอบถามฉบบัรา่งอกีครัง้ และน าไปพมิพเ์ป็นแบบสอบถามทีส่มบูรณ์
เพื่อใชใ้นการทดลองเกบ็ขอ้มลู 
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 6. น าแบบสอบถามทีไ่ดไ้ปทดสอบความเชื่อถอื โดยทดลองใช ้(Try out) กบักลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 30 ชุด แลว้น าผลทีไ่ดไ้ปวเิคราะหห์าค่าความเชื่อมัน่ (Reliability) ของแบบสอบ ถาม โดย
วธิหีาค่าสมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่ (Coefficient) ของครอนบคัแอลฟาและปรบัปรุงแบบสอบ ถามเพื่อ
ใชใ้นงานวจิยั ผลลพัธค์่าสมัประสทิธิอ์ลัฟาทีไ่ดจ้ะแสดงถงึความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามโดยจะมคี่า
ระหว่าง 0 ≤ α ≤ 1 ค่าทีใ่กลเ้คยีงกบั 1 แสดงว่า มคีวามเชื่อมัน่สงู 

 7 น าแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์ไปสอบถามกบักลุ่มตวัอย่าง โดยน าแบบสอบถามไปแจก 
400 ชุด ไดร้บักลบัมา 400 ชุด คดิเป็นรอ้ยละ 100 
 
การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 ในการวจิยัเรื่อง การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของ
พนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร ผู้วจิยัได้ด าเนินการศกึษาและเก็บรวบรวมข้อมูลจาก
แหล่งขอ้มลู ดงันี้ 
 1. ขอ้มลูปฐมภูม ิ(Primary Data) ไดจ้ากการใชแ้บบสอบถามเกบ็ขอ้มลูจากกลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 400 โดยการตอบแบบสอบถามดว้ยตวัเองของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร 
จ านวนทัง้สิน้ 400 คน (โดยเป็นพนกังานไทยจ านวน 200 คน และพนกังานญีปุ่น่จ านวน 200 คน) 
 2. ขอ้มลูทุตยิภูม ิ(Secondary Data) เป็นการเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากเอกสารอ้างองิต่างๆ 
และผลงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง เพื่อมาสรา้งแบบสอบถาม ไดแ้ก่ 
 2.1 ขอ้มลูทางอนิเทอรเ์น็ต  
 2.2 หนงัสอืพมิพ ์วารสาร สิง่พมิพต่์างๆ  
 2.3 หนงัสอืทางวชิาการ บทความ สารนิพนธ ์วทิยานิพนธ ์และรายงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง  
 
การจดัท าและวิเคราหข้์อมลู 
 การจดัท าข้อมลู 
 เมื่อรวบรวมแบบสอบถามทีผู่ว้จิยัไดแ้จกดว้ยตวัเองจนครบตามจ านวนแล้ว น ามาท าการ
วเิคราะหต์ามวธิกีารทางสถติ ิซึง่เป็นไปตามล าดบัขัน้ตอน ดงันี้ 
 1. ตรวจสอบความสมบรูณ์ และความถูกตอ้งของแบบสอบถามทุกชุด 
 2. น าแบบสอบถามที่สมบูรณ์แลว้มาลงรหสั (Coding) ในแบบลงรหสัส าหรบั ประมวล
ขอ้มลูดว้ยคอมพวิเตอร ์
 3. น าขอ้มูลมาบนัทกึลงคอมพวิเตอร ์เพื่อประมวลผล (Processing) ด้วยโปรแกรมการ
ประมวลข้อมูลโดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป เพื่อวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนาและเชิง
อนุมาน 
 การวิเคราะหข้์อมลู  
 โดยใชส้ถติ ิสามารถจ าแนกได ้2 ลกัษณะ ดงันี้  
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 1. การวเิคราะห์ด้วยสถติเิชงิพรรณา (Descriptive Analysis) เพื่อให้ทราบถงึลกัษณะ
วัฒนธรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร โดยสามารถวิเคราะห์
แบบสอบถามไดด้งันี้ 
 - แบบสอบถามส่วนที่ 1 เกี่ยวกบัข้อมูลส่วนบุคคลของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรุงเทพมหานคร ได้แก่ เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดบัการศกึษา ระยะเวลาในการปฏบิตัิงาน 
และสญัชาตขิององคก์รทีป่ฏบิตังิาน โดยน าเสนอในรปูแบบความถี ่และรอ้ยละ 
 - แบบสอบถามส่วนที่ 2 เกี่ยวกบัวฒันธรรมการท างานไทยและวฒันธรรมการท างาน
ญี่ปุ่น ได้แก่ ความแตกต่างในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ความแตกต่างในด้านการหลกีเลี่ยง
ความไมแ่น่นอน ความแตกต่างในดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยม ความแตกต่างในดา้นความ
เป็นชายและความเป็นหญงิ และความแตกต่างในดา้นความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
โดยน าเสนอในรปูแบบค่าเฉลีย่ และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน 
 - แบบสอบถามส่วนที่ 3 เกี่ยวกบัพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรงุเทพมหานคร โดยน าเสนอในรปูแบบค่าเฉลีย่ และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน  
 2. การวเิคราะหด์ว้ยสถติเิชงิอนุมาน (Inferential Analysis) โดยใชส้มมตฐิาน เพื่อแสดงถงึ
ความสมัพนัธข์องตวัแปรตน้และตวัแปรตาม ซึง่มรีายละเอยีดดงันี้ 
    สมมตฐิานขอ้ที ่1 ลกัษณะวฒันธรรมพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร มคีวาม
แตกต่างกนัในดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ  
      การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่มล ้าของอ านาจ 
    สมมตฐิานขอ้ที ่2 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มี
ความแตกต่างกนัในดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 
      การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน 
    สมมตฐิานขอ้ที ่3 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มี
ความแตกต่างกนัในดา้นความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู ่
       การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจหนิยมและคตริวมหมู ่
     สมมตฐิานขอ้ที ่4 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มี
ความแตกต่างกนัในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
       การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
     สมมตฐิานขอ้ที ่5 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มี
ความแตกต่างกนัในดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวแลระยะสัน้ 
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               การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวแลระยะสัน้ 
    สมมติฐานข้อที่ 6 ลักษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรงุเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั 
                การวเิคราะหใ์ชค้่าสถติ ิPair t-test  เพื่อเปรยีบเทยีบค่าความแตกต่างระหว่าความเหน็
ต่อลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน 
     สมมตฐิานขอ้ที่ 7 ลกัษณะวฒันธรรมไทยส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงาน
ไทยในกรงุเทพมหานคร 
       การวเิคราะห์ใชค้่า Multiple Regression เพื่ออธบิายความสมัพนัธ์ระหว่างลกัษณะ
วฒันธรรมไทยในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจก
นิยมและคตนิิยม ด้านความเป็นชายและความเป็นหญงิ และความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและ
ระยะสัน้ กบัพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทย 
     สมมตฐิานขอ้ที ่8 ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงาน
ญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
       การวเิคราะห์ใชค้่า Multiple Regression เพื่ออธบิายความสมัพนัธ์ระหว่างลกัษณะ
วฒันธรรมญี่ปุ่นในด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ การหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน ความเป็นปจัเจก
นิยมและคตนิิยม ความเป็นชายและความเป็นหญงิ และความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
กบัพฤตกิรรมการท างานของพนกังานญีปุ่่น 
 
สรปุผลการวิจยั 
 ในการเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากแบบสอบถามแลว้น ามาวเิคราะห ์พบว่า   
 ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะหข้์อมูลด้านลกัษณะส่วนบคุคล 
 การวเิคราะห์ขอ้มูลลกัษณะส่วนส่วนบุคคลที่เป็นกลุ่มตวัอย่างในการศกึษาครัง้นี้จ านวน 
400 คน จ าแนกตามตวัแปรไดด้งันี้ 

 เพศ ผูต้อบแบบสอบถามพนกังานไทยส่วนมากเป็นเพศหญงิ จ านวน 138 คน คดิเป็นรอ้ย
ละ 69.00 และเป็นเพศชาย จ านวน 62 คน คดิเป็นรอ้ยละ 31.00 ส าหรบัผูต้อบแบบสอบถาม
พนักงานญี่ปุ่นส่วนมากเป็นเพศชาย จ านวน 107 คน คดิเป็นรอ้ยละ 53.50 และเป็นเพศหญงิ 
จ านวน 93 คน คดิเป็นรอ้ยละ 46.50 

 อาย ุผูต้อบแบบสอบถามทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นส่วนมากมอีายุในช่วงระหว่าง 26 - 35 
ปี พนักงานไทยจ านวน 134 คน คดิเป็นรอ้ยละ 67.00 พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 94 คน คดิเป็นรอ้ยละ 
47.00 รองลงมาคอือายุ 36 ‟ 45 ปี พนักงานไทยจ านวน 28 คน คดิเป็นรอ้ยละ 14.00 พนักงาน
ญีปุ่น่จ านวน 76 คน คดิเป็นรอ้ยละ 38.00 อายุ 46 - 55 ปี พนักงานไทยจ านวน 20 คน คดิเป็นรอ้ย
ละ 10.00 พนกังานญีปุ่น่จ านวน 18 คน คดิเป็นรอ้ยละ 9.00  อายตุ ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี พนักงาน
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ไทยจ านวน 18 คน คดิเป็นรอ้ยละ 9.00 พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 12 คน คดิเป็นรอ้ยละ 6.00 และอาย ุ
56 ปีขึน้ไป ไมม่ผีูต้อบแบบสอบถามในช่วงอายนุี้เลยทัง้สองชาต ิตามล าดบั 

 ระดบัการศึกษา ผูต้อบแบบสอบถามทัง้พนกังานไทยและญีปุ่น่ส่วนมากมรีะดบัการศกึษา
ระดบัปรญิญาตรหีรอืเทยีบเท่า พนักงานไทยจ านวน 139 คนคดิเป็นรอ้ยละ 69.50 พนักงานญี่ปุ่น
จ านวน 146 คนคดิเป็นรอ้ยละ 73.00 และรองลงมาคอืสูงกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป พนักงานไทยจ านวน 
54 คน คดิเป็นรอ้ยละ 27.00 พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 54 คน คดิเป็นรอ้ยละ 27.00 และต ่ากว่า
ปริญญาตร ีพนักงานไทยจ านวน 7 คน ติดเป็นร้อยละ 3.50 ส่วนพนักงานญี่ปุ่นไม่มีผู้ตอบ
แบบสอบถามทีม่กีารศกึษาต ่ากว่าปรญิญาตรเีลย ตามล าดบั 

 สถานภาพ ผูต้อบแบบสอบถามพนกังานไทยส่วนมากมสีถานภาพโสดจ านวน 147 คนคดิ
เป็นรอ้ยละ 73.50 รองลงมาคอื สถานภาพสมรส/อยูด่ว้ยกนั พนกังานไทยจ านวน 53 คนคดิเป็นรอ้ย
ละ 26.50  ในขณะทีพ่นักงานญี่ปุ่นส่วนมากมสีถานภาพสมรส/อยู่ดว้ยกนัจ านวน 107 คนคดิเป็น
รอ้ยละ 53.50 รองลงมาคอืโสด พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 93 คนคดิเป็นรอ้ยละ 46.50 และไม่มผีูต้อบ
แบบสอบถามทัง้พนกังานไทยและญีปุ่น่ทีม่สีถานภาพหยา่รา้ง/หมา้ย/แยกกนัอยูเ่ลย ตามล าดบั 

 ระยะเวลาในการท างานท่ีบริษทัแห่งน้ี ผู้ตอบแบบสอบถามทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่น
ส่วนมากมปีระสบการณ์ในการท างานอยู่ในช่วง 1 - 5 ปี โดยพนักงานไทยมจี านวน 98 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 49.00 พนกังานญีปุ่น่จ านวน 64 คน คดิเป็นรอ้ยละ 32.00 รองลงมา คอืประสบการณ์ในการ
ท างาน 6-10 ปี พนกังานไทยจ านวน 60 คน คดิเป็นรอ้ยละ 30.00 พนกังานญี่ปุ่นจ านวน 51 คน คดิ
เป็นรอ้ยละ 25.50 ถดัมาประสบการณ์ในการท างาน 11 - 15 ปี ของพนักงานไทยจ านวน 14 คน คดิ
เป็นรอ้ยละ 7.00 ประสบการณ์ในการท างาน 16 -20 ปี ของพนักงานไทยจ านวน 12 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 6.00 ในขณะทีล่ าดบัสามและสีข่องพนักงานญี่ปุ่นคอื ประสบการณ์ในการท างาน 16 -20 ปี 
ของพนกังานญีปุ่น่จ านวน 37 คน คดิเป็นรอ้ยละ 18.50 ประสบการณ์ในการท างาน 11 - 15 ปี ของ
พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 21 คน คดิเป็นรอ้ยละ 10.50 ล าดบัหา้ของพนักงานไทยคอื ประสบการณ์ใน
การท างาน 21 ปีขึน้ไป ของพนักงานไทยจ านวน 10 คนคดิเป็นรอ้ยละ 5.00 ในขณะทีล่ าดบัหา้ของ
พนกังานญีปุ่น่คอื ประสบการณ์ในการท างานต ่ากว่า 1 ปี ของพนักงานญี่ปุ่นจ านวน 21 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 10.50 ซึ่งเท่ากบัล าดบัสี ่และล าดบัสุดทา้ยของพนักงานไทยคอื ประสบการณ์ในการท างาน
ต ่ากว่า 1 ปี พนักงานไทยจ านวน 6 คนคดิเป็นรอ้ยละ 3.00 ในขณะที่ล าดบัสุดท้ายของพนักงาน
ญี่ปุ่นคอื ประสบการณ์ในการท างาน 21 ปีขึน้ไป มจี านวน 6 คนคดิเป็นรอ้ยละ 3.00 ตามล าดบั
เช่นกนั 

 สญัชาติขององคก์รท่ีปฏิบติังาน ผูต้อบแบบสอบถามทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นส่วนมาก
ปฏบิตัิงานในองค์กรสญัชาติญี่ปุ่น โดยพนักงานไทยมจี านวน 152 คน คดิเป็นรอ้ยละ 76.00 
พนักงานญี่ปุ่นจ านวน 167 คน คดิเป็นรอ้ยละ 83.50 รองลงมา คอืสญัชาตไิทย โดยพนักงานไทยมี
จ านวน 34 คน คดิเป็นรอ้ยละ 17.00 ในขณะทีพ่นักงานญี่ปุ่นมจี านวน 33 คน คดิเป็นรอ้ยละ 16.50  
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และสญัชาตอิื่นๆ พนักงานไทยมจี านวน 14 คน คดิเป็นรอ้ยละ 7.00 แต่ไม่มผีูต้อบแบบสอบถาม
พนกังานญีปุ่น่ทีท่ างานอยูใ่นองคก์รสญัชาตอิื่นๆเลย 

 
 ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร 
 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลลกัษณะวฒันธรรมทัง้ 5 มติ ิพบว่าทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นมี
ความ คดิเหน็ต่อวฒันธรรมของตนในดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ (Power Distance)  ดา้นการ
หลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคตินิยม 
(Individualism and Collectivism) ด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity and 
Femininity) ด้านความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term  
Orientation)  เป็นดงันี้ 
 ด้านความเหล่ือมล า้ของอ านาจ (Power Distance)  พนักงานไทยมคีวามคดิเห็น
เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่
3.59 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.88 เมื่อพจิารณาเป็นรายข้อพบว่าพนักงานไทยมี
ความคดิเหน็ว่าองค์กรของตนมโีครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาแสดงถงึระดบัอ านาจของแต่ล่ะสาย
งานอย่างชดัเจนซึ่งมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.05 
รองลงมาไดแ้ก่จากประสบการณ์ในองคก์รของตน ผูใ้ต้บงัคับบญัชามกัหลกีเลีย่งการแสดงความไม่
เหน็ดว้ยกบัผู้ทีม่ตี าแหน่งสูงกว่ามคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ย
อยู่ที ่3.56 หวัหน้าของตนมอบหมายงานใหลู้กน้องรบัผดิชอบตามสายงานทีร่บัผดิชอบโดยไม่เลอืก
ตวับุคคล ทุกคนมสีทิธแิละความเสมอภาคในการท างานเท่าเทยีมกนัมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่
ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.49 องค์กรของตนมกีารกระจายอ านาจการปกครองจาก
หวัหน้าไปยงัลกูน้องอยา่งเหมาะสม โดยไมค่ านึงถงึวยัวุฒขิองบุคคลทีม่คีวามแตกต่างกนัตามอาวุโส
มคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.45 และในองคก์รของตน
เน้นการท างานแบบมกีารควบคุมสัง่การใกลช้ดิและเขม้งวดมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบั
ปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.39 ตามล าดบั    
 ในขณะทีพ่นักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ
โดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.95 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.69 เมื่อ
พจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ว่าองคก์รของตนมโีครงสรา้งสายการบงัคบั
บญัชาแสดงถงึระดบัอ านาจของแต่ล่ะสายงานอย่างชดัเจนมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบั
ต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.27 รองลงมาไดแ้ก่จากประสบการณ์ในองคก์รของตน ผูใ้ต้บงัคบับญัชามกั
หลกีเลีย่งการแสดงความไมเ่หน็ดว้ยกบัผูท้ีม่ตี าแหน่งสูงกว่ามคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบั
ค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 4.11 หวัหน้าของตนมอบหมายงานใหลู้กน้องรบัผดิชอบตามสาย
งานทีร่บัผดิชอบโดยไม่เลอืกตวับุคคล ทุกคนมสีทิธแิละความเสมอภาคในการท างานเท่าเทยีมกนัมี
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ความเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.91 องค์กรของตนมกีาร
กระจายอ านาจการปกครองจากหวัหน้าไปยงัลกูน้องอยา่งเหมาะสม โดยไม่ค านึงถงึวยัวุฒขิองบุคคล
ทีม่คีวามแตกต่างกนัตามอาวุโสมคีวามเหลื่อมล ้าของอ านาจอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลี่ย
อยู่ที ่3.79 และในองคก์รของตนเน้นการท างานแบบมกีารควบคุมสัง่การใกลช้ดิและเขม้งวดมคีวาม
เหลื่อมล ้าของอ านาจอยูใ่นระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.69 ตามล าดบั   

  
 ด้านการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance)  พนักงานไทยมี

ความคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่า มี
คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.69 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.89 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่า
พนักงานไทยมคีวามคดิเหน็ว่าองคก์รของตนมคีวามมัน่คง มคี่ารกัษาพยาบาลและสวสัดกิารต่างๆ
ให้กับบุคลากรซึ่งมีการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดับต ่ าอยู่ มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.48 
รองลงมาไดแ้ก่ตวัพนกังานไดน้ าประสบการณ์ทีไ่ดเ้รยีนรู ้ไดป้ฏบิตัแิละประสบผลส าเรจ็มาปรบัใชใ้ห้
เหมาะสมกบัตวัเองมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.94 
ตวัพนักงานมคีวามรูส้กึว่า ความไม่แน่นอนเป็นสิง่ปกตขิองชวีติและยอมรบัได้กบัความเสีย่งใดๆที่
จะเกดิขึ้นมกีารหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนข้างต ่า มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.84 เมื่อมี
ปญัหาหรอืความขดัแย้งเกดิขึ้นตนมกัจะกล้าเผชญิหน้ากบัปญัหาโดยไม่หลกีเลี่ยงมกีารหลกีเลี่ยง
ความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.33  และเห็นว่าองค์กรของตนไม่มี
ความเครยีดในการท างาน เนื่องจากทุกคนยอมรบัในความคดิเหน็ทีแ่ตกต่างมกีารหลกีเลีย่งความไม่
แน่นอนอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่2.87 ตามล าดบั 

 ในขณะที่พนักงานญี่ปุ่นมคีวามคิดเห็นเกี่ยวกับวฒันธรรมด้านการหลีกเลี่ยงความไม่
แน่นอนโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่าเช่นกนั มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.77 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐาน
เท่ากบั 0.64 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามรูส้กึว่า ความไม่แน่นอนเป็นสิง่
ปกตขิองชวีติและยอมรบัไดก้บัความเสีย่งใดๆทีจ่ะเกดิขึน้มกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบั
ค่อนข้างต ่ า  มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่  4.20 รองลงมาได้แก่องค์กรของตนมีความมัน่คง มีค่ า
รกัษาพยาบาลและสวัสดิการต่างๆให้กับบุคลากรมีการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนอยู่ในระดับ
ค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.07 เมื่อมปีญัหาหรอืความขดัแยง้เกดิขึน้ตนมกัจะกลา้เผชญิหน้า
กบัปญัหาโดยไมห่ลกีเลีย่งมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่
ที่ 3.89 ตวัพนักงานได้น าประสบการณ์ที่ได้เรยีนรู้ ได้ปฏบิตัิและประสบผลส าเรจ็มาปรบัใช้ให้
เหมาะสมกบัตวัเองมกีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนอยู่ในระดบัค่อนขา้งต ่า มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.46 
และเหน็ว่าองค์กรของตนไม่มคีวามเครยีดในการท างาน เนื่องจากทุกคนยอมรบัในความคดิเหน็ที่
แตกต่างมกีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.23 ตามล าดบั 
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 ด้านความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม (Individualism and Collectivism)  พนักงาน
ไทยมคีวามคดิเห็นเกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคตินิยมโดยรวมเป็นด้านคติ
นิยมในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่3.51 และมคี่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.92 เมื่อ
พจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานไทยมคีวามคดิเหน็ว่าองค์กรของตนมกีารท างานด้วยการสรา้ง
หลกัการ จุดมุ่งหมายและก าหนดเป้าหมายการท างานร่วมกนัเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มี
คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.73 รองลงมาได้แก่เห็นว่าในองค์กรของตนกฏหมายและสิทธิต่างๆ ถูก
ก าหนดให้เหมอืนกันส าหรบัทุกคนเป็นคตินิยมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.68 
องคก์รของตนเปิดโอกาสใหพ้นักงานมอีสิระในการแสดงความคดิเหน็อย่างเต็มที่ โดยพนักงานทุก
คนมสี่วนรว่มและยอมรบัฟงัความคดิเหน็ของผูอ้ื่นเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่
อยู่ที่ 3.61 ตวัพนักงานมุ่งเน้นเรื่องงานมากกว่าเรื่องความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์กรเป็นคติ
นิยมอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.43 องคก์รของตนมกีารปรบัต าแหน่งและเงนิเดอืน 
โดยพจิารณาจากผลงานและผลการปฏบิตังิานตามความสามารถอย่างแทจ้รงิเป็นรายบุคคล เป็นทัง้
ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยมอยู่ในระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.34 และเหน็ว่าองคก์ร
ของตนตดัสนิใจต่างๆด้วยการใช้มตขิองกลุ่มเป็นทัง้ความเป็นปจัเจกนิยมและคตนิิยมอยู่ในระดบั
ปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.31 ตามล าดบั    

 ในขณะที่พนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านความเป็นปจัเจกนิยมและ
คตินิยมโดยรวมเป็นด้านคตินิยมในระดบัค่อนข้างสูงเช่นกนั มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.78 และมคี่า
เบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.72 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ว่าใน
องค์กรของตนกฏหมายและสิทธต่ิางๆ ถูกก าหนดให้เหมอืนกันส าหรบัทุกคนเป็นคตินิยมอยู่ใน
ระดบัสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.36 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าในองคก์รของตนตดัสนิใจต่างๆดว้ยการใช้
มตขิองกลุ่มเป็นหลกัเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.94 องคก์รของตนมี
การท างานด้วยการสรา้งหลกัการ จุดมุ่งหมายและก าหนดเป้าหมายการท างานร่วมกนัเป็นคตนิิยม
อยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.88 องค์กรของท่านเปิดโอกาสใหพ้นักงานมอีสิระใน
การแสดงความคดิเหน็อย่างเต็มที่ โดยพนักงานทุกคนมสี่วนร่วมและยอมรบัฟงัความคดิเห็นของ
ผู้อื่นเป็นคตนิิยมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.70 ตวัพนักงานมุ่งเน้นเรื่องงาน
มากกว่าเรื่องความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์กรเป็นคตินิยมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนน
เฉลีย่อยู่ที ่3.47 และองคก์รของท่านมกีารปรบัต าแหน่งและเงนิเดอืน โดยพจิารณาจากผลงานและ
ผลการปฏบิตัิงานตามความสามารถอย่างแท้จรงิเป็นทัง้ความเป็นปจัเจกนิยมและคตินิยมอยู่ใน
ระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.37 ตามล าดบั 
 

 ด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity and Femininity)  พนักงานไทย
มคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิโดยรวมเป็นความเป็นหญงิ
ในระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.75 และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81 เมื่อพจิารณา
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เป็นรายข้อพบว่าพนักงานไทยมีความคิดเห็นว่าตนเ องมักจะแก้ไขความขัดแย้งโดยการ
ประนีประนอม และการเจรจาต่อรองมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
4.06 รองลงมาได้แก่เหน็ว่าบุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์รของตนมจีุดมุ่งหมายหลกัในการท างานคอื 
ความต้องการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนและความก้าวหน้าในหน้าที่การงานมคีวามเป็นหญิงอยู่ในระดบั
ค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.90 องคก์รของตนเพศหญงิและเพศชายมสีทิธเิท่าเทยีมกนัในทุก
เรื่องทัง้สวสัดกิาร การเลื่อนขัน้ การประเมนิผลงาน การมอบหมายงาน และการมสี่วนร่วมในการ
ด าเนินงานและท ากจิกรรมต่างๆขององค์กรมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ย
อยู่ที่ 3.89 เห็นว่าตนเองให้ความส าคญักบับุคลและมติรภาพที่อบอุ่นในองค์กรมากกว่าเงนิและ
สิง่ของมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.73 และมุ่งเน้นคุณภาพชวีติใน
การท างานมากกว่าคุณภาพของงานทีท่ ามทีัง้ความเป็นชายและความเป็นหญงิอยู่ในระดบัปานกลาง 
มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.20 ตามล าดบั    

 ในขณะทีพ่นกังานญีปุ่น่มคีวามคดิเหน็เกีย่วกบัวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็น
หญงิโดยรวมเป็นความเป็นหญงิในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.75 และมคี่าเบีย่งเบน
มาตรฐานเท่ากบั 0.65 เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ว่าองคก์รของตน
เพศหญงิและเพศชายมสีทิธเิท่าเทยีมกนัในทุกเรื่องทัง้สวสัดกิาร การเลื่อนขัน้ การประเมนิผลงาน 
การมอบหมายงาน และการมสี่วนรว่มในการด าเนินงานและท ากจิกรรมต่างๆขององคก์รมคีวามเป็น
หญงิอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.09 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าตนเองมกัจะแก้ไขความ
ขดัแย้งโดยการประนีประนอม และการเจรจาต่อรองมคีวามเป็นหญิงอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มี
คะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.94 บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์รของตนมจีดุมุง่หมายหลกัในการท างานคอื ความ
ต้องการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนและความก้าวหน้าในหน้าที่การงานมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้ง
สูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.80 เหน็ว่าตนเองให้ความส าคญักบับุคลและมติรภาพที่อบอุ่นในองค์กร
มากกว่าเงนิและสิง่ของมคีวามเป็นหญงิอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 3.75 และมุ่งเน้น
คุณภาพชวีติในการท างานมากกว่าคุณภาพของงานทีท่ ามทีัง้ความเป็นชายและความเป็นหญงิอยู่ใน
ระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.17 ตามล าดบั   
  

 ด้านความมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term  
Orientation)  พนักงานไทยมคีวามคดิเห็นเกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
และระยะสัน้โดยรวมเป็นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.84 
และมคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.70 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานไทยมคีวามคดิเหน็
ว่าตนเองมกีารวางแผนชวีติในระยะยาวโดยการประหยดั อดออม และส ารองทรพัยากรไวใ้ช้เป็นการ
มุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.01 รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่า
ตนเองใหเ้กยีรตกิบัธรรมเนียมที่ปฏบิตักินัมาโดยท่านสามารถ ปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรมองค์กรของ
ท่านได้เป็นอย่างดีเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
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3.97 ตนเองปรบัเปลีย่นประเพณใีหเ้ขา้กบัสงัคมยคุใหม ่และเคารพสงัคม สถานภาพทางสงัคมอย่าง
มขีอบเขตเป็นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.96 คนเอง
มคีวามสมัพนัธท์างดา้นการงานทีด่กีบัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของท่านเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะ
ยาวอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.74 และเห็นว่าคนส่วนใหญ่ในองค์กรของตน
สามารถเชื่อถอืและไว้วางใจได้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนน
เฉลีย่อยูท่ี ่3.53 ตามล าดบั    

 ในขณะที่พนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัวฒันธรรมด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะ
ยาวและระยะสัน้โดยรวมเป็นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวในระดบัสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที่ 4.28 และ
มคี่าเบีย่งเบนมาตรฐานเท่ากบั 2.75 เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้พบว่าพนักงานญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ว่า
ตนเองปรบัเปลี่ยนประเพณีให้เข้ากบัสงัคมยุคใหม่ และเคารพสงัคม สถานภาพทางสงัคมอย่างมี
ขอบเขตเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัสูง มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่5.64 รองลงมาไดแ้ก่
เหน็ว่ามคีวามสมัพนัธท์างดา้นการงานทีด่กีบัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของตนเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมาย
ระยะยาวอยู่ในระดบัสูง มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.39 ให้เกยีรตกิบัธรรมเนียมที่ปฏบิตักินัมาโดยท่าน
สามารถ ปรบัตวัเขา้กบัวฒันธรรมองค์กรของท่านไดเ้ป็นอย่างดีเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
อยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.00 มกีารวางแผนชวีติในระยะยาวโดยการประหยดั อด
ออม และส ารองทรพัยากรไว้ใช้เป็นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวอยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง มคีะแนน
เฉลี่ยอยู่ที่ 3.89 และเหน็ว่าคนส่วนใหญ่ในองค์กรของตนสามารถเชื่อถอืและไว้วางใจได้เป็นการ
มุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสงู มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.50 ตามล าดบั     
 
ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะห์ลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน
กรงุเทพมหานคร 
 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลลักษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นใน
กรุงเทพมหานคร พบว่าทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นมคีวามคดิเหน็ต่อลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน
ของตนซึ่งแบ่งออกเป็นสี่ด้านหลกัๆ ได้แก่ ด้านความมีวินัย (Discipline) ด้านความรบัผิดชอบ 
(Responsibility) ด้านมนนุษย์สัมพันธ์ (Human Relationship) และด้านความคิดสร้างสรรค ์
(Creativity) เป็นดงันี้ 

 พนักงานไทยมีความคิดเห็นว่าตนเองไม่หนีงานและขาดงานโดยไม่มีการแจ้งให้
ผู้บงัคบับัญชาทราบอยู่ในระดบัดีมาก มีคะแนนเฉลี่ยสูงที่สุดอยู่ที่ 4.23 รองลงมาได้แก่เมื่อพบ
ขอ้ผดิพลาดในการท างาน จะมกีารปรบัปรงุแกไ้ขในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาดดว้ยตวัเองอยู่
ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.17 ถดัมาคอืจะไมพ่ดูจาโยนความผดิใหก้บัสิง่รอบตวั เมื่อเกดิความ
ผดิพลาดจากการท างานอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่4.13 สามารถตดิต่อประสานงาน พูดคุย 
และท างานร่วมกบับุคคลอื่นไดทุ้กแผนกอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.06 เชื่อมัน่และไวว้างใจ
ต่อสมาชกิในทมีงาน ให้การช่วยเหลอืซึ่งกนัและกนัเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่4.05 ใช้
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เวลาท าการปฏบิตัหิน้าที่ให้เป็นประโยชน์แก่องค์การอย่างเต็มที่อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
4.04 ยอมเสยีสละประโยชน์ส่วนตน เช่น เวลาส่วนตวั เพื่อใหง้านบรรลุเป้าหมาย ซึง่เท่ากบัความ
คดิเหน็ว่าตนท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีวโดยเฉพาะอย่างยิง่เมื่อต้องแก้ไขปญัหาส าคญัๆ 
โดยจะมสี่วนร่วมกบัสมาชกิในทมีอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.01 แลกเปลี่ยนและแบ่งปนั
ข้อมูลใหม่ๆ กับเพื่อนร่วมงานเป็นประจ า และมกีารถ่ายทอด สอนงานให้แก่กันอยู่ในระดบัดี มี
คะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.98 แสวงหาความคดิหรอืวธิกีารใหม ่ๆ ส าหรบัการท างานและแก้ไขปญัหาเสมอ
อยู่ในระดบัดี มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.93 พนักงานถูกวดัหรอืประเมนิผลงานโดยเปรยีบเทียบกับ
เป้าหมายทีก่ าหนดไว ้และตนเองมโีอกาสถูกตรวจสอบการปฏบิตังิานและผลงานไดต้ลอดเวลาอยู่ใน
ระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.87 สามารถปรบัเปลี่ยนวธิกีารหรอืกระบวนการท างานได้เองอยู่ใน
ระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.83 ปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายและเสรจ็ตามเวลาทกี าหนดไวทุ้กครัง้อยู่
ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.82 ชอบเข้าร่วมกจิกรรมที่องค์กรจดั และให้ความร่วมมอืที่ดีต่อ
องคก์รเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.79 ไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเกี่ยวกบัผลการปฏบิตังิาน
จากผู้บังคับบัญชาเสมอ เพื่อน ามาพัฒนาให้ดีขึ้น อยู่ ในระดับดี มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ที่  3.77 
ผู้บงัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเห็นเกี่ยวกบัการท างานจากตนเสมอ ซึ่งเท่ากบัตนปฏบิตัิงาน
ตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างานทุกขัน้ตอนอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.67  องคก์รของตน
ให้ความส าคัญในเรื่องของบุคลากรในองค์กรมีการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา เช่น การจดัฝึกอบรม
นวตักรรมใหม่ๆ อยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.63 เหน็ว่าตนเองไดร้บัการตรวจสอบการท างาน
อยูเ่สมอว่าเป็นไปตามกฎ ระเบยีบหรอืไม่อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.62 และสุดทา้ยเหน็ว่า 
พนกังานตดัสนิใจในงานทีร่บัผดิชอบไดเ้อง โดยไม่ต้องสอบถามหรอืตรวจสอบกบัผูบ้งัคบับญัชาอยู่
ในระดบัปานกลาง มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.39 ตามล าดบั 

 พนักงานญ่ีปุ่ นมคีวามคิดเห็นว่าตนเองแลกเปลี่ยนและแบ่งปนัข้อมูลใหม่ๆ กับเพื่อน
รว่มงานเป็นประจ า และมกีารถ่ายทอด สอนงานใหแ้ก่กนัอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.48 
รองลงมาไดแ้ก่เหน็ว่าตนเองสามารถตดิต่อประสานงาน พูดคุย และท างานร่วมกบับุคคลอื่นได้ทุก
แผนกอยู่ในระดบัดีมาก มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.39 ไม่หนีงานและขาดงานโดยไม่มกีารแจ้งให้
ผูบ้งัคบับญัชาทราบอยูใ่นระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่4.34 เมือ่พบขอ้ผดิพลาดในการท างาน จะ
มกีารปรบัปรุงแก้ไขในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาดด้วยตวัเองอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนน
เฉลี่ยอยู่ที่ 4.29 ท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีวโดยเฉพาะอย่างยิง่เมื่อต้องแก้ไขปญัหา
ส าคญัๆ โดยท่านจะมสี่วนร่วมกบัสมาชกิในทมีอยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่ 4.26 ใชเ้วลา
ท าการ ปฏบิตัหิน้าที่ให้เป็นประโยชน์แก่องคก์ารอย่างเตม็ทีอ่ยู่ในระดบัดมีาก มคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่
4.22 แสวงหาความคดิหรอืวธิกีารใหม่ ๆ ส าหรบัการท างานและแก้ไขปญัหาเสมออยู่ในระดบัด ีมี
คะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.17 ผูบ้งัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเหน็เกี่ยวกบัการท างานจากตนเสมออยู่
ในระดบัดี มคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 4.14 พนักงานถูกวัดหรือประเมนิผลงานโดยเปรียบเทียบกับ
เป้าหมายทีก่ าหนดไว ้และตนเองมโีอกาสถูกตรวจสอบการปฏบิตังิานและผลงานไดต้ลอดเวลาอยู่ใน
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ระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่4.06 ไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเกี่ยวกบัผลการปฏบิตังิานจากผูบ้งัคบับญัชา
เสมอ เพื่อน ามาพฒันาให้ดขีึน้อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.99 องคก์รของตนให้ความส าคญั
ในเรือ่งของบุคลากรในองคก์รมกีารพฒันาอยู่ตลอดเวลา เช่น การจดัฝึกอบรมนวตักรรมใหม่ๆอยู่ใน
ระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.93 ตนเองได้รบัการตรวจสอบการท างานอยู่เสมอว่าเป็นไปตามกฎ 
ระเบยีบหรอืไมอ่ยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.91 ชอบเขา้ร่วมกจิกรรมที่องคก์รจดัและใหค้วาม
ร่วมมอืทีด่ต่ีอองคก์รเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่3.90 เชื่อมัน่และไว้วางใจต่อสมาชกิใน
ทมีงาน ให้การช่วยเหลอืซึ่งกนัและกนัเสมออยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.88 ไม่พูดจาโยน
ความผดิให้กบัสิง่รอบตวั เมื่อเกดิความผดิพลาดจากการท างานอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
3.85 ปฏบิตังิานตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างานทุกขัน้ตอนอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยู่ที ่ 3.83 
เสยีสละประโยชน์ส่วนตน เช่น เวลาส่วนตวั เพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย ซึ่งเท่าๆกบัเหน็ว่าตนเอง
สามารถปรบัเปลี่ยนวธิกีารหรอืกระบวนการท างานได้เองอยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ 3.78 
ปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายและเสรจ็ตามเวลาทกี าหนดไว้ทุกครัง้อยู่ในระดบัด ีมคีะแนนเฉลี่ยอยู่ที ่
3.53 และสุดทา้ยพนักงานตดัสนิใจในงานทีร่บัผดิชอบไดเ้อง โดยไม่ต้องสอบถามหรอืตรวจสอบกบั
ผูบ้งัคบับญัชาอยูใ่นระดบัด ีมคีะแนนเฉลีย่อยูท่ี ่3.38 ตามล าดบั 
 
การวิเคราะหข้์อมลูเพ่ือทดสอบสมมติฐาน 

 สมมติฐานท่ี 1 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร 
มีความแตกต่างกนัในด้านความเหล่ืมล า้ของอ านาจ จากการวิเคราะหข้์อมลูสรปุได้ดงัน้ี  

 ดา้นความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญี่ปุน่ในกรงุเทพมหานครในดา้นลกัษณะวฒันธรรม
ดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ โดยรวมพบว่ามคีวามคดิเหน็แตกต่างกนัทีร่ะดบันัยสาคญัทางสถติิ 
0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 2 ลกัษณะวฒันธรรมพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรุงเทพมหานคร มี

ความแตกต่างกนัในด้านการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน จากการวิเคราะหข้์อมลูสรปุได้ดงัน้ี   
 ดา้นความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานครในดา้นลกัษณะวฒันธรรม

ดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน โดยรวมพบว่ามคีวามคดิเหน็แตกต่างกนัทีร่ะดบันัยสาคญัทาง
สถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 3 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร 

มีความแตกต่างกนัในด้านความเป็นปัจเจกนิยมและคติรวมหมู่ จากการวิเคราะห์ข้อมูลสรปุ
ได้ดงัน้ี   
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 ดา้นความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานครในดา้นลกัษณะวฒันธรรม
ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ โดยรวมพบว่ามคีวามคดิเหน็แตกต่างกนัทีร่ะดบันัยสาคญั
ทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 4 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร 

มีความแตกต่างกนัในด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง จากการวิเคราะห์ข้อมูลสรปุได้
ดงัน้ี  

 ดา้นความคดิเหน็ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในในดา้นความเป็นชาย
และความเป็นหญงิ โดยรวมพบว่ามคีวามคดิเหน็ไม่แตกต่างกนัทีร่ะดบันัยสาคญัทางสถติิ 0.05 ซึง่
ไมส่อดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 5 ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร 

มีความแตกต่างกนัในด้านของการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ จากการวิเคราะห์
ข้อมลูสรปุได้ดงัน้ี  

 ดา้นความคดิเหน็ของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานครในดา้นลกัษณะวฒันธรรม
ดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ โดยรวมพบว่ามคีวามคิดเหน็แตกต่างกนัทีร่ะดบันัย
สาคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 6 ลกัษณะพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นใน

กรงุเทพมหานคร มีความแตกต่างกนั จากการวิเคราะหข้์อมลูสรปุได้ดงัน้ี  
 ด้านความคิดเห็นของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานครในเรื่องลักษณะ

พฤตกิรรมการท างาน โดยรวมพบว่ามคีวามคดิเหน็แตกต่างกนัทีร่ะดบันัยสาคญัทางสถติิ 0.05 ซึง่
สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้

 
 สมมติฐานท่ี 7 ลกัษณะวฒันธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงาน

ไทยในกรงุเทพมหานคร จากการวิเคราะหข้์อมูลสรปุได้ดงัน้ี  
 ลกัษณะวฒันธรรมไทยทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทย ไดแ้ก่ ดา้นความ

เหลื่อมล ้าของอ านาจ ดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน ดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ และ
ดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ พบว่ามรีะดบันยัสาคญัทางสถติทิี ่0.05 ซึง่สอดคลอ้ง
กบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้ส าหรบัลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ พบว่าไม่มี
ระดบันัยสาคญัทางสถติทิี ่ 0.05 จงึไม่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ แสดงว่า ลกัษณะวฒันธรรม
ดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ไมส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทย 
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 สมมติฐานท่ี 8 ลกัษณะวฒันธรรมญ่ีปุ่ นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของ
พนักงานญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร จากการวิเคราะหข้์อมลูสรปุได้ดงัน้ี  

 ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่น ได้แก่ ด้าน
ความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ด้านความเป็นชายและความ
เป็นหญิง และด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ พบว่ามรีะดบันัยสาคญัทางสถติิที ่
0.05 ซึ่งสอดคล้องกบัสมมติฐานที่ตัง้ไว้ ส าหรบัลกัษณะวฒันธรรมด้านการหลกีเลี่ยงความไม่
แน่นอน พบว่าไม่มรีะดบันัยสาคญัทางสถติทิี่ 0.05 จงึไม่สอดคล้องกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ แสดงว่า 
ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนไม่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงาน
ญีปุ่น่ 

 
ตาราง 27 สรปุความแตกต่างของวฒันธรรมการท างานระหว่างไทยและญี่ปุน่ 
      

มิติ คนไทย คนญ่ีปุ่ น 

1. การยอมรบัความ
แตกต่างระหว่างชนชัน้ใน
การท างาน 

„ยอมรบัความแตกต่างและอ านาจที่
แตกต่างกนั ของคนทีอ่ยู่ในระดบั
เหนือกว่า 

„ใหค้วามส าคญัและยอมรบัความ
แตกต่างน้อยกว่าคนไทย ดงันัน้คนญีปุ่น่
จะรบัฟงัในขอ้เสนอแนะของพนกังานใน
ระดบัทีต่ ่ากว่ามากกว่าคนไทย 

„ใหค้วามส าคญักบัคนทีอ่ยู่ในต าแหน่งที่
สงูกว่า 

„ระบบ ringi ทีส่ามารถท าใหค้นทีอ่ยู่ใน
ต าแหน่งต ่ากวา่สามารถเสนอนโยบาย
ไปสูผู่บ้รหิารระดบัสงูกว่าได ้

„เกรงใจ เป็นลกัษณะทีท่ าใหค้นไทย
แตกต่างจากชาตอิื่น ความรูส้กึเกรงใจ 
ท าใหค้นไทยบางครัง้ไม่อยากทีจ่ะถาม 
หรอืขอ้ขอ้มลูมาก เทยีบเท่ากบัคนญีปุ่น่ 
เพราะความรูส้กึว่าไม่อยากจะรบกวน 

„ใหค้วามส าคญัของการสรา้งความ
แขง็แกร่งขององคก์รหรอืหน่วยงานที่
ตวัเองสงักดัอยูม่ากกว่าทีจ่ะเหน็
ความส าคญัหรอืเชื่อถอืเพยีงเพราะเป็น
ค าสัง่ของผูท้ีม่ตี าแหน่งสงูกว่าอย่างเดยีว 

    „ใหค้วามส าคญักบัความสนใจของ
ลกูน้อง ตวัอย่างเช่น ใหค้ าแนะน าดา้น
ต่างๆทีอ่าจนอกเหนือจากเนื้อหา โดยไม่
มองว่า เป็นคนละชนชัน้ 

2. การให้ความส าคญัของ
กลุ่ม หรอืปัจเจกบุคคล 

„ทัง้คนไทยและคนญีปุ่น่ มลีกัษณะ
คลา้ยคลงึกนัคอื เน้นการใหค้วามส าคญั
ของกลุ่ม มากกว่าการใหค้วามส าคญัของ
ปจัเจกบคุคล 

„เมื่อเทยีบกบัคนไทย คนญีปุ่น่ถกูมองว่า 
ใหค้วามส าคญัของกลุ่มมากกว่าคนไทย 
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ตาราง 27 (ต่อ) 
      
มิติ คนไทย คนญ่ีปุ่ น 
2. การให้ความส าคญัของ
กลุ่ม หรอืปัจเจกบุคคล 

„คนไทยใหค้วามส าคญัของคนในกลุ่ม
เดยีวกนั มากกว่าคนนอกกลุ่ม 
ตวัอย่างเช่น เลอืกทีจ่ะเชื่อและแคร ์
แผนกเดยีวกนัมากกว่าคนนอกแผนก 
แมค้นนอกแผนกจะเป็นคนไทย และคน
ในแผนกจะเป็นคนญีปุ่น่ 

„การใหค้วามส าคญักบักลุ่ม ท าใหเ้หน็ว่า 
ในการบรหิารจดัการ คนญีปุ่น่มแีนวคดิ
ใหค้นมารวมกลุ่มกนัออกก าลงั การใช้
โรงอาหารเดยีวกนั การใสเ่ครื่องแบบที่
เป็นยนูิฟอรม์ 

  „สงัเกตเหน็ไดว้่า แมบ้รษิทัไทยบาง
บรษิทัจะรบัแนวคดิของการใสเ่สือ้แบบ
เดยีวกนัมาท างาน แต่ผูบ้รหิารระดบัสงู
ในองคก์ร กจ็ะไม่นิยมใสเ่สือ้ฟอรม์
เหมอืนพนกังาน 

„“ie” เป็นแนวคดิเรื่องครอบครวั ในการ
ท างาน ทีค่นญีปุ่น่น ามาใช ้(มองคนที่
ท างานในองคก์รเดยีวกนัว่าเหมอืนเป็น
คนในครอบครวัเดยีวกนั) 

  „ใหค้วามส าคญักบัการตดัสนิใจทีไ่ดม้ี
การค านึงถงึความพงึพอใจต่อสมาชกิ
สว่นใหญ่ในกลุ่ม  

„บางครัง้ใชว้ธิกีดดนั โดยอาศยัการ 
Boycott จากคนในกลุ่ม 

  „เคารพกบัการตดัสนิใจของกลุ่ม   

  „ใหค้วามส าคญักบัการสรา้งและพฒันา
ความสมัพนัธท์ีเ่น้นแฟ้นกนัในกลุ่ม 
(ตวัอย่างเช่น จากการสมัภาษณ์ เทยีบ
กบัแนวคดิทีไ่ดจ้ากการสมัภาษณ์หวัหน้า
งานทีเ่ป็นชาวฝรัง่เศษ องักฤษ พบว่า 
หวัหน้างานต่างชาตเิหล่านี้ ไม่เขา้ใจว่า 
ท าไมตอ้งมกีารช่วยกนั ท าบุญใสซ่อง
ผา้ปา่ ท าไมตอ้งมกีารของเงนิผูบ้รหิาร
เพื่อมาซือ้ของรางวลัปีใหม ่ในขณะที่
ผูบ้รหิารคนไทย เขา้ใจและยอมรบัที่
อาจจะตอ้งใสซ่องผา้กฐนิหรอืซองผา้ปา่
หลายๆซองจากหลายๆลกูน้อง) 

  

3. การยอมรบัเรือ่งท่ีไม่
แน่นอน 

„คนไทยท าใจและรบัไดก้บัการ
เปลีย่นแปลงไดม้ากกว่าคนญีปุ่น่ 

„คนญีปุ่น่ไดช้ื่อว่าเป็นพวกทีม่กีาร
วางแผนงานล่วงหน้า ดงันัน้การ
ปรบัเปลีย่นอะไร จากแผน คนญีปุ่น่จะ
ยอมรบัไดย้ากกว่าคนไทย 

„“สบาย สบาย” และ “ไม่เป็นไร” สะทอ้น
ภาพใหเ้หน็ว่า คนไทย ยอมรบัการ
เปลีย่นแปลง และมคีวามยดืหยุน่สงู 

„ระบบการบรหิาร เช่น การจดัท า JIT, 
TQM สะทอ้นใหเ้หน็แนวคดิของการลด
ความเสีย่งในการปฏบิตังิาน 
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ตาราง 27 (ต่อ) 
      
มิติ คนไทย คนญ่ีปุ่ น 
3. การยอมรบัเรือ่งท่ีไม่
แน่นอน 

„ในการท างานรวมกนัระหว่างผูผ้ลติ
ชิน้สว่นคนไทยกบัคนญีปุ่น่ ทัง้สองใช้
แนวคดิของญีปุ่น่เรื่องการท างานตาม
แผนงาน การใหค้วามส าคญักบัการ
รกัษาเวลามาใช ้เน่ืองจากเหน็ประโยชน์
ในการท างาน ไม่ใช่เพยีงเพราะกลวัการ
ถูกปรบัหากท างานล่าชา้ 

„คนญีปุ่น่ถงึแมจ้ะมกีารตัง้ระบบลงโทษ 
เช่นการปรบัคู่คา้ ในกรณีท างานล่าชา้ 
แต่ในใจนัน้ ไม่ไดอ้ยากไดเ้งนิจากการ
ปรบั แต่อยากใหคู้่คา้ระมดัระวงั แต่จาก
การท างานทีผ่่านมา ผูเ้ชีย่วชาญชาว
ญีปุ่น่ เหน็การพฒันาของคนไทยในการ
ใหค้วามส าคญักบัเวลา และมทีกัษะใน
การวางแผนทีด่ขี ึน้ 

  „คนญีปุ่น่เองมองและยอมรบัว่า ระบบ
ญีปุ่น่นัน้ บางครัง้เขม้งวดและขาดความ
หยดืหยุ่นจนเกนิไป 

    „คนญีปุ่น่ใจรอ้นและมองว่า คนไทยใจ
เยน็ บางครัง้น ามาซึง่ความขดัแยง้ใน
เรื่องความกา้วหน้าของการท างาน 

4. คณุค่าวดัจาก
ความส าเรจ็/ คณุค่าวดัจาก
คณุภาพชีวิต ความห่วงใย
ซ่ึงกนัและกนั 

„งานและความสนุกเป็นเรื่องทีส่ามารถ
เกดิควบคู่กนัไปได ้

„ใหค้วามส าคญักบัการท างานหนกั 

„การรกัษาความสมัพนัธร์ะหว่างกนั
ส าคญักว่าตวัเนื้องาน 

„การท างานสะทอ้นภาพของความส าเรจ็
ในชวีติ 

„งานไมใ่ชป่จัจยัเดยีวทีจ่ะสะทอ้นถงึ
ความส าเรจ็ 

„การท างานเป็นการเตมิเตม็ดา้นหนึ่ง
ใหก้บัชวีติ 

    „การท างานเกนิเวลาเป็นเรื่องปกต ิ
    „ความกา้วหน้าและความส าเรจ็เป็น

ความทา้ทาย 
5.  การให้ความส าคญักบั
ผลลพัธร์ะยะยาวหรอื
ผลลพัธร์ะยะสัน้ 

„ทัง้คนไทยและคนญีปุ่น่นัน้เมื่อเทยีบกบั
ชาตโิดยสว่นใหญ่ทางยโุรปและอเมรกิา 
จะเป็นคนทีใ่หค้วามส าคญักบัผลระยะ
ยาวมากกว่า 

„คนญีปุ่น่ใหค้วามส าคญักบัผลระยะยาว
มากกว่าคนไทย 

  
„แนวคดิของ การท าดเีพื่อจะไดผ้ลดี
ตอบแทนทัง้ในชาตนิี้และชาตหิน้า 

„มุ่งเน้นในการวางแผนเพื่อการพฒันา
ปรบัปรุงในระยะยาว 
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ตาราง 27 (ต่อ) 
      
มิติ คนไทย คนญ่ีปุ่ น 
5.  การให้ความส าคญักบั
ผลลพัธร์ะยะยาวหรอื
ผลลพัธร์ะยะสัน้ 

„คนไทยนกับรหิารยุคใหมใ่ห้
ความส าคญักบัเรื่องผลลพัธร์ะยะยาว
ของธุรกจิมากขึน้ 

„การเลอืกคู่คา้ คนญีปุ่น่มองผูผ้ลติ
ชิน้สว่นคนไทยทีจ่ะมาร่วมงานกนั ไม่ใช่
เรื่องของ ตอ้งท าสนิคา้ไดร้าคาถกูอย่าง
เดยีว แต่ดจูากศกัยภาพหรอืความคดิ
ต่อยอดเป็นปจัจยัทีน่ ามาพจิารณาร่วม
ดว้ย 

  „คนไทยบางครัง้ยอมขาดทุนในการท า
ธุรกจิบางสว่นเพื่อใหไ้ดม้โีอกาสพฒันา
ความสมัพนัธก์บัลกูคา้ระยะยาว 

„เน้นการรกัษาสว่นแบ่งการตลาด
มากกว่าแค่การท าก าไรในระยะสัน้ 

    „ใหค้วามส าคญักบัเรื่องการพฒันา
เน่ืองจากมองว่าเป็นการสง่ผลระยะยาว
กบัความสามารถทางการแขง่ขนัของ
องคก์ร 

   

  ทีม่า: พลัลภา ปิตสินัต.์ 2552. สมัพนัธไ์ทย-ญีปุ่น่: แตกต่างแต่ไม่แตกแยก. For Quality ปี
ที่ 16 ฉบบัที่ 142. วารสาร. http://inside.cm.mahidol.ac.th/bm/index.php/bm-on-stages/113-
2009-08-03-08-10-04 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://inside.cm.mahidol.ac.th/bm/index.php/bm-on-stages/113-2009-08-03-08-10-04
http://inside.cm.mahidol.ac.th/bm/index.php/bm-on-stages/113-2009-08-03-08-10-04
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ตาราง 28 สรปุขอ้แตกต่างของอุปนิสยัและวธิกีารท างานของคนไทยและคนญีปุ่น่ 
      
ข้อแตกต่างของอปุนิสยั

และวิธีการท างาน  
ไทย ญ่ีปุ่ น 

อปุนิสยั -เรยีนรูเ้ท่าทีจ่ าเป็น -สนใจใฝรู่ ้ 
  -ชอบถาม/ฟงั มากกว่าเรยีนรูด้ว้ย   

ตนเอง  
-เรยีนรูด้ว้ยตนเอง /รกัการอ่าน  

  -เรยีนแบบท่องจ า  -เรยีนแบบคดิวเิคราะห ์ 
  -ไม่ชอบจดบนัทกึ  -ชอบจดบนัทกึ  
  -ชอบใชจ้ า (แต่จ าไม่ไดห้มด)  -มกีารพฒันาตลอดเวลา  
  -ไม่ค่อยสนใจพฒันา  -มุ่งมัน่/เอาจรงิเอาจงักบังาน  
  -พอใจเท่าทีเ่ป็นอยู่  -ชอบความสมบรูณ์แบบ  
  -รกัสบาย รกัสนุก  -มวีนิยั  
  -ท างานตามหน้าที ่ -ตรงต่อเวลา  
  -ท าพอใหง้านเสรจ็  -บรหิารเวลาไดด้ ี 
  -ไม่ค่อยมวีนิยั  -จดัล าดบัความส าคญัไดด้ ี 
  -ไม่ชอบอยูใ่นกฎเกณฑ ์ -ท างาน Multitask ได ้ 
  -ไม่รกัษาเวลา  -ใจเยน็ ตดัสนิใจชา้  
  -บรหิารเวลาไม่เก่ง  -ท าตามหมู่คณะ  
  -ชอบตามค าสัง่ ทลีะเรื่อง  -ยดึระบบ ระเบยีบหรอืหลกัการ  
  -ท า Multitask ไม่ค่อยได ้ -ขาดความยดืหยุ่น  
  -ใจรอ้น  -ปรบัตวัชา้  
  -มคีวามเป็นปจัเจกชนนิยมสงู  

(Individual)  
     -ประหยดั/มธัยสัถ ์ 

  -ไม่ยดึตดิกบักรอบ วธิกีาร   
  -มคีวามยดืหยุ่นสงู   
  -ปรบัตวัเก่งและเรว็   
       -ไม่ค่อยเกบ็ออม ใจป ้า    
วิธีคิด -ใชดุ้ลพนิิจ/ความรูส้กึมากกว่า 

เหตุผล 
-คดิวเิคราะห ์ 

       -คดิสรา้งสรรค/์คดินอกกรอบ  -คดิแบบบรูณาการ  
    -ใชเ้หตุผลและขอ้มลูประกอบการ 

ตดัสนิใจ  
         -คดิอยู่ในกรอบ  
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ตาราง 28 (ต่อ) 
      
ข้อแตกต่างของอปุนิสยั

และวิธีการท างาน  
ไทย ญ่ีปุ่ น 

วิธีการท างาน -มองเรื่องเฉพาะหน้า  -มองการณ์ไกล มวีสิยัทศัน์  
  -ไม่ชอบวางแผนระยะยาว  -วางแผนระยะยาว  
  -ท างานตามสัง่  -ท างานตามล าดบัความส าคญั  
  -ท างานไม่เป็นระบบ  -มรีะบบการท างาน  
  -แกป้ญัหาเก่ง แต่คดิไม่ป้องกนัก่อน  -ชอบป้องกนัปญัหา  
  -ท างานเอกเทศ  -ท างานเป็นทมี  
  -มองเป้าหมายเฉพาะตน/กลุ่มของ 

ตน  
-ท างานแบบบรูณาการเพื่อเป้าหมาย 
เดยีวกนั  

    -ต่างคนต่างคดิ  -คดิร่วมกนั รบัผดิชอบร่วมกนั  
         -ไม่ท าตวัเด่นใหเ้ป็นภยัต่อตนเอง  

 
             ทีม่า: เกรยีงศกัดิ ์นิรตัพิฒันะศยั / Thaicoach.com. 2552. การท างานร่วมกบัคนญี่ปุ่น
อยา่งมปีระสทิธภิาพ. http://www.j-campus.com/article/view.php?id=1004 
 
การอภิปรายผลการวิจยั  

 จากผลการวจิยัเรื่อง การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างาน
ของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มปีระเด็นส าคญัที่สามารถน ามาอภปิรายผลตาม
สมมตฐิานไดด้งันี้ 

 
 สมมติฐานท่ี 1  
 1. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั

ในดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ  
 ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจของพนักงานไทยและญี่ปุ่น มคีวาม

แตกต่างกนัทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ ทัง้นี้เนื่องจากคนไทย
ส่วนมากมีลกัษณะอ านาจนิยมมากกว่าอิสระนิยม และยึดมัน่ในตัวบุคคลมากกว่าหลักการและ
เหตุผล โดยเฉพาะการให้ความนิยมต่อผู้ที่มอี านาจ เป็นความเชื่อที่ตกทอดจากขนบธรรมเนียม
ประเพณีทางการเมอืงการปกครอง (วโิรจน์ สารรตันะ 2539)  ซึง่ทางคนญี่ปุ่นจะมลีกัษณะความ
เหลื่อมล ้าทางอ านาจที่ต ่ ากว่า  สมาชิกในสังคมยอมรบัในการไม่เท่าเทียมกันของอ านาจและ
สถานภาพระหว่างกันมากกว่า ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างกันในด้านอ านาจหน้าที่ การ
ตดัสนิใจ การไดร้บัการยกยอ่งทางสงัคม เงนิเดอืน และสทิธพิเิศษต่าง ๆ อย่างชดัเจน ผูท้ีต่ ่ากว่าจะ
ให้เกยีรตแิละให้ความเคารพต่อผู้ทีม่อี านาจสูงกว่า แต่จากการวจิยัพบว่า วฒันธรรมของพนักงาน

http://www.j-campus.com/article/view.php?id=1004
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ไทยมคีวามเหลื่อมล ้าทางอ านาจไม่สูงมากนัก โดยทัว่ไปแลว้ค่อนขา้งมลีกัษณะที่มกีารยอมรบัและ
เชื่อฟงัผูม้อี านาจหรอืต าแหน่งงานทีส่งูกว่าไม่มากนัก (Hofstede 1997: 27-37)  ซึง่ผลทีไ่ดน้ี้มคีวาม
แตกต่างจากลกัษณะวฒันธรรมไทยทีเ่ชื่อว่ามคีวามเหลื่อมล ้าในอ านาจทีค่่อนขา้งสูงนัน่เอง และดว้ย
องค์กรไทยจะมโีครงสรา้งองคก์รและการบงัคบับญัชาทีม่แีนวโน้มจะหลายระดบัชัน้มากกว่าองคก์ร
ญี่ปุ่น รวมทัง้การมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อการตัดสินใจของ
ผูบ้งัคบับญัชาค่อนขา้งน้อยกว่าเมือ่เปรยีบเทยีบกบัองคก์รญี่ปุน่  

 สอดคล้องกบัทฤษฎขีอง Hofstede (1997: 27-37) สรุปความแตกต่างที่ส าคญัระหว่าง
สงัคมที่มลีกัษณะวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทางอ านาจสูงกับสงัคมที่มลีกัษณะวฒันธรรมความ
เหลื่อมล ้าทางอ านาจต ่าว่า องค์กรทีม่คีวามเหลื่อมล ้าทางอ านาจต ่าส่วนใหญ่ต้องการจะลดความไม่
เท่าเทยีมกนัระหว่างบุคคลใหเ้หลอืน้อยทีสุ่ด จะมกีารพึง่พาอาศยักนัและกนัระหว่างผูท้ีม่อี านาจน้อย
กว่ากบัผูท้ีม่อี านาจสูงกว่า นิยมการกระจายอ านาจไปยงัส่วนต่างๆ ล าดบัชัน้ในองคก์รหมายถงึการ
แบ่งแยกบทบาทเพื่อความสะดวกในการบรหิาร พนักงานคาดหวงัทีจ่ะมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจ มี
ระยะห่างของฐานเงนิเดือนระหว่างพนักงานในระดบับนและระดบัล่างที่แคบ และชนชัน้กลางมี
จ านวนมาก ในขณะทีอ่งคก์รทีม่คีวามเหลื่อมล ้าทางอ านาจสูงส่วนใหญ่คาดหวงัและปรารถนาใหเ้กดิ
ความไม่เท่าเทยีมกนัระหว่างบุคคล ผูท้ี่มอี านาจน้อยกว่าควรจะต้องพึง่พาผู้ทีม่อี านาจสูงกว่า นิยม
รวมอ านาจไวท้ีส่่วนกลาง ล าดบัชัน้ในองคก์รเป็นผลสะทอ้นมาจากความไม่เท่าเทยีมทีค่งอยู่ระหว่าง
ชนชัน้สูงกับชนชัน้ล่าง พนักงานคาดหวังที่จะให้หัวหน้าเป็นผู้ออกค าสัง่ มีระยะห่างของฐาน
เงนิเดอืนระหว่างพนกังานในระดบับนและระดบัล่างทีก่วา้ง และชนชัน้กลางมจี านวนน้อย 

  และจากงานวิจัยของ Hofstede (1997: 26) ซึ่งท าการศึกษาด้านความแตกต่างของ
วฒันธรรมทัว่โลก โดยท าการส ารวจบรษิทัขา้มชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก แสดงถงึดชันีของลกัษณะ
ความเหลื่อมล ้าทางอ านาจของไทยมคี่าอยู่ที ่64 และญี่ปุ่นมคี่าอยู่ที่ 54 นัน่หมายความว่า ไทยมี
ลกัษณะความเหลื่อมล ้าทางอ านาจสูงกว่าญี่ปุ่น แต่จากการวจิยัครัง้น้ีกลบัพบว่า ทัง้พนักงานไทย
และญีปุ่น่มคีวามเหน็โดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่าทัง้คู่ อาจเนื่องจากผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่ทัง้
คนไทยและญี่ปุ่น ปฏิบตัิงานในองค์กรญี่ปุ่น ดงันัน้จงึมลีกัษณะของความเหลื่อมล ้าในอ านาจที่
ค่อนขา้งต ่า เพราะวฒันธรรมของญี่ปุ่นจะมกีารวางโครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาแสดงถงึอ านาจ
ของแต่ละสายงานอย่างชดัเจน มกีารกระจายอ านาจการปกครองจากหวัหน้าไปยงัลูกน้องอย่าง
เหมาะสม ผู้ใต้บงัคบับญัชาจะเคารพและให้เกยีรตต่ิอผู้บงัคบับญัชาที่สูงกว่า และมกีารให้อสิระใน
การปฏิบตัิงาน รวมทัง้การเสนอแนะและแสดงความคิดเห็น จากสิ่งเหล่านี้ส่ งผลให้พนักงานที่
ปฏบิตังิานในองคก์รญีปุ่น่ จะซมึซบัวฒันธรรมความเหลื่อมล ้าทีค่่อนขา้งต ่าไปดว้ย  

 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ อภญิญา (2548) ทีท่ าการศกึษาเรื่อง ความสมัพนัธร์ะหว่าง
การรบัรูว้ฒันธรรมการท างานในองคก์ารกบัความเครยีดในการท างาน ความพงึพอใจในงาน และผล
การปฏบิตัิงานของข้าราชการส านักงานปลดักระทรวงสาธารณสุข พบว่าขา้ราชการในส านักงาน
ปลดักระทรวงสาธารณสุขมกีารรบัรู ้วฒันธรรมการท างานในลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ และ
ความเป็นกลุ่มนิยมอยูใ่นระดบัสงู 
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 และสอดคล้องกับงานวิจยัของ ประเสรฐิ แย้มกลิ่นฟุ้ง (2530: 10-13) ท าการศึกษา
ลกัษณะวฒันธรรมสงัคมไทย พบว่าวฒันธรรมสงัคมไทยมลีกัษณะ รกัอสิรภาพหรอืความเป็นไท ไม่
ชอบอยู่ภายใต้การบงัคบับญัชาของผู้อื่น ไม่ชอบการถูกกดขีห่รอืใหผู้้อื่นมาสัง่การ ความรกัอสิระนี้
ท าใหค้นไทยไมค่่อยผกูพนักบัหน้าที ่และถอืตนเองเป็นใหญ่ ท าใหม้กัเกดิปญัหาในการประสานงาน
หรอืการท างานเป็นกลุ่ม เคารพบุคคลผู้มอี านาจ ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลเป็นไปตามพธิ ีซึ่ง
แสดงถงึฐานะสงูต ่าของบุคคลทีเ่กีย่วขอ้ง 

และสอดคล้องกบังานวจิยัของ นุสาสนี จติราภริมย ์(2545) ได้ท าการวจิยัเพื่อศกึษาระดบั
ของการรบัรู้วฒันธรรมองค์กรของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ ผลการวิจยัพบว่า 
พนกังานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยานยนต์ มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รในลกัษณะความเหลื่อมล ้าของ
อ านาจอยูใ่นระดบัต ่า 
   

 สมมติฐานท่ี 2 
 2. ลกัษณะวฒันธรรมพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนัใน

ดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน  
 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน มคีวามแตกต่างกนัที่ระดบันัยส าคญั

ทางสถติ ิ 0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ จากงานวจิยัพบว่าทัง้พนักงานไทยและพนักงาน
ญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามเห็นต่อวัฒนธรรมการท างานของตนมกีารหลีกเลี่ยงความไม่
แน่นอนโดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่า แสดงใหเ้หน็ว่า ทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นมคีวามรูส้กึว่าความ
ไม่แน่นอนเป็นสิง่ปกติของชีวติ และยอมรบัได้กับความเสี่ยงใดๆ ที่จะเกิดขึ้น รวมทัง้พร้อมที่จะ
เผชญิหน้ากบัปญัหาโดยไม่หลกีเลี่ยง มคีวามวางใจและรู้สกึได้ถึงความมัน่คงขององค์กรในด้าน
สวสัดกิารต่างๆ ทัง้นี้อาจเพราะความเชื่อทีว่่า วถิชีวีติของคนต้องพบกบัความเปลี่ยนแปลงในชวีติ
อยา่งสม ่าเสมอ ท าใหบุ้คคลในสงัคมเกดิความเคยชนิและยอมรบักบัความไม่แม่นอนทีอ่าจเกดิขึน้ได้ 
ซึง่ต่างจากลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนของญี่ปุ่น ซึง่เป็นลกัษณะองคก์รทีม่ ี
ความหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนสูงมากกว่าไทย มคีวามกลวัต่อสิง่ที่ไม่แน่นอนที่อาจจะเกดิขึน้ใน
อนาคต จงึมกีารตัง้กฏเกณฑแ์ละขอ้บงัคบัมากมายเพื่อหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนดงักล่าว โดยมกีาร
ท างานภายใต้กฏระเบยีบทีเ่คร่งครดั มลี าดบัขัน้ตอนการท างานและการบงัคบับญัชาที่ชดัเจน  การ
รเิริม่โครงการหรอืการปรบัปรุงลกัษณะการท างานต้องอาศยัมตทิี่ประชุมมากกว่าการรเิริม่โดยตวั
บุคคล อย่างไรก็ดลีกัษณะการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนของสงัคมไทยก็ถือว่าอยู่ในระดบัค่อนสูง
เช่นกัน สะท้อนให้เห็นถึงลกัษณะสงัคมที่มคีวามยืดหยุ่นในการตอบรบัและปรบัตัวส าหรบัการ
เปลีย่นแปลงไมส่งูนกั รวมทัง้มคีวามสามารถและความพรอ้มในการรบัความเสีย่งจากการลองท าสิง่
ใหม่ทีไ่ม่คุน้เคยไม่สูงนักดว้ยช้่นกนั จากเหตุผลดงักล่าว ท าใหอ้งคก์รต่างๆของญี่ปุ่นทีด่ าเนินธุรกจิ
ในประเทศไทยส่วนใหญ่มกีารให้ความส าคญักบัระเบยีบและแนวทางปฏบิตัทิี่เคยท ามามากกว่า มี
ความยดืหยุน่ ความพรอ้มในการยอมรบัและปรบัตวักบัการเปลีย่นแปลงได้ดกีว่า 
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 สอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง Hofstede (1997: 111-126) สรุปความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่าง
สงัคมที่มลีกัษณะวฒันธรรมการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนต ่ากบัสงัคมที่มลีกัษณะวฒันธรรมการ
หลกีเลีย่งความไม่แน่นอนสูงว่า องคก์รทีม่กีารหลกีเลีย่งความไม่แน่นอนต ่า จะมคีวามรูส้กึว่าความ
ไม่แน่นอนเป็นสิง่ปกตขิองชวีติ โครงสรา้งองคก์ารจะเป็นทีร่บัรูก้นัเองในหมู่สมาชกิ มกีฎระบยีบที่
ชดัเจนมน้ีอยกว่า จะไม่ชอบความไม่แน่นอนของกฎระเบยีบที่เป็นทางการ จะบงัคบัใช้ในเรื่องที่
จ าเป็นเท่านัน้ มคีวามเครยีด ความวติกกงัวลต ่า มกัจะไม่มกีารยดึกฏเกณฑต่์างๆ มากนัก และเขา้
กบัสิง่อื่นๆ ไดง้า่ย ในขณะทีอ่งคก์รทีม่กีารหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอนสูง ความไม่แน่นอนทีเ่กดิขึน้ใน
ชวีติจะถูกรูส้กึว่าเป็นภยัคุกคามทีเ่กดิขึน้อยา่งต่อเนื่องซึง่จะต้องขจดัใหห้มดไป มโีครงสรา้งองคก์าร
ที่ชดัเจน มกีฎระเบยีบอย่างเป็นทางการ มมีาตรฐาน ความเครยีดสูง จะยอมรบักบัความเสี่ยงที่
คุน้เคย แต่กลวัสถานการณ์ที่มคีวามคลุมเครอืและความเสีย่งทีไ่ม่คุ้นเคย แรงจูงใจเกดิขึน้จากการ
ไดร้บัความมัน่คงในงานและการได้รบัการยอมรบันบัถอื 

  และจากงานวิจัยของ Hofstede (1997: 26) ซึ่งท าการศึกษาด้านความแตกต่างของ
วฒันธรรมทัว่โลก โดยท าการส ารวจบรษิทัขา้มชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก แสดงถงึดชันีของลกัษณะ
ดา้นการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนของไทยมคี่าอยู่ที ่64 และญี่ปุ่นมต่ีาอยู่ที ่92 นัน่หมายความว่า 
ไทยมลีกัษณะด้านการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนค่อนข้างสูง ในขณะที่ญี่ปุ่นมลีกัษณะด้านการ
หลกีเลีย่งความไม่แน่นอนสูง แต่จากการวจิยัครัง้นี้กลบัพบว่าทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นมคีวามเหน็
โดยรวมในระดบัค่อนขา้งต ่าทัง้คู่ ตามการอภปิรายสรปุดา้นบน 

และสอดคล้องกบังานวจิยัของ นุสาสนี จติราภริมย ์(2545) ได้ท าการวจิยัเพื่อศกึษาระดบั
ของการรบัรู้วฒันธรรมองค์กรของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ ผลการวิจยัพบว่า 
พนกังานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยานยนต์ มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รในลกัษณะการหลกีเลีย่งความ
ไมแ่น่นอนอยูใ่นระดบัสูง  

 
 สมมติฐานท่ี 3  
 3. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั

ในดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู ่
 ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ มคีวามแตกต่างกนัทีร่ะดบั

นัยส าคญัทางสถติ ิ 0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว ้จากงานวจิยัพบว่าทัง้พนักงานไทยและ
พนักงานญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามเหน็ต่อวฒันธรรมการท างานของตนเป็นลกัษณะดา้นคติ
นิยมมากกว่าความเป็นปจัเจกนิยม ในระดบัทีค่่อนขา้งสูง แสดงใหเ้หน็ว่า องค์กรใหค้วามส าคญักบั
กลุ่มมากกว่า โดยความเป็นคตนิิยมจะตรงขา้มกบัความเป็นปจัเจกนิยม คอืเมื่อพนักงานในองคก์าร
มคีวามเป็นกลุ่มนิยมสูง จะมคีวามเป็นปจัเจกนิยมต ่า เพราะเชื่อว่าการท างานคนเดยีวจะท าให้เกดิ
ความไม่มัน่ใจในการท างาน หรอือาจท าให้ผลการปฏบิตังิานไม่มปีระสทิธภิาพ ค านึงถงึเป้าหมาย
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ของกลุ่ม และมคีวามผกูพนัต่อกลุ่ม มคีวามพรอ้มในการท างานแบบกลุ่มมากกว่า ใหค้วามส าคญันับ
ถอืต่อกฎระเบยีบสงัคมทีต่นอยู่ 

 สอดคล้องกบัทฤษฎขีอง Hofstede, (1997: 51-52) สรุปความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่าง
สงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นปจัเจกนิยมกบัสงัคมทีม่ลีกัษณะวฒันธรรมความเป็นกลุ่มนิยม
ว่า ลกัษณะวฒันธรรมความเป็นปจัเจกนิยม กฎหมายและสทิธต่ิางๆ ถูกก าหนดใหเ้หมอืนกนัส าหรบั
ทุกคน การเลื่อนขัน้หรือปรบัเงนิเดือนถูกพิจารณาจากผลงานและผลการปฏิบตัิงานรายบุคคล 
วตัถุประสงค์ของการศึกษา คือ การเรยีนรู้ว่าจะมีวิธีการเรยีนรู้อย่างไร เน้นงานมากกว่าเรื่อง
ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล มคี่า GDP ต่อหวัสูง ในขณะทีล่กัษณะวฒันธรรมความเป็นกลุ่มนิยม 
กฎหมายและสทิธต่ิางๆ มคีวามแตกต่างกนัในแต่ละกลุ่ม การเลื่อนขัน้หรอืปรบัเงนิเดอืนถูกพจิารณา
จากความอาวุโสและความร่วมมอืกบักลุ่ม วตัถุประสงค์ของการศกึษา คอื การเรยีนรูว้่าจะท าสิง่
ต่างๆ เน้นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลมากกว่างาน มคี่า GDP ต่อหวัต ่า 

  และจากงานวิจัยของ Hofstede (1997: 53) ซึ่งท าการศึกษาด้านความแตกต่างของ
วฒันธรรมทัว่โลก โดยท าการส ารวจบรษิทัขา้มชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก แสดงถงึดชันีของลกัษณะ
ความเป็นปจัเจกนิยมของไทยมคี่าอยู่ที ่20 และญี่ปุ่นมคี่าอยู่ที่ 46 นัน่หมายความว่า ทัง้ไทยและ
ญี่ปุ่นมลีกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมค่อนขา้งต ่า และมคีวามเป็นคตนิิยมค่อนขา้งสูง สอดคลอ้งกบั
ผลการวจิยัครัง้นี้ และตามความคดิเหน็ของ(Thome and McAuley, 1992: 190) คนไทยมลีกัษณะที่
ค่อนขา้งมุ่งตนเอง มากกว่าคนญี่ปุ่น แมว้่าผลจากการวเิคราะหข์องฮอฟสเตด็ (Hofstede) แสดงให้
เหน็ว่าคนไทยมรีะดบัความเป็นกลุ่มสูง ชาวญี่ปุ่นมกัจะพอใจที่จะจ ากดัการคบหาสมาคมหลงัเลกิ
งานของตนอยูก่บับรรดาชาวญีปุ่น่อื่นๆ ทีม่าประจ าอยูใ่นประเทศไทยมากกว่า ในแง่ของทศันคตแิละ
พฤตกิรรมทีเ่กีย่วขอ้งกบังาน คนญีปุ่น่มกัจะเอาความตอ้งการและความจ าเป็นของงานมาก่อนความ
ต้องการและความจ าเป็นส่วนตนและของครอบครวั ในขณะที่คนไทยจะพยายามสรา้งความสมดุล
ระหว่างสายงานอาชพีและชวีติครอบครวั และไมย่อมใหบ้รษิทักา้วก่ายชวีติส่วนตวัของตน 

 และสอดคล้องกับทฤษฎีของ Hofstede (1984 อ้างถึงใน Gibson,Ivnncevich and 
Donnelly, 2000) กล่าวว่า ลกัษณะนี้เป็นลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารทีเ่น้นการตอบสนองความ
พอใจในเป้าหมายและความส าเรจ็ว่าเป็นเป้าหมาย ความพอใจและความส าเรจ็ของปจัเจกบุคคลหรอื
ของกลุ่ม วฒันธรรมแบบปจัเจกบุคคลจะใหค้วามส าคญักบับุคคลมากกว่ากลุ่ม และเชื่อว่าบุคคลจะ
ท างานได้ดทีี่สุด หากท างานโดยล าพงั ความส าเรจ็จงึเป็นความส าเรจ็ของบุคคล ส่วนวฒันธรรม
แบบกลุ่มนิยม จะใหค้วามส าคญักบัเป้าหมายและความส าเรจ็ของสมาชกิในกลุ่มมากกว่าตวับุคคล 
โดยแสดงให้เหน็ว่าหากบุคคลรวมกนัเป็นกลุ่มจะท าให้ผลงานดกีว่าการท างานคนเดยีว องค์กรที่มี
ความเป็นกลุ่มนิยมเป็นลกัษณะของสงัคมทีส่มาชกิภายในองคก์รใหค้วามสนใจในกลุ่มมากกว่าเรื่อง
ของตนเองและการที่สมาชกิภายในองค์กรมคีวามเป็นกลุ่มนิยมมากก็จะเป็นเสมอืนขัว้ตรงขา้มกบั
ความเป็นปจัเจกนิยมมาก สมาชกิภายในองคก์ารมคีวามผูกพนัต่อสงัคมภายในองคก์ารอย่างมาก มี
ความภกัดต่ีอสงัคมนัน้ดว้ย 
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 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ อภญิญา (2548) ทีท่ าการศกึษาเรื่อง ความสมัพนัธร์ะหว่าง
การรบัรูว้ฒันธรรมการท างานในองคก์ารกบัความเครยีดในการท างาน ความพงึพอใจในงาน และผล
การปฏบิตัิงานของข้าราชการส านักงานปลดักระทรวงสาธารณสุข พบว่าขา้ราชการในส านักงาน
ปลดักระทรวงสาธารณสุขมกีารรบัรู ้วฒันธรรมการท างานในลกัษณะความเหลื่อมล ้าของอ านาจ และ
ความเป็นกลุ่มนิยมอยูใ่นระดบัสงู 
 และสอดคล้องกบัทฤษฎขีอง Komin (1991) พบว่าสงัคมไทย เป็นสงัคมที่มคีวามเป็น
ปจัเจกบุคคลและใหค้วามส าคญักบัความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล โดยใหค้วามส าคญักบัตนเองสูง การ
มุ่งเน้นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลทีเ่ป็นไปอย่างราบรื่น มคีวามยดืหยุ่นและรูจ้กัปรบัตวัตามโอกาส 
มคีวามรูส้กึมกัน้อยและพอใจในสิง่ทีต่นเองมอียู่ พฤตกิรรมการแสดงออกของคนไทยเป็นสงัคมที่มี
ความเป็นอยูอ่ยา่งงา่ยๆ ไมม่รีะเบยีบกฎเกณฑม์ากนกัเมือ่เปรยีบเทยีบกบัสงัคมอื่นๆ เช่น ญี่ปุ่น จนี 
และเวยีดนาม เป็นสงัคมทีเ่น้นความเป็นความเป็นปจัเจกบุคคล เน่ืองจากไม่มกีารระบุสทิธหิน้าทีใ่ห้
ชดัเจน จงึท าให้เกิดลกัษณะความเป็นอิสระในความคดิและการปฏิบตัิ ส่งผลให้การแสดงความ
รบัผดิชอบต่อหน้าที ่ความผกูพนั ความซื่อสตัยข์องคนไทยขึน้อยูก่บัค่านิยมของแต่ละบุคคล  
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ นุสาสนี จติราภริมย ์(2545) ไดท้ าการวจิยัเพื่อศกึษาระดบั
ของการรบัรู้วฒันธรรมองค์กรของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ ผลการวิจยัพบว่า 
พนกังานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยานยนต์ มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองค์กร ในลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยม
อยูใ่นระดบัสงู และมกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รในลกัษณะความเป็นปจัเจกนิยมอยูใ่นระดบัต ่า 

 
 สมมติฐานท่ี 4  
 4. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั

ในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 
 ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง ไม่มคีวามแตกต่างกนัที่ระดบั

นัยส าคญัทางสถติ ิ 0.05 ซึง่ไม่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ จากงานวจิยัพบว่าในดา้นความเป็น
ชายและความเป็นหญิงที่ทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามเห็นตรงกนัว่าไม่
แตกต่างกันอย่างมนีัยส าคัญนัน้ เนื่องจากผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ทัง้คนไทยและญี่ปุ่นมี
ความเหน็ต่อวฒันธรรมการท างานของตนมลีกัษณะความเป็นหญงิมากกว่าความเป็นชาย ในระดบั
ค่อนขา้งสูง แสดงใหเ้หน็ว่า พนักงานมคีวามเหน็อกเหน็ใจในการท างาน ค านึงถงึคุณภาพชวีติของ
พนักงานเป็นหลกั มากกว่าผลการปฏบิตังิาน มกีารพึง่พาซึ่งกนัและกนัในการท างาน สมาชกิส่วน
ใหญ่ในสงัคมใหค้วามส าคญัและมคีวามพงึพอใจกบัความสุข ความส าเรจ็ทัง้ในดา้นทีไ่ม่ใช่วตัถุ เช่น 
คุณภาพชีวิต ความสุข สมัพนัธภาพระหว่างบุคคล มากกว่าความส าเร็จในด้านที่เป็นวตัถุ เช่น 
ความกา้วหน้าในการงาน ความมัน่คงในชวีติ ผลตอบแทน เป็นตน้ 

  จากงานวจิยัของ Hofstede (1997: 84) ซึง่ท าการศกึษาดา้นความแตกต่างของวฒันธรรม
ทัว่โลก โดยท าการส ารวจบรษิทัขา้มชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก แสดงถงึดชันีของลกัษณะความเป็น
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ชายของไทยมคี่าอยู่ที่ 34 และญี่ปุ่นมคี่าอยู่ที่ 95 นัน่หมายความว่า ไทยมลีกัษณะความเป็นชาย
ค่อนขา้งต ่าและมลีกัษณะความเป็นหญงิทีค่่อนขา้งสูง ในขณะทีญ่ี่ปุ่นมลีกัษณะความเป็นชายสูงมาก
และมลีกัษณะความเป็นหญงิทีต่ ่ามาก แต่จากการวจิยัครัง้นี้กลบัพบว่า ทัง้พนักงานไทยและญี่ปุ่นมี
ความเห็นโดยรวมเป็นมีความเป็นหญิงในระดับค่อนข้างสูงด้วยคะแนนเฉลี่ยที่ เท่ากัน จึงไม่
สอดคล้องกบัสมมตฐิาน นัน่คอื ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร 
ไมม่คีวามแตกต่างกนัในดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ 

 และสอดคล้องกับงานวิจัยของ บังอร โสฬส (2544:38-47) ได้วิจ ัยเรื่องอิทธิพลของ
วฒันธรรมประจ าชาติ และวัฒนธรรมองค์กรต่อค่านิยมในการบริหารงานทัศนคติ และผลการ
ปฏิบตัิงาน พบว่า วฒันธรรมประจ าชาติมอีิทธิพลต่อค่านิยมทางการจดัการมากกว่าวฒันธรรม
องคก์ร โดยมขีอ้สงัเกตว่าโดยทัว่ไปคนไทยมลีกัษณะความเป็นเพศชายต ่า 

 และสอดคล้องกับงานวิจยัของ ประภาพร เหลอืงช่วยโชค (2539) ศึกษาความสมัพนัธ์
ระหว่างการรบัรบัรูว้ฒันธรรมองค์กรและความรู้สกึผูกพนัต่อองค์กร กลุ่ มตวัอย่างคอืพนักงานรบั
วสิาหกจิ 1 องคก์รและพนกังานองคก์รเอกชน 2 องคก์ร จ านวน 400 คน ผลการศกึษาพบว่าองคก์ร
ทีม่วีฒันธรรมมติคิวามเป็นชายไมแ่ตกต่างกนั 

 
 สมมติฐานท่ี 5 
 5. ลกัษณะวฒันธรรมของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวามแตกต่างกนั

ในดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ 
 ลกัษณะวฒันธรรมด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ มคีวามแตกต่างกนัที่

ระดบันัยส าคญัทางสถติ ิ0.05 ซึง่สอดคลอ้งกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ โดยการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว
ของสงัคมไทยทีไ่มส่งูนกัถอืว่าปานกลาง แสดงใหเ้หน็ว่า คนในสงัคมค่อนขา้งใหค้วามส าคญักบัสิง่ที่
เกดิขึน้และผลทีจ่ะไดร้บัในปจัจุบนัมากกว่าอนาคตระยะยาว หรอืค านึงถงึอนาคต แต่ไม่อาจละเลย
ความสุขสนุกในปจัจุบนัได้ ดงันัน้จงึสะท้อนออกมาในลกัษณะการให้คุณค่ากบัอนาคตพอๆ กับ
ปจัจุบนั มแีนวโน้มนิยมการใหข้องก านัลและค าชมเชย มคีวามผูกพนักบัขนบประเพณีดัง้เดมิทีเ่คย
ปฏบิตัิ มคีวามต้องการที่จะรกัษาเกียรติและหน้าตาในสงัคม โดยสมาชกิจะยดึมัน่ในเป้าหมายมี
ความเพยีรพยายาม อดทน และรูจ้กัประหยดัเก็บออมเพื่อวนัขา้งหน้าในระดบัหนึ่ง ขณะเดยีวกนัก็
จะยดึมัน่ในประเพณ ีและห่วงเรือ่งรกัษาภาพลกัษณ์ ทัง้ดา้นหน้าตาและสถานะทางสงัคมในอกีระดบั
หนึ่งดว้ยเช่นกนั ส่วนสงัคมญีปุ่น่นัน้จะใหคุ้ณค่ากบัอนาคตเป็นอย่างมาก โดยจะสนับสนุนใหส้มาชกิ
ยดึมัน่ในเป้าหมาย มคีวามเพยีรพยายาม อดทนแมผ้ลที่ไดจ้ะชา้หรอืต้องใชเ้วลานาน รูจ้กัประหยดั
และเกบ็ออมเพื่อวนัขา้งหน้า ท าใหม้เีงนิออมส าหรบัการลงทุนมาก ค านึงถงึอนาคตให้ความส าคญั
กบัการท างาน การใช้จ่าย และการเก็บออมเพื่อวนัขา้งหน้า จากงานวจิยัจงึพบว่า พนักงานไทยมี
การมุ่งเน้นเป้าหมายในระยะยาวในระดบัค่อนขา้งสูง แต่พนักงานญี่ปุ่นมกีารมุ่งเน้นเป้าหมายใน
ระยะยาวในระดบัสงูกว่า  
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 สอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง Hofstede (1997: 166) สรุปความแตกต่างทีส่ าคญัระหว่างสงัคม
ที่มีลกัษณะวฒันธรรมการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะสัน้กับสงัคมที่มลี ักษณะวัฒนธรรมการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวว่า ลกัษณะวฒันธรรมการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะสัน้ จะยดึมัน่ในประเพณี เคารพ
สงัคมและสถานะทางสงัคมเหนือสิง่อื่นใด ใช้จ่ายอย่างสิ้นเปลอืง มเีงนิออมส าหรบัการลงทุนน้อย 
คาดหวงัในผลงานอย่างรวดเรว็ เน้นการรกัษาหน้า เน้นขอ้เทจ็จรงิ ในขณะที่วฒันธรรมการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาว จะปรบัเปลีย่นประเพณใีหเ้ขา้กบัสงัคมยุคใหม ่เคารพสงัคมและสถานะทางสงัคม
ภายในขอบเขต ประหยดั อดออม ส ารองทรพัยากรไว้ใช้ ออมเงนิส าหรบัการลงทุนมาก มคีวาม
พยายาม และอดทนแมว้่าจะเหน็ผลชา้ ยอมผูอ้ื่นบา้งเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย และเน้นคุณธรรม 

  และจากงานวิจัยของ Hofstede (1997: 26) ซึ่งท าการศึกษาด้านความแตกต่างของ
วฒันธรรมทัว่โลก โดยท าการส ารวจบรษิทัขา้มชาตใิน 64 ประเทศทัว่โลก แสดงถงึดชันีของลกัษณะ
ดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ โดยไทยมกีารมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวมคี่าอยู่ที ่56 
และญี่ปุ่นมคี่าอยู่ที ่80 นัน่หมายความว่า ไทยมลีกัษณะดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวทีส่ ัน้กว่า
ญี่ปุ่น ซึ่งจากการวจิยัครัง้น้ีพบว่า พนักงานไทยมคีวามเหน็ต่อลกัษณะวฒันะธรรมด้านการมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวค่อนขา้งสงู ญีปุ่น่มกีารมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวสูง สอดคลอ้งกนั อาจเป็นไปได้
ว่าพนักงานงานไทยส่วนใหญ่ปฏิบตัิงานอยู่ในองค์กรสญัชาติญี่ปุ่น จงึอาจซึมซบัวฒันธรรมการ
ปฏบิตัใินดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาว สงูตามไปดว้ย 

 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ นุสาสนี จติราภริมย ์(2545) ไดท้ าการวจิยัเพื่อศกึษาระดบั
ของการรบัรู้วฒันธรรมองค์กรของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ ผลการวิจยัพบว่า 
พนกังานในโรงงานผลติชิน้ส่วนยานยนต ์มกีารรบัรูว้ฒันธรรมองคก์รในลกัษณะการมุ่งเน้นระยะยาว 
อยูใ่นระดบัสงู  

  
 สมมติฐานท่ี 6  
 6. ลกัษณะพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นในกรุงเทพมหานคร มคีวาม

แตกต่างกนั  
 ลกัษณะพฤตกิรรมการท างาน มคีวามแตกต่างกนัที่ระดบันัยส าคญัทางสถติ ิ 0.05 ซึ่ง

สอดคล้องกบัสมมติฐานที่ตัง้ไว้ โดยพนักงานญี่ปุ่นจะมพีฤติกรรมการท างานโดยรวมทัง้สี่ด้านใน
ระดบัดกีว่าพนกังานไทยเกอืบทุกดา้น 

 สอดคล้องกบัทฤษฎขีอง ออรแ์กน (Organ. 1991: 8-12) ได้จ าแนกคุณลกัษณะของ
พฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ขีององคก์ารไว ้5 ด้าน ซึง่สอดคลอ้งกบังานวจิยันี้ 3 ดา้นคอื ดา้น
พฤตกิรรมการส านึกในหน้าที ่หมายถงึ การเอาใจใส่ และปฏบิตังิานเกนิกว่าระดบัทีอ่งคก์ารก าหนด
ไว ้เช่น ปฏบิตังิานตรงตามก าหนดเวลารกัษาความสะอาด ดแูลรกัษาเครื่องมอืเครื่องใชข้ององคก์าร 
ด้านพฤตกิรรมการรบัผดิชอบและให้ความร่วมมอื หมายถงึ การรบัผดิชอบ และการมสี่วนร่วมต่อ
การด าเนินงานภายในองค์การ ซึ่งไม่ใช่เพียงแค่การแสดงความคิดเห็นแต่รวมถึงการปฏิบัติ
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พฤติกรรมอื่นๆ เช่น การอ่านจดหมายเวยีนเกี่ยวกบัองค์การการเข้าร่วมประชุม การติดตามหา
ข่าวสาร และความรูต่้างๆ ที่เกี่ยวขอ้งกบัองค์การ และด้านพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลอืผู้อื่น 
(Altruism) หมายถงึ การใหค้วามช่วยเหลอืผูอ้ื่นดว้ยความเตม็ใจ เช่น การช่วยเหลอืเพื่อนร่วมงาน
ทนัททีีเ่กดิปญัหาในการปฏบิตังิาน หรอืการช่วยแนะน าพนกังานใหม่เกี่ยวกบัวธิกีารใชว้สัดุ อุปกรณ์ 
เครือ่งมอืและเครือ่งใชต่้างๆ 

 และสอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง พอดซาคอฟ; และคนอื่นๆ (Podsakoff; et al. 2000: 351-
363) ได้สงัเคราะห์งานวจิยัที่เกี่ยวกบัลกัษณะของพฤติกรรมการเป็นสมาชกิที่ดขีององค์การ ใน
ลกัษณะของการปฏบิตัติามระเบยีบขององคก์ร (Organizational compliance) เป็นการปฏบิตัติาม
กฎระเบยีบและวธิกีาร รวมถึงกระบวนการท างานที่ได้ซึมซบัเข้าไปในตวับุคคล ท าให้บุคคลนัน้
ยอมรบักฎกตกิา ขอ้ปฏบิตัแิละวธิกีารขององคก์ร โดยกฎกตกิาเหล่านัน้เป็นกฎกตกิาทีไ่ม่มบีุคคลใด
เฝ้าตดิตามในการแสดงพฤตกิรรม ลกัษณะของความคดิสรา้งสรรค ์(Individual initiative) เป็นการ
แสดงออกถงึความคดิสรา้งสรรคข์องบุคคลและการออกแบบนวตักรรมทีมุ่่งในการพฒันางานหรอืผล
การปฏบิตังิานขององคก์ร การท างานหนักและการใชค้วามคดิสรา้งสรรค์ในการแก้ปญัหาเกี่ยวกบั
งาน ลกัษณะพฤตกิรรมการช่วยเหลอื (Helping behavior) เป็นการช่วยเหลอืบุคคลในการท างาน
ด้วยความเต็มอกเต็มใจ และพฤติกรรมที่แสดงออกถึงการให้การสนับสนุนในความส าเร็จของ
ผูร้ว่มงาน และการพฒันาวชิาชพี ซึง่แสดงออกทัง้ค าพูดและการกระท า (Cheerleading) รวมถงึการ
กระท าที่ช่วยเหลอืการป้องกนัและแก้ปญัหาที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคล (Peacemaking) และการท า
ความดใีหส้งัคม (Civic virtue) เป็นการแสดงความเตม็อกเตม็ใจในการเขา้ไปมสี่วนร่วมกบัองคก์าร 
การเฝ้าติดตามสภาพแวดล้อมต่างๆ ขององค์การ ที่อาจส่งผลกระทบต่อองค์การ การแสดง
พฤติกรรมเช่นนี้บ่งบอกให้เหน็ว่าบุคคลรูส้กึผูกพนักบัองค์การ รูส้กึว่าตนเองเป็นเจา้ขององค์การ
ดว้ย รวมทัง้การพฒันาตนเอง (Self-development) เป็นการที่บุคคลพฒันาตนเองโดยการค้นคว้า
เพิม่เตมิ การเพิม่พนูความรูท้กัษะและความสามารถ เพื่อน ามาใชใ้นการท างาน 

 และสอดคล้องกบัทฤษฎีของ เมโย (Mayo. 1981: 208-215) ที่กล่าวว่า บุคคล กลุ่ม 
ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล และความสมัพนัธ์ระหว่างกลุ่ม ย่อมมผีลกระทบต่อผลผลติของการ
ท างาน พฤตกิรรมการท างานของคนไม่สามารถจงูใจได้ด้วยเงนิเพยีงอย่างเดยีวแต่พฤตกิรรมของ
มนุษยข์ึน้กบัค่านิยม ความเชื่อ และอารมณ์ของแต่ละบุคคลดว้ย และผลผลติมไิดถู้กก าหนดโดยฝ่าย
บรหิารเท่านัน้ แต่ถูกก าหนดโดยตวับุคคลและกลุ่มบุคคล รวมทัง้รปูแบบการรวมตวัระหว่างบุคคล
จากพื้นฐานของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่มีอยู่ในองค์การเรียกว่าองค์การไม่เป็นทางการ 
(Informal organization) จะเป็นตวัก าหนดปทสัถาน ค่านิยมของกลุ่มและจะมผีลต่อการปฏบิตังิาน
ของบุคคล 

 และสอดคล้องกบัทฤษฎีของ ไตรรตัน์ โภคพลากรณ์ (2541: 31-32) ในพฤติกรรมการ
ท างานของพนักงานแบบพฤติกรรมสร้างสรรค์ (Constructive) พนักงานแบบนี้จะมคีวามขยนั
ขนัแขง็และมคีวามคดิสรา้งสรรค ์ชอบแสดงความคดิเหน็และขอ้แนะน าต่างๆ ถ้าหากไม่พอใจแลว้ ก็
จะพยายามเพิม่เงือ่นไขหรอืเรยีกรอ้งเพิม่เตมิ 
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 และสอดคลอ้งกบัแนวคดิของ สริอิร วชิชาวุธ (2544: 69-70) ไดเ้สนอว่า บุคคลจะประสบ
ความส าเรจ็ในการท างานในองคก์ารได ้ต้องมฤีตกิรรมใฝ่เรยีนรูโ้ดยแสวงหาความรูแ้ละขอ้มลูต่างๆ 
เกีย่วกบังานของตนเอง และพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา  

 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ ณฏัฐพงษ์ เจรญิพทิย ์(2541: 95-96) ท าการศกึษาลกัษณา
การนักคดิสร้างสรรค์และขัน้ตอนการคิดสร้างสรรค์: กรณีผู้ใหญ่นักประดิษฐ์ พบว่า บ่อเกิดของ
ลกัษณาการด้านพฤติกรรมนักคดิสร้างสรรค์ คอื การท างานเพื่อความพอใจ ความคดิแหวกแนว 
ความอยากรูอ้ยากเหน็ชอบท าใหส้ิง่ทีท่า้ทายความคดิ ชอบการเปลีย่นแปลง มอีารมณ์ขนั และความ
ไวต่อปญัหา 
 และสอดคล้องกบังานวจิยัของ ไพศาล ไกรสทิธิ ์(2524) ศกึษาลกัษณะการท างานของคน
ไทยว่ามลีกัษณะใดที่ส่งเสรมิการบรหิารที่ดแีละลกัษณะใดที่ไม่ส่งเสรมิการบรหิารงานที่ด ีพบว่า
ลกัษณะทีส่่งเสรมิการบรหิารทีด่ ีไดแ้ก่ ความสุภาพอ่อนน้อม การบรกิารทีด่ ีความเหน็ใจและเขา้ใจ 
ผู้ใต้บงัคบับญัชาและมคีวามคดิสร้างสรรค์ ท าให้การท างานมปีระสทิธภิาพและท างานได้ง่ายขึ้น 
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ สุมาล ีมาโนชนฤมล (2539) ศกึษาลกัษณะวฒันธรรมของ
สงัคมไทย โดยสุ่มตวัอย่างจากผูบ้รหิารระดบักลางของธุรกจิสื่อสารในประเทศไทยจ านวน 200 คน 
ผลการวจิยัพบว่า วฒันธรรมองคก์ารสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมสงัคมไทย โดยใหค้วามส าคญัแก่การใช้
อ านาจ (Power Distance) มนุษยธรรม ปจัเจกบุคคลนิยม (Individualism) และความเป็นเพศชาย 
(Masculinity) จากการศึกษายงัพบว่า ผู้น าที่มปีระสทิธภิาพให้ความส าคญัแก่ ความส าเรจ็และ
อนาคต 

 
 สมมติฐานท่ี 7 
 7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยใน

กรงุเทพมหานคร 
 ลกัษณะวฒันธรรมไทยทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยทีร่ะดบันัยส าคญั
ทางสถติ ิ 0.05 และสอดคล้องกบัสมมตฐิานทีต่ ัง้ไว้ จากงานวจิยัพบว่า ลกัษณะวฒันธรรมไทยที่
ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทย ไดแ้ก่ ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมาย
ระยะยาวและระยะสัน้ ด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ด้านความเป็นชายและความเป็นหญงิ และ
ดา้นการหลกีเลีย่งความไมแ่น่นอน โดยการเปลีย่นแปลงของพฤตกิรรมการท างาน จะขึน้อยู่กบัอตัรา
การเปลีย่นแปลงของลกัษณะวฒันธรรมทีเ่ปลีย่นแปลงไป 
 สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540: 27-31) เหน็ว่าวฒันธรรมองคก์ร
มหีน้าที ่ สนับสนุนใหเ้กดิแนวปฏบิตัทิีอ่งคก์รยอมรบัจากการทีส่มาชกิในองคก์รทัง้เก่าและใหม่ต้อง
ตดิต่อเกี่ยวขอ้งกนัในเรื่องงาน ท าให้สมาชกิใหม่ขององค์กรเรยีนรูว้ธิคีดิการท างานที่ถูกต้องและ
เหมาะสม จดัระเบยีบในองคก์รเพื่อสมาชกิกจ็ะยดึเป็นแนวทางหลกัในการท างานและการประพฤติ
ปฏบิตัต่ิอกนั วฒันธรรมองคก์รจะช่วยใหส้มาชกิขององคก์รเขา้ใจถงึเหตุผลของพฤตกิรรมหรอืความ
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เป็นไปต่าง ๆ ในองคก์รของตน วฒันธรรมองคก์รเป็นค่านิยมความเชื่อและแนวปฏบิตัทิี่สมาชกิของ
องค์กรท าอยู่ปกตจินเคยชนิกลายเห็นนิสยัสมาชกิขององค์กรสามารถท ากจิกรรมเหล่านัน้ได้โดย
อตัโนมตัไิม่ต้องตดัสนิใจมากในแต่ละช่วงเวลา ช่วยใหท้ างานประสานสอดคลอ้งกนั ช่วยชีแ้นวทาง
ในการท างานและการประพฤตปิฏบิตัิ วฒันธรรมองค์กรจะช่วยใหส้มาชกิในองคก์รไดต้ระหนักถึง
ความเป็นพวกและกลุ่มก้อนเดยีวกนัเพราะมคี่านิยม ความเชื่อและการประพฤตปิฏบิตัทิีค่ลา้ยกนั 
และเป็นเอกลกัษณ์ทีแ่ตกต่างจากวถิทีางของกลุ่มอื่น ก่อให้เกดิความเป็นเอกลกัษณ์ขององค์กรที่
แตกต่างจากองคก์รอื่น ๆ และช่วยในการเปลีย่นแปลงองคก์รอยา่งยัง่ยนื วฒันธรรมองคก์รมอีทิธพิล
ต่อพฤติกรรมของสมาชิกและยังมีความส าคัญต่อความส าเร็จในการบริหารงานและช่วยเพิ่ม
ประสทิธภิาพในการด าเนินงานขององคก์ร  
 และสอดคล้องกบัทฤษฎขีอง J.E.Sheridan (1992) C.Orpeu (1993) ได้ศกึษาวจิยั
ความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์กรกบัความรู้สึกผูกพนั องค์กรที่พนักงานมคีวามจงรกัภกัด ี
(Loyalty) ต่อองค์กร จะท าให้เกิดความรู้สกึผูกพนั (Commitment) เขาก็จะทุ่มเทให้กับการ
ปฏบิตังิาน เพราะอยากใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็  
 และสอดคล้องกบัทฤษฎขีอง เฮลรเิจล สโลคมั และวู้ดแมน (Hellriegel, D.; Slocum, 
J.W.; & Woodman, R.W. 2001: 528-529) กล่าวว่า จากสมมตฐิานพืน้ฐาน วฒันธรรมองคก์ารและ
ผลการปฏบิตัิงานหรอืประสทิธภิาพมคีวามสมัพนัธ์กนัโดยตรง ด้วยเหตุนี้จงึมกีารพยายามในการ
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรม เพื่อเป็นการสร้างองค์การที่มปีระสิทธิภาพให้มากขึ้น ซึ่งความสมัพนัธ์
ระหว่างวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏบิตังิาน คอื วฒันธรรมองคก์ารมผีลกระทบที่ส าคญัต่อผล
การปฏบิตังิานของบรษิทัในระยะยาว อาจเป็นปจัจยัหน่ึงทีส่ าคญัในการตดัสนิความส าเรจ็หรอืความ
ลม้เหลวของบรษิทัในทศวรรษหน้าได ้
 และสอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง Cook & Lafferty (1989 อ้างถงึใน อญัชล ีวสิทิธิว์งษ์, 2539: 
29-32) กล่าวว่าวฒันธรรมองค์กร สามารถน ามาเป็นแนวทางการประพฤตปิฏบิตั ิและพฤตกิรรมที่
สมาชิกแสดงออกในแต่ละองค์กรมคีวามแตกต่างกนั ท าให้เป็นเอกลกัษณ์ที่ถ่ายทอดให้สมาชิก
องคก์รรุน่ต่อไป ซึง่แนวปฏบิตัหิมายถงึวฒันธรรมองคก์ร น าแนวคดิมาเป็นกรอบแนวคดิในการสรา้ง
แบบวดัการรบัรู้พฤติกรรมที่เป็นบรรทดัฐาน โดยแบ่งวฒันธรรมองค์กรออกได้ 3 ลกัษณะ คอื 1) 
ลกัษณะสรา้งสรรค ์เป็นองคก์รทีม่คี่านิยมและพฤตกิรรมในการท างานเน้นความพงึพอใจของสมาชกิ
ในองคก์ร คอืความตอ้งการความส าเรจ็ ตอ้งการไมตรสีมัพนัธ ์รวมทัง้มกีารส่งเสรมิใหส้มาชกิองคก์ร
มีความสัมพันธ์ และสนับสนุนรักใคร่กลมเกลียวซึ่งกันและกัน สมาชิกจะมีพฤติกรรมที่
ขยนัหมัน่เพยีร กระตอืรอืรน้ มคีวามสุขกบัการปฏบิตังิาน 2) ลกัษณะตัง้รบั-เฉื่อยชา คอืองคก์รทีม่ ี
ค่านิยมและพฤตกิรรมการแสดงออกเน้นความต้องการความมัน่คงของสมาชกิ และการมผีูน้ าทีเ่น้น
บุคคล พฤตกิรรมการแสดงออกของสมาชกิมลีกัษณะคล้อยตามความคดิเหน็ของผู้บรหิาร พึ่งพา
ผู้บรหิารและยดึถือกฎระเบียบแบบแผนเป็นหลัก หลีกเลี่ยงการกระท าที่ต้องรบัผิดชอบ แต่จะ
ยอมรบัการมอบหมายงานจากผู้บงัคบับญัชา และ3) ลกัษณะตัง้รบั-ก้าวร้าว คอืมคี่านิยม และ
พฤติกรรมการแสดงออก มกีารเผชิญหน้า ชอบการมอี านาจ หลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 
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สมาชกิแสดงความขดัแยง้ ไม่ไว้วางใจ ต าหนิและต่อต้านการเปลีย่นแปลง ต่อต้านและมขีอ้ขดัแยง้ 
เป็นตน้ 
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Marcoulides and Heck (1993: 209 - 225) ศกึษาตวัแปร
วฒันธรรมองคก์รทีม่ผีลต่อการปฏบิตังิานขององคก์ร พบว่าวฒันธรรมองคก์รสามารถท านายผลการ
ปฏบิตังิานไดท้ัง้ทางตรงและทางออ้ม  
 และสอดคล้องกบังานวจิยัของ Sawner (2000) ส ารวจความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรม
องค์กรกบัผลการปฏบิตัิงานในหน่วยงานทหารขนาดใหญ่ โดยวดัผลการปฏบิตังิานที่ไม่ใช่ตวัเงนิ 
ไดแ้ก่ 1) ผลลพัธข์องการตรวจสอบ 2) อตัราความปลอดภยัภาคพืน้ดนิ 3) การธ ารงรกัษาพนักงาน 
ผลการศกึษาพบว่า วฒันธรรมองคก์ารใน 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) การจดัการการเปลีย่นแปลง 2) การ
บรรลุเป้าหมาย 3) ท างานเป็นทมี 4) มุ่งเน้นลูกค้า และ 5) มวีฒันธรรมองค์การทีเ่ขม้แขง็ สมัพนัธ์
กับผลการปฏิบตัิงานทัง้ 3 ประการ คือ 1) ผลลพัธ์ของการตรวจสอบ 2) อัตราความปลอดภัย
ภาคพืน้ดนิ 3) การธ ารงรกัษาพนกังาน 
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Kim, Lee and Yu (2004: 340-359) ศกึษาความสมัพนัธ์
ระหว่างวฒันธรรมองคก์รและผลการปฏบิตังิานขององคก์ร โดยใชก้ารวเิคราะห์ จ าแนกวฒันธรรม
องค์การออกเป็น 4 รูปแบบ ได้แก่ มุ่งเน้นนวตักรรม ท างานเป็นทมี มุ่งเน้นความสมัพนัธ์  และ
มุ่งเน้นงาน ศกึษากบัธุรกจิ 3 ประเภท ได้แก่ ธุรกจิประกนัภยัอุตสาหกรรมและโรงพยาบาล พบว่า 
ธุรกิจประกันภัยให้ความส าคัญแก่นวัตกรรม ซึ่งมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบตัิงาน คือ การ
เจรญิเตบิโตของยอดเงนิประกนั อตัราผูท้ าประกนัเพิม่สูงขึน้ แต่ไม่มผีลกระทบต่อผลตอบแทนการ
ลงทุน ส่วนธุรกจิประเภทอุตสาหกรรมมุ่งเน้นความสมัพนัธ์ วฒันธรรมองค์การดงักล่าวสมัพนัธ์กบั
ผลก าไรและผลตอบแทนการลงทุน และธุรกจิโรงพยาบาลพบว่ามวีฒันธรรมองค์การท างานเป็นทมี
และมุง่เน้นงานเป็นส าคญั มผีลต่ออตัราการเขา้ออกของพนกังาน 
 

สมมติฐานท่ี 8 
 8. ลักษณะวัฒนธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่นใน

กรงุเทพมหานคร 
 ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานญี่ปุ่น ที่ระดบันัยส าคญัทางสถิต ิ
0.05 และสอดคล้องกบัสมมตฐิานที่ตัง้ไว้ จากงานวจิยัพบว่า ลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อ
พฤตกิรรมการท างานของพนกังานญี่ปุ่น ไดแ้ก่ ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคติ
รวมหมู ่ดา้นการมุง่เน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ ดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ และลกัษณะ
วฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ โดยการเปลีย่นแปลงของพฤตกิรรมการท างาน จะ
ขึน้อยูก่บัอตัราการเปลีย่นแปลงของลกัษณะวฒันธรรมทีเ่ปลีย่นแปลงไป 
 สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540: 27-31) เหน็ว่าวฒันธรรมองคก์ร
มหีน้าที ่ สนับสนุนใหเ้กดิแนวปฏบิตัทิีอ่งคก์รยอมรบัจากการที่สมาชกิในองคก์รทัง้เก่าและใหม่ต้อง
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ตดิต่อเกี่ยวขอ้งกนัในเรื่องงาน ท าให้สมาชกิใหม่ขององค์กรเรยีนรูว้ธิคีดิการท างานทีถู่กต้องและ
เหมาะสม จดัระเบยีบในองคก์รเพื่อสมาชกิกจ็ะยดึเป็นแนวทางหลกัในการท างานและการประพฤติ
ปฏบิตัต่ิอกนั วฒันธรรมองคก์รจะช่วยใหส้มาชกิขององคก์รเขา้ใจถงึเหตุผลของพฤตกิรรมหรอืความ
เป็นไปต่าง ๆ ในองคก์รของตน วฒันธรรมองคก์รเป็นค่านิยมความเชื่อและแนวปฏบิตัทิีส่มาชกิของ
องค์กรท าอยู่ปกตจินเคยชนิกลายเห็นนิสยัสมาชกิขององค์กรสามารถท ากจิกรรมเหล่านัน้ได้โดย
อตัโนมตัไิม่ต้องตดัสนิใจมากในแต่ละช่วงเวลา ช่วยใหท้ างานประสานสอดคลอ้งกนั ช่วยชีแ้นวทาง
ในการท างานและการประพฤตปิฏบิตัิ วฒันธรรมองค์กรจะช่วยใหส้มาชกิในองคก์รไดต้ระหนักถงึ
ความเป็นพวกและกลุ่มก้อนเดยีวกนัเพราะมคี่านิยม ความเชื่อและการประพฤตปิฏบิตัทิีค่ลา้ยกนั 
และเป็นเอกลกัษณ์ทีแ่ตกต่างจากวถิทีางของกลุ่มอื่น ก่อให้เกดิความเป็นเอกลกัษณ์ขององค์กรที่
แตกต่างจากองคก์รอื่น ๆ และช่วยในการเปลีย่นแปลงองคก์รอยา่งยัง่ยนื วฒันธรรมองคก์รมอีทิธพิล
ต่อพฤติกรรมของสมาชิกและยังมีความส าคัญต่อความส าเร็จในการบริหารงานและช่วยเพิ่ม
ประสทิธภิาพในการด าเนินงานขององคก์ร  
 และสอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง William G. Ouchi (1981) ทีศ่กึษาพบว่าวฒันธรรมการ
ท างานแบบญี่ปุ่นเป็นปจัจยัหลกัที่ท าให้ธุรกิจญี่ปุ่นสามารถเอาชนะอเมรกิันได้ในทศวรรษที่ 80 
(ทฤษฎ ีZ (Theory Z)) นอกจากนี้ยงัมกีารศกึษาของ Peters and Waterman ทีไ่ดท้ าการสมัภาษณ์
บรษิทัชัน้น าทัง้ในและต่างประเทศ สิง่ที่ค้นพบคอื บรษิทัเหล่านี้มวีฒันธรรมบางประการที่เขม้แขง็ 
ได้แก่ การท างานที่มุ่งความเป็นเลศิ ผลติสนิค้าและบรกิารที่ดทีี่ลูกค้าพงึพอใจ การลดความส าคญั
ของระเบยีบกฎเกณฑแ์ต่มุ่งทีผ่ลงาน องคก์รเหล่านี้ก าหนดค่านิยมหลกัขององคก์รท าใหส้มาชกิทุก
คนรบัรูอ้ยา่งชดัเจนและใชเ้ป็นบรรทดัฐานในการปฏบิตังิาน  
 และสอดคล้องกบัทฤษฎขีอง เฮลรเิจล สโลคมั และวู้ดแมน (Hellriegel, D.; Slocum, 
J.W.; & Woodman, R.W. 2001: 528-529) กล่าวว่า จากสมมตฐิานพืน้ฐาน วฒันธรรมองคก์ารและ
ผลการปฏบิตัิงานหรอืประสทิธภิาพมคีวามสมัพนัธ์กนัโดยตรง ด้วยเหตุนี้จงึมกีารพยายามในการ
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรม เพื่อเป็นการสร้างองค์การที่มปีระสิทธิภาพให้มากขึ้น ซึ่งความสมัพนัธ์
ระหว่างวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏบิตังิาน คอื วฒันธรรมองคก์ารมผีลกระทบที่ส าคญัต่อผล
การปฏบิตังิานของบรษิทัในระยะยาว อาจเป็นปจัจยัหน่ึงทีส่ าคญัในการตดัสนิความส าเรจ็หรอืความ
ลม้เหลวของบรษิทัในทศวรรษหน้าได ้
 และสอดคลอ้งกบัทฤษฎขีอง Cook & Lafferty (1989 อ้างถงึใน อญัชล ีวสิทิธิว์งษ์, 2539: 
29-32) กล่าวว่าวฒันธรรมองค์กร สามารถน ามาเป็นแนวทางการประพฤตปิฏบิตั ิและพฤตกิรรมที่
สมาชิกแสดงออกในแต่ละองค์กรมคีวามแตกต่างกนั ท าให้เป็นเอกลกัษณ์ที่ถ่ายทอดให้สมาชิก
องคก์รรุน่ต่อไป ซึง่แนวปฏบิตัหิมายถงึวฒันธรรมองคก์ร น าแนวคดิมาเป็นกรอบแนวคดิในการสรา้ง
แบบวดัการรบัรู้พฤติกรรมที่เป็นบรรทดัฐาน โดยแบ่งวฒันธรรมองค์กรออกได้ 3 ลกัษณะ คอื 1) 
ลกัษณะสรา้งสรรค ์เป็นองคก์รทีม่คี่านิยมและพฤตกิรรมในการท างานเน้นความพงึพอใจของสมาชกิ
ในองคก์ร คอืความตอ้งการความส าเรจ็ ตอ้งการไมตรสีมัพนัธ ์รวมทัง้มกีารส่งเสรมิใหส้มาชกิองคก์ร
มีความสัมพันธ์ และสนับสนุนรักใคร่กลมเกลียวซึ่งกันและกัน สมาชิกจะมีพฤติกรรมที่
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ขยนัหมัน่เพยีร กระตอืรอืรน้ มคีวามสุขกบัการปฏิบตังิาน 2) ลกัษณะตัง้รบั-เฉื่อยชา คอืองคก์รทีม่ ี
ค่านิยมและพฤตกิรรมการแสดงออกเน้นความต้องการความมัน่คงของสมาชกิ และการมผีูน้ าทีเ่น้น
บุคคล พฤตกิรรมการแสดงออกของสมาชกิมลีกัษณะคล้อยตามความคดิเหน็ของผู้บรหิาร พึ่งพา
ผู้บรหิารและยดึถือกฎระเบียบแบบแผนเป็นหลัก หลีกเลี่ยงการกระท าที่ต้องรบัผิดชอบ แต่จะ
ยอมรบัการมอบหมายงานจากผู้บงัคบับญัชา และ3) ลกัษณะตัง้รบั-ก้าวร้าว คอืมคี่านิยม และ
พฤติกรรมการแสดงออก มกีารเผชิญหน้า ชอบการมอี านาจ หลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 
สมาชกิแสดงความขดัแยง้ ไม่ไว้วางใจ ต าหนิและต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ต่อต้านและมขีอ้ขดัแยง้ 
เป็นตน้ 
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Marcoulides and Heck (1993: 209 - 225) ศกึษาตวัแปร
วฒันธรรมองคก์รทีม่ผีลต่อการปฏบิตังิานขององคก์ร พบว่าวฒันธรรมองคก์รสามารถท านายผลการ
ปฏบิตังิานไดท้ัง้ทางตรงและทางออ้ม  
 และสอดคล้องกบังานวจิยัของ Sawner (2000) ส ารวจความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรม
องค์กรกบัผลการปฏบิตัิงานในหน่วยงานทหารขนาดใหญ่ โดยวดัผลการปฏบิตังิานที่ไม่ใช่ตวัเงนิ 
ไดแ้ก่ 1) ผลลพัธข์องการตรวจสอบ 2) อตัราความปลอดภยัภาคพืน้ดนิ 3) การธ ารงรกัษาพนักงาน 
ผลการศกึษาพบว่า วฒันธรรมองคก์ารใน 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) การจดัการการเปลีย่นแปลง 2) การ
บรรลุเป้าหมาย 3) ท างานเป็นทมี 4) มุ่งเน้นลูกค้า และ 5) มวีฒันธรรมองค์การทีเ่ขม้แขง็ สมัพนัธ์
กับผลการปฏิบตัิงานทัง้ 3 ประการ คือ 1) ผลลพัธ์ของการตรวจสอบ 2) อัตราความปลอดภัย
ภาคพืน้ดนิ 3) การธ ารงรกัษาพนกังาน 
 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Kim, Lee and Yu (2004: 340-359) ศกึษาความสมัพนัธ์
ระหว่างวฒันธรรมองคก์รและผลการปฏบิตังิานขององคก์ร โดยใชก้ารวเิคราะห์ จ าแนกวฒันธรรม
องค์การออกเป็น 4 รูปแบบ ได้แก่ มุ่งเน้นนวตักรรม ท างานเป็นทมี มุ่งเน้นความสมัพนัธ์  และ
มุ่งเน้นงาน ศกึษากบัธุรกจิ 3 ประเภท ได้แก่ ธุรกจิประกนัภยัอุตสาหกรรมและโรงพยาบาล พบว่า 
ธุรกิจประกันภัยให้ความส าคัญแก่นวัตกรรม ซึ่งมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบตัิงาน คือ การ
เจรญิเตบิโตของยอดเงนิประกนั อตัราผูท้ าประกนัเพิม่สูงขึน้ แต่ไม่มผีลกระทบต่อผลตอบแทนการ
ลงทุน ส่วนธุรกจิประเภทอุตสาหกรรมมุ่งเน้นความสมัพนัธ์ วฒันธรรมองค์การดงักล่าวสมัพนัธ์กบั
ผลก าไรและผลตอบแทนการลงทุน และธุรกจิโรงพยาบาลพบว่ามวีฒันธรรมองคก์ารท างานเป็นทมี
และมุง่เน้นงานเป็นส าคญั มผีลต่ออตัราการเขา้ออกของพนกังาน 
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ข้อเสนอแนะจากงานวิจยั   
 โดยสรุปแลว้ ผลการศกึษาจากงานวจิยันี้ได้แสดงให้ทราบถงึ ลกัษณะความแตกต่างของ

วฒันธรรมทัง้สองชาต ิซึง่มคีวามแตกต่างกนัค่อนขา้งน้อย และลกัษณะวฒันธรรมของทัง้สองชาต ิก็
ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานทัง้สองชาตมิทีัง้เหมอืนกนัและแตกต่างกนั โดยลกัษณะ
วฒันธรรมไทยและญี่ปุ่นทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานไทยและญี่ปุ่นเหมอืนกนัม ี3 
มติิ คอื ลกัษณะวฒันธรรมด้านความเหลื่อมล ้าของอ านาจ ด้านความเป็นชายและความเป็นหญิง 
และด้านการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ ส่วนในด้านทีแ่ตกต่างกนัม ี2 มติ ิคอื ลกัษณะ
วฒันธรรมด้านการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอน และด้านความเป็นปจัเจกนิยมและคติรวมหมู่ โดย
ลกัษณะวัฒนธรรมไทยด้านการหลีกเหลี่ยงความไม่แน่นอนมผีลต่อพฤติกรรมการท างานของ
พนกังานไทย แต่ลกัษณะวสฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ไม่ส่งผลต่อพฤตกิรรม
การท างานของพนักงานไทย ในขณะทีล่ษัณะวฒันธรรมญี่ปุ่นดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวม
หมู่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่น แต่ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความ
ไม่แน่นอนไม่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างานของพนักงานญี่ปุ่น ดงันัน้จากการศกึษาครัง้นี้ ผูว้จิยัขอ
เสนอแนะในการน าผลวจิยัไปใชป้ระโยชน์ ดงันี้ 

 1. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเหลื่อมล ้าของอ านาจ โดยรวมแลว้ทัง้คนไทยและคนญี่ปุ่น
มคีวามเหน็ตรงกนัว่าตนเป็นชนชาตทิี่ยอมรบัความแตกต่างกนัทางสงัคมได้มากกว่าชาวตะวนัตก 
พนักงานคนไทยมองว่าระบบชนชัน้เป็นเรื่องปกตใินการท างานของคนไทย องค์กรไทยจะมแีผนผงั
โครงสรา้งขององค์กรและมสีายการบังคบับญัชาที่ยาวมากเมื่อเทยีบกบัคนญี่ปุ่น คนไทยรูส้กึดกีบั
การมตี าแหน่งดีๆ  ส าหรบัคนญี่ปุ่นนัน้ ชื่อต าแหน่งสวยๆ อาจไม่ใช่เรื่องส าคญั การวดักนัในการ
ท างาน ดูจากการพฒันาของคนต่อต าแหน่งงานนัน้ๆมากกว่า เช่น หลงัจากเป็นผูจ้ดัการแล้ว ไม่ใช่
ท างานไปอีกกี่สบิปี ก็มคีวามสามารถในการท างานและความรบัผิดชอบเหมอืนเดมิกบัตอนเป็น
ผูจ้ดัการใหม่ๆ  หรอืไมไ่ดม้กีารพฒันาในอยู่ในต าแหน่งสูงขึน้ไปจากเดมิ ดงันัน้องคก์รควรทีจ่ะมกีาร
จดัสายการบงัคบับญัชาให้ชดัเจน โดยจดัให้มกีารกระจายอ านาจจากหวัหน้าไปยงัลูกน้องอย่าง
เหมาะสม ซึ่งจะท าให้พนักงานรู้สึกว่าองค์กรมีความยุติธรรม โปร่งใส เพิ่มการมสี่วนร่วมของ
พนักงานในการแก้ปญัหาในงานทีเ่กี่ยวขอ้ง โดยใหม้อีสิระในการท างาน ให้พนักงานได้มกีารแสดง
ความคดิเหน็แลกเปลี่ยน ซึ่งท าให้พนักงานมคีวามกระตอืรอืรน้ทีจ่ะท างาน และพฒันาองค์กรให้มี
ประสทิธภิาพมากยิง่ขึน้ รวมทัง้องคก์รต้องสรา้งใหพ้นักงานมกีารรบัรูใ้นวฒันธรรมองคก์รของตนใน
ด้านต่างๆ มากขึน้ เพราะเป็นการเพิม่ความผูกพนัต่อองค์กรของพนักงาน สรา้งความสมัพนัธ์ที่ดี
ระหว่างพนกังานและผูบ้งัคบับญัชา เพื่อลดช่องว่างระหว่างความสมัพนัธ์ 

 2. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน คนไทยเป็นชนชาตทิีม่วีฒันธรรม
ทีย่อมรบัความไม่แน่นอนและมคีวามยดืหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลงไดม้าก ส่วนคนญี่ปุ่นการท าอะไร
ไม่ชอบความเสีย่ง ต้องเชค็ขอ้มลูอย่างละเอยีดก่อนการวางแผน การตดัสนิใจ รวมถงึมกีารคดิแผน
ส ารองไว้ในการเตรยีมแก้ปญัหาด้วย ความแตกต่างระหว่างคนญี่ปุ่นและคนไทยในมติิน้ีส่งผล
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กระทบไม่น้อยต่อการท างานร่วมกนั ดงันัน้องค์กรควรที่จะมกีารให้ความอิสะในการแสดงความ
คดิเหน็ของพนกังานอยา่งทัว่ถงึและเท่าเทยีมกนั เพื่อใหเ้กดิมุมมองไปในทศิทางเดยีวกนั ไม่ขดัแยง้ 
และไมม่คีวามเครยีดในการท างานร่วมกนั อาจส่งผลใหพ้นักงานมกีารปฏบิตักิารและพฤตกิรรมการ
ท างานที่ดีขึ้น รักและสนุกกับงานที่ท ามากขึ้น มีความพร้อมในการท างาน และมุ่งมัน่ต่อผล
ความส าเรจ็ของงานทีท่ า และจากผลการวจิยัที่ได้ แสดงถงึความรูส้กึไวว้างใจของพนักงานญี่ปุ่นที่
เหน็ว่า วฒันธรรมของตนด้านการหลกีเลี่ยงความไม่แน่นอนไม่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการท างาน นัน่
อาจเพราะญี่ปุ่นเป็นชาติที่มีความกลัวต่อความไม่แน่นอนสูง จึงมีความพยายามในการสร้าง
กฎระเบยีบขอ้บงัคบัทัง้ทีเ่ป็นทางการและไม่เป็นทางการจ านวนมากเพื่อเป็นกรอบใหก้บัสมาชกิใน
องคก์รปฏบิตัติาม บางครัง้ท าใหภ้ายในองคก์รมคีวามเครยีดสูง และการตดัสนิใจต่างๆ จะใชม้ตขิอง
กลุ่มเป็นหลกัหรอืตามล าดบัขัน้ตอน มุ่งมัน่ในงานที่ท าและมกีารตัง้ความหวงัต่อผลงานที่จะได้รบั
กลบัมา โดยทัว่ไปแล้วคนญี่ปุ่นก่อนจะท าอะไรจะหาขอ้มูลอย่างละเอยีดไว้ก่อน เพื่อประกอบการ
ตดัสนิใจ การหาขอ้มลูของคนญี่ปุ่นไม่ใช่แค่การถาม แต่บางคนเป็นการลงมอืไปท างานเองดว้ยซ ้า 
ส่วนน้ีเองเป็นขอ้ที่คนไทยควรท าความเขา้ใจว่าจรงิ ๆ แล้วคนญี่ปุ่นทีค่นไทยมองว่าถามมาก ถาม
จุกจิกก็มาจากพื้นฐานทางวัฒนธรรมที่ต้องการข้อมูลประกอบการตัดสินใจ เพื่อป้องกันความ
ผดิพลาดหรอืปญัหาที่อาจเกิดขึน้ได้ ในทางตรงกนัขา้มคนญี่ปุ่นมองว่า บางครัง้คนไทยพูดน้อย
เกนิไป บางครัง้หากปญัหาเกดิขึน้ การท างานดว้ยกนัเป็นทมี รว่มกนัแกป้ญัหา หรอืช่วยกนัตดัสนิใจ
จะเป็นประโยชน์ในการท างาน แต่เมื่อปญัหาเกิด คนไทยมกัไม่ค่อยบอก ท าให้บางครัง้ปญัหา
ลุกลามใหญ่โตอาจท าให้แก้ไขได้ยากกว่าเดมิ ส่งผลกระทบต่องานส่วนอื่น ๆ หรอืท าให้ท างานไม่
เสรจ็ทนัตามก าหนด หรอืได้คุณภาพทีไ่ม่เป็นไปตามทีต่ ัง้ไว้ ซึ่งทัง้หมดนี้มทีัง้ขอ้ดแีละขอ้เสยี การ
ท างานในองคก์รทีม่คีวามชดัเจนในลกัษณะของงาน มรีะเบยีบแบบแผนกตกิาชดัเจน ตัง้ใจท างาน มุ
มานะ เขา้อกเขา้ใจลกูน้อง และดอู่อนน้อม แต่มคีวามเดด็ขาดอยูภ่ายใน ใหผ้ลตอบแทนทีด่ ีจงึส่งผล
ให้พนักงานในองค์กรทราบถึงความชดัเจน ไว้วางใจ และพงึพอใจในสิง่เหล่านัน้ จะเห็นได้ชดัว่า
พนกังานไทยส่วนใหญ่ทีท่ างานในองคก์รญี่ปุ่นจะมรีะยะเวลาในการปฏบิตังิานในองคก์รนัน้ค่อนขา้ง
ยาวนาน วฒันธรรมในด้านน้ีของญี่ปุ่นจงึถือเป็นข้อดทีี่ส าคญัส าหรบัองค์กรไทยจะน ามาปรบัใช ้
ส าหรบัขอ้เสยีของลกัษณะวฒันธรรมญี่ปุ่นด้านน้ีคอื การท างานหนัก และทุ่มเทใหก้บัการท างานที่
อาจมากเกนิไป ต้องขยนัและควรมงีานท าอยู่ตลอดเวลา มใีจจดจ่อจรงิจงักบังาน จนบางครัง้อาจ
กลายเป็นความเครยีดต่อการท างานจนเกินไป และอาจส่งผลเสียต่อร่างกายและสุขภาพจติได ้
ในขณะทีก่ารท างานแบบวฒันธรรมไทยจะเป็นการท างานแบบยดืหยุ่นกว่าจนบางครัง้อาจดูเป็นการ
ท างานทีไ่มค่่อยมรีะเบยีบวนิยั ดงันัน้หากสามารถน าวฒันธรรมของทัง้สองชาตมิาผสมผสานรวมกนั
ได้อย่างลงตัว ก็จะท าให้การท างานนัน้เวลางานจะท าเต็มที่ แต่ก็มเีวลาพกัผ่อน หรอืท่องเที่ยว
พกัผ่อนหย่อนใจตามแบบฉบบัของคนไทย มคีวามสนุกสนานและมคีวามสุขกบังานทีท่ าอย่างลงตวั
กจ็ะเป็นการจดัความสมดุลเรือ่งงานและชวีติส่วนตวัไดด้ดีว้ย 

 3. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นปจัเจกนิยมและคตริวมหมู่ ทัง้คนไทยและคนญี่ปุ่น มี
ลกัษณะคล้ายคลงึกนัคอื เน้นการให้ความส าคญัของกลุ่ม มากกว่าการให้ความส าคญัของปจัเจก
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บุคคล ในเรื่องของการให้ความส าคญักบักลุ่มจะส่งผลกบัการท างานโดยเน้นการตดัสนิใจของการ
ท างานเป็นกลุ่ม คนญี่ปุ่นมองว่า หากท างานร่วมกนั การตดัสนิใจของกลุ่มร่วมกนัเป็นเรื่องส าคญั 
เพราะหากเกดิปญัหาขึน้ แต่ละฝ่ายควรจะได้รบัทราบ ทัง้น้ีก็เพื่อเตรยีมพร้อมกบัการปรบัเปลี่ยน
แผนในส่วนที่ตนเองดูแล ยงัเป็นการร่วมด้วยช่วยกนัในการแก้ปญัหา ดงันัน้องค์กรควรหาวธิกีาร
เพิ่มการรบัรู้ว ัฒนธรรมองค์กรด้านต่าง ๆ ด้วยการเพิ่มสิ่งกระตุ้นในการท างาน การปรบัปรุง
สภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารใหเ้หมาะสม เพื่อเสรมิสรา้งใหพ้นักงานเกดิการรบัรูว้ฒันธรรมองคก์ร
ให้มากยิง่ขึน้ และหาวธิกีารลดวฒันธรรมองค์กรด้านความเป็นปจัเจกนิยม โดยการอบรมพนักงาน
ให้มทีกัษะการท างานเป็นทมีมากกว่าการท างานคนเดยีว สร้างความผูกพนัระหว่างพนักงานต่อ
เพื่อนร่วมงาน ผูบ้งัคบับญัชา และองค์กรเป็นสิง่ทีส่ าคญัในการด าเนินงานขององคก์ร เพราะการที่
พนักงานมคีวามผูกพนัต่อองคก์รสูงย่อมจงรกัภกัดต่ีอองคก์ร ท าใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายได้ และ
เพิม่การมสี่วนร่วมของพนักงานในการวางแผนและการปฏบิตักิาร สนับสนุนใหเ้กดิการท างานเป็น
ทมีและใหค้วามช่วยเหลอืซึง่กนัและกนัภายในสายงานทีเ่กี่ยวขอ้ง เนื่องจากหากขาดการมสี่วนร่วม
ของพนกังานจะท าใหพ้นกังานรูส้กึว่าตนเองไมไ่ดเ้ป็นส่วนหนึ่งในองคก์รได ้

 4. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นความเป็นชายและความเป็นหญงิ แมพ้นักงานทัง้สองชาตจิะเหน็
ตรงกนัว่าไม่มคีวามแตกต่างในเรื่องของวฒันธรรมดา้นนี้ แต่องค์กรทัง้สองชาตกิค็วรจะมจีดัการน า
ส่วนข้อดีของทัง้สองชาติมาประยุกต์ใช้ในองค์กร คนญี่ปุ่นจะให้ความส าคญักับงานในเรื่องของ
คุณภาพ  จากผลการวจิยัของ Hofstede นัน้ คนญี่ปุ่นได้คะแนนความเป็น Masculine (การให้
ความส าคญักบัการท างานและคุณค่าของการท างานหนกั) อยูท่ี ่95 จากคะแนน100 คะแนน ในขณะ
ทีค่นไทย ไดค้ะแนนความเป็น Masculine เพยีงแค่ 34 จาก100 นัน้ ไม่น่าแปลกใจเลย ทีเ่รามกัจะ
ได้ยนิประโยคที่ว่า คนญี่ปุ่นบ้างาน จากความแตกต่างในด้านวฒันธรรมน้ีเอง ท าให้เวลาคนไทย
ท างานกบัคนญี่ปุ่นจ าเป็นทีจ่ะต้องมกีารปรบัตวัเขา้หากนั ดงันัน้องคก์รควรมกีารจดัสภาพแวดลอ้ม
ในการท างานที่เหมาะสม มอุีปกรณ์และสิง่อ านวยความสะดวกในการท างานอย่างครบถ้วนเพื่อ
สนับสนุนการท างานใหก้บัพนักงาน โดยการจดัสภาพแวดลอ้มทีเ่หมาะสมจะช่วยเพิม่ประสทิธภิาพ
และประสทิธผิลของการท างานใหเ้พิม่ขึน้ 

 5. ลกัษณะวฒันธรรมดา้นการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ จากผลงานวจิยัของ 
Hofstede ทัง้คนไทยและคนญี่ปุ่นมวีฒันธรรดา้นการมุง้เน้นเป้าหมายระยะยาว รวมทัง้งานวจิยัของ
นกัวจิยัอื่น ๆ เช่น Onishi ทีม่องว่า คนไทยมกีารมุง้เน้นเป้าหมายระยะยาว โดยเฉพาะนักธุรกจิไทย 
มุมมองระยะยาวของคนไทยนี้เป็นส่วนหนึ่งทีม่ผีลมาจากหลกัศาสนาพุทธที่มองว่าท าดใีนวนันี้เพื่อ
ชาตหิน้าจะไดส้บาย คนไทยส่วนใหญ่จะวางแผนระยะยาวเป็นช่วงของเวลา (block of time frame) 
ซึ่งช่วงเวลาการมองของคนไทยมกัจะสัน้กว่าคนญี่ปุ่น หรอืว่าให้ความส าคญักบัแผนงานระยะสัน้ 
เช่น 1 ปี 3 ปี มากกว่าเมื่อเทยีบกบัคนญี่ปุ่น ในขณะที่คนญี่ปุ่นให้ความส าคญัของแผนระยะยาว
ระดบั 10 ปี 15 ปี นอกจากนัน้ความต่อเนื่องและทศิทางของการวางแผนเป็นอีกจุดที่คนไทยควร
ต้องใหค้วามส าคญัด้วย ดงันัน้องคก์รควรมกีารกระตุ้นใหพ้นักงานเกดิความเชื่อถอืและไวว้างใจกัน
ภายในองค์กร ร่วมรกัษาวฒันธรรมทีด่ขีององค์กรไว้ ด้วยการยดึปฏบิตัริ่วมกนัอย่างต่อเนื่อง และ
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ปรบัเปลี่ยนประเพณี ธรรมเนียมสงัคมใหม่ๆ ให้เหมาะสมกบัองค์กร และพนักงานทุกคนในการ
น ามาปฏบิตัิร่วมกนัต่อไป โดยพื้นฐานวฒันธรรมการท างานของชาวญี่ปุ่นจะเน้นระบบอาวุโส ให้
ความเคารพแก่ผูอ้าวุโสหรอืผูท้ีม่ปีระสบการณ์การท างานในองคก์รเป็นเวลายาวนานกว่า เชื่อว่าผู้
อาวุโสจะให้เคล็ดลบัเรื่องการท างานที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร และจะใช้เป็นเกณฑ์ส าคญัในการ
เลื่อนต าแหน่ง ความคดินี้สามารถน ามาปรบัใช้กบัการท างานกบัทุกองค์กร โดยการปลูกฝงัให้
พนักงานปฏบิตัติามหลกัค าสอนเรื่องการท างานของผู้อาวุโสในองค์กรเพราะถือเป็นผู้ที่มมีทีกัษะ 
ประสบการณ์ และความรูค้วามสามารถซึง่เป็นทีย่อมรบั  

 6. ด้านพฤติกรรมการท างาน พนักงานทุกคนในองค์กรต้องปฏิบตัิตามวฒันธรรมของ
องค์กรอยู่เสมอ ในการปฏบิตังิานประจ าวนัที่สนับสนุนให้เกดิผลส าเรจ็ในการท างาน หรอืบรรลุ
เป้าหมายขององคก์ร คอื ตัง้เป้าหมายของตนเอง เป้าหมายของแผนก เป้าหมายของสาขา เป้าหมา 
ขององคก์ร ในแต่ละวนั แต่ละเดอืน และแต่ละปี พยายามบรรลุเป้าหมายดงักล่าวใหไ้ด ้ ดว้ยการ
ท างานหนัก ทุ่มเท อุทศิตนเสยีสละแก่องค์การอย่างเต็มความสามารถ ควรท างานด้วยความ
กระตอืรอืรน้ เหน็คุณค่าของงานที่ท า มคีวามรอบรูใ้นงานโดยการมลีกัษณะนิสยัช่างสงัเกต และมี
ทกัษะในการสื่อสาร ยอมรบัฟงัความคดิเหน็ของผูอ้ื่น มทีศันคตทิีด่ต่ีองานและสถานทีท่ างานของตน 
ไขว่ควา้หาโอกาสในการพฒันาประสทิธภิาพการท างานของตนเองใหม้คีวามก้าวหน้าเพิม่มากขึน้ มี
วนิัยต่อตนเองและเคารพในกฏ ระเบยีบขององค์กรอย่างเคร่งครดั  ระบบการท างานแบบญี่ปุ่นที่
น่าสนใจคอื ญี่ปุ่นจะใหค้วามส าคญักบัการเรยีนรูท้ีเ่รยีกว่า On the Job Training (OJT) คอืการ
ปฏบิตัิงานจรงิ การเรยีนรู้และพฒันาตนเองจากงานที่ท า ฝึกให้ปฏบิตัิตามขัน้ตอนที่ก าหนด แต่
ส าหรบัคนไทย มกันิยมศึกษาหาความรู้จากห้องเรยีนหรอืต ารา โดยการใช้เวลาในวนัหยุด เสาร ์
อาทติย ์ไปศกึษาเพิม่เตมิ เพื่อเพิม่วุฒกิารศกึษา คนส่วนใหญ่จงึเขา้ใจว่า การเพิม่วุฒกิารศกึษาเป็น
การสร้างโอกาส ในต าแหน่งงานที่สูงขึ้น โดยที่ระบบญี่ปุ่นจะสนใจผลการปฏบิตัิงานมากกว่าวุฒิ
การศึกษา ท าให้พนักงานบางคนเมื่อไม่มโีอกาสในการเติบโต หลงัที่จบวุฒกิารศึกษาที่สูงขึ้น จงึ
ต้องการที่จะเปลี่ยนงานยา้ยบรษิทั ระบบการโยกยา้ยต าแหน่งงาน (Rotation) ญี่ปุ่นมกัจะมกีาร
โยกย้ายต าแหน่งงาน เพื่อให้ทุกคนมีโอกาสได้เรียนรู้ งานอื่น ๆ เป็นการพัฒนาตนเอง เพิ่ม
ประสทิธภิาพการท างาน เพิม่ศกัยภาพการท างาน แต่ในการท างานของคนไทยมกัจะชอบท างานที่
ตนถนัดและชอบ คนไทยไม่ชอบการเปลีย่นแปลง หรอืปรบัเปลีย่นต าแหน่ง โดยพนักงานมกัเขา้ใจ
ว่า การโยกย้ายเป็นการลงโทษ บางคนเห็นว่า ถ้าได้ท างานไม่ตรงสายงานที่เรยีนมาแล้ว ท าให้
ตนเองไม่เกดิความช านาญเฉพาะดา้น (specialize) หากไดท้ างานไม่ตรงกบัทีเ่รยีนมาหรอืทีต่นเอง
ชอบ มกัจะพบว่าคนเหล่านัน้กจ็ะลาจากองค์กรไป ดงันัน้นโยบายการโยกย้ายต าแหน่งงานจงึไม่
ประสบความส า เร็จกับการท างานของคนไทยเท่ าที่ควร  ด้านการสื่ อสารการรายงาน 
(Communication) คนญี่ปุ่นถอืว่าการสื่อสารเป็นจุดแขง็ของการท างาน โดยทุกคนจะเขา้ใจระบบ
การสื่อสารทีด่ ีทีเ่รยีกว่า Hou ‟ Ren ‟ So โดยจะมกีารประชุม การรายงาน และการแจง้ข่าวสารทัว่
ทัง้องคก์รอยา่งต่อเนื่อง แต่ในการท างานของคนไทยมกัจะใหค้วามส าคญักบัการสื่อสาร การรายงาน
น้อยกว่า จะรายงานเมื่อพบปญัหา หรอืเมื่อถึงก าหนดในการต้องส่งมอบงาน ท าให้บางครัง้การ
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ติดตามแก้ไขปญัหาไม่ทนัท่วงที เกิดผลกระทบต่าง ๆ ตามมาได้ และสุดท้ายการมวีินัยในการ
ปฏบิตังิาน (Disciplinary) คนญี่ปุ่นไดร้บัการยอมรบัว่า เป็นคนทีม่วีนิัยสูง ปฏบิตังิานต่าง ๆ โดยใช้
ระบบทมีงาน ซึง่ถอืเป็นจุดแขง็ในการท างาน และทีส่ าคญัคอื เรื่องวนิัยในการตรงต่อเวลานัดหมาย 
การรักษาเวลาในการเริ่มงานและเลิกงาน แต่พื้นฐานของคนไทยมาจากการท างานในภาค
การเกษตร ชอบการสงัสรรค ์รืน่เรงิ ชอบงานบนัเทงิ รอ้งร าท าเพลง รกัอสิระ ดว้ยปจัจยัเหล่าน้ี เมื่อ
จะต้องท างานในภาคอุตสาหกรรม จ าเป็นที่จะต้องมกีารให้ความรู ้การปฏบิตัิตนให้อยู่ในระเบยีบ
วนิยัการท างาน มจีติส านึกดา้นความปลอดภยั โดยจะตอ้งมกีารกระตุน้คอยย า้เตอืนอยา่งสม ่าเสมอ 
 
ข้อเสนอแนะในการวิจยัครัง้ต่อไป 
 1. ควรท าการศกึษาวจิยัในประเดน็เดยีวกนัโดยเปลีย่นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อใหง้านวจิยัมคีวาม 
หลากหลายมากขึน้ เพราะในงานวจิยัครัง้นี้กลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นพนักงานองค์กร
เอกชน การศกึษาวจิยัครัง้ต่อไปอาจศกึษากบัประชากรอื่นๆ เช่น ขา้ราชการ พนักงานรฐัวสิาหกจิ 
หรอืพนักงานอื่นๆ ทัว่ไป เนื่องจากว่าตวัแปรวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างาน เป็นตวัแปรที่มี
ความเกี่ยวขอ้งสมัพนัธก์บับุคคลและองคก์ร ดงันัน้จงึไม่จ าเพาะว่าต้องศกึษากบัประชากรพนักงาน
ในออฟฟิต หรอืในกรุงเทพมหานครเท่านัน้ ผู้วจิยัอาจเลอืกศึกษากบัประชากรกลุ่มอื่นๆ หรอืใน
จงัหวดัอื่นๆ ทีน่่าสนใจได ้
 2. การศกึษาวจิยัครัง้นี้เป็นการศกึษากบัพนกังานไทยและญี่ปุน่ การศกึษาวจิยัครัง้ต่อไป 
ควรมกีารศกึษากบัพนักงานไทยเปรยีบเทยีบกบัพนักงานชาตอิื่นๆ บ้าง อาจทราบถงึลกัษณะและ
พฤตกิรรมการท างานของชาตอิื่นๆทีม่คีวามเหมอืนหรอืแตกต่างกบัของไทยเพิม่ขึน้ 
 3. ในการศกึษาครัง้นี้ ใชว้ธิกีารเกบ็ขอ้มลูจากแบบสอบถามเพยีงอย่างเดยีว ในการท าวจิยัครัง้ต่อไป 
สามารถท าการวจิยัเชงิคุณภาพ หรอืควรใชเ้ทคนิคของเครื่องมอืในการวจิยัอื่น  ๆเช่น การสงัเกต การสมัภาษณ์ 
เพื่อศกึษาขอ้มลูเชงิลกึทีจ่ะช่วยใหเ้ขา้ใจถงึลกัษณะวฒันธรรมในแต่ละมติไิดด้ยีิง่ขึน้ 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถามท่ีใช้ในการวิจยั 

 



 

 

 

แบบสอบถาม 
 

เรือ่ง การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะวฒันธรรมและพฤตกิรรมการท างานของพนกังานไทยและญี่ปุน่
ในกรงุเทพมหานคร 
 
เรยีนท่านผูต้อบแบบสอบถาม 
 
 แบบสอบถามนี้สรา้งขึน้เพื่อศกึษาเรือ่ง“การศึกษาเปรียบเทียบลกัษณะวฒันธรรมและ
พฤติกรรมการท างานของพนักงานไทยและญ่ีปุ่ นในกรงุเทพมหานคร” มวีตัถุประสงคต์อ้งการ
ทราบความแตกต่างระหว่างวฒันธรรมของพนกังานไทยและญีปุ่น่ในกรงุเทพมหานคร 
ขอความกรณุาท่านใหข้อ้มลูตามความเป็นจรงิ 
 
ค าชีแ้จง แบบสอบถาม แบ่งออกเป็น 3 ส่วน ไดแ้ก่ 

ส่วนที ่1 ขอ้มลูส่วนบุคคล จ านวน 6 ขอ้ 
ส่วนที ่2 ลกัษณะวฒันธรรมองคก์ร จ านวน 26 ขอ้ 
ส่วนที ่3 พฤตกิรรมการท างาน จ านวน 20 ขอ้ 
 

ผูว้จิยัจะเกบ็ขอ้มลูทีไ่ดน้ี้เป็นความลบั และใชเ้พื่อการศกึษาวจิยัทางวชิาการเท่านัน้ มไิดม้ผีลต่อ
ผูต้อบแบบสอบถามหรอืองคก์รแต่อยา่งใด และผูว้จิยัขอขอบพระคุณทุกท่านเป็นอยา่งสงู ทีก่รณุา
สละเวลาและใหข้อ้มลูทีเ่ป็นประโยชน์สาหรบัการศกึษาในครัง้นี้  
 
        นางสาวอุทยัทพิย ์  ซา้ยโผง้   
        นิสติปรญิญาโท สาขาการจดัการ 
        (นอกเวลาราชการ) ชัน้ปีที ่2  
        มหาวทิยาลยัศรนีครนิวโิรฒ 
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ส่วนท่ี 1 ข้อมลูส่วนบคุคล 
ค าชีแ้จง: โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในช่องทีต่รงกบัขอ้มลูของท่าน เพียงข้อเดียว เท่านัน้ 
 
1. เพศ    

1. ชาย     หญงิ 
2. อาย ุ 

1. ต ่ากว่าหรอืเท่ากบั 25 ปี  2. 26-35 ปี 
3. 36-45 ปี    -55 ปี  
5. 56 ปีขึน้ไป 

3. ระดบัการศกึษา  
1. ต ่ากว่าปรญิญาตร ี   ปรญิญาตรหีรอืเทยีบเท่า  
3. สงูกว่าปรญิญาตรขีึน้ไป   

4. สถานภาพ   
1. โสด    สมรส/อยูด่ว้ยกนั 

         หยา่รา้ง/หมา้ย/แยกกนัอยู่ 
5.ระยะเวลาการปฏบิตังิานในองคก์รของพนกังาน (หากเกนิ 6 เดอืน นบัเป็น 1 ปี) 

1. ต ่ากว่า 1 ปี    -5 ปี 
3. 6-10 ปี    -15 ปี 

          -20 ปี    ปีขึน้ไป 
6. องคก์รของท่านมสีญัชาตใิด   

1. ไทย    ญีปุ่น่ 
          อื่นๆ 
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ส่วนท่ี 2 ลกัษณะวฒันธรรม (Culture dimension) 
ค าชีแ้จง: โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในช่องว่างทีต่รงกบัความคดิเหน็ของท่านมากทีสุ่ด                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 
ลกัษณะวฒันธรรม 
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1. ความเหลือ่มล ้าของอ านาจ (Power Distance) 
1. องคก์รของท่านมโีครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาแสดงถงึระดบั

อ านาจของแต่ล่ะสายงานอย่างชดัเจน เช่น ผงัล าดบัชัน้อ านาจ
ของบุคลากรในองคก์ร           

2. องคก์รของท่านมกีารกระจายอ านาจการปกครองจากหวัหน้าไป
ยงัลกูน้องอยา่งเหมาะสม โดยไมค่ านึงถงึวยัวุฒขิองบุคคลทีม่ ี
ความแตกต่างกนั ตามอาวุโส เช่น การไปดูงานต่างประเทศ การ
ของบประมาณ การเป็นหวัหน้า           

3. จากประสบการณ์ในองคก์รของท่าน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัหลกี 
เลีย่งการแสดงความไมเ่หน็ดว้ยกบัผูท้ีม่ตี าแหน่งสงูกว่า           

4. หวัหน้าของท่านมอบหมายงานใหล้กูน้องรบัผดิชอบตามสายงาน
ทีร่บัผดิชอบโดยไมเ่ลอืกตวับุคคล ทุกคนมสีทิธแิละความเสมอ
ภาคในการท างานเท่าเทยีมกนั           

5. องคก์รของท่านเน้นการท างานแบบมกีารควบคุมสัง่การใกลช้ดิ
และเขม้งวด           

2. การหลีกเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
6. องคก์รของท่านมคีวามมัน่คง เช่น มคี่ารกัษาพยาบาลและสวสัด ิ

การต่างๆใหก้บับุคลากร            
7. เมือ่มปีญัหาหรอืความขดัแยง้เกดิขึน้ ท่านจะเผชญิหน้ากบัปญัหา

โดยหลกีเลีย่งไมก่ลา้           
8. องคก์รของท่านไม่มคีวามเครยีดในการท างาน เนื่องจากทุกคน

ยอมรบัในความคดิเหน็ทีแ่ตกต่าง           
9.   ท่านไดน้ าประสบการณ์ทีไ่ดเ้รยีนรู ้ไดป้ฏบิตัแิละประสบผลส าเรจ็  
      มาปรบัใชใ้หเ้หมาะสมกบัตวัเอง           
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2. การหลีกเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
10. ท่านมคีวามรูส้กึว่า ความไม่แน่นอนเป็นสิง่ปกตขิองชวีติ และ

ยอมรบัไดก้บัความเสีย่งใดๆทีจ่ะเกดิขึน้           
3. ความเป็นปัจเจกนิยมและคตินิยม (Individualism and Collectivism)  
11. องคก์รของท่านตดัสนิใจต่างๆดว้ยการใชม้ตขิองกลุ่มเป็นหลกั           
12. องคก์รของท่านมกีารท างานดว้ยการสรา้งหลกัการ จุดมุ่งหมาย    
     และก าหนดเป้าหมายการท างานรว่มกนั           
13. ในองคก์รของท่านกฏหมายและสทิธต่ิางๆ ถูกก าหนดให้

เหมอืนกนัส าหรบัทุกคน           
14. ท่านมุง่เน้นเรือ่งงานมากกว่าเรือ่งความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลใน

องคก์ร           
15. องคก์รของท่านเปิดโอกาสใหพ้นกังานมอีสิระในการแสดงความ

คดิเหน็อยา่งเตม็ที ่โดยพนกังานทุกคนมสี่วนรว่มและยอมรบัฟงั
ความคดิเหน็ของผูอ้ื่น           

16. องคก์รของท่านมกีารปรบัต าแหน่งและเงนิเดอืน โดยพจิารณา
จากผลงานและผลการปฏบิตังิานตามความสามารถอยา่งแทจ้รงิ
เป็นรายบุคคล           

 4. ความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity vs. Femininity) 
17. ท่านใหค้วามส าคญักบับุคลและมติรภาพทีอ่บอุ่นในองคก์ร

มากกว่าเงนิและสิง่ของ           
18. ท่านมุง่เน้นคุณภาพชวีติในการท างานมากกว่าคุณภาพของงานที่

ท า           
19. ท่านมกัจะแกไ้ขความขดัแยง้โดยการประนีประนอม และการ

เจรจาต่อรอง           
20. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์รของท่านมจีดุมุ่งหมายหลกัในการ

ท างานคอื ความตอ้งการเลื่อนขัน้เงนิเดอืนและความกา้วหน้าใน
หน้าทีก่ารงาน           
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 4. ความเป็นชายและความเป็นหญิง (Masculinity vs. Femininity) 
21. องคก์รของท่านเพศหญงิและเพศชายมสีทิธเิท่าเทยีมกนัในทุก

เรือ่ง ทัง้สวสัดกิาร การเลื่อนขัน้ การประเมนิผลงาน การมอบ 
หมายงาน และการมสี่วนรว่มในการด าเนินงานและท ากิจกรรม
ต่างๆขององคก์ร เป็นตน้           

 5. การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ (Long and Short Term Orientation) 
22. ท่านมคีวามสมัพนัธท์างดา้นการงานทีด่กีบัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง

ของท่าน           
23. คนส่วนใหญ่ในองคก์รของท่านสามารถเชื่อถอื และไวว้างใจได ้           
24. ท่านมกีารวางแผนชวีติในระยะยาวโดยการประหยดั อดออม และ

ส ารองทรพัยากรไวใ้ช้           
25. ท่านใหเ้กยีรตกิบัธรรมเนียมทีป่ฏบิตักินัมาโดยท่านสามารถปรบั 

ตวัเขา้กบัวฒันธรรมองคก์รของท่านไดเ้ป็นอย่างด ี           
26. ท่านปรบัเปลีย่นประเพณใีหเ้ขา้กบัสงัคมยคุใหม ่และเคารพสงัคม 

สถานภาพทางสงัคมอยา่งมขีอบเขต           
 

ส่วนท่ี 3 พฤติกรรมการท างาน 
ค าชีแ้จง: โปรดท าเครือ่งหมาย ลงในช่องว่างทีต่รงกบัความคดิเหน็ของท่านมากทีสุ่ด 
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1. ด้านความมีวินัย (Discipline) 
1. ท่านเสยีสละประโยชน์ส่วนตน เช่น เวลาส่วนตวั เพื่อใหง้านบรรลุ

เป้าหมาย           
 



 
187 

 

 

 

พฤติกรรมการท างาน 
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1. ด้านความมีวินัย (Discipline) 
2. ท่านปฏบิตังิานตามระเบยีบหรอืคู่มอืการท างานทุกขัน้ตอน            
3. ท่านไดร้บัการตรวจสอบการท างานอยูเ่สมอว่าเป็นไปตามกฎ 

ระเบยีบหรอืไม่      
 

4. ท่านไมห่นีงานและขาดงานโดยไม่มกีารแจง้ใหผู้บ้งัคบับญัชาทราบ       
5. ท่านใชเ้วลาท าการ(Office Hour) ปฏบิตัหิน้าทีใ่หเ้ป็นประโยชน์แก่

องคก์ารอยา่งเตม็ที่      
 

2. ด้านความรบัผิดชอบ (Responsibility) 
6. ท่านตดัสนิใจในงานทีร่บัผดิชอบไดเ้อง โดยไมต่อ้งสอบถามหรอื

ตรวจสอบกบัผูบ้งัคบับญัชา      
 

7. ท่านปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายและเสรจ็ตามเวลาทกี าหนดไวทุ้ก
ครัง้           

 

8. ท่านถูกวดัหรอืประเมนิผลงานโดยเปรยีบเทยีบกบัเป้าหมายที่
ก าหนดไว ้และท่านมโีอกาสถูกตรวจสอบการปฏบิตังิานและผล 
งานไดต้ลอดเวลา      

 

9. เมือ่พบขอ้ผดิพลาดในการท างาน ท่านจะมกีารปรบัปรุงแกไ้ข
ในทนัท ีโดยหาสาเหตุความผดิพลาดดว้ยตวัเอง      

 

10. ท่านจะไมพ่ดูจาโยนความผดิใหก้บัสิง่รอบตวั เมือ่เกดิความ
ผดิพลาดจากการท างาน      

 

3. ด้านมนนุษยส์มัพนัธ ์(Human Relationship) 
11. ท่านท างานเป็นทมีมากกว่าท างานคนเดยีว โดยเฉพาะอยา่งยิง่เมือ่

ตอ้งแกไ้ขปญัหาส าคญัๆ โดยท่านจะมสี่วนรว่มกบัสมาชกิในทมี      
 

12. ท่านเชื่อมัน่และไวว้างใจต่อสมาชกิในทมีงาน ใหก้ารช่วยเหลอืซึง่
กนัและกนัเสมอ      

 

13. ท่านแลกเปลีย่นและแบ่งปนัขอ้มลูใหม่ๆ  กบัเพื่อนรว่มงานเป็น
ประจ า และมกีารถ่ายทอด สอนงานใหแ้ก่กนั      
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พฤติกรรมการท างาน 
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3. ด้านมนนุษยส์มัพนัธ ์(Human Relationship) 
14. ท่านสามารถตดิต่อประสานงาน พดูคุย และท างานรว่มกบับุคคล

อื่นไดทุ้กแผนก      
 

15. ท่านชอบเขา้รว่มกจิกรรมทีอ่งคก์รจดั และให้ความรว่มมอืทีด่ต่ีอ
องคก์รเสมอ      

 

4. ด้านความคิดสร้างสรรค ์(Creativity) 
16. ท่านสามารถปรบัเปลีย่นวธิกีารหรอืกระบวนการท างานไดเ้อง            
17. ท่านแสวงหาความคดิหรอืวธิกีารใหม ่ๆ ส าหรบัการท างานและ

แกไ้ขปญัหาเสมอ      
 

18. ผูบ้งัคบับญัชามกัสอบถามความคดิเหน็เกี่ยวกบัการท างานจาก
ท่านเสมอ      

 

19. ท่านไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเกี่ยวกบัผลการปฏบิตังิานจาก
ผูบ้งัคบับญัชาเสมอ เพื่อน ามาพฒันาใหด้ขีึน้      

 

20. องคก์รของท่านใหค้วามส าคญัในเรือ่งของบุคลากรในองคก์รมกีาร
พฒันาอยูต่ลอดเวลา เช่น การจดัฝึกอบรมนวตักรรมใหม่ๆ       
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Questionnaire 
 
Title : A comparative study of Culture and Job Behaviors between Thai and Japanese 
Employees in Bangkok Metropolis 
 
Dear Respondents, 
 
 This questionnaire was created to study of “A comparative study of Culture and 
Job Behaviors between Thai and Japanese Employees in Bangkok Metropolis” By the 
purpose is to know the difference between Thai and Japanese employees cultural in 
Bangkok.  
 
Please answer this questionnaire by fact 
Direction: There are three parts of the questionnaire as follows; 

Part I   Personal information  Total   6 questions 
Part II   Culture dimension Total 26 questions 
Part III Job behaviors   Total 20 questions 
 

 Researchers will collect your information that is confidential and use for academic 
research only. Not affect the respondents or any organization.   
In addition, Researchers would be appreciated and thank you very much for kindly 
providing useful information for this study. 
 
       Ms.Uthaithip Saiphong    
       A student of MBA in Management,  
       Second Year 
       Srinakharinwirot University 
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Part I: Personal information 
Please indicate your response by marking (√) the box that corresponds to your opinion 
only one answer. 
 
1. Gender    

1. Male     
2. Age  

1. Less than or equal to 25 years 2. 26-35 years 
3. 36-45 years   -55 years 
5. 56 years and above 

3. Education level 
1. Certificate/Diploma  
3. Master Degree and above  

4. Status 
1. Single    

           dowed / Separated 
5. Period of your working in this organization. (If more than 6 months to 1 year) 

1. Less than 1 year   -5 years 
3. 6-10 years   -15 years 

            -20 years    
6. Nationality of your organization. 

1. Thai     
3. Other   
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Part II: Culture dimension 
Please indicate your response by marking (√) the box that corresponds to your opinion 
Level comment; 
 (5) means strongly agree    (4) means agree 
 (3) means average            (2) means disagree 
 (1) means strongly disagree   
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1. Power Distance 
1. There is a chain of command structure which shows the 

power level of each section clearly such as hierarchical 
authority of personnel in your organization.           

2. There is decentralized administration of supervisor to staff 
appropriately by regardless of the seniority of personnel with 
different seniority such as business trip abroad, budget 
request, and promotion.           

3. From your experience in organization, subordinates often 
avoid a conflict with the higher position person.           

4. Your supervisor has assigned works to each staff as the 
line of their responsibility justly. Everyone has the rights and 
equality in work.           

5. Your organization emphasizes on working as a restraining 
order closely and strictly.           

6. There is the good welfare in your organization such as 
medical care and benefits for every staff.           

7. You will not avoid facing a problem when problem or 
conflicts are raised.           
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2. Uncertainty Avoidance 
8. There is no stress of work in your organization because all 

staff accepts the different opinions.           
9. You apply your learning experience, practical experience 

and successfully to adapt it to suit yourself.           
10. You have the feeling that an uncertainty is a normal life and 

accept any risks that could occur.           
3. Individualism and Collectivism 
11. The decisions are made from the consensus of the    
     group in your organization.           
12. There is creation of principle of operation, the purpose  
      and goal of the collaboration in your organization.           
13. In your organization, law and rights were set to be the same 

for everyone.           
14. You focus on work rather than relationship between 

individuals in organizations.           
15. All employees have a freedom to express their opinions fully 

by participation and acceptance in the opinions each 
other's.           

16. There is a promotion and salary increases are truly 
considered from personal performance and ability each 
person truly.           

 4. Masculinity vs. Femininity 
17. You focus on the person and the warm friendship in the 

organization rather than money and goods.           
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 4. Masculinity vs. Femininity 
18. You focus on quality of work life, rather than the quality of 

work done.           
19. You will often resolve conflict by compromise and 

negotiation.           
20. Most people in your organization have a primary aim of 

working is salary and job advancement.           
21. In your organization, women and men have equal rights in 

all matters such as the welfare, promotion, evaluation, 
assignment, and participation in the operation and activities 
of the organization etc.           

 5. Long and Short Term Orientation 
22. You have a good relationship with your direct supervisor.           
23. Most of people in your organization can trust and be reliable 

together.           
24. You have planned a long-term for your life by savings, 

economizing and resource reservation for using in the 
future.           

25. You respect in a traditional heritage and customary 
practices of your organization and you can adapt to your 
organization's culture as well.           

26. You adapt old tradition to the modern society (as the 
changing of each generation) and respect for tradition 
including a social status by some extent.           
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Part III: Job Behaviors 
Please indicate your response by marking (√) the box that corresponds to your opinion 
Level comment; 
 (5) means strongly agree    (4) means agree 
 (3) means average            (2) means disagree 
 (1) means strongly disagree   
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1. Discipline 
1. You sacrifice personal benefit in order to organizational goal 

was achieved.           
 

2. You abide as working rules and working manual all steps.            
3. You were checked your operations as following the 

organizational rules or not.      
 

4. You will not escape and absence without notifying the 
supervisor knows.      

 

5. You take working hours in working as beneficial to the 
organization fully.      

 

2. Responsibility 
6. You can decide in your work responsibility by yourself 

without asking or checking with your supervisor.      
 

7. You achieve on working target and complete on time.            
8. You were evaluated working to compare with target and 

checked in performance any time.      
 

9. When it finds an error in the operation, you will be improved 
immediately by searching the cause of their errors by 
yourself.      

 

10. You don't speak or put the blame to the surroundings when 
the errors of the work from yourself.      
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3. Human Relationship 
11. You work as a team rather than alone. Especially when you 

have to solve an important issue, you will be involved with 
the team members always.      

 

12. You are always confidence and trust with your team in 
helping each other.      

 

13. You will exchange and share new information with 
colleagues frequently include relay and teach works together.      

 

14. You can talk to liaise and work with other departments.       
15. You like to join all events held by the organization and 

always cooperate with the organization as well.      
 

4. Creativity 
16. You can create and modify the method or process of working 

by yourself.           
 

17. You look for a new ideas or new ways to work and solve 
problems.      

 

18. Your supervisor often asked for your comment and consult 
about working from you.      

 

19. You will get feedback on your performance from your 
supervisor in improvement yourself always.      

 

20. Emphasis on the personnel ability development in your 
organization to arrange the innovative training by internal and 
external training.      
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ภาคผนวก ข 
รายช่ือผู้เช่ียวชาญตรวจคณุภาพเคร่ืองมือวิจยั
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รายช่ือผู้เช่ียวชาญตรวจคณุภาพเครื่องมอืวิจยั 
 
 

1. ดร.พนิต กลุศิริ     ภาควิชาบริหารธรุกิจ คณะสงัคมศาสตร ์
      มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
 
2. ผูช่้วยศาสตราจารยก์าญณ์ระวี อนันตอคัรกลุ ภาควิชาบริหารธรุกิจ คณะสงัคมศาสตร ์
      มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
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ภาคผนวก ค 
หนังสือขอเชิญผูเ้ช่ียวชาญ 
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ประวติัย่อผูวิ้จยั 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



202 
 

ประวติัย่อผูวิ้จยั 
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วนั เดอืน ปี เกดิ    25 กนัยายน 2526 
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