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บทคัดย่อ 
 การศึกษาวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานบริษัทไทย-ญี่ปุ่น มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) ระดับวัฒนธรรม
องค์กร 2) ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน จ านวน 312 คน เก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถาม วิเคราะห์ข้อมูลด้วย
ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ของเพียร์สัน 
 ผลการศึกษา พบว่า วัฒนธรรมองค์กรการเน้นให้บุคลากรเรียนรู้และ
พัฒนา อยู่ในระดับสูง ( X=3.59) รองลงมา คือ การที่เน้นคุณภาพ ( X=3.50) 
และการตัดสินใจแบบกลุ่ม อยู่ในระดับน้อยที่สุด (X=2.83) 
 ผลการศึกษา พบว่า ลักษณะวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์ใน
ทางบวกกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ด้านคุณภาพของงาน ในระดับสูง 
r=0.615 ด้านปริมาณของงาน ด้านเวลาที่ใช้ท างาน ด้านค่าใช้จ่ายในงาน ใน
ระดับปานกลาง r=0.498, r=0.475, r=0.475 ตามล าดับ ด้านคุณภาพของงาน 
ด้านปริมาณของงาน ด้านเวลาที่ใช้งาน มีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์กร
ด้านการวางแผนระยะยาว ในระดับปานกลาง r=0.574, r=0.479, r=0.454 
ตามล าดับ และด้านค่าใช้จ่ายในงานมีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์กรด้านมี
ความยืดหยุ่น ในระดับปานกลาง r=0.439  
 
ค าส าคัญ: วัฒนธรรมองค์กร, ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
 
ABSTRACT 
 The purposes of this research are 1) study about 
organizational culture level 2) to study the relationship between 
organizational culture and job performance in a Thai-Japanese 
company of the sample of 300 employees. The data were collected by 
using questionnaires, and they were analyzed by Frequency, 
Percentage, Mean, Standard deviation and the Pearson Correlation 
Coefficient. 
   The results found that the learning organization and personnel 
development is in high level ( X=3.59), followed by quality focusing (X
=3.50) and the group decision making in the lowest level (X=2.83). 
 The research found that, first, the characteristics of 
organizational culture had a positive correlation with the work efficiency: 
in terms of quality of work at high level (r=0.615), and in terms of 
quantity of work, working time, and cost of operation at moderate level 

(r=0.498, r=0.475, r=0.475 respectively). Second, the work efficiency in terms 
of quality of work, quantity of work and working time had a correlation with the 
characteristic of organizational culture of long-term planning at moderate level 
(r=0.574, r=0.479, r=0.454 respectively). Finally, the work efficiency in 
terms of cost of operation had a correlation with the characteristic of 
organizational culture of flexibility at moderate level (r=0.439) 
 
Keywords: organizational culture, Job Performance 
 
1) บทน า 
 ปัจจุบันประเทศไทยมีการเปลี่ยนแปลงด้านเศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและระบบสารสนเทศอย่าง
รวดเร็ว เป็นผลมาจากกระแสโลกาภิวัตน์ส่งผลกระทบให้ประเทศต้อง
เผชิญปัญหาในหลายๆ ด้าน ประเทศไทยและประเทศญี่ปุ่นมีความ 
สัมพันธ์กันมาเป็นระยะเวลายาวนาน มีการติดต่อทางการค้าขายต่าง ๆ 
มากมาย ด้านเศรษฐกิจประเทศญี่ปุ่นถือว่าเป็นประเทศคู่ค้ารายใหญ่ที่ 
สุดของไทยก็ว่าได้ ส่งผลให้ประเทศไทยและประเทศญี่ปุ่นมีปฏิสัมพันธ์ 
การแลกเปลี่ยนทางวัฒนธรรมกันอยู่เป็นประจ าในทุกด้าน ปัจจุบันโลก
ถูกย่อให้เล็กลงจากความก้าวหน้าอย่างรวดเร็วทางด้านคมนาคมขนส่ง 
การสื่อสาร โดยเฉพาะด้านเทคโนโลยี ท าให้กระแสโลกาภิวัตน์ในเรื่อง
วัฒนธรรมมีความส าคัญเทียบเท่ากับเรื่องเศรษฐกิจเช่นกัน ซึ่งยุคโลกา
ภิวัตน์นั้นทุกองค์กรจึงต้องมีการปรับตัวตลอดเวลาตามสภาพแวดล้อม
ที่เปลี่ยนแปลงไป [1] หากพิจารณาสภาพการณ์ในสังคมปัจจุบัน พบว่า
การเคลื่อนย้ายทางวัฒนธรรมญี่ปุ่นสู่ประเทศไทยนั้น ส่วนหนึ่งด าเนิน
ไปตามกระแสโลกาภิวัตน์ที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ อย่างไรก็ตามญี่ปุ่นก็ได้
ตระหนักและเห็นความส าคัญในการให้ความรู้แก่คนไทยให้รู้จัก
วัฒนธรรมญ่ีปุ่นมากขึ้น โดยผ่านองค์กรหน่วยงานต่างๆ ให้ความส าคัญ
กับการเผยแพร่ภาษาและวัฒนธรรมญี่ปุ่นโดยตรงในประเทศไทย [2]  
 องค์กรหลายแห่งทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจมักให้ความส าคัญต่อ
วัฒนธรรมองค์กรและการมีอุดมการณ์ร่วมกันในการท างานอย่าง
สร้างสรรค์ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ผลที่ตามมาคือให้องค์กร
มีวัฒนธรรมที่ดีและเข้มแข็ง และจะกลายเป็นกฎเกณฑ์ บรรทัดฐานให้
บุคลากรในหน่วยงานนั้นปฏิบัติตามไปในแนวทางเดียวกันจนเกิดเป็น
เอกลักษณ์เฉพาะขององค์กร ท าให้องค์กรธุรกิจประสบความส าเร็จและ
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สามารถยืนหยัดสร้างรากฐานที่มั่นคงมาได้จนถึงทุกวันนี้ ความส าเร็จ
ขององค์กรเหล่านั้นสามารถวัดได้จาก “ผลการด าเนินงาน” หรือ 
“ผลสัมฤทธิ์การด าเนินการ”ขององค์กร [3] 
 จากความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพ
การด าเนินงานของพนักงานนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษา
ลักษณะวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานภายใน
บริ ษั ท ไทย -ญี่ ปุ่ นที่ ด า เ นิ น ง านธุ ร กิ จ อุ ต ส าหกร รมกา รผลิ ต 
ภายในประเทศไทย  
 
2) วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 2.1) เพื่อศึกษาระดับวัฒนธรรมองค์กรของบริษัทกรณีศึกษา
ไทย-ญี่ปุ่น  
 2.2) เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน 
 
3) สมมติฐานของการวิจัย 
 3.1)  ระดับวัฒนธรรมองค์กร สูงกว่าปานกลาง 
 3.2) วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน 
 
4) กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

5) วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 การวิจัยครั้งนี้จะกล่าวถึงทฤษฎีและแนวความคิดต่างๆ 
เอกสาร ต ารา และผลการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยในครั้งนี้  โดยมี
หัวข้อส าคัญดังนี้ 
 
5.1) แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร 
 บิดนี้ส์ [4] กล่าวว่า วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่มนุษย์ ได้มาโดยการ
เรียนรู้หรือเป็นพฤติกรรมที่เกิดจากการอบรมสั่งสอน รวมทั้งความคิด
ของปัจเจกชนต่าง ๆ ภายใต้สังคมนั้น และความฉลาดเฉลียว ศิลปะ 
ความคิดทางสังคม และสถาบันที่มีสมาชิกของสังคม มักยอมรับร่วมกัน 
และที่สมาชิกพยายามปฏิบัติตาม 

 อนันท์ งามสะอาด [5] กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญ
อย่างยิ่งต่อสมาชิก องค์กร ส่งผลต่อความเจริญหรือความเสื่อมทั้งใน
ปัจจุบันและอนาคต จึงเป็นหน้าที่ของหน่วยงาน องค์กร จะต้องทบทวน
จุดแข็ง จุดอ่อนของสภาพของวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นจริง และร่วมกัน
ก าหนด วัฒนธรรมองค์กรให้เป็นวิถีชีวิต ออกแบบแผนงาน โครงการ 
กิจกรรมก าหนดตัวบ่งชี้ ทิศทาง ความก้าวหน้าขององค์กรอย่างชัดเจน 
 จากการรวบรวมเอกสาร บทความ และประสบการณ์การ
ท างานร่วมกับชาวญี่ปุ่น [6] สามารถสรุปวัฒนธรรมการจัดการแบบ
ญี่ปุ่นได้ 9 ประการดังต่อไปนี้ 
 1. วฒันธรรมการจัดการที่ยึดระบบอาวุโส (Seniority Respect) 
การจัดการแบบญี่ปุ่น จะให้ความส าคัญกับระบบอาวุโส ระบบอาวุโสใน
ที่นี้คือ การท างานในองค์กรมาเป็นระยะเวลาที่ยาวนาน ซึ่งเรื่องนี้มีผล
เชื่องโยงกับระบบการจ่ายค่าจ้าง ค่าตอบแทนในการท างานของชาว
ญี่ปุ่นนั้นจะมีระดับที่ไต่สูงขึ้นตามอายุการท างานในองค์กร ระบบอาวุโส
ขององค์กรชาวญี่ปุ่นนั้นยังสัมพันธ์กับความสัมพันธ์ (Relationship) คือ 
ผู้อาวโุสหรือรุ่นพี่กับผู้อ่อนอาวุโสหรือรุ่นน้อง จะมีการดูแลช่วยเหลือซึ่ง
กันและกัน (ได้รับการปฏิบัติเช่นนี้ตั้งแต่อยู่ในโรงเรียน) แต่อย่างไงก็
ตาม ในการเลื่อนต าแหน่งหรือปรับเงินเดือน นอกจากยึดระบบอาวุโส
แล้ว องค์กรชาวญี่ปุ่นยังให้ความส าคัญกับความสามารถ และทักษะ
ด้วย (Ability and skills)  
 2. วัฒนธรรมการจัดการที่ให้ความส าคัญกับ บุคลากรและ มี
การจ้างงานตลอดชีพ (Emphasis on Human and Life Long 
Employment) องค์กรของชาวญี่ปุ่นนั้นจะให้ความส าคัญกับบุคลากร
มาก นับตั้งแต่การสมัครงาน กระบวนการคัดเลือก จะค่อนข้างพิถีพิถัน
มาก แต่ในขณะเดียวกันก็จะให้โอกาสบุคลากรได้เรียนรู้ ถึงแม้ว่าจะไม่
มีทักษะ ประสบการณ์การท างานมาก่อนก็ตาม แต่เมื่อได้สัมภาษณ์และ
มองเห็นทัศนคติ หรือบุคลิกภาพที่สะท้อนความมุ่งมั่น ก็จะให้โอกาสได้
เข้ามาท างาน เมื่อท างานแล้วก็จะมีระบบการดูแลและพัฒนาบุคลากร
อย่างต่อเนื่อง การดูแลบุคลากรขององค์กรชาวญี่ปุ่นนั้น นอกจาก
พัฒนาในด้านศักยภาพ สมรรถนะ (Competency) ทักษะการท างาน 
(Skills) ให้เพิ่มมากขึ้นแล้ว ยังค านึงถึงความยุติธรรมในการจ้างงาน 
ด้วยการจ่ายค่าตอบแทนการท างานในอัตราที่สูงเมื่อรวมสวัสดิการต่าง 
ๆ การให้ความส าคัญกับบุคลากร และเทคนิคการสร้างขวัญก าลังใจแก่
บุคลากรอีกประการหนึ่งที่องค์กรชาวญี่ปุ่นใช้กันมาก 
 3. วัฒนธรรมการจัดการและการตัดสินใจแบบกลุ่ม (Group 
Decision Making) ในองค์กรของชาวญี่ปุ่น จะมีกระบวนการท างาน
แบบกลุ่มหรือโดยความคิดเห็นที่พ้องกัน เพื่อเป้าหมายของกลุ่มหรือ
องค์กรในภาพรวม ดังนั้นสมาชิกทุกคนจะได้รับบทบาทในการท างาน
เท่าเทียมกันในระบบการตัดสินใจ (Decision Making Process) โดย
ไม่ได้ขัดต่อการท างานที่ยึดอาวุโส วิธีการตัดสินใจที่ให้ทุกคนในองค์กร
มีส่วนร่วมขององค์กรชาวญี่ปุ่น ใช้ระบบที่เรียกว่า “ริงหงิ” (Ringi) คือ 
วิธีการก าหนดนโยบายขององค์กร ด้วยการร้องขอการตัดสินใจเป็นลาย
ลักษณ์อักษร ที่แนะน าให้มีการกระท าเฉพาะอย่างหนึ่ง กระบวนการ
น าเสนอสู่ผู้บังคับบัญชาเบื้องบนโดยผู้จัดการระดับต่ ากว่า กล่าวได้ว่า 
ระบบนี้ท าให้บุคลากรทุกคนสามารถมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย
องค์กรได้ และสร้างความภาคภูมิใจ โดยเฉพาะความรักผูกพันองค์กร  

วัฒนธรรมองค์กร 
1. การยึดระบบอาวุโส  
2. การหึ้ความส าคัญกับบุคคลากรและมีการ
จ้างงานตลอดชีพ 
3. การตัดสินใจแบบกลุ่ม 
4.การเน้นคุณภาพ 
5. การเน้นให้บุคลากรมีการเรียนรู้และพัฒนา 
6. การเน้นการหมุนเวียนเปลี่ยนงานหรือ
เปลี่ยนหน้าที่ 
7. การวางแผนระยะยาว 
8. มีความยืดหยุ่น 
9. การนิยมให้ของขวัญ 

(สุภาวดี ธีระกร, 2553) 
(เพ็ชรี รูปะวิเชตร์, 2554) 

ประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน 
1. คุณภาพของงาน 
2. ปริมาณของงาน 
3. เวลาที่ใช้ท างาน 
4. ค่าใช้จ่าย 
(Peterson, Plowman, 1953) 
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 4. วัฒนธรรมการจัดการที่เน้นคุณภาพ (Quality Focusing) ใน
องค์กรญี่ปุ่น จะให้ความส าคัญหรือเน้นที่คุณภาพของกระบวนการ
ท างานทุกขั้นตอน ดังจะปรากฏค าว่า “อย่าหยุดความพอใจอยู่เท่านั้น 
ปรับปรุงผลิตภัณฑ์อยู่ตลอดเวลา” หรือค าว่า “Safety first ปลอดภัยไว้
ก่อน” นับเป็นการกระตุ้นบุคลากรทุกคนนับตั้งแต่ประธานบริษัทลงไป
จนถึงพนักงานคนใหม่ให้ช่วยกันมองหาแนวทางใหม่ ในการท างานให้ดี
ขึ้น เพื่อลดอัตราของเสียลง การจัดการองค์กรที่เน้นคุณภาพนี้ ได้รับ
การเผยแพร่และน าไปปฏิบัติอย่างแพร่หลาย อาทิ การควบคุมคุณภาพ 
(Quality Control) การพัฒนาคุณภาพโดยรวม (TQM) 
 5. วัฒนธรรมการจัดการที่เน้นให้บุคลากรมีการเรียนรู้และ
พัฒนา (Learning Organization and Personnel Development) ด้วย
ลักษณะของชาวญี่ปุ่นที่ รักการศึกษาและใฝ่ เรียนรู้อยู่ เสมอ ให้
ความส าคัญกับการศึกษา การเรียนในงาน (Workplace learning) การ
ท างานในองค์กรของชาวญี่ปุ่น บุคลากรทุกคนต้องได้รับการปฐมนิเทศ 
(Orientation) ซึ่งการปฐมนิเทศในบางองค์กรใช้เวลามากกว่า 6 เดือน 
รวมทั้งการฝึกอบรมในงาน (On the Job Training) การสอนงานจากพี่
เลี้ยงหรือหัวหน้างานรุ่นพี่ (Mentor) และในการท างานทุกปี บุคลากร
จะต้องเข้ารับการฝึกอบรมอย่างน้อยปีละครั้ง อันเป็นเรื่องการรักษา
กฎระเบียบวินัย การท างานอย่างมีจิตส านึกต่อหน้าที่ความรับผิดชอบ
และองค์กร เป็นต้น  
 6. วัฒนธรรมการจัดการที่เน้นการหมุนเวียนเปลี่ยนงานหรือ
เปลี่ยนหน้าที่ (Job Rotation) สืบเนื่องจาก การที่องค์กรของชาวญี่ปุ่น
มีการพัฒนาส่งเสริมให้บุคลากรได้มีการเรียนรู้และพัฒนาอยู่เสมอ อัน
เป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและองค์กรในภาพรวม การส่งเสริมให้เกิดการ
เรียนรู้อยู่ตลอดเวลานี้ ยังเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งเสริมระบบการหมุนเวียน
เปลี่ยนงานภายในองค์กรหรือเปลี่ยนหน้าที่ความรับผิดชอบอีกด้วย 
ทั้งนี้องค์กรของชาวญี่ปุ่นจะมีการปฏิบัติให้บุคลากรทุกคนเมื่อท างานใน
หน้าที่หนึ่ง ๆ เป็นระยะเวลาหนึ่งแล้ว จนเกิดความช านาญต้องมีการ
ถ่ายทอดให้บุคลากรที่มาท างานในต าแหน่งนั้น ๆ ใหม่ แล้วจึงย้ายไป
ท างานในหน้าที่ใหม่ เพื่อเรียนรู้งานใหม่ การปฏิบัติเช่นนี้เกิดขึ้นทั้งใน
ระดับปฏิบัติการและระดับผู้บริหาร  
 7. วัฒนธรรมการจัดการที่เน้นการวางแผนระยะยาว (Long 
Team Planning) ด้วยชาวญี่ปุ่นมีนิสัยท างานอย่างรีบเร่งและเคร่งครัด
ในเรื่องของเวลา (อันเป็นผลของปัจจัยด้านธรรมชาติ ภูมิประเทศ) 
โดยเฉพาะการท างานในองค์กรภาคอุตสาหกรรม ที่ต้องมีการผลิตตาม
ค าสั่งซื้อของลูกค้าอันมีระยะเวลาส่งมอบที่ชัดเจน การแข่งขันสูง
ตลอดเวลา ดังนั้น จะพบว่าองค์กรแบบญี่ปุ่นจะมีวัฒนธรรมการจัดการ
ที่เน้นการวางแผนระยะยาวที่เกิดขึ้นได้ และเน้นคุณภาพควบคู่กันไป 
การคิดวางแผนเพื่อป้องกันเรื่องที่อาจเกิดขึ้นได้ ด้วยการประชุมกันอยู่
ตลอดเวลา ทุกแผนกในระบบอุตสาหกรรมทั้งนี้ก็ เพื่อวางแผนที่มุ่ง
ป้องกันความเสี่ยงต่อการสูญเสียศักยภาพในการแข่งขัน  
 8. วัฒนธรรมการจัดการที่มีความยืดหยุ่น (Flexibility) และ
รักษากฎระเบียบ ด้วยการจัดการที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรและการมี
ส่วนร่วมในการท างาน การตัดสินใจแบบกลุ่ม การพัฒนางานอย่าง
ต่อเนื่อง และแต่ละแผนกจะท างานอย่างเต็มที่และรับผิดชอบ สามารถ
ส่งงานและประสานงานกันอย่างดี องค์กรของชาวญี่ปุ่นมันเป็นการ
กระจายอ านาจ และมีความคล่องตัวสูง เนื่องด้วยอ านาจไม่ได้ถูกรวบไว้

ที่ศูนย์กลาง (ระบบอาวุโสไม่ได้มีอิทธิพลในเรื่องนี้)  เช่น หากหน่วย 
งานใดอยู่ใกล้กับเหตุการณ์นั้นๆ มากที่สุด จะได้รับโอกาสให้เป็นแกน
น าในการจัดการกับปัญหานั้นอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลและ
รวดเร็วทันกาล การจัดการที่มีความคล่องตัว ยืดหยุ่นได้ง่าย เช่นนี้ ชาว
ญี่ปุ่นเรียกว่า “การจัดการองค์กรแบบอะมีบา” ถึงแม้ว่ามีความยืดหยุ่น 
แต่วัฒนธรรมองค์กรที่ฝังรากลึก คือ การรักษากฎระเบียบขององค์กร
หรือรักษาสมบัติของส่วนรวมก็ฝังรากลึกเช่นกัน  
 9. วัฒนธรรมการจัดการที่นิยมให้ของขวัญ (Gift Giving) 
ประเทศญี่ปุ่น ก็เฉกเช่น ประเทศในแถบเอเชีย เช่น ประเทศจีน 
ประเทศไทย ประเทศเกาหลี ฯลฯ ที่มีวัฒนธรรมการให้ของขวัญแก่กัน 
ซึ่งมีการปฏิบัติกันในครอบครัว และการด ารงชีวิตทั่วไป ส าหรับการ
ท างานในองค์กรการให้ของขวัญแก่กันก็มีการปฏิบัติ ซึ่งจะเป็นการที่
หัวหน้าหรือผู้บริหารให้ของขวัญแก่ลูกน้อง หรือลูกน้องให้ของขวัญกับ
หัวหน้าหรือผู้บริหารในเทศกาลต่าง ๆ และยังรวมไปถึงการให้ของขวัญ
เมื่อมีการท าธุรกิจร่วมกัน หรือเจรจาต่อรองทางธุรกิจ  
 
5.2) แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิภาพ 
 ปีเตอร์สัน และ โพวแมน [7] ได้กล่าวถึง ความหมายของค าว่า 
ประสิทธิภาพในการบริหารงานด้านธุรกิจในความหมายอย่างแคบว่า 
หมายถึง การลดต้นทุนการผลิต และในความหมายอย่างกว้าง หมายถึง 
คุณภาพของการมีประสิทธิผล (Quality of Effectiveness) และความ 
สามารถในการผลิต (Competence and Capability) การด าเนินงาน
ทางด้านธุรกิจที่จะถือว่ามีประสิทธิภาพสูงสุดนั้น ก็เพื่อที่จะสามารถ
ผลิตสินค้าหรือบริการในปริมาณที่ต้องการและคุณภาพที่เหมาะสมด้วย
ต้นทุนน้อยที่สุด เพื่อค านึงถึงสถานการณ์และข้อผูกพันด้านการเงินที่มี
อยู่  ดังนั้น แนวความคิดของค าว่า ประสิทธิภาพในที่นี้  จึงมี องค์ 
ประกอบ 5 ประการ คือ คุณภาพของงาน (Quality) ปริมาณงาน 
(Quantity) เวลา (Time) วิธีการ (Method) และค่าใช้จ่าย (Costs) 
 แนวคิดของ ปีเตอร์สัน (Peterson) และ โพลแมน (Plowman) 
[8] ได้ให้แนวคิดใกล้เคียงกับ Harring Emerson โดยได้ตัดทอนบางข้อ
ลง และสรุปองค์กรประกอบของประสิทธิภาพ ไว้ 4 ข้อด้วยกันคือ 
 1. คุณภาพของงาน (Quality) จะต้องมีคุณภาพสูง คือ ผู้ผลิต
และผู้ใช้ได้ประโยชน์คุ้มค่าและมีความพึงพอใจ 
 2. ปริมาณงาน (Quantity) ของงานที่เกิดขึ้นจะต้องเป็นไปตาม
ความคาดหวังของหน่วยงาน 
 3. เวลา คือ เวลาที่ใช้ในการด าเนินงานจะต้องอยู่ในลักษณะที่
ถูกต้องตามหลักการ เหมาะสมกับงาน และทันสมัย 
 4. ค่าใช้จ่าย (Costs) ในการด าเนินงานทั้งหมดจะต้องเหมาะ 
สมกับงาน และวิธีการคือ จะต้องลงทุนน้อยและได้ผลก าไรมากที่สุด 
 
5.3) งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 สุมัชฌา ปารัคมาตย์ [9] ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การศึกษา
วัฒนธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลต่อคุณภาพชีวิตที่ดีของพนักงาน
ในองค์กร กรณีศึกษา ธนาคาร A ส านักงานใหญ่ (บางเขน)” จ านวน 
400 คน พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง มีอายุ 25 – 34 ปี สถานภาพ
สมรส ระดับการศึกษาปริญญาตรีรายได้ต่อ เดือน 20,000 – 30,000 
บาทต่อเดือน และระยะเวลาในการปฏิบัติงาน 5 – 10 ปี ผลการวิจัย
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พบว่า วัฒนธรรมองค์กรในด้านวัฒนธรรมที่เน้นงาน และด้านวัฒนธรรม
แบบเป็นผู้น า ส่งผลต่อคุณภาพชีวิตที่ดีของพนักงานธนาคาร A 
ส านักงานใหญ่ (บางเขน) เนื่องจากพนักงานมีความคิดเห็นว่า ปัจจัย
ด้านวัฒนธรรมที่เน้นงาน และปัจจัยด้านวัฒนธรรมเป็นผู้น า ซึ่งมี 
รูปแบบของวัฒนธรรม คือ เน้นการท างานร่วมกันเป็นทีม สนับสนุน
ส่งเสริมให้พนักงานภายในองค์กร พัฒนาใช้ความรู้ความสามารถอย่าง
เต็มที่และรูปแบบของวัฒนธรรมทีผู่้น าจะมีกลุ่มผู้บริหารที่สามารถเป็นที่
ปรึกษา หรือเป็นผู้สนองรับ หรือน าการตัดสินใจ นโยบาย แนวทางและ
แผนงานไป ปฏิบัติให้บรรลุผล และองค์กรแห่งการเรียนรู้ในด้านการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน ในด้านการเรียนรู้เป็น ทีม และในด้านการคิดอย่าง
เป็นระบบส่งผลต่อคุณภาพชีวิตที่ดีของพนักงานธนาคาร A ส านักงาน
ใหญ่ (บางเขน)  
 สุภาวดี ธีระกร [10] ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การบริหารองค์กร
แบบ Z ที่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างาน
และความผูกพันต่อองค์การโดยรวมของพนักงานชาวไทยในเขต
กรุงเทพมหานคร” พบว่า พนักงานชาว ไทย ซึ่งปฏิบัติงานอยู่ในบริษัท
ข้ามชาติทั้ง 8 บริษัท ซึ่งมีรูปแบบการบริหารองค์การตามแนวคิด 
ทฤษฎี Z มีระดับความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างานโดยรวม อยู่
ในระดับมาก และความผูกพันต่อองค์การโดยรวม พบว่า พนักงานชาว
ไทย ซึ่งปฏิบัติงาน อยู่ในบริษัทข้ามชาติทั้ง 8 บริษัท ซึ่งมีรูปแบบการ
บริหารองค์การตามแนวคิดทฤษฎี Z มีระดับความ ผูกพันต่อองค์การ
โดยรวม อยู่ในระดับมาก 
 
6) วิธีด าเนินการวิจัย 
 จ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาในครั้งนี้ คือ 
พนักงานในบริษัทกรณีศึกษาไทย-ญี่ปุ่น โดยเก็บข้อมูลจากจ านวน
ประชากรทั้งหมด 312 คน 
 แบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ส่วนดังนี ้
 ส่วนที่1 แบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัยส่วนบุคคลของผู้ตอบ
แบบสอบถาม ประกอบด้วยค าถามเกี่ยวกับ เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
ระยะเวลาการท างาน สถานภาพการสมรส และรายได้ ซึ่งมีลักษณะ
ค าถามเป็นแบบเลือกตอบ 
 ส่วนที่2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลักษณะวัฒนธรรมองค์กร โดย
ผู้วิจัยได้น าแบบสอบถามของ สุภาวดี ธีระกร [11] ซึ่งมีลักษณะเป็น
แบบสอบถามปลายปิด ตามแนวคิดของ Likert’s Scale  
 ส่วนที่ 3 แบบสอบถามที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยผู้วิจัยได้น าแบบสอบถามของ พิชาญสิทธิ์ วงศ์
กระจ่าง [12] ที่สร้างขึ้นตามแนวคิดของ Peterson and Plowman 
(1953) มาปรับใช้และสร้างแบบสอบถามในการวิจัยครั้งนี้  มีลักษณะ
เป็นแบบสอบถามปลายปิด ตามแนวคิดของ Likert’s Scale 
 ผลการทดสอบค่าความเชื่อมั่นของลักษณะวัฒนธรรมองค์กร
เท่ากับ 0.970 และ ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน เท่ากับ 0.952 
 สถิติที่ใช้ในการวิจัย คือ ค่าแจกแจงความถี่และแสดงค่าร้อยละ 
ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์
สัน 
 
 

7) ผลการวิจัย 
 ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที่ 1  พบว่า วัฒนธรรมองค์กร 
การเน้นให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนา อยู่ ในระดับสูง  ( X=3.59) 
รองลงมา คือ การที่เน้นคุณภาพ มีค่าเฉลี่ย (X=3.50) การวางแผนระยะ
ยาวตามล าดับ มีค่าเฉลี่ย ( X=3.47) มีความยืนหยุ่น มีค่าเฉลี่ย ( X=
3.40) การให้ความส าคัญกับบุคลากรและการจ้างงานตลอดชีพ มี
ค่าเฉลี่ย ( X=3.26) การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหน้าที่  การยึด
ระบบอาวุโส มีค่าเฉลี่ย ( X=3.23) การยึดระบบอาวุโส มีค่าเฉลี่ย ( X=
3.10) การนิยมให้ของขวัญ มีค่าเฉลี่ย ( X=2.97) และการตัดสินใจแบบ
กลุ่ม มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับน้อยที่สุด (X=2.83) 
 
ตารางที่ 1 การวิเคราะห์และทดสอบระดับวัฒนธรรมองค์กร  

วัฒนธรรมองค์กร X  S.D. t 
Sig. 
(2-

tailed) 
1.การเน้นให้บุคลากรเรียนรู้
และพัฒนา 

3.59 0.663 15.425 0.000** 

2. การที่เน้นคุณภาพ 3.50 0.763 11.298 0.000** 
3. การวางแผนระยะยาว 3.47 0.833 9.860 0.000** 
4. มีความยืนหยุ่น 3.40 0.748 9.267 0.000** 
5. การให้ความส าคญักับ
บุคลากรและการจ้างงาน
ตลอดชีพ 

3.26 0.697 6.437 0.000** 

6. การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน 
เปลี่ยนหน้าที่ 

3.23 0.782 5.068 0.000** 

7. การยึดระบบอาวโุส 3.10 0.816 2.194 0.029* 
8. การนิยมให้ของขวัญ 2.97 0.913 -0.548 0.292 
9. การตัดสินใจแบบกลุ่ม 2.83 0.961 -2.985 0.003** 

รวม 3.26 0.611 7.431 0.000** 
หมายเหตุ : ** ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 * ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
 ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที่  2 วัฒนธรรมองค์กร มี
ความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน พบว่า 
ลักษณะวัฒนธรรมองค์กรที่มีความสัมพันธ์ในทางบวกกับประสิทธิภาพ
ในการปฏิบัติงาน ด้านคุณภาพของงาน ในระดับสูง r=0.615 ด้าน
ปริมาณของงาน ด้านเวลาที่ใช้ท างาน ด้านค่าใช้จ่ายในงาน ในระดับ
ปานกลาง r=0.498, r=0.475, r=0.475 ตามล าดับ ด้านคุณภาพของงาน 
ด้านปริมาณของงาน ด้านเวลาที่ใช้งาน มีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรม
องค์กรด้านการวางแผนระยะยาว ในระดับปานกลาง r=0.574, 
r=0.479, r=0.454 ตามล าดับ และด้านค่าใช้จ่ายในงานมีความสัมพันธ์
กับวัฒนธรรมองค์กรด้านมีความยืดหยุ่น ในระดับปานกลาง r=0.439  
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ตารางที่ 2 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สันระหว่างลักษณะ
วัฒนธรรมองค์กรกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน 

ลักษณะ 
วัฒนธรรมองค์กร 

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
คุณภาพ ปริมาณ เวลา ค่าใช้จ่าย รวม 

1.  การยึดระบบ
อาวุโส 

.413 
(.000)** 

.334 
(.000)** 

.303 
(.000)** 

.348 
(.000)** 

.698 
(.000)** 

2.  การให้ความ 
ส าคัญกับบุคลากร
และการจ้างงาน
ตลอดชีพ 

.469 
(.000)** 

.396 
(.000)** 

.398 
(.000)** 

.424 
(.000)** 

.803 
(.000)** 

3.  การตัดสินใจ
แบบกลุ่ม 

.379 
(.000)** 

.364 
(.000)** 

.263 
(.000)** 

.245 
(.000)** 

.787 
(.000)** 

4.  การที่เน้น
คุณภาพ 

.514 
(.000)** 

.318 
(.000)** 

.395 
(.000)** 

.404 
(.000)** 

.765 
(.000)** 

5.  การเน้นให้
บุคลากรเรียนรู้
และพัฒนา 

.485 
(.000)** 

.342 
(.000)** 

.409 
(.000)** 

.475 
(.000)** 

.603 
(.000)** 

6.  การหมุนเวียน
เปลี่ยนงาน 
เปลี่ยนหน้าที่ 

    .507 
    (.000)** 

.348 
(.000)** 

.388 
(.000)** 

.355 
(.000)** 

.769 
(.000)** 

7.  การวางแผน
ระยะยาว 

    .574 
    (.000)** 

.479 
(.000)** 

.454 
(.000)** 

.434 
(.000)** 

.790 
(.000)** 

8.  มีความ
ยืดหยุ่น 

    .527 
    (.000)** 

.463 
(.000)** 

.437 
(.000)** 

.439 
(.000)** 

.828 
(.000)** 

9.  การนิยมให้
ของขวัญ 

   .408 
   (.000)**               

.336 
(.000)** 

.279 
(.000)** 

.229 
(.000)** 

.800 
(.000)** 

รวม 
 .615 

(.000)** 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
      * ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
8) บทสรุป 
 8.1) อภิปรายจากผลการวิเคราะห์ระดับความส าคัญของปัจจัย
ด้านวัฒนธรรมองค์กร ตามความคิดเห็นของพนักงานผลจากการศึกษา 
พบว่า พนักงานให้ความส าคัญในการเน้นให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนา
ระดับสูง  ซึ่ งสามารถวิ เคราะห์ ได้ว่ า  พนักงานในองค์กรได้ ให้
ความส าคัญกับการเรียนรู้และพัฒนาความรู้ของตนเองอยู่ตลอดเวลา 
เพื่อมีผลงานที่ออกมาอย่างมีประสิทธิภาพจากตนเองเป็นหลักก่อน 
และผลงานก็ออกมาอย่างมีประสิทธิภาพเป็นที่ยอมรับระหว่างเพื่อน
ร่วมงาน พร้อมทั้งยังมีความพร้อมที่จะรับการเรียนรู้ สนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชาเป็นอย่างดี เพื่อให้พนักงานที่มีความรู้ความสามารถได้
เติบโตในสายงาน หรือมอบหมายงานที่ตรงกับความรู้ความสามารถ
เพื่อน าไปต่อยอดประสบการณ์เพื่อเพิ่มทักษะในสายงานมากขึ้น ส่งผล
ให้ระดับประสิทธิภาพการท างานมีแนวโน้มว่าจะสู งขึ้นจากปัจจัย
ดังกล่าว หากพิจารณาในประเด็นย่อย พบว่า พนักงานให้ความส าคัญ
กับการที่เน้นคุณภาพ การวางแผนระยะยาว มีความยืนหยุ่น การให้
ความส าคัญกับบุคลากรในองค์กรและมีการจ้างงานตลอดชีพ การ
หมุนเวียนเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหน้าที่ การยึดระบบอาวุโส การนิยมให้
ของขวัญ และล าดับสุดท้ายพนักงานให้ความส าคัญกับการตัดใจแบบ
กลุ่มน้อยที่สุด ซึ่งสอดคล้องกับสุพรรษา ติสิงห์ [13] ได้ท าการศึกษา
เรื่อง “การยอมรับวัฒนธรรมองค์กรแบบญี่ปุ่นของพนักงานระดับต่าง ๆ 
ในนิคมอุตสาหกรรมล าพูน” พบว่า พนักงานชาวไทยซึ่งทางานในนิคม

อุตสาหกรรมล าพูน มีความพึงพอใจในการท างานปัจจัยในทุกด้าน ส่วน
ด้านการยอมรับวัฒนธรรมองค์กรแบบญี่ปุ่นพบว่าพนักงานออฟฟิศ ให้
ความส าคัญต่อปัจจัยการยอมรับวัฒนธรรมองค์กรทุกด้านในระดับมาก 
ส่วนพนักงานปฏิบัติการให้ความส าคัญต่อปัจจัยในระดับมาก 3 ปัจจัย
ด้านมาตรฐานการปฏิบัติงาน  ด้านข้อจ ากัดและกฎระเบียบในการ
ท างาน และดา้นโครงสร้างองค์กร  
 8.2 )  จากผลการวิ เคราะห์ วัฒนธรรมองค์กรส่ งผลกับ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน พบว่า ลักษณะวัฒนธรรมองค์กรมีความ 
สัมพันธ์ทางเดียวกันกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน ใน
ระดับปานกลาง นอกจากนี้ผลการวิเคราะห์ยังแสดงให้เห็นว่า ลักษณะ
วัฒนธรรมองค์กร 9 ด้านได้แก่ การยึดระบบอาวุโส การให้ความส าคัญ
กับบุคลากรในองค์กรและมีการจ้างงานตลอดชีพ การตัดสินใจแบบกลุ่ม 
การที่เน้นคุณภาพ การเน้นให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนา การหมุนเวียน
เปลี่ยนงาน เปลี่ยนหน้าที่ การวางแผนระยะยาว มีความยืนหยุ่น และ
การนิยมให้ของขวัญ ความสัมพันธ์ทางเดียวกันประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน พบว่า ทางด้านคุณภาพของงาน มีลักษณะ
วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์ทางเดียวกันกับประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ด้านคุณภาพของงาน ในระดับสูง ทางด้าน
ปริมาณของงาน มีลักษณะวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์ทาง
เดียวกันกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน ด้านปริมาณ
ของงาน ในระดับปานกลาง ทางด้านเวลาที่ใช้ท างาน มีลักษณะ
วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์ทางเดียวกันกับประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ด้านเวลาที่ใช้ท างาน ในระดับปานกลาง และ
ทางด้านค่าใช้จ่ายในงาน มีลักษณะวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์
ทางเดียวกันกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน ด้าน
ค่าใช้จ่ายในงาน ในระดับปานกลาง ฉะนั้นหากการท าการปรับปรุง
วัฒนธรรมองค์กรให้ดีขึ้นก็จะส่งผลให้มีผลลัพธ์ในด้านบวกเพิ่มมาก
ยิ่งขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย ซึ่งสอดคล้องกับของ สุภาวดี ธีระกร 
[14] ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การบริหารองค์กรแบบ Z ที่มีความสัมพันธ์
กับความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างานและความผูกพันต่อ
องค์การโดยรวมของพนักงานชาวไทยในเขตกรุงเทพมหานคร” พบว่า 
พนักงานชาว ไทย ซึ่งปฏิบัติงานอยู่ในบริษัทข้ามชาติทั้ง 8 บริษัท ซึ่งมี
รูปแบบการบริหารองค์การตามแนวคิด ทฤษฎี Z มีระดับความพึงพอใจ
ในคุณภาพชีวิตการท างานโดยรวมอยู่ในระดับมาก และความผูกพันต่อ
องค์การโดยรวม พบว่า พนักงานชาวไทย ซึ่งปฏิบัติงาน อยู่ในบริษัท
ข้ามชาติทั้ง 8บริษัท ซ่ึงมีรูปแบบการบริหารองค์การตามแนวคิดทฤษฎี 
Z มีระดับความ ผูกพันต่อองค์การโดยรวม อยู่ในระดับมาก 
 
9) ข้อเสนอแนะ 
 จากการผลการศึกษา เรื่องวัฒนธรรมองค์กรส่งผลกับ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน กรณีศึกษา บริษัทไทย-ญี่ปุ่น ผู้ศึกษามี
ข้อเสนอแนะที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้ดังต่อไปนี้ 
 1. จากผลการศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 9 ด้าน 
ประกอบไปด้วย การยึดระบบอาวุโส การให้ความส าคัญกับบุคลากรใน
องค์กรและมีการจ้างงานตลอดชีพ การตัดสินใจแบบกลุ่ม การที่เน้น
คุณภาพ การเน้นให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนา การหมุนเวียนเปลี่ยน
งาน เปลี่ยนหน้าที่ การวางแผนระยะยาว มีความยืนหยุ่น และการนิยม
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ให้ของขวัญ เมื่อพิจารณาจากรายละเอียด จะเห็นได้ว่ากลุ่มตัวอย่างได้
ให้ความส าคัญของลักษณะวัฒนธรรมองค์กร ในระดับสูง คือ การเน้น
ให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนา การที่เน้นคุณภาพ และการวางแผนระยะ
ยาว ตามล าดับ และจากรายละเอียดข้างต้นท าให้ผู้ศึกษาเห็นว่า ทาง
องค์กรควรจะต้องพิจารณาเพิ่มเติมเพื่อสร้างลักษณะวัฒนธรรมองค์กร
ที่เกิดจากความต้องการของบุคลากรก่อน อาจจะมีการเพิ่มกิจกรรม
เพื่อให้พนักงานได้เรียนรู้ตัวงานที่พนักงานไม่มีความช านาญ เพื่อให้
พนักงานได้มีความรู้ใหม่ๆ เพื่อน าไปพัฒนาตนเอง สร้างแรงจูงใจใน
เรื่องของการที่เน้นคุณภาพ  แล้วหลังจากนั้น ก็ควรพิจารณาปรับปรุง
ในวัฒนธรรมองค์กรในส่วนอื่น ๆ เพื่อให้พนักงานมองเห็นความส าคัญ
ในด้านอื่น ๆ หากทางองค์กรสามารถท าการปรับปรุงลักษณะ
วัฒนธรรมองค์กรให้เหมาะสมกับพนักงานได้นั้น พนักงานก็จะให้
ความส าคัญเรื่องของพฤติกรรมร่วมในองค์กร ปฏิบัติสืบเนื่องกันมาจน
เป็นวัฒนธรรมองค์กร เมื่อเป็นเช่นนั้นแล้ว ก็จะท าให้ประสิทธิภาพการ
ท างานเพิ่มข้ึนตามล าดับ 
 2. ทางองค์กรควรสนับสนุนให้มีการสอนงานจากพนักงานที่มี
อายุตั้งแต่ 30ปีขึ้นไป ให้กับพนักงานที่มีอายุที่ต่ ากว่า 30ปี พร้อมทั้งยัง
ท าให้พนักงานในองค์กรได้ กระชับมิตรในรูปแบบรุ่นพี่รุ่นน้องอีกด้วย 
ถือเป็นการสร้างศักยภาพในตัวบุคคลในอีกรูปแบบหนึ่งด้วย ในส่วน
ของระดับการศึกษาองค์กรควรมีการพิจารณาความต้องการ และความ
จ าเป็นในการสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างานให้กับพนักงานในทุก
ระดับการศึกษาอย่างเสมอภาคและเท่าเทียม ส่วนระยะเวลาการท างาน 
องค์กรอาจจะมีการพิจารณาให้การอบรมและเรียนรู้กระบวนการท างาน
แก่พนักงานใหม่หรือพนักงานที่มีระยะเวลาการท างานในองค์กรต่ ากว่า 
1 ปี เพื่อให้พนักงานสามารถเรียนรู้และปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรม
องค์กรและเพื่อนร่วมงานได้เป็นอย่างดี อีกทั้งยังเป็นการสร้างแรงจูงใจ
ในการท างานให้กับพนักงานที่มีระยะเวลาการท างานในองค์กรต่ ากว่า 
1 ปีมีความจงรักภักดีต่อองค์กรด้วย และส่วนรายได้ องค์การควรมีการ
ประเมินรายได้ว่ามีความเหมาะสมกับปริมาณงานที่ควรได้หรือไม่ 
เพื่อให้มีความเท่าเทียมและเสมอภาคภายในองค์กร  
 
10) กิตติกรรมประกาศ 
 ขอขอบคุณบริษัทกรณีศึกษาและพนักงานทั้งหมดในบริษัท
กรณีศึกษาไทย-ญี่ปุ่นที่ให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามส าหรับ
การวิจัยครั้งนี้ และขอขอบคุณอาจารย์ที่ปรึกษาที่กรุณาให้ค าแนะน า
ต่างๆ ท่ีเป็นประโยชน์ จนท าให้งานวิจัยนี้เสร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 
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