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The aims of this study is to examine of cultural different between Thai local
staff and Japanese excusive managers of Japanese multinational company in Thailand.
There are 6 dimensions of Hofstede theory including Power Distance, Uncertainty
Avoidance, Masculinity and Femininity, Individualism and Collectivism and dimension
are concerned with Confucian Dynamics. The research use questionnaire to collect data
and analyze by using percentage, standard deviation and Independent T-test in SPSS
analysis. The purpose for using T-test analysis is for testing the difference of Thai and
Japanese working culture difference, difference between male and female staff,
difference between age generation, difference between operation level staff and
management level staff, all these difference were tested based on 6 dimensions of
Hofstede theory. The research finding shows that Thai staff and Japanese management
has difference in power distance, Masculinity and Femininity dimensions. Staff in
different department are difference in uncertainty avoidance dimension. These
difference factors has significantly different at 0.05 statistic level. In other hand, male
and female staff has not different in 6 dimensions of Hofstede theory. Difference in age
generation has no difference in among sampling. Finally, operational level and
management level staffs have no different in Hofstede’s Cultural Dimensions
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บทที่ 1
บทนํา

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา
กลุมประเทศที่เขามาลงทุนในอาเซียนมากที่สุด 3 อันดับแรก ไดแก กลุมหสภาพ

ยุโรป (EU), สหรัฐอเมริกา (USA) และญ่ีปุน (Japan) เรียกกลุมประเทศเหลานี้วา “กลุมจี3”
(G3) ซึ่งเปนกลุมประเทศที่มีอิทธพลตอจํานวนกระแสเงินลงทุนในภูมิภาคอาเซียน เม่ือทําการ
วิเคราะหกลุมจี3 แตละประเทศ พบวา กลุมสหภาพยุโรป มีขนาดการลงทุนใหญที่สุดในอาเซียน
อันดับสองรองลงมา คือ สหรัฐอเมริกา ตามมาดวยอันดับ 3 คือ ประเทศญ่ีปุน มีมูลคาการลงทุน
ทั้งสิ้น 8,386.1 ลานลาน USD (แสดงในตารางที่ 1)

ตารางที่ 1 อันดับการลงทุนในอาเซียนของ 10 อันดับแรก (Top Ten Sources of Foreign Direct
Investment Inflow to ASEAN)

Value: Billion USDCountry/Region
2008 2009 2010 2008-2010

EU 7,010.1 9,112.9 16,984.1 33,107.2
ASEAN 9,449.3 5,222.5 12,107.5 26,779.3
US 3,517.5 4,086.7 8,578.1 16,182.4
JAPAN 4,129.4 3,762.6 8,386.1 16,278.1
Rep. of Korea 1,595.7 1,471.5 3,769.4 6,836.7
Cayman Islands 4,673.0 -693.2 3,089.4 7,069.2
PRC 1,874.9 3,925.6 2,701.0 8,500.6
India 547.3 826.5 2,584.3 3,958.0
Australia 787.3 775.9 1,765.1 3,328.4
Canada 661.1 503.9 1,641.0 2,806.0
Total Top Ten Sources 34,244.7 28,995.0 61,606.1 124,845.8
Others 12,830.9 8,886.3 14,151.6 35,868.8
Total FDI Inflow to ASEAN 47,075.6 37,881.3 75,757.7 160,714.7

ที่มา : Cheewatrakoolpong; Sabhasri; and Bunditwattanawong. (2013). A.A.T.
Newsletter. p. 3.
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ประเทศไทยนับเปนประเทศที่เปดรับการลงทุนจากประเทศญ่ีปุนเปนมากที่สุดใน
ภูมิภาคอาเซียน (วนิดา วาดีเจริญ; และคณะ. 2558) สาเหตุที่ประเทศญ่ีปุนเขามาลงทุนในไทย
เนื่องมาจากปจจัยดานทรัพยากรการผลิต แรงงานคุณภาพราคาถูก ระบบการคมนาคมขนสงที่
ทันสมัย และความสัมพันธระหวางไทย-ญ่ีปุนที่มีมายาวนาน โดยเฉพาะความสัมพันธดาน
วัฒนธรรมเห็นไดจากวัฒนธรรมไทยเปดรับการเขามาของวัฒนธรรมตางชาติโดยเฉพาะใน
ภูมิภาคอาเซียน ประเทศญ่ีปุนมีอิทธิพลตอการบริหารจัดการองคกรของไทยและมีความ
คลายคลึงในเรื่องของระบบการบริหารงานเม่ือเปรียบเทียบกับวัฒนธรรมชาติตะวันตก เชนการ
จางงานตลอดชีพ ระบบครอบครัว การบริหารองคกรมุงเนนงานในระยะยาว โทรทัศนเพื่อ
การศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ ETV ชอง 96, 14 กรกฎาคม 2559)

อยางไรก็ตาม แมวาไทยจะเปดรับวัฒนธรรมตางชาติเขามา แตสําหรับองคกรขาม
ชาติในประเทศไทย เชน บริษัทสัญชาติญ่ีปุนนั้น ความสัมพันธภายในองคกรยังมีความแตกตาง
ระหวางของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนเนื่องจากความแตกตางของดานวัฒนธรรม
ของทั้งสองฝาย เห็นไดจากประเทศญ่ีปุนใหความสําคัญในดานมิติความเปนเพศชายหรือมิติ
ดานความเปนปจเจกบุคคล ไดแก การยอมรับความแตกตางในเพศ จากรายงานของสํานัก
ขาวสารญ่ีปุนระบุวา ประเทศไทยมีผูบริหารที่เปนผูหญิงอยูในอันดับที่ 5 ของเอเชีย คิดเปน
รอยละ 37 ของประเทศ ในขณะที่ประเทศญ่ีปุนมีผูบริหารผูหญิงเพียงรอยละ 7% ของผูบริหาร
ของทั้งประเทศเทานั้น (หนังสือพิมพญ่ีปุน ฉบับ ณ วันที่ 9 มีนาคม พ.ศ.2556) ดวยเหตุนี้จึง
นําสูนัยสําคัญของการวิจัยในดานการยอมรับระหวางพนักงานเพศหญิงและเพศชายในองคกร
ญ่ีปุนวามีความแตกตางกันหรือไมอยางไร และอะไรคือสาเหตุที่กอใหเกิดความแตกตางดังกลาว
เพื่อปรับทัศนคติความแตกตางของคนไทยและคนญ่ีปุน

ความแตกตางที่เกิดขึ้นของพนักงานในองคกรระหวางไทยและญ่ีปุน ทําใหเกิดผล
กระทบตอประสิทธิภาพขององคกร หรือความสําเร็จนั้นได เนื่องจากพนักงานไมเกิดความ
ผูกพันตอผูบริหารญ่ีปุน อันสงผมรวมตอความผูกพันที่มีตอองคกร จึงมีความจําเปนที่ผูบริหาร
หรือพนักงานที่ตองเรียนรูความแตกตางของวัฒนธรรมซึ่งกันและกัน ดวยเหตุนี้ผูบริหาร
ชาวตางชาติไดพยายามเรียนรูวัฒนธรรมตลอดจนความจําเปนในการปรับวิธีการทํางานของ
ตนเองไดเหมาะสม เพราะถาใชรูปแบบการบริหารของชาติหนึ่งในประเทศหรือภูมิภาคที่ตาง
ออกไป โดยใชบรรทัดฐาน (Norm) เดียว เราจะประสบกับความยากลําบาก และปญหาตางๆใน
การบริหาร ดังนั้นการผสมผสานวิธีการบริหารแบบของคนไทยและคนตางชาติ (อันไดแกญ่ีปุน)
เขาดวยกัน จะชวยใหการทําธุรกิจประสบความสําเร็จทั้งในตลาดภายในประเทศและในการ
ดําเนินธุรกิจระหวางประเทศ (วนิดา พรพิรุฬห. 2547)

จากการที่องคกรญ่ีปุนมีรูปแบบการบริหารเฉพาะดาน พนักงานจึงตองมีการปรับตัว
ใหเขากับงาน เพื่อนรวมงาน เพื่อจะไดทํางานภายในองคกรไดอยางมีความสุข พนักงานจะตอง
เผชิญกับปญหาหลายๆ ดาน เชนดานภาษาเพื่อการสื่อสารภายในองคกร ดานวัฒนธรรม และ
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สังคมในการทํางาน ระเบียบวินัยในองคกร ญ่ีปุนจะใหความสําคัญตอเวลาเปนอยางมาก การ
ทํางานจะตองตรงตอเวลารวมถึงการนัดหมายตางๆ สภาพแวดลอม บรรยากาศในการทํางานที่
ทุกคนทุมเทเปนอยางมาก สภาพแวดลอมที่ดีทําใหมีประสิทธิภาพในการทํางาน (วรินทร วูวงศ;
และคณะ. 2537 : 2)

ผูวิจัยไดทําการศึกษาแนวคิดทฤษฏีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด อันแสดงใหเห็น
ถึงความแตกตางของคนที่มาจากตางวัฒนธรรม โดยการวิจัยในชวงแรกเกิดขึ้นในป 1980,
Hofstede ไดจําแนกมิติดานวัฒนธรรมเพียง 4 มิติ อันไดแก ลักษณะความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
(Power Distance) ลักษณะความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยม (Individualism and Collectivism)
ลักษณะความเปนเพศชายและความเปนเพศหญิง (Masculinity and Femininity) และลักษณะ
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) (เอกสิทธิ์ เขมงวด. 2557) และไดมี
การพัฒนาเพิ่มขึ้นของมิติดานวัฒนธรรมอีก 2 มิติ อันไดแก มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของ
ขงจื้อ ฮอฟสตีด จี (Hofstede, G. 2001) และการมุงเปาหมายระยะยาว ฮอฟสตีด จี; และ
ฮอฟสตีด จี เจ (Hofstede, G.; and Hofstede, G.J. 2005) เปนลําดับตอมา

ดังนั้นวัตถุประสงคสําคัญของการวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยมีความต้ังใจที่จะศึกษาความ
แตกตางดานวัฒนธรรมในองคกรขามชาติจากประเทศญ่ีปุนที่ต้ังอยูในประเทศไทย ดานความ
แตกตางทางวัฒนธรรมองคกรระหวางพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน ดวยการอางอิง
จากแนวคิดทฤษฏีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดใน 4 มิติ และมิติใหมที่ถูกพัฒนาอีก 2 มิติ อัน
ไดแก มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ฮอฟสตีด จี (Hofstede, G. 2001) และการมุง
เปาหมายระยะยาว ฮอฟสตีด จี; และฮอฟสตีด จี เจ (Hofstede, G.; and Hofstede, G.J. 2005)
ซึ่งครอบคลุมในดานมิติวัฒนธรรมที่แตกตางกันของพนักงานในองคกรไดมากขึ้น ทําใหเกิด
ความเขาใจในความแตกตางดานวัฒนธรรมในมิติตาง และสามารถนํามาเปนแนวทางในการ
แกไขปญหาที่คาดวานาจะเกิดขึ้นจากการทํางานรวมกันระหวางพนักงานไทยและญ่ีปุนใน
องคกรเดียวกันไดชัดเจน

วัตถุประสงคของการวิจัย
1. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนใน

6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด

สมมติฐานของการวิจัย
ผูวิจัยไดกําหนดสมมติฐานของการศึกษาดังตอไปนี้
สมมติฐานขอที่ 1 วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันตาม

มิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
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สมมติฐานขอที่ 2 พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความแตกตางกันของมิติวัฒนธรรม
ทั้ง 6 ของฮอฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 3 พนักงานในชวงอายุตางกันมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง
6 ดานของของฮอฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 4 ความแตกตางระหวางตําแหนงของกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ
ผูบริหารระดับตน และกลุมผูบริหารระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง มีความแตกตางกันในมิติ
วัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 5 พนักงานในแผนกตางกันมีมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
แตกตางกัน

กรอบแนวคิดในการวิจัย

รูปที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

ขอบเขตของการศึกษา
1. ขอบเขตดานเนื้อหา

การวิจัยนี้มีจุดมุงหมายเพื่อทําการศึกษาทัศนคติของพนักงานไทยและญ่ีปุนที่
ปฏิบัติงานในบริษัทญ่ีปุน โดยใชหลักการทฤษฏีของฮอฟสตีด จี (Hofstede, G. 2001) ซึ่ง
แสดงออกถึงมิติทั้ง 6 อันไดแก ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ,ลักษณะความเปนเอกนิยม และกลุม
นิยม, ลักษณะความเปนเพศชายและเพศหญิง, ลักษณะของความไมแนนอน, การมุงเปาหมาย
ระยะยาว และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ เก็บขอมูลดวยแบบสอบถามดานทัศนคติ
กับพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน
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2. ขอบเขตดานประชากร
การศึกษาในครั้งนี้ ประชากรคือผูบริหารชาวญ่ีปุนและพนักงานชาวไทยที่ทํางาน

ในองคกรญ่ีปุนของประเทศไทยจํานวน 145 คน โดย ประกอบดวยคนไทย 120 คน คนญ่ีปุน
25 คน (สัดสวน 5:1)

3. ขอบเขตดานเวลา
เวลาที่ใชในการศึกษาครั้งนี้คือต้ังแตวันที่ 1 - 30 เมษายน พ.ศ. 2559

ขั้นตอนการวิจัย
การศึกษาในครั้งนี้ประกอบดวยขั้นตอนตางๆ ดังนี้
1. เก็บขอมูลจากแบบสอบถามทางดานมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีดกับพนักงานชาวไทย

และผูบริหารชาวญ่ีปุน ของบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย
2. การวิเคราะหขอมูล
3. การสรุปผลการศึกษา
4. การเสนอแนะ

นิยามศัพทเฉพาะ
1. พนักงานชาวไทยและญี่ปุน หมายถึง พนักงานคนไทย และพนักงานคนญ่ีปุนอัน

ไดแก ผูบริหาร หัวหนา หรือผูรวมงาน ที่ปฏิบัติงานในบริษัทที่มีสัญชาติญ่ีปุน และจัดต้ังบริษัท
ญ่ีปุนในประเทศไทย

2. ทัศนคติ หมายถึง ทัศนคติที่มีตอการทํางานในองคกร, ทัศนคติที่มีตอการทํางาน
รวมกับพนักงานตางชาติในบริษัทๆ เดียวกัน

3. มิติทางวัฒนธรรม หมายถึง มิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด 5 ดาน คือ ดาน
ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ ดานความเปนปจเจกนิยม ดานลักณะความเปนเพศชาย ดานการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอน ดานการมุงเนนเปาหมายระยะยาว และดานที่ถูกพัฒนาตอมาคือ มิติ
เก่ียวของหลักของขงจื้อ

4. ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity) คือ การที่สมาชิกในสังคมและองคกร
มีความกระตือรือรน มีการแขงขัน มีการแสวงหาหนทางที่นําไปสูความสําเร็จ ควบคุมดูแลอยาง
ใกลชิด เนนประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานและมีการกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนง
ระดับสูง
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5. ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล (Individualism) คือ การที่สมาชิกในสังคมและ
องคกรนิยมการดําเนินชีวิตหรือการทํางานเฉพาะตนเองอยางเปนอิสระ มีการชิงดีชิงเดน
ระหวางบุคคล มีการแขงขันระหวางพนักงาน ไมนิยมการสังสรรค สมาคมระหวางบุคคลหรือ
พนักงาน

6. ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) คือ การที่
สมาชิกในสังคมและองคกรลดความเสี่ยงในการขอผิดพลาดในการดําเนินชีวิตหรือการทํางาน
โดยนําประสบการณที่ไดเรียนรูและประสบความสําเร็จในอดีตมาดัดแปลงให เหมาะสมกับตน
เชน ประเพณี คําสั่งสอน คําแนะนําจากผูอาวุโสหรือผูเชี่ยวชาญ นโยบายหรือกฏเกณฑตางๆ

7. ลักษณะความเหลื่อมล้ําของอํานาจ (Power Distance) คือ การที่สมาชิกใน
สังคมและองคกรมีความแตกตางกันของอํานาจหนาที่ การตัดสินใจ การไดรับการยกยองฐานะ
ทางสังคม ความม่ังค่ังและวัตถุนิยม เนื่องจากมีการแบงกลุมคนเปนระดับชั้นตางๆ กัน เชน
ลูกนองกับหัวหนา

8. การมุงเนนเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation and Short-Term
Orientation) คือ องคกรที่มุงเนนเปาหมายระยะยาวย่ิงสูง จะมีลักษณะการบริหารโดยการ
กําหนดเปาหมายในระยะกลางและระยะยาว 5-10 ป บางทีอาจนานถึง 20 ป และพยายามยึด
หยัดยึดม่ันในเปาหมายที่กําหนดไว มีความอดทนที่จะทําแมจะไมเกิดผลในเวลาอันสั้นแตจะรอ
คอยผลตอบแทนในระยะยาว

9. มิติเกี่ยวของกับหลักคําสอนของขงจ้ือ (Confucian Dynamics) คือ การ
ดําเนินตามคําสอนของขงจื้อ หรือวิธีการมองอนาคตของคนวามองระยะสั้นหรือระยะยาว คําสอน
ของขงจื้อเปนหลักยึดปฏิบัติในชิวิตประจําวัน

ประโยชนทีคาดวาจะไดรับ
1. ทราบสาเหตุของความแตกตางทางดานวัฒนธรรมระหวางพนักงานชาวไทยและ

ญ่ีปุน สามารถนําไปปรับใชในองคกรขามชาติระหวางไทย และญ่ีปุน เพื่อใหทราบถึงความ
แตกตางที่อาจเกิดขึ้นจากวัฒนธรรมระหวางพนักงานไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน (หรือพนักงาน
ชาวญ่ีปุน) เพื่อหาวิธีปองกันเพื่อสามารถพาองคกรไปสูความสําเร็จ

2. ทราบแนวทางการแกไขปรับทัศนคติในการทํางานระหวางพนักงานชาวไทยและ
ญ่ีปุน และสามารถเปนขอมูลตัวอยางใหแกองคกรขามชาติที่มีปญหาระหวางความแตกตางของ
สัญชาติพนักงานนําไปประยุกตใชได และสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้น เพื่อใหพนักงานมีความ
สามัคคีแกกันและกันและสามารถพาองคกรไปสูความสําเร็จ



บทที่ 2
แนวคิด ทฤษฎ ีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ

ในงานวิจัยเรื่อง กรณีศึกษางานวิจัย มองไทย-มองญ่ีปุน ในบริบทความแตกตางดาน
วัฒนธรรม 6 มิติ ตามทฤษฏีของฮอฟสตีด ฉบับนี้ ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดทฤษฏี และงานวิจัยที่
เก่ียวของดังนี้

1. วัฒนธรรมองคกร
2. ทฤษฏีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
3. การบริหารแบบญ่ีปุน
4. การบริหารแบบไทย
5. งานวิจัยที่เก่ียวของ

วัฒนธรรมองคกร
วัฒนธรรม (Culture)
สังคมประกอบดวยสมาชิกต้ังแต 2 คนขึ้นไป มาอยูรวมกันเปนกลุมในอาณาบริเวณ

เดียวกัน มีความรูสึกเปนพวกเดียวกัน มีการติดตอกันระหวางสมาชิกเปนระยะเวลานาน
พอสมควร ทําใหเกิดความสัมพันธขึ้นทั้งแบบใกลชิดและเหินหาง สมาชิกในสังคมจะรูจักแบง
หนาที่และรวมมือกัน การมีระบบความคิด ความเชื่อ คานิยม และบรรทัดฐานรวมกัน ตอมาได
กลายมาเปนระเบียบกฏเกณฑที่สมาชิกสวนใหญในสังคมยอมรับวาเปนสิ่งจําเปนในสังคม และ
ไดกลายมาเปนสถาบันที่ตอบสนองความตองการและควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกในสังคม
และมีการถายทอดสืบไปสูสมาชิกรุนตอมาจนกลายเปนวัฒนธรรมของสังคมนั้นๆ (สมศักดิ์
ศรีสันติสุข. 2536)

ฟอนส ทรอมเพนารส (Fons Trompennaars. 1993) ลักษณะวัฒนธรรมประกอบดวย
แบบแผนพฤติกรรมที่สามารถสังเกตเห็นได เชน ภาษา อาหาร การแตงกาย สัญลักษณ และ
งานพิธิการตางๆ เปนตน สวนแบบแผนพฤติกรรมที่ไมสามารถสังเกตเห็นได เชน คานิยม
ปทัสถาน (norm) รวมกันทางสังคม

พระราชบัญญัติวัฒนธรรมแหงชาติ พ.ศ. 2485 กําหนดความหมายของ “วัฒนธรรม”
หมายถึง ลักษณะซึ่งแสดงถึงความเจริญ งอกงาม ความเปนระเบียบ ความกลมเกลียว กาวหนา
ของชาติ และศีลธรรมอันดีงามของประชาชน

พระยาอนุมานราชธน อธิบายความหมายวา “วัฒนธรรม” คือ สิ่งที่มนุษยเปลี่ยนแปลง
ปรับปรุงหรือผลิตขึ้นเพื่อความเจริญงอกงามในวิถีชีวิตของมนุษยสวนรวม ที่ถายทอดกันได
เลียนแบบได เอาอยางกันได
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จากความหมายที่นําเสนอในแงมุมตางๆ ผูเขียนจึงขอสรุปความหมายของคําวา
“วัฒนธรรม” เพื่อใหเกิดความเขาใจรวมกันวา วัฒนธรรม คือรูปแบบพฤติกรรมของมนุษยอัน
เปนผลรวมมาจากระบบความคิด ความเชื่อ และคานิยมรวมกันทางสังคม อันแสดงถึงความ
เจริญงอกงาม และสามารถเปลี่ยนแปลงไดตามกาลเวลา และสามารถถายทอดสืบตอกันมาจาก
คนรุนหนึ่งไปยังอีกคนรุนหนึ่งได (วนิดา พรพิรุฬห. 2547)

องคกร (Organization)
สังคมมนุษยในปจจุบันเปนสังคมที่เต็มไปดวยองคกรประเภทตางๆ มากมาย อันเกิด

จากกิจกรรมตางๆ ที่มนุษยรวมกันทําขึ้น เราสามารถจําแนกองคกรที่อยูรอบตัวเราออกเปน 3
ลักษณะ คือ 1. องคกรทางสังคม ไดแก ครอบครัว โรงเรียน มหาวิทยาลัย สถาบันทางศาสนา
สมาคม สโมสร ชมรมและกลุมกิจกรรมตางๆ 2. องคกรราชการ ไดแก หนวยงานราชการซึ่ง
ครอบคลุมถึง กระทรวง ทบวง กรม ที่เรียกวา ระบบราชการ (Bureaucracy) 3. องคกรเอกชน
ไดแก บริษัท รานคาตางๆ ที่ดําเนินกิจกรรมเพื่อผลประโยชนทางการคา (ไชยา ย้ิมวิไล. 2528;
อางอิงจาก พะยอม วงศสารศรี. 2534 : 3-4)

สําหรับความหมายขององคกรนั้นไดมีผูกลาวกันไวมากมาย ซึ่งลวนแตมีลักษณะ
ใกลเคียงกันทั้งสิ้น จึงขอนําเสนอความหมายขององคกรในบางลักษณะที่มีความแตกตางกันดังนี้

บารนารด (พะยอม วงศสารศรี. 2534 : 3-4; อางอิงจาก Barnard. 1970) กลาววา
องคกร คือ ระบบที่บุคคลสองคน หรือมากกวานั้นรวมแรงรวมใจกันทํางานอยางมีจิตสํานึก

เจมส ดี มูนี่ (พะยอม วงศสารศรี. 2534 : 3-4; อางอิงจาก James D. Mooney. 1970)
แสดงทัศนะวา องคกร คือ วิธีการหนึ่งที่บุคคลรวมตัวกัน เพื่อทํางานใหบรรลุวัตถุประสงครวมกัน

เฮอรเบิรท จี ฮิคส (พะยอม วงศสารศรี. 2534 : 3-4; อางอิงจาก Herbert G. Hicks.
1984) อธิบายวา องคกร คือ กระบวนการจัดโครงสรางใหบุคคลเกิดปฏิสัมพันธกัน (Interact)
ในการทํางานเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค

แคทซ และคาหน (พะยอม วงศสารศรี. 2534 : 3-4; อางอิงจาก Katz and Kahn.
1987) ไดเสนอความคิดเก่ียวกับองคกรวา องคกร คือ ระบบเปดที่มีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง
(Transformation Process) และผลผลิต (Output)

ผูเขียนวิจัยจึงสรุปความหมายรวมของทั้งสองอยางรวมกันของระหวางวัฒนธรรมและ
องคกรตามความเขาใจไดวา วัฒนธรรมองคกร คือ กลุมองคกรอันใดอันหนึ่ง ที่ มีกลุมสังคมอยู
รวมกันเปนจํานวน 2 คนขึ้นไป มีการสรางกฎเกณฑและปฏิบัติตามกันเปนกลุมหมูคณะ สืบทอดกัน
ตอๆ ไปจากรุนหนึ่งไปยังสูอีกรุนหนึ่ง องคกรจะมีการเปลี่ยนแปลงและจําเปนจะตองมีการ
พัฒนาอยูเสมอๆ คนภายในองคกรจึงจําเปนจะตองเรียนรูกฎเกณฑที่ปฏิบัติกันเปนวัฒนธรรมใน
องคกร และพัฒนาองคกรใหบรรลุเปาหมายและสามารถอยูรอดตอไป
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อิทธิพลของวัฒนธรรมตอการประพฤติปฏิบัติของคนในองคกร
วัฒนธรรมเปนสิ่งที่ไดมาจากการเรียนรูและเปนสิ่งที่ถายทอดตอกันมา ดังนั้นในสังคม

หนึ่งๆ ก็จะมีวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป และถึงแมวาวัฒนธรรมจะเปนสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได
แตก็ตองอาศัยระยะเวลานานพอสมควร สิ่งตางๆ เหลานี้ทําใหวัฒนธรรมมีอิทธิพลตอลักษณะ
โครงสราง หนาที่ ตลอดจนพฤติกรรมและความคิดของมนุษยในสังคม

ในองคกรถือเปนระบบหนึ่งของสังคม (Sub-System) ดังนั้นวัฒนธรรมที่อยูในองคกร
นั้นจะมีอิทธิพลตอการประพฤติปฏิบัติของคนองคกร และคนเหลานั้นที่ไดรับอิทธิพลจาก
วัฒนธรรม จะแสดงออกซึ่งวัฒนธรรมที่มีอยูในองคกรของตนโดยไมรูสึกตัว เนื่องจากถือเปน
เรื่องธรรมดา และไมเคยถามวาเหตุใดจึงตองปฏิบัติอยางนั้น การที่คนเราคิด ตัดสินใจ ประพฤติ
ปฏิบัติอยางใดอยางหนึ่งนั้นเปนผลมาจากอิทธิพลของวัฒนธรรมภายในองคกรเชน การปฏิบัติ
ของผูใตบังคับบัญชา หัวหนากับลูกนอง เปนตน และมักเปนไปในลักษณะที่สอดคลองกันกับ
วัฒนธรรมที่มีอยูภายในองคกรทั้งสิ้น

วัฒนธรรมและคานิยมของคนชาติหนึ่งๆ จะไมเหมือนกัน การปฏิบัติตัวของคนตอ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา หรือแมกระทั่งตอคนอ่ืนก็ไมเหมือนกัน แมกระทั่งนิสัยและ
การประพฤติปฏิบัติในเรื่องของคุณคาของการทํางาน การชวยเหลือ พึ่งพาตนเอง คุณคาของ
เวลา คุณคาของการศึกษา การชวยเหลือผูอ่ืนก็ไมเหมือนกัน เปนตน สิ่งตางๆ เหลานี้จะปรากฏ
ใหเห็นไดจากลักษณะการประพฤติปฏิบัติของบุคคลในสังคมและการบริหารในองคกรซึ่งเปนสิ่ง
ที่ผูประพฤติปฏิบัติมักจะไมรูตัวหรือไมสังเกตเห็น (ไพบูลย ชางเรียน. 2532 : 44)

วัฒธรรมองคกร (Organization Culture)
วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture หรือ Corporate Culture) เปนการนํา

แนวคิดของวัฒนธรรมมาใชกับองคกรซึ่งเปนหนวยยอยหนึ่งของสังคม นอกจากความหมายของ
วัฒนธรรมองคกรที่ผูเขียนวิจัยเขาใจดังขางตน วัฒนธรรมองคกรนี้ไดมีนักวิชาการใหความ
หมายตางๆ กัน ดังนี้

ไทร; เฮอริสัน เอ็ม; และเบเยอร เจนิค เอ็ม (Trice, Harrison M., Beyer, Janice M.
1993) ไดใหความหมายวัฒนธรรมองคกรวาเปนความเชื่อ คานิยม แบบแผนการทํางาน และ
ความสัมพันธรวมกันซึ่งทําใหองคกรหนึ่งแตกตางไปจากอีกองคกรหนึ่ง

ไซน เอ็ดการ เฮด (Schein, Edger H. 1983 : 13-14) ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคกร
เปนแบบแผนวิธีการทํางานรวมกัน เพื่อบรรลุวัตถุประสงคของสวนรวมภายใตสภาพแวดลอมที่
กําหนดใหแบบแผนดังกลาวนั้นผูนําองคกรจะเปนแกนนําในการกําหนดขึ้นเปนมาตรฐานเพื่อให
สมาชิกในองคกรปฏิบัติตาม โดยแบบแผนพฤติกรรมนี้จะมาจากการรวบรวมประสบการณที่
ผานมา ผานกระบวนการเรียนรูขององคกรในการตอสูกับปญหาตางๆ ในองคกร ซึ่งจะรวมถึง
กระบวนการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอกองคกรไวดวย
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รอบบินส (Robbins. 1991) กลาววา วัฒนธรรมองคกรเปนการรวบรวมเอาคานิยม
ความเชื่อ และความเขาใจรวมกันของสมาชิกในองคกรเขาไวดวยกัน วัฒนธรรมบอกใหรูถึง
คานิยมพื้นฐานขององคกรและถายทอดไปยังสมาชิกใหมใหสามารถคิดและแสดงออกในสิ่งที่
ควรจะทําวัฒนธรรมจะชวยเพิ่มความม่ันคงใหองคกร และชวยใหสมาชิกเขากันไดกับกิจกรรม
และเหตุการณในองคกร ทั้งนี้ วัฒนธรรมองคกรจะเก่ียวกับความเชื่อพื้นฐานและคานิยม ซึ่งทั้ง
2 สิ่งนี้ เกิดมาจากแบบแผนพิธีการ เรื่องเลา สัญลักษณ และสโลแกนในองคกร เชนเดียวกับ
เชอรริงตัน (Cherrington. 1994 : 473) ที่ใหความหมายวัฒนธรรมองคกรไววา เปนคานิยม
พื้นฐานขององคกรเก่ียวกับวิธีการคิดและวิธีประพฤติปฏิบัติที่ถูกตอง รวมถึงสิ่งตางๆที่ควรยึด
ปฏิบัติโดยจะมีการสืบทอดไปยังสมาชิกใหมขององคกร วัฒนธรรมองคกร หมายถึง แบบแผน
ความคิด ความรูสึกของสมาชิกที่ไดรับการกําหนดรวมกันภายในองคกรซึ่งมีผลทําใหสมาชิก
องคกรนั้นแตกตางไปจากสมาชิกขององคกรการอ่ืน

สําหรับในประเทศไทย (สุนทร วงศไวศยวรรณ. 2540 : 11) ใหความหมายวัฒนธรรม
องคกรวาหมายถึง สิ่งตางๆอันประกอบดวย สิ่งประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความ
เชื่อ คานิยม อุดมการณ ความเขาใจ และขอสมมุติพื้นฐานของคน จํานวนหนึ่งหรือสวนใหญ
ภายในองคกร ซึ่งสอดคลองกับคํานิยามของ (สิทธิโชค วรานุสันติกุล. 2532 : 32) ที่ให
ความหมายวา วัฒนธรรมองคกร หมายถึง แบบแผนของความเชื่อ คานิยม ความคิด ประจําตัว
ของพนักงานซึ่งมีอยูรวมกันในองคกรที่ตนเองทํางานอยู และมีตอสิ่งรอบตัว ทั้งในและนอก
องคกรแบบแผนนี้เกิดจากการเรียนรูมาจากเพื่อนรวมงานวาสิ่งใดถูกสิ่งใดผิด ควรทําหรือไมควร
ทําอยางไร

เพราะฉะนั้นจากขอมูลอางอิงขางบนของวัฒนธรรมองคกรทั้งหมด วัฒนธรรมองคกร
สามารถสรุปไดวา คือ สิ่งของคานิยม ที่เกิดจากคนในองคกรที่มากกวาสองคนขึ้นไปไดสราง
กฎเกณฑขึ้นมาและนํามาสรางเปนระบบสั่งสอนกันต้ังแตรุนแรกและพัฒนาในรุนตอๆ มา
กอใหเกิดความเชื่อ และคานิยม ความคิดของพนักงานที่มีอยูรวมในกันองคกรที่ตนเองทํางาน
อยู

แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกร
โบเวอร (Bower. 1996) “Culture is the Best Way we do Things Around here” ซึ่ง

(สิทธิโชค วรานุสันติกุล. 2532 : 41) ไดใหความหมายเปนภาษาไทยวา ที่นี่เราทํางานกันอยางนี้
กลาวคือ เปนบรรทัดฐานหรือกฎเกณฑการทํางานที่มีอยูในองคกรนั้นๆ คนที่ทํางานที่นี่รูดีวา
ตองทําอยางไรจึงจะไดรับรางวัล และเปนสิ่งที่ยอมรับของในองคกรและสังคมนั้น

ไซน (Schein. 1990) กลาวถึงวัฒนธรรมองคกรไวดังนี้
1. รูปแบบของสมมติฐานพื้นฐาน
2. ไดรับการสรางขึ้น คนหาและพัฒนาโดยกลุม



11

3. ไดจากการเรียนรูในการจัดการปญหาความเปลี่ยนแปลงภายนอกและการรวมตัว
ภายในองคกร

4. จะมีการพิจารณาวารูปแบบดังกลาวดีเพียงพอหรือไม
5. ถายทอดไปยังสมาชิกรุนใหม
6. ใหมีการรับรู คิด และรูสึกตอปญหาในทางที่ถูกที่ควร
วัฒนธรรมองคกรในความเห็นของไซน (Schein. 1990) นั้นมีลักษณะเปนแบบแผน

หรือขอสมมติฐานการกระทําเบื้องตนที่สมาชิกในองคกรไดรวมกันคิดคน สั่งสม และพัฒนาขึ้น
โดยมีผูนําหรือผูกอต้ังองคกรเปนแกนนําในการกําหนด ทั้งนี้แบบพฤติกรรมนั้นไดรับการ
รวบรวมขึ้นมาจากประสบการณ และผานกระบวนการเรียนรูขององคกรโดยสวนรวม เพื่อตอสู
และเผชิญกับปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นในองคกรรวมทั้งกระบวนการปรับตัวใหเขากับสภาพ
แวดลอมภายนอกขององคกรดวย นอกจากนี้แบบแผนการทํางานนั้นจะตองเหมาะสมสอดคลอง
กับพฤติกรรมของสมาชิกทุกคนในองคกรดวย เพื่อใหสมาชิกสามารถถายทอดใหกับสมาชิกรุน
ใหมๆขององคกรไดอยางถูกตองเพื่อใหเกิดความคิด การรับรู และรูสึกถึงการกระทํา และการ
แสดงออกที่เหมาะสมในขณะที่ทํางานในองคกรนั้นๆ (วนิดา พรพิรุฬห. 2547)

ดีล; และเคนเนดี้ (Deal; and Kennedy. 1982) ไดแบงแยกวัฒนธรรมองคกรออกเปน
4 ประเภท ไดแก

1. วัฒนธรรมองคกรคนเอาจริงเอาจัง ยอดนักสู (Tough-Guy Macho Culture)
2. วัฒนธรรมองคกรมุงงานหนักและสนุก (Work Hard-Play hard Culture)
3. วัฒนธรรมองคกรเอาบริษัทเดิมพัน (Bet-Your-Company Culture)
4. วัฒนธรรมองคกรยืดกระบวนการ ขั้นตอนเปนหลักในการทํางาน (Process Culture)
วิลเลียม; และคณะ (William; and et al. 1989) ไดแบงแยกวัฒนธรรมองคกรเปน 4

ดาน ที่แตกตางกัน ไดแก
1. มุงอํานาจ (Power Orientation)
2. มุงบทบาท (Role Orientation)
3. มุงงาน (Task Orientation)
4. มุงคน (People Orientation)
นอกจากนี้ วัฒนธรรมองคกร โดยแบงออกเปน 4 ลักษณะ ซึ่งไมแตกตางไปจาก

นักวิชาการอ่ืนๆ มากนั้น ไดแก
1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (People Orientation)
2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role Orientation)
3. วัฒนธรรมมุงความสําเร็จ (Achievement Culture)
4. วัฒนธรรมมุงการสนับสนุน (Support Culture)
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วนิดา พรพิรุฬห (2547) ไดทําการศึกษาการเปรียบเทียบความแตกตางตามที่สรุป
แนวคิดพื้นฐานเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรออกมาไดเปน 2 แนวทางหลักๆ ไดดังนี้

ความคิดเห็นของสเมอรซิช (Smircich. 1983)  คือ
1. วัฒนธรรมเปนตัวแปรหนึ่งในองคกร (Culture as a Variable) วัฒนธรรมองคกร

เปนพฤติกรรมที่สังเกตเห็นได และเปนตัวแปรตัวหนึ่งในบรรดาตัวแปรหลายตัวขององคกร หรือ
เรียกวา “Culture is Something an Organization has”

2. องคกรเปรียบเสมือนวัฒนธรรมๆ หนึ่ง (Culture as a Root Metaphor) ซึ่งเห็นวา
วัฒนธรรมเปนความคิด ความเชื่อที่มีอยูภายในจิตใจของคนกลุมหนึ่งเทานั้น ไมใชเปนตัวแปร
ตัวหนึ่งในองคกร แตมองวาทุกสิ่งทุกอยางในองคกรเปนปรากฏการณทางวัฒนธรรมหรือ
เรียกวา “Culture is Something an Organization is”

และหลักการแนวคิดทางมิติของวัฒนธรรมที่ผูวิจัยไดนํามาเปนหลักแนวคิดและนํามา
อางอิงในการวิเคราะหหรือศึกษาในกรณีศึกษานี้ ผูวิจัยไดใชยึดหลักมิติทางวัฒนธรรมของ
ฮอฟสตีด จี (Hofstede, G. 1984) ที่มีมิติทางดานวัฒนธรรมทั้งหมดใน 4 มิติ และพัฒนาตอมา
เรื่อยๆ จนในปจจุบันมีถึง 7 มิติ ฮอฟสตีด จี; และฮอฟสตีด จี. เจ. (Hofstede, G.; and
Hofstede, G. J. 2005) ซึ่งมีหัวขอดังขางลางนี้ และจะแสดงรายละเอียดภายในแนวคิดอันตอไป

1. ลักษณะความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance)
2. ลักษณะความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยม (Individualism and Collectivism)
3. ลักษณะความเปนเพศชายและความเปนเพศหญิง (Masculinity and Femininity)
4. ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance)
5. การมุงเนนเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation and Short-Term

Orientation)
6. ลักษณะปฏิบัตินิยม (Pragmatism)
7. การปลอยตัว (Indulgence)
จากแนวคิดของวัฒนธรรมองคกรที่กลาวไวขางตน และหลักแนวคิดของมิติทาง

วัฒนธรรม ฮอฟสตีด (Hofstede. 1984) ผูวิจัยสามารถเขาใจไดวา วัฒนธรรมองคกรเกิดขึ้นจาก
บุคคลกลุมๆหนึ่งหรือปจเจกบุคคลของในสังคมนั้นๆ มีวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นตามลักษณะมิติทาง
วัฒนธรรมทั้ง 7 ดานของมิติดานวัฒนธรรมฮอฟสตีด เกิดจากบุคคลบุคคลหนึ่งสงตอและสืบทอด
ไปยังอีกบุคคลนึง จนเกิดเปนสังคมวงกวางหรือเปนองคกร และยังพัฒนาวัฒนธรรมของตัวเอง
ตอๆ ไป เพื่อใหสามารถรับมือกับวัฒนธรรมที่เกิดจากองคกรภายนอกหรือกลุมบุคคลอ่ืนๆ ได
ซึ่งบุคคลกลุมๆอ่ืนที่มีวัฒนธรรมที่แตกตางจากตัวเรา ก็เกิดจากการสรางวัฒนธรรมของมิติดาน
วัฒนธรรมของบุคคลนั้นๆ ในหลักการเชนเดียวกัน
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ทฤษฏีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
จากการศึกษางานวิจัยของ (เอกสิทธิ์ เขมงวด. 2557) ไดทําการศึกษามิติวัฒนธรรม

ของฮอฟสตีดไดวา
มิติทางวัฒนธรรม (Culture Dimensions) ฮอฟสตีด (Hofstede. 1984) นักวิจัยชาว

เนเธอรแลนด ใหความหมายของวัฒนธรรมไววา เปนกลุมของความคิดของสมาชิกในกลุมที่ทํา
ใหกลุมมีความแตกตางจากกลุมอ่ืน การศึกษาของ ฮอฟสตีดไดใชเครื่องมือในการวัดและ
วิเคราะหลักษณะวัฒนธรรมที่ไดรับการยอมรับ และใชอยางกวางขวางในปจจุบันคือแบบสํารวจ
คุณคาวัฒนธรรม (VSM: Values Survey Module) ซึ่งจัดลักษณะของวัฒนธรรมออกเปน
หมวดหมูตามนิยามของวัฒนธรรมที่หมายถึงรูปแบบวิธีการคิด รูสึก และตอบสนองของกลุม
บุคคล ซึ่งสามารถจัดแบงเปนกลุมหรือหมวดหมูแสดงใหเห็นถึงความแตกตางของคนที่มาจาก
ตางวัฒนธรรม เริ่มแรกในการวิจัยในชวงป 1980 เขาจําแนกมิติดานวัฒนธรรมเพียง 4 มิติ และ
พัฒนาตอมาเรื่อยๆ จนในปจจุบันมีถึง 7 มิติ ฮอฟสตีด จี; และฮอฟสตีด จี. เจ. (Hofstede, G.;
and Hofstede, G. J. 2005) ดังนี้

1. ลักษณะความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance)
หมายถึง ขอบเขตที่สมาชิกในองคกรซึ่งมีอํานาจนอยกวาคาดหวังและยอมรับใน

การกระจายอํานาจที่ไมเทาเทียมกัน ซึ่งอธิบายไดจากสถานภาพระหวางสมาชิกในองคกร
คานิยมของสมาชิกที่มีอํานาจนอยกวา พฤติกรรมของผูที่มีอํานาจมากในองคกร ลักษณะของ
ผูนํา ซึ่งแสดงใหเห็นถึงความแตกตางกันในดานอํานาจหนาที่ วิธีการจัดรูปแบบองคกร การ
กระจายอํานาจการตัดสินใจ การไดรับการยกยองทางสังคม เงินเดือน และสิทธิพิเศษตางๆ

ในองคกรที่มีความเหลื่อมล้ําทางอํานาจมาก ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชา
จะอยูในฐานะที่ไมเทาเทียมกัน มีการรวมศูนยอํานาจไวกับบุคคลเพียงกลุมเดียว โครงสราง
องคกรมีหลายระดับชั้น มีบุคลากรระดับหัวหนามาก มีการรายงานตามลําดับขั้น ผูใตบังคับ
บัญชาคาดหวังจะไดรับการมอบหมายหนาที่รับผิดชอบวาตองทําสิ่งใดบาง ระบบเงินเดือนจะมี
ชองวางระหวางผูบริหารและพนักงานระดับลาง ผูบริหารจะมีสิทธิพิเศษ มีสัญลักษณแสดง
สถานะซึ่งจะเปนไปตามตําแหนง โดยพนักงานคอนขางจะภูมิใจกับสิ่งแสดงฐานะของผูบังคับ
บัญชาของตนและพนักงานปฏิบัติการจะอยูในสถานะตํ่ากวาพนักงานในสํานักงาน การ
ติดตอสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาจะเริ่มตนและกําหนดโดยผูบริหารเทานั้น ผูบริหารในอุดมคติ
ตามสายตาของผูใตบังคับบัญชาจะตองเปนผูที่มีอํานาจเด็ดขาดและมีเมตตา หรือเปนพอพระ
และหากตองเผชิญกับผูบังคับบัญชาที่ไมเปนพอพระ ผูใตบังคับบัญชาคนั้นจะปฏิเสธอํานาจของ
ผูบังคับบัญชาอยางสิ้นเชิง แมวาในทางปฏิบัติเขาจะยินยอมก็ตาม และในองคกรลักษณะนี้
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสจะไดรับความเคารพมากกวาผูบังคับบัญชาที่มีอายุนอย หากมี
ผูใตบังคับบัญชาที่ปฏิเสธการพึ่งพาโดยสิ้นเชิงหรือที่ เรียกวาไม มีการพึ่งพา (Counter-
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Dependent)  มักจะชอบย่ืนขอเสนอหรือคัดคานผูบังคับบัญชาทําใหเกิดความรูสึกไมลงรอย
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

สําหรับองคกรที่มีความเหลื่อมล้ําของอํานาจนอย สมาชิกในองคกรจะมีสิทธิ
ใกลเคียงกับโครงสรางขององคกรมักจะมีสายบังคับบัญชาที่สั้น ระบบการจัดลําดับขั้นการบังคับ
บัญชาเปนความไมเทาเทียมกับทางบทบาทเพื่อความสะดวกในการทํางานเทานั้น และบทบาท
เหลานี้สามารถเปลี่ยนแปลงไดแตละคนจะมีความเปนตัวเองสูง การตัดสินใจมักจะทํารวมกัน
ระหวางผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชาจะพึ่งพาผูบังคับบัญชาอยางมี
ขอบเขต นิยมการปรึกษาหารือรวมกัน เปนลักษณะของการพึ่งพาระหวางผูใตบังคับบัญชา
(Inter-Dependent) ความรูสึกไมลงรอยกันจะมีนอย เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาจะย่ืนขอเสนอ
หรือคัดคานผูบังคับบัญชา ในขณะที่ผูบังคับบัญชาก็ยินดีรับฟงอัตราสวนของความแตกตาง
ระหวางเงินเดือนของผูบริหารระดับสูงกับพนักงานระดับลางมีนอย งานที่ตองใชทักษะสูงจะมี
สถานะสูงกวางานที่ใชทักษะนอย ผูบริหารระดับสูงไมมีสิทธิพิเศษไมวาจะเปนที่จอดรถ หองน้ํา
ที่นั่งพิเศษในโรงอาหาร โดยพนักงานจะเคลือบแคลงสงสัยผูใตบังคับบัญชาได และผูบริหารใน
อุดมคติของพนักงานจะมีลักษณะเปนแบบประชาธิปไตย พนักงานคาดหวังวาจะมีการ
ปรึกษาหารือรวมกันกอนที่หัวหนาจะตัดสินใจ แตก็ยอมรับวาหัวหนาจะเปนผูตัดสินใจในลําดับ
สุดทาย ผูบังคับบัญชาที่มีอายุนอยจะเปนที่ชื่นชมมากกวาผูบังคับบัญชาที่มีอายุมาก

จากขอมูลอางอิงขางบน ตามความเขาใจของผูเขียนวิจัยสามารถกลาวไดวา ความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีการเกิดขึ้นในระหวางฐานะของตําแหนงระหวางผูบังคับบัญชา และ
ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งหากองคกรไหนมีความเหลื่อมล้ําทางอํานาจมาก ระยะหางระหวางของ
ผูบังคับบัญชาและใตบังคับบัญชาก็จะมีชองวางที่หางกัน อาจทําใหเกิดความผูกพันระหวาง
หัวหนากับลูกนองที่นอย เนื่องจากการแสดงถึงฐานะที่ชัดเจนระหวางผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา การตัดสินใจของผูบังคับบัญชาอาจแสดงไดถึงการตัดสินใจที่เด็ดเดี่ยวและเปน
ที่ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาโดยไมจําเปนตองมีการปรึกษาหารือระหวางกัน ในการตัดสินใจ
แตในทางกลับกันหากองคกรในมีความเหลื่อมล้ําทางอํานาจที่นอย ความผูกพันขององคกรที่
พนักงานมีอาจจะมีสูงมากกวา เนื่องจากความผูกพันที่เริ่มตนระหวางผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชา

2. ลักษณะความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยม (Individualism and Collectivism)
ฮอฟสตีดไดใหคําจํากัดความของสังคมแบบปจเจกนิยมวา หมายถึง สังคมที่ความ

ผูกพันระหวางบุคคลเปนไปอยางหลวมๆ ทุกคนจะใหความสําคัญกับตนเองหรือครอบครัวเปน
อันดับแรก ใหความสําคัญกับความเปนตัวของตัวเองในทางความคิดและการกระทํามากกวา
ความสนใจตอกลุม และผลประโยชนของแตละคนจะอยูเหนือผลประโยชนของกลุม สวนสังคม
แบบกลุมนิยมนั้น คนในสังคมจะมีความผูกพันกันอยางเหนียวแนน ใหความสําคัญกับกลุม
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มากกวาตัวบุคคล มีความซื่อสัตยและจงรักภักดีตอกัน ใหการดูแลคุมครองซึ่งกันและกัน องคกร
ที่มีลักษณะความเปนปจเจกนิยมสูงคาดหวังใหบุคคลนั้นสามารถทําสิ่งตางๆ ไดดวยตนเอง เนน
เรื่องของความคิดสรางสรรค และความสําเร็จ ความมีอิสระและสถานะทางการเงิน เปนสิ่งที่มีคา
และความสําคัญในสังคมปจเจกนิยม สมาชิกในองคกรไดรับการสนับสนุนใหตัดสินใจไดดวย
ตนเองไมจําเปนตองอาศัยการสนับสนุนจากกลุม ตรงกันขามองคกรที่มีลักษณะกลุมนิยมที่ให
ความสําคัญกับการตัดสินใจแบบกลุม ไมมีใครที่ตองการจะไดรับความสนใจพิเศษ ไมวางานของ
ผูคนนั้นจะดีเพียงใด นั่นคือความสําเร็จเปนกลุม การที่บุคคลใดๆ ไดรับการยกยองเพียงผูเดียว
เปนสิ่งที่นาละลาย เพราะหมายความวา มีสมาชิกเพียงคนเดียวในกลุมที่ดีกวาสมาชิกคนอ่ืนๆ
องคกรที่มีลักษณะของกลุมนิยมสูงจึงมีลักษณะคลายครอบครัว มีความจงรักภักดีซึ่งกันและกัน
ในองคกร

ในองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยม พนักงานจะแสดงพฤติกรรมตามความ
สนใจของตนเชื่อวาคนทํางานเพื่อผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ หรือเพื่อตอบสนองความตองการ
ทั้งดานเศรษฐกิจและดานจิตใจ ระบบการจางงานจะไมตองการจางคนตามความสัมพันธ
เนื่องจากไมตองการใหมีปญหาเสนสายหรือทําใหเกิดความสนใจที่ขัดแยงกัน บางองคการมีการ
กําหนดใหพนักงานคนใดคนหนึ่งตองลาออกในกรณีที่พนักงานแตงงานกันเอง สําหรับ
ความสัมพันธจะเปนไปในลักษณะของการแลกเปลี่ยนทางธุรกิจ เปนไปตามตลาดแรงงาน หาก
พนักงานมีการปฏิบัติงานไมดี หรือมีองคกรอ่ืนใหขอเสนอที่ดีกวาก็สามารถสิ้นสุดความสัมพันธ
ระหวางกันลงไดหรืออาจกลาวไดวาวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยมจะใหความสําคัญกับงานมากกวา
ความสัมพันธระหวางบุคคล

สวนในองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยมจะไมจางพนักงานในลักษณะปจเจก
บุคคล แตจะจางเพื่อมาเปนสมาชิกของกลุม พนักงานจะแสดงออกในสิ่งที่ตรงกับความสนใจของ
กลุมแมวาจะขัดกับความสนใจของตนก็ตาม ระบบการจางงานจะพิจารณาถึงกลุมประกอบไป
ดวย นิยมจางเนื่องจากความสัมพันธเชน เปนคนในครอบครัว เพื่อลดความเสี่ยง สําหรับ
ความสัมพันธระหวางนายจางและพนักงานจะเปนไปตามจริยธรรม นั่นคือคลายกับความ
สัมพันธภายในครอบครัว มีการปกปองและจงรักภักดีตอกัน แมวาพนักงานจะมีการปฏิบัติงาน
ไมดีแตก็ไมใชเหตุผลที่เพียงพอจะไลออก โดยจะมีการมอบหมายงานที่เหมาะกับการปฏิบัติและ
ทักษะให และจะใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางกันมากกวางาน

ผูเขียนวิจัยสามารถสรุปไดวา องคกรที่มีความเปนปจเจกนิยมจะใหความสําคัญ
กับงานมากกวาเรื่องสัมพันธระหวางบุคคล และพนักงานภายในองคกรจะแสดงพฤติกรรมตาม
ความสนใจของตน จะไมมีความรูสึกผูกพันกับบุคคลภายในองคกรมากนัก ไมนิยมของในเรื่อง
เสนสาย สวนองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยม จะมีความตรงกันขามคือ ใหความสําคัญ
ระหวางบุคคลมากกวางาน โดยการจางพนักงานอาจมีเรื่องเสนสายมาเก่ียวของ อาจมีการจาง
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จากคนในครอบครัว เพื่อลดความเสี่ยงสําหรับความสัมพันธระหวางนายจางและพนักงาน
พนักงานภายในองคกรจะมีความผูกพันกันและใสใจกันภายในสมาชิกกลุม

3. ลักษณะความเปนเพศชายและความเปนเพศหญิง (Masculinity and Femininity)
การใชคําวาลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity) และลักษณะความเปนเพศ

หญิง (Femininity) เปนเพียงความสอดคลองของรูปศัพท แตไมไดมีความหมายตรงตัว เปนการ
อธิบายถึงการแสดงพฤติกรรมตามบทบาททางเพศ นั่นคือผูชายสามารถมีพฤติกรรมของเพศ
หญิงได และในทํานองเดียวกันผูหญิงสามารถมีพฤติกรรมของเพศหญิงได และในทํานอง
เดียวกันผูหญิงก็สามารถมีพฤติกรรมของเพศชายได ซึ่งสังคมจะคาดหวังกับบทบาททางเพศ
ระหวางเพศหญิงและชายแตกตางกัน นั่นคือในอดีตจะคาดหวังวาผูชายตองออกไปลาสัตวนอก
บาน ซึ่งจะสงผลตอมายังสังคมสมัยใหม นั่นคือ คาดหวังวาผูชายจะมีการแสดงออก (Assertive)
การแขงขัน (Competitive) และความเขมแข็ง (Tough) ใหความสําคัญกับเงินสิ่งของ ในขณะที่
ผูหญิงจะมีบทบาทในการดูแลบาน ครอบครัว บุคคลทั่วไป และสิ่งแวดลอม ใหความสําคัญกับ
คุณภาพชีวิต ความสุภาพออนโยน ความเห็นอกเห็นใจ ความสัมพันธกับผูอ่ืน

ในระดับองคกรลักษณะของความเปนเพศชายแสดงใหเห็นไดจากการมีความ
กระตือรือรนในการแขงขันสูง มีการแสวงหาหนทางสูความสําเร็จ กลาตัดสินใจ คํานึงถึงเหตุผล
มากกวาความรูสึกของผูรวมงาน การทํางานมีระบบเครงครัด บรรยากาศในองคกรเขมงวด
เด็ดขาด เนนผลงาน การพิจารณาใหรางวัลเปนไปอยางยุติธรรมตามผลการปฏิบัติงาน มีความ
คาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน มีคานิยมในการทํางานแบบอยูเพื่อทํางาน และมีการ
แบงแยกกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนงสูง

สวนในองคกรที่มีลักษณะของความเปนเพศหญิงแสดงใหเห็นไดจากผูบริหารจะ
แกปญหาดวยความประนีประนอมและการเจรจาตอรอง การใหรางวัลต้ังอยูบนฐานของความ
เสมอภาพ ผูบริหารจะใชสัญชาตญาณมากกวาการตัดสินใจอยางรอบคอบ เคยชินกับการใชมติ
มหาชน

จากขอมูลอางอิงของทฤษฏีขางตน ผูเขียนวิจัยสามารถเขาใจไดถึงลักษณะความ
เปนเพศชายและเพศหญิงไดวา ลักษณะของเพศชายจะมีการปฏิบัติในการทํางานอยางเครงครัด
มีการตัดสินใจในเรื่องของการใชเหตุผลมากกวาการใชความรูสึกสวนตัวมากกวาของลักษณะ
ของเพศหญิง เพราะลักษณะของเพศหญิงในเรื่องการทํางานนั้นจะใชความรูสึกมากกวาของการ
ตัดสินใจ ใชสัญชาตญาณและมีความประนีประนอมในการเจรจาตอรองมากกวาเพศชาย

4. ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance)
ฮอฟสตีดไดอธิบายวาลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน คือ ระดับที่สมาชิก

ของวัฒนธรรมหนึ่งๆ รูสึกไดรับการถูกคุกคามจากสถานการณที่ไมรูหรือมีความไมแนนอน ซึ่ง
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ทําใหเกิดพฤติกรรมของการลดหรือหลีกเลี่ยงความไมแนนอนดังกลาว โดยสะทอนออกมาใน
รูปแบบของการตัดสินใจ

องคกรที่มีลักษณะของการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงนั้นจะพยายามสรางกฏ
ระเบียบขอบังคับทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการเพื่อเปนกรอบใหกับสมาชิกในองคกร
ปฏิบัติตาม บางครั้งทําใหภายในองคกรมีความเครียดสูง และการตัดสินใจตางๆ จะใชมติของ
กลุมเปนหลักหรือตามลําดับขั้นตอน

สวนองคกรที่มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนตํ่านั้นจะมีโครงสรางองคกรที่
ไมสลับซับซอน มีการสนับสนุนใหหัวหนางานตัดสินใจในลักษณะที่กลาเผชิญกับความเสี่ยง
พนักงานมีความเครียดในการทํางานนอย มีการยอมรับในความคิดเห็นที่แตกตาง และมี
ความคิดสรางสรรคสูง ไมชอบกฎระเบียบที่เปนทางการ จะบังคับใชเฉพาะในเรื่องที่จําเปน
เทานั้น มีความวิตกกังวลตํ่า พนักงานจะทํางานหนักตอเม่ือเขาตองการจะทํา ไมไดเกิดจากแรง
ขับภายในที่จะทํากิจกรรมนั้น ชอบการผอนคลายและเปนผูกําหนดกรอบเวลาในการทํางานเอง

พนักงานในองคกรที่มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนตํ่า จะมีความสุขของ
การในทํางานและมีความผูกพันกับองคกรมากกวาองคกรที่มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนสูง เนื่องจากสภาวะในองคกรที่ไมมีการกดดัน มีความเครียดในการทํางานนอย มีการ
ยอมรับในการตัดสินใจในความคิดเห็นที่แตกตางจากหัวหนางานมากกวา

5. การมุงเนนเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation and Short-Term Orientation)
จากลักษณะวัฒนธรรมทั้ง 4 ประการดังกลาว ตอมาไดมีการศึกษาดวยวิธีอ่ืนเพื่อ

หาลักษณะวัฒนธรรมซึ่งยังไมไดถูกคนพบจากการศึกษาดวยกรอบศึกษา ของฮอฟสตีด
สามารถสรุปปจจัยวัฒนธรรมที่ 5 ซึ่งเขาเรียกวา พลวัตรขงจื้อ (Confucian Dynamics) ซึ่ง
หมายถึงการดําเนินตามคําสอนของขงจื้อ หรือวิธีการมองอนาคตของคนวามองระยะสั้นหรือ
ระยะยาว คําสอนของขงจื้อเปนหลักยึดปฏิบัติในชีวิตประจําวัน โดยมีหลักการสําคัญ คือ

1) มีความม่ันคงทางสังคม โดยยึดหลักความสัมพันธที่ไมเทาเทียมกัน โดยผูที่มี
ความอาวุโสมากกวาตองใหการปกปองดูแลผูที่อาวุโสนอยกวา ในขณะเดียวกันผูที่มีอาวุโสนอย
กวาตองใหความเคารพเชื่อฟงผูที่อาวุโสกวา

องคกรไหนมีความม่ันคงทางสังคม พนักงานในองคกรนั้นจะมีความเคารพแก
ผูที่มีความอาวุโสมากกวาของผูที่มีความเปนอาวุโสนอยกวา ถึงแมวาระดับตําแหนงของผูอาวุโส
นอยกวาจะสูงกวาก็ตาม องคกรนี้พนักงานกับหัวหนางานจะมีความสัมพันธที่ดีตอกันและทําให
งานสามารถไปสูเปาหมายที่สําเร็จ เนื่องจากความเก้ือหนุนที่มีใหซึ่งกันและกัน

2) ครอบครัวเปนพื้นฐานของทุกๆสังคม คนแตละคนไมไดอยูตัวคนเดียว ทุกคนจะ
เปนสมาชิกของกลุมสังคมหรือครอบครัว ไมวาเด็กหรือผูใหญตองมีความยับย้ังชั่งใจตนเองเพื่อ
รักษาความสอดคลองภายในครอบครัวไว
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องคกรที่สามารถสรางความผูกพันกับลูกนองจนเสมือนครอบครัวนั้น พนักงาน
จะมีความผูกพันและซื่อสัตยกับองคกร และสงผลตอเปาหมายระยะยาวกับองคกรของพนักงาน

3) ถาไมอยากใหคนอ่ืนปฏิบัติตอเราอยางไร ก็อยาปฏิบัติตอเขาอยางนั้น
การทํางานกับคนในองคกรเราควรจะใหความเคารพและการใหเกียรติซึ่งกัน

และกัน จึงจะทําใหองคกรสามารถสามารถทํางานไดบรรลุเปาหมาย เนื่องจากความเก้ือหนุนซึ่ง
กันและกัน หากพนักงานในองคกรมีการแตกแยกก็จะทําใหองคกรไมมีความสามัคคีและ
พนักงานไมมีความผูกพันกับหัวหนางาน ผูรวมงานและองคกร

4) คนจะตองทํางานที่ทําใหเกิดการพัฒนาทักษะ หม่ันศึกษาหาความรู ทํางาน
หนัก และไมใชจายเกินความจําเปน มีความอดทน และอุตสาหะ

พนักงานที่มีการพัฒนาหาความรู และมีความอุตสาหะอยูตลอดจะทําให
สามารถอยูกับองคกรไดในระยะยาว มีความมัธยัสถ ไมมักมากเกินความจําเปน จะมีความ
จงรักภักดีกับองคกรมากกวาคนอ่ืน

องคกรที่มุงเนนเปาหมายระยะยาวย่ิงสูง จะมีลักษณะการบริหารโดยการ
กําหนดเปาหมายในระยะกลางและระยะยาว 5-10 ป บางทีอาจนานถึง 20 ป และพยายามยึด
หยัดยึดม่ันในเปาหมายที่กําหนดไว มีความอดทนที่จะทําแมจะไมเกิดผลในเวลาอันสั้นแตจะรอ
คอยผลตอบแทนในระยะยาว ยึดถือการปฏิบัติตามกฎระเบียบแมการทําผิดกฎจะเปนผลดีตอ
องคกรก็จะไมทํา การเชื่อฟงคําสั่งของผูที่มีอํานาจนอยกวาเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบทบาทของ
ผูบริหารสําคัญย่ิงขึ้น ยึดม่ันในจริยธรรมคุณธรรม มีความประหยัด มัธยัสถ ทําใหมีเงินออม
สะสมเพิ่มขึ้นสําหรับการลงทุนเพิ่มในภายหนา ใหความสําคัญกับการวิจัยและพัฒนาอยาง
ตอเนื่องแมในชวงสภาวะเศรษฐกิจตกตํ่า มองเรื่องพันธะสัญญาที่ใหแกกันเปนเรื่องใหญ

สวนองคกรที่มุงเนนเปาหมายระยะสั้น ไมใหความสําคัญกับการวางแผนใน
ระยะยาว เพราะคิดวาปจจัยสิ่งแวดลอมตางๆ เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา จึงใหความสําคัญกับ
ปจจุบันมากกวา มีความสามารถในการแกปญหาเฉพาะหนาไดดี ไมคอยพัฒนาความสามารถ
อยางตอเนื่อง ไมมีความคิดริเริ่ม ไมพยายามเสี่ยง และไมเปลี่ยนแปลงตัวเอง พยายามรักษา
หนา คําทักทาย การแสดงความรักและของขวัญแสดงออกดวยการเนนเรื่องมารยาทที่ดีในสังคม
มากกวาความสามารถ

เขาใจไดคือองคกรที่มุงเนนเปาหมายระยะสั้นและระยะยาวมีขอดีและขอเสีย
แตกตางกันออกไป โดยองคกรที่มุงเนนเปาหมายระยะยาว จะมีขอดีไดแก ยึดม่ันในเปาหมายที่
กําหนดไว รักษากฎระเบียบของบริษัทมีความศีลธรรม ไมมักมาก แมวาการคดโกงหรือการไม
ปฏิบัติตามกฎของบริษัทจะทําใหมีโอกาสในความกาวหนาที่สูงกวา ไมยึดม่ันในเรื่องของการเงิน
ที่มากเกินไปแตยังยึดม่ันใหงานประสบความสําเร็จตามเปาหมาย พนักงานจะคิดหาสิ่งใหมๆ
เพื่อผลประโยชนที่จะเกิดขึ้นในระยะยาว ซึ่งอาจเกิดขอเสียในดานเปาหมายที่อาจจะประสบ
ความสําเร็จไดชา และใชระยะเวลาที่ยาวนาน สวนขอดีขององคกรที่มุงเปาหมายระยะสั้นนั้น
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พนักงานจะมีไหวพริบที่ดี เพื่อแกไขในเหตุการณเฉพาะหนา แตไมมีความพัฒนาอยางตอเนื่อง
เนื่องจากไมไดคิดถึงผลประโยชนในระยะยาวที่จะเกิดขึ้น คิดถึงแตเหตุการณในปจจุบันเทานั้น
องคกรไมเปดรับสิ่งใหมๆ ในการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากกลาที่จะเสี่ยง ดวยเหตุผลจากความคิดที่
ปจจัยสิ่งแวดลอมจะมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอๆ จึงไมคุมคาหากจะมีการเปลี่ยนแปลงใน
รูปแบบของระยะยาว

6. ลักษณะปฏิบัตินิยม (Pragmatism)
ปฏิบัตินิยมถือวาความรูทุกชนิดเกิดจากประสบการณทางประสาทสัมผัส เชน ตา

หู จมูก ลิ้น รางกาย ดังนั้นประสบการณที่กอใหเกิดความรูผานการเลือกนําไปพิสูจนทดลองจน
เห็นผล นักปฏิบัตินิยมจะเนนผลสัมฤทธิ์มากกวาเหตุผล การดําเนินชีวิตแบบปฏิบัตินิยม เพราะ
มองวาชวงชีวิตของตนเปนชวงเวลาสั้นๆ เม่ือเทียบกับประวัติศาสตรมนุษยชาติที่ยาวนาน จึงมี
แนวคิดที่จะอยูเพื่อทําความดีใหดีที่สุด โดยเนนคุณธรรม ตัวอยางการปฏิบัติตัวที่ดี เชน การมุง
เปาหมายระยะยาว จะเห็นไดจากจํานวนเงินลงทุนในการวิจัยและพัฒนาที่มีอยางสมํ่าเสมอ
แมแตในชวงเวลาที่ยากลําบากทางเศรษฐกิจ การมุงเก็บกําไร สะสมเอาไวในบริษัทจํานวนสูง
มากกวาการกูยืมเงินเพื่อขยายกิจการ การใหความสําคัญใหกับการเจริญเติบโตอยางชาๆ แต
ม่ันคง และรักษาสวนแบงตลาด มากกวามุงทํากําไรจํานวนสูงเพียงไตรมาสเดียว สิ่งเหลานี้ทํา
ใหบริษัทมีความแข็งแกรง ความคิดที่อยูเบื้องหลัง คือ บริษัทไมไดอยูเพื่อทํากําไรแกผูถือหุน
เทานั้น แตเพื่อทําประโยชนใหกับผูมีสวนไดเสียอ่ืนๆ และสังคม และเพื่อคนรุนหลังที่จะมาถึง
รูปที่ 2 แสดงความแตกตางทางมิติวัฒนธรรมตามทฤษฏีฮอฟสตีดระหวางไทยและญ่ีปุน

ผูทําวิจัยสามารถเขาใจในบทความอางอิงของทฤษฏีขางตนไดวา หากองคกรไดมี
ลักษณะของการปฏิบัตินิยม องคกรนั้นจะมีความคุณธรรมและมีการปฏิบัติที่ดี มีการมุง
เปาหมายระยะยาว ไมไดนึกถึงแตสวนผลประโยชนของตัวเองอยางเดียว ซึ่งองคกรลักษณะนี้จะ
สามารถดํารงอยูไดยาวนาน และมีพันธมิตรทางธุรกิจที่ดีกับตัวเอง

7. การปลอยตัว (Indulgence)
คือ การทําตามใจปรารถนา ซึ่งตรงกันขามกับความยับย้ังชั่งใจ เนื่องจากวัฒนธรรม

ถือวาคนเราตองมีการยับย้ังชั่งใจ ไมปลอยตัวปลอยใจ ทําตามความตองการของตัวเอง ถาสิ่ง
นั้น บรรทัดฐานทางสังคมถือวาไมดีหรือผิด

องคกรที่ดีจะตองมีจริยธรรมและคุณธรรมในการทํางาน และตองสรางกฎระเบียบ
ขององคกรเองเพื่อไมใหพนักงานในองคกร ปลอยตัวและปฏิบัติทําตามความตองการของตัวเอง
มากจนเกินไป จนเกิดความเสียหายและความผิดศีลธรรมภายในองคกรและนอกองคกรซึ่งอาจ
สงผลเสียตอองคกรได



20

รูปที่ 2 ความแตกตางทางมิติวัฒนธรรมตามทฤษฏีฮอฟสตีดระหวางไทยและญ่ีปุน

วิจัยของ (เอกสิทธิ์ เขมงวด. 2557 : 12-18) ไดอางถึงการศึกษาของฮอฟสตีดถึง
ความแตกคางระหวางชาวญ่ีปุนและชาวไทยตามรูปขางตน

แผนภูมิมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 7 ดานของประเทศไทยและญ่ีปุน
ซึ่งจากแผนภูมิของฮอฟตีดจะทําใหผูทําวิจัยเขาใจไดวา ความแตกตางระหวางญ่ีปุน

และไทยสวนใหญจะมีความแตกตางกันอยูมากเปนเทาตัว โดยเฉพาะในดานลักษณะความเปน
เพศชายและความเปนเพศหญิง ซึ่งผูวิจัยสมมติฐานไดวาความแตกตางของระหวางประเทศไทย
และญ่ีปุนอาจเปนปจจัยที่ทําใหเกิดปญหาภายในองคกรขามชาติได

การบริหารแบบญี่ปุน
วัฒนธรรมในสังคมญ่ีปุนที่มีตอการสรางลักษณะวัฒนธรรมองคกร
วนิดา พรพิรุฬห (2547) ไดกลาวไววา ญ่ีปุนมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาไปในทาง

เศรษฐกิจอุตสาหกรรมอยางรวดเร็วมากกลาวคือ ญ่ีปุนสามารถเปลี่ยนแปลงรูปแบบการ
ดํารงชีวิตและการทํางานของตนเองไดอยางหนามือเปนหลังมือทีเดียว หลังจากที่เคยป ด
ประเทศและเคยแพสงครามโลกครั้งที่ 2 มาอยางยับเยินกลับกลายเปน ประเทศมหาอํานาจทาง
เศรษฐกิจเพียงไมถึง 40 ป หลังจากเซ็นสัญญาสงบศึกทั้งนี้เพราะญ่ีปุนมีรูปแบบของการ
ยอมรับ ปฏิบัติตามอยางเขมงวดในสังคม และไดพัฒนารูปแบบดังกลาวมาใชใหเปนประโยชน
ในทางการบริหารและการผลิตนั่นเอง ในสังคมญ่ีปุนการอยูในกลุมถือเปนเรื่องสําคัญที่สุด หาก
ไมมีกลุมก็หมายความวาบุคคลๆ นั้น แทบไมมีความสําคัญอะไรเลย ดังนั้นคนแตละคนจะอุทิศ
ตนไปกับกลุมโดยไมคํานึงถึงตนเอง และสิ่งที่แสดงไดเห็นคานิยมนี้อยางชัดเจนคือในการลงโทษ

Power
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Uncertainty
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จะพบวาการลงโทษที่รุนแรงที่สุดในสังคมญ่ีปุนคือ วิธีการขับออกจากกลุม และในการทํางานมี
ระบบการปกครองแบบอาวุโสที่ทํางานกอน ผูอาวุโส คือผูมีอํานาจเหนือกกวา นอกจากนี้สังคม
ญ่ีปุนยังตองการความเปนเอกฉันท ความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันและการรักษาภาพลักษณของ
การปกครองกันอยางชัดเจน

จากขอมูลขางตน สามารถเขาใจถึงวัฒนธรรมที่ชัดเจนของญ่ีปุนไดวา ประเทศญ่ีปุน
นั้นจะมี การปฏิบัติอยางเขมงวด อยูกันอยางเปนกลุม แตในความเปนกลุมยังมีความเปนเอก
ฉันทความเปนน้ําหนึ่งในเดียวกันและการรักษาภาพลักษณของการปรองดองกันอยางชัดเจน มี
การปกครองแบบอาวุโส ผูที่เขามาทํางานกอนถือวาเปนผูอาวุโส และมีอํานาจเหนือกวาโดยไม
เก่ียวของกับอายุของผูปฏิบัติงาน ซึ่งทั้งหมดเหลานี้กอใหเกิดเปนวัฒนธรรมขององคกรญ่ีปุน
นั่นเอง

รูปแบบการบริหารงานแบบญ่ีปุน
วนิดา พรพิรุฬห (2547) ไดกลาวไววา ในทศวรรษ 1980 ความเชื่อที่วาการบริหาร

งานแบบญ่ีปุนไดขยายวงกวางออกไปและเปนที่รูจักอยางแพรหลาย ไมเพียงแตในประเทศ
อุตสาหกรรมเชน อเมริกาเหนือ หรือยุโรปตะวันตก แตยังคงแผกวางไปถึง ละตินอเมริกา เอเชีย
ตะวันตกเฉียงใต เกาหลี และไตหวัน ถึงขนาดมีกลุมนักธุรกิจเดินทางไปญ่ีปุนเพื่อศึกษาการ
บริหารงานของญ่ีปุน และอาจจะเปนจริงที่วาการบริหารงานแบบญ่ีปุนมีรากฐานมาต้ังแตสมัย
เอโดะและญ่ีปุนก็ไดผานประวัติศาสตรมาหลายสมัยแลวรูปแบบการบริหารงานยอมมีการ
เปลี่ยนแปลงตามกาลเวลาโดยเฉพาะในชวงสงครามโลกครั้งที่สอง แตอยางไรก็ตามเคาโครง
สวนใหญก็ยังคงมิไดแตกตางไปจากในอดีตมากมายนัก

กระบวนการและเทคนิคการบริงานของญ่ีปุน
ญ่ีปุนมีกระบวนการและเทคนิคการบริงานตามรูปแบบดังนี้ (วีระพงษ เฉลิมจิระรัตน.

2533)

1. การจางงานแบบตลอดชีพ (Life Time Employment)
การจางงานตลอดชีพไดเกิดขึ้นต้ังแตชวงตน 1980 และดูจะเปนลักษณะการ

บริหารงานบุคคลที่ไมเหมือนใคร เม่ือบริษัทญ่ีปุนทําการรับสมัครพนักงานใหมจากผูที่เพิ่งจบ
การศึกษาจากวิทยาลัย กระบวนการคัดเลือกคนเขามาทํางานจะมีลักษณะเหมือนกับวาเปนการ
คัดเลือกเฉพาะคนที่จะทํางานอยูกับบริษัทนั้นไปตลอดชีวิต สวนผูสมัครหลังจากตกลงใจตอบ
รับเขาทํางานกับบริษัทใดแลวก็ตาม หมายความวาจะอยูทํางานกับบริษัทนั้นไปตลอดจน
เกษียณหรือบริษัทลมละลาย เม่ือทํางานจนเกษียณ พนักงานคนนั้นจะไดรับขอเสนอใหไปรับ
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ตําแหนงใหมโดยเปนพนักงานชั่วคราวในบริษัทในเครือ ซึ่งจะไดรับเงินเดือนนอยกวาเดิม
ประมาณสองสวนสามของเงินเดือน

การจางงานระยะยาวไมใชสิทธิตามกฎหมาย แตเปนเรื่องของประเพณีซึ่งไม
เครงครัด เพราะกอนสงครามโลกครั้งที่สอง ก็มีบริษัทใหญๆหลายๆแหงลดจํานวนพนักงานลง
ตามสถานการณทางเศรษฐกิจ พอหลังสงครามโลกครั้งที่สอง การจางงานตลอดชีพไดมีใชกัน
อยางกวางขวาง เปนชวงที่เศรษฐกิจมีความเจริญกาวหนาขึ้น ในปจจุบันการจางตลอดชีพนี้ถูก
นํามาใชกันอยางแพรหลายในบริษัทขนาดใหญที่มีความม่ันคง มากกวาบริษัทขนาดกลางและ
เล็ก ซึ่งการจางงานแบบนี้จะมีการใชกับพนักงานชายมากกวาพนักงานหญิง เนื่องจากผูหญิง
เม่ือแตงงานแลวมักจะลาออกจากงานเพื่อไปเปนแมบานเพียงอยางเดียวตามแบบประเพณี
ดั้งเดิม

การจางงานตลอดชีพ คนทํางานจะไดงานทําและไดรับคาจางการดูแลเอาใจใสจาก
บริษัทในดานสวนตัวและครอบครัว จนกลายเปนความผูกพันแบบครอบครัว โดยที่บริษัทเปน
ครอบครัวและประธานจะเปนหัวหนาครอบครัว พนักงานบริษัทก็จะเทากับสมาชิกของครอบครัว
และควรจะไดอยูกับครอบครัวหรือบริษัท ตลอดชั่วระยะเวลาที่ยาวนาน

การจางงานตลอดชีพจะมีขอดีและขอเสียใหกับทั้งสองฝาย คือ

ตารางที่ 2 ขอดีและขอเสียของการจางงานตลอดชีพ
ขอดี ขอเสีย

1. ไมเกิดปญหาการขาดแคลนพนักงานใน
อนาคต

1. เปนอุปสรรคที่บริษัทจะตองรับผิดชอบตอ
พนักงานในระยะยาว ซึ่งในบางครั้งความ
ตองการของบริษัทในเรื่องของแรงงานอาจ
ลดลงก็ได แตบริษัทอยูในฐานะที่ตองจาง
พนักงานตอไป

2. บริษัทสามารถนําระบบการประเมินผล
ความสามารถระยะยาวของพนักงานมาใช
ไดผลเปนอยางดี

2. ความสามารถของพนักงานที่ทํางานมา
นานแลวอาจจะลดลง จึงควรจัดใหมีการ
อบรมพนักงานอยูตลอดเวลา นําไปสูคาใชจาย
ที่เพิ่มขึ้น
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ตารางที่ 2 ขอดีและขอเสียของการจางงานตลอดชีพ (ตอ)
ขอดี ขอเสีย

3. การจางงานตลอดชีพเปนตัวผลักดันให
บริษัทตองพยายามเพิ่มผลผลิตใหไดมากเพื่อ
นํามาเปนคาใชจายในเรื่องของเงินเดือน
คาจางที่เพิ่มขึ้นทุกป

3. ปจเจกบุคคลถูกจํากัดใหทํางานอยูกับ
บริษัทเพียงแหงเดียวโดยปฏิเสธโอกาสที่จะ
ไปทํางานบริษัทอ่ืนๆ และไมมีทางออกถา
เหตุการณในบริษัทไดเปลี่ยนแปลงไปโดยที่
ตน เอง ก็ไม มีประโยชนตอบริษัทตอไป
พนักงานที่ยายบริษัทก็จะถูกเพงเล็งวาเปน
คนที่ไมมีความจงรักภักดีตอบริษัทเดิม

4. กอใหเกิดการวางแผนระยะยาวภายใต
กําลังคนที่แนนอนตายตัว ซึ่งบริษัทสามารถ
ใชทรัพยากรมนุษยใหเกิดประโยชนสูงสุด

ผูวิจัยมีความคิดเห็นวาหากองคกรในปจจุบันนําระบบการจางงานตลอดชีพมาใชยุค
สมัยนี้ อาจจะไมไดรับผลตอบรับที่ดีกับพนักงานที่จะวาจาง เนื่องจากหนุมสาวที่มีความสามารถ
สมัยนี้มีความทะเยอทะยานและมีความตองการในการปรับเลื่อนขั้น และการเพิ่มเงินเดือนซึ่ง
อาจทําใหไมพอใจกับระบบการจางงานตลอดชีพที่ขัดตอความตองการ เพราะหากยอมรับใน
เงื่อนไขในการจางงานตลอดชีพไปแลว พนักงานจะไมสามารถลาออกจากองคกรนี้ได และอาจ
ทําใหเสียโอกาสแกตัวเอง ซึ่งการลาออกจากองคกรอาจทําใหพนักงานถูกมองไดวา เปนคนไม
จงรักภักดีตอองคกรเดิม ดังนั้นองคกรที่จะมีระบบการจางงานตลอดชีพจะตองมีกฎเกณฑที่
ยืดหยุนดังขอมูลอางอิงขางลางนี้

1. การจางงานชั่วคราวระยะสั้น โดยจางในชวงที่งานมีปริมาณมาก และมีจํานวน
พนักงานไมเพียงพอ

2. การมอบหมายงานบางสวนใหบริษัทขนาดเล็กเหมาไปทําตอ (Subcontract)
3. นโยบายใหลาหยุดทํางานกอนเกษียณ
4. การยายพนักงานจากแผนกที่มีงานนอย ไปทําในแผนกที่มีงานมากในบริษัท

เดียวกัน

การเลื่อนตําแหนงตามระบบอาวุโส
ลักษณะสําคัญอีกประการหนึ่งของการบริหารแบบญ่ีปุนคือระบบอาวุโส โดยทั่วไป

คาจางของพนักงานญ่ีปุนจะสูงขึ้นตามอายุการทํางานในบริษัทหนึ่งถือเปนหลักทั่วไป (วีระพงษ
เฉลิมจิระรัตน. 2533) โดยกลาววา ผลดีของการมีระบบอาวุโสจะจูงใจพนักงานใหอยูกับบริษัท
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นานๆ เพราะม่ันใจกับการปรับเงินเดือน และความกาวหนาที่มีขึ้นเรื่อยๆ พนักงานที่ เพิ่งเขามา
ใหมจะไดรับเงินเดือนที่ตํ่ากวาเนื่องจากประสบการณยังไมเพียงพอตอประโยชนของบริษัทใน
ทันที่ พนักงานใหมจึงจําเปนที่จะตองไดรับการฝกฝนอบรมเปนเวลานานพอสมควรจึงจะทํางาน
ใหเปนประโยชนตอบริษัทได ดังนั้นพนักงานใหม จะยังไมใชกลุมแรงงานที่มีประสิทธิภาพ จึงไม
สมควรที่จะจายคาจางใหในอัตราที่สูงในตอนแรก

แตอยางไรก็ตาม เม่ือพนักงานใหมไดรับการอบรมจนมีทักษะแลว พนักงานเหลานั้น
จะกลายเปนทรัพยสินอันมีคาของบริษัท สมควรตอการปกปองไวไมใหบริษัทอ่ืนดึงตัวไป ซึ่ง
เปนผลเสียตอบริษัทที่อุตสาหลงทุนฝกอบรม จึงถือไดวาระบบนี้เปนการปองกันการรั่วไหลของ
บุคลากรไดอยางมีประสิทธิภาพ เนื่องจากมีการปรับเงินเดือนขึ้นทุกป พนักงานจึงยอมเริ่มตน
เพื่อหวังความกาวหนาในอนาคตที่สามารถวางแผนไวลวงหนาไดวาอนาคตของตนจะสามารถ
กาวหนาขึ้นไปไดถึงระดับไหน

ผูเขียนงานอางอิงไดทําการเขียนตารางการปรับเลื่อนตําแหนงตามอายุการทํางานไว
ตามรูปดังนี้

รูปที่ 3 การปรบัเลื่อนตําแหนงตามอายุการทํางาน

กลาวโดยสรุป คือ ลักษณะการเลื่อนตําแหนงนั้น ตําแหนงที่สูงจะมอบใหกับคนที่
ทํางานกับองคกรต้ังแตจบการศึกษาและอยูกับบริษัทมาเปนระยะเวลาที่ยาวนาน องคกรจะไม
ยึดติดกับนโยบายในการรับบุคลากรภายนอกเขามารับตําแหนงแทน แตจะปรับตําแหนงใหกับ
พนักงานโดยพิจารณาจากระยะเวลาที่ทํางานของพนักงาน  พนักงานสามารถเลื่อนตําแหนงสู
ตําแหนงที่สูงกวาเดิมไดโดยการพยายามเรียนรูสิ่งตางๆ จากการอบรมและประสบการณการ
ทํางาน ดังนั้นการเลื่อนตําแหนงลักษณะนี้ผูปฏิบัติงานสามารถคาดคะเนลวงหนาถึงความ
กาวหนาในหนาที่การงาน แตการปรับตําแหนงนั้นจะมีการดําเนินการเปนไปอยางชาๆ
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เทคนิคการเลื่อนตําแหนงงานตามระบบอาวุโสถูกกลาวไววาจะมีประโยชนในดานการ
บริหารงานดานบุคคล กลาวคือ การบริหารงานของญ่ีปุนจะหลีกเลี่ยงปญหาของการสรางความ
สมดุลระหวางความตองการในเรื่องสายการบังคับบัญชา กับความตองการในเรื่องความเสมอ
ภาคเทาเทียมกันโดยประสานแนวความคิดกัน พนักงานญ่ีปุนจะไดรับการเลื่อนตําแหนงเม่ือคน
อ่ืนที่เก่ียวของดวยมีความเห็นพองตรงกันวา บุคคลนั้นมีความเหมาะสมกับการในเลื่อนตําแหนง
นั้นๆ ทําใหพฤติกรรมของกลุมมีความเขมแข็ง

ปญหาของระบบอาวุโส มีการพิจารณาตําแหนงโดยไมมีงานประจําที่แนชัด แตละคน
จึงตองพยายามหางานทํากันเองซึ่งอาจกอนใหเกิดการกาวกายหนาที่การงานของกันและกัน
นอกจากนี้การเลื่อนตําแหนงตองมีความสามารถที่โดดเดนจึงจะไดรับการพิจารณา แตการ
ทํางานเปนกลุมไมเปดโอกาสใหคนทุกคนแสดงความคิดเห็นไดอยางเต็มที่ คนรุนใหมจึงเริ่มไม
เห็นดวยกับการเลื่อนตําแหนงในระบบนี้ และพยายามที่จะมองมาระบบใหมๆ ที่เหมาะสม บาง
บริษัทจึงมีการปรับปรุงใหเหมาะสม เชน มีการลดชวงเวลาสําหรับการเลื่อนตําแหนงตางๆ และ
เปนที่ยอมรับใชกันอยางเปนทางการ บางบริษัทไดขยายคุณสมบัติทางดานการศึกษาของ
ผูสมัครงาน และเปดโอกาสใหคนที่มีความสามารถ แตไมมีใบปริญญาไดเลื่อนตําแหนงขึ้นไปสู
ตําแหนงของผูบริหารระดับสูงได

ปญหาของระบบนี้มีตามขอดังกลาวนี้
1. ความยุงยากเก่ียวกับสถานภาพ (A Status Complications) ภายใตระบบอาวุโส

ระบุวาอํานาจหนาที่จะถูกกําหนดโดยความเปนผูมีอาวุโสมากกวากําหนดโดยความสามารถ
ดังนั้นจึงยากสําหรับบริหารในการมอบอํานาจหนาที่ลงไปสูระดับลาง การเลื่อนตําแหนงนํามาซึ่ง
อํานาจหนาที่ที่เพิ่มขึ้น ถาระบบอาวุโสถูกนํามาใชอยางเขมงวด แรงกระตุนในการทํางานอาจจะ
นอยลง และองคกรจะเติบโตไปอยางไมมีประสิทธิภาพ เพราะการขัดแยงกันระหวางความ
สามารถ และความมีอาวุโส นําไปสูความยุงยากในโครงสรางสถานภาพ

2. การบรรยายลักษณะงาน (Work Descriptions) ในญ่ีปุนการกําหนดขอบเขต หรือ
การใหคํานิยามของงานดานบริหารใหชัดเจนเปนเรื่องที่ทําไดยาก การบรรยายลักษณะงาน
คอนขางคลุมเครือไมแนนอน ในขณะที่ความรับผิดชอบของ Sections จะถูกกําหนดอยาง
ชัดเจนแตความรับผิดชอบสวนบุคคลไมไดถูกกําหนดไวชัดเจน

3. ชองวางของคนตางวัย (Generation Gap) ความขัดแยงทางความคิด ทัศนคติที่
แตกตางกันของคนตางวัยในเรื่องของงานและบริษัท ชองวางที่เกิดขึ้นเปนอุปสรรคขัดขวางการ
ติดตอสื่อสารระหวางระดับตางๆ ของการบริหาร

จากการศึกษาของผูเขียนวิจัยในการศึกษางานระบบนี้ ทราบไดวาในปจจุบันคน
สมัยใหมของประเทศญ่ีปุน ไมไดเห็นดวยกับระบบอาวุโสนี้มากนัก เนื่องจากบริษัทจํานวนมาก
เริ่มยอมรับความสามารถหรือฝมือของพนักงานรุนใหม และความสามารถนั้นสมควรที่จะไดรับ
หรือเหมาะสมกับตําแหนงที่สูงขึ้น โดยไมจําเปนตองตามเงื่อนไขของระบบอาวุโส เนื่องจาก
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ความสามารถที่มีนั้นมีมากกวาบุคลากรที่ทํางานอยูในองคกรในระยะยาว นอกจากนี้ อัตราการ
เปลี่ยนงานที่สูงขึ้นในประเทศญ่ีปุน ณ ปจจุบัน พนักงานรุนใหมยินดีทําอยูในบริษัทที่มีขนาด
เล็ก และลาออกจากบริษัทที่มีขนาดใหญ แมมีอัตราเงินเดือนและผลประโยชนตอบแทนที่ดอย
กวาบริษัทขนาดใหญนั้น แตไดรับการประกันรายไดและผลตอบแทนที่นาพอใจ โดยมีการแสดง
สถิติตามเปอรเซ็นตขางลางนี้ที่สํารวจพนักงานซึ่งยังอยูในงานเดิมหลังจบการศึกษาและเริ่ม
ทํางานที่บริษัทแหงนั้นเปนงานแรก

ตารางที่ 3 สถิติรอยละความพึงพอใจของพนักงานหลังจบการศึกษาและเริ่มทํางานที่บริษัทนั้น
เปนงานแรก

ชวงอายุตัว (ป) เปอรเซ็นตที่สํารวจพบ
30-39 50%
40-49 35%
50-54 20%

หมายเหตุ : เฉพาะพนักงานระดับ White Collar เทานั้น

การทํางานเปนกลุม (Groupism)
งานวิจัยของ (วีระพงษ เฉลิมจิระรัตน. 2533) กลาววา องคกรที่มีรูปแบบของการ

ทํางานรวมกัน (Human Co-Working Model) การทํางานของบริษัทญ่ีปุนจะทํางานรวมกัน
กลาวคือ สมาชิกขององคกรหรือบริษัทไมไดถูกพิจารณาวาเปนชิ้นสวนที่สับเปลี่ยนไดระหวาง
ผูปฏิบัติงานดวยกัน แตสมาชิกที่รวมตัวกันเปนองคกรหรือบริษัทจะถูกพิจารณาวาเปน
ผูรวมงานกันทีตองทํางานรวมกันภายใตความสัมพันธที่ม่ันคงจนกวาจะเกษียณ โดยมุงทํางาน
รวมกันเพื่อบรรลุวัตถุประสงคขององคกร หลังจากที่คนไดเขามาทํางานในบริษัทแลว จะถูก
เปลี่ยนยายสวนหนึ่งไปยังสวนอ่ืน ในชวงระยะเวลาอันสั้นๆ เพื่อเพิ่มประสบการณจากการ
ทํางานในแตละสวน และจะถายทอดประสบการณของการทํางานไปใหกลุมคนที่เขามาทํางาน
ใหม เปนการเรียนรูงานทีละนอยโดยยายกระบวนการของการยายไปทํางานสวนตางๆ เกิด
ความสัมพันธฉันทเพื่อนภายใตบริษัทเดียวกัน

บริษัทญ่ีปุนจะสรางกลุมขึ้นเพื่อเปนโครงสรางที่เปดโอกาสใหคนไดทํางานอยาง
รวดเร็วในสถานการณตางๆเหมือนทีมฟุตบอล เปรียบเสมือนตนไมหรือสัตวที่ประกอบดวยเซล
ตัวอยาง เชน สวน ฝาย ซึ่งไมสามารถมีชีวิตอยูอยางอิสระแตตองทําหนาที่ของตนในขอบเขต
สถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้น

ผูเขียนวิจัยสรุปจุดเดนและจุดออนของการทํางานเปนกลุมในสังคมญ่ีปุนดังนี้
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ตารางที่ 4 จุดเดนและจุดออนของการทํางานเปนกลุมในสังคมญ่ีปุน
จุดเดน จุดออน

1. ความรับผิดชอบในการทํางานที่จะอยูเปน
กลุม ทําใหคนกลาแสดงความคิดเห็นอยาง
เปดเผย
2. โครงสรางของกลุมประกอบดวยคนที่อยูใน
วัยตางกัน ประสบการณตางกันซึ่งความ
แตกตางจะชวยเก้ือหนุนใหงานสําเร็จ
3. บริษัทญ่ีปุนใชวิธีถายทอดความรู ดวย
กระบวนการของกลุม การทํางานในบริษัท
ญ่ีปุนจะถูกกําหนดใหผูเขาทํางานตองสังกัด
กลุม การปรึกษาหารือเพื่อแลกเปลี่ยนความรู
และประสบการณในการทํางาน
4. กลุมจะทําหนาที่ในการตัดสินใจเก่ียวกับ
จุดมุงหมายของงานโดยผานกระบวนการ
กําหนดจุดมุงหมายยอยของคนแตละคน
5. ปจจัยทางดานอารมณ (Emotion Faction)
การรวมกลุมขนาดเล็กจะเปนแรงกดดันให
สมาชิกของกลุมยอมทํางานหนักโดยไมตองมี
รางวัลลอใจ กลุมจะแลกเปลี่ยนความเห็นเพื่อ
ปรับปรุงงาน

คนเกงไมมีโอกาสแสดงความสามารถใหเห็น
ไดอยางชัดเจน ในขณะเดียวกันไมเกงก็
อาศัยความสามารถของคนอ่ืนชวยใหตัวเอง
อยูรอดได ทําใหมองไมเห็นถึงความแตกตาง
ที่ตองสนับสนุนบุคคลที่มีความสามารถให
พัฒนาขึ้น และมองไมเห็นพนักงานที่ออนตอ
กลุม และจําเปนตองไดรับการพัฒนาใหดีขึ้น
ตอไป เชนกัน ทําใหคนออนตองคอยพึ่งพา
คนเกง และคนเกงก็ไมไดรับการปรับใหอยูใน
จุดที่เหมาะสม

การตัดสินใจแบบญ่ีปุน (Ringi Seido)
บทความของ (นิตยา ประเสริฐศรี. 2529) กลาววา ปญหาที่ชาวตะวันตกมักจะพบ

เห็นอยูเสมอในการทําธุรกิจกับคนญ่ีปุนคือ ปญหาการใชเวลาการตัดสินใจนาน และในบางครั้งก็
ถูกปฏิเสธอยางนิ่มนวลโดยไมทราบถึงสาเหตุความแตกตางกันทางดานวัฒนธรรมในเรื่องของ
การตัดสินใจเปนสิ่งสําคัญอยางหนึ่งที่ควรศึกษากอนทําธุรกิจ ความหมายของการตัดสินใจ ใน
ทัศนะของตะวันตก และญ่ีปุนตางกัน ชาวตะวันตกจะแบงกระบวนการตัดสินใจเปนสองขั้นตอน
คือ การตัดสินใจและการลงมือปฏิบัติแตสําหรับคนญ่ีปุน การตัดสินใจคือการสิ้นของการลงมือ
ปฏิบัติ

วนิดา พรพิรุฬห (2547) กลาววา การตัดสินใจในทัศนะของคนญ่ีปุนเราเรียกวา “การ
ตัดสินใจตามความเปนจริง” คือ พยายามคิดวิเคราะหปญหาเพื่อใหเขาใจถึงปญหาอยางแทจริง
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ตัวปญหา คือ สิ่งที่เปนจริง แลวคอยใหมีทางแกเกิดขึ้นทีละนอย คนญ่ีปุนอาศัยการเรียนรูการ
กระทํา การตัดสินใจมีขั้นตอนเดียวคือการตัดสินใจและลงมือปฏิบัติ กลาวคือเม่ือมีปญหาเกิดขึ้น
ก็จะตองลงมือกระทํา

การตัดสินใจแบบริงกิ (Ringi Seido) เปนวิธีการตัดสินใจของคนญ่ีปุนที่ยอมรับกัน
อยางกวางขวางทั้งในภาครัฐบาล และอุตสาหกรรมขนาดใหญ ในการทํางาน ผูปฏิบัติงานใน
ระดับลางจะเปนผูพบปญหากอน ระบบริงกิจะเริ่มตนเม่ือ ผูจัดการในระดับลางเริ่มกระทําการ
บางอยางเก่ียวกับปญหาที่กําลังเผชิญอยู แลวผูจัดการก็จะเตรียม Ringisho เอกสารที่อธิบายสิ่ง
ที่ควรจัดการแกไข พรอมขอเสนอแนะเก่ียวกับการแกไขปญหา) แลว Ringisho ก็จะถูกสงไปยัง
ฝาย หรือแผนกทั้งหมด เอกสารจะเคลื่อนไปสู ผูบริหารระดับสูงตามสายบังคับบัญชา จนถึง
ประธานบริษัทตัดสินใจครั้งสุดทาย ยอมรับขอเสนอแนะดังกลาว และ Ringisho ก็จะถูกสงกลับ
มายังผูเสนอ พรอมทั้งอนุมัติใหลงมือกระทําไดเลย (นิตยา ประเสริฐศรี. 2529)

การตัดสินใจแบบลักษณะการบริหารงานญ่ีปุนของ ริงกิ Ringi seido นั้นมีทั้งขอดีและ
ขอเสียตามมา ในขอดี เปนการตัดสินใจที่ไมใชเพียงแคคนเดียว แตเปนการตัดสินใจที่ตองใช
ความคิดเห็นของแตละหลายๆฝาย  ทําใหเกิดความเชื่อมโยงความพยายามของทุกฝายเขา
ดวยกัน และผลการตัดสินใจเปนความรับผิดชอบของผูที่เก่ียวของ วิธีการตัดสินใจแบบริงกิจึงมี
ความเหมาะสมกับการบริหารงาน และวัฒนธรรมของญ่ีปุน แตอยางไรก็ตามการตัดสินใจแบบริง
กิไมใชวิธีการตัดสินใจแบบกระจายอํานาจ (Decentralized Decision Making) แตเปนการ
ตัดสินใจแบบแพรกระจายไปสูสวนตางๆ ของบริษัท (Diffuse Decision Making) ระบบริงกิใชว
เวลานานกวาจะไดคําตอบสุดทายของการตัดสินใจ จนกวาจะถึงระดับประธานบริษัท และบางที
สิ่งที่เขียนอธิบายลงไปในกระดาษเอกสาร ก็อาจจะไมสามารถเขียนอธิบายไดถึงปญหานั้นๆ ได
ชัดเจน ซึ่งทําใหผูตัดสินใจไมสามารถรับรูหรือเขาใจถึงปญหาไดเพียงพอ จึงอาจตัดสินใจปญหา
ดวยการไมเห็นดวยกับคณะกรรมการ

ระบบการตัดสินใจของริงกิ สามารถทําใหพนักงานและผูบริหารมีความเชื่อมโยงตอ
กัน และมีการตัดสินใจรวมกัน แตระบบนี้มีขอเสียคือ การตัดสินใจของปญหาไดลาชา ทําใหมี
การถกเถียงเรืองการเปลี่ยนแปลงระบบริงกิในรูปแบบใหม ใหเหมาะสมกับโครงสรางทางสังคม
ในปจจุบัน และโครงสรางของบริษัท

การจูงใจ (Motivation)
การจูงใจเปนทั้งพื้นฐานและการวัดความสําเร็จของระบบการบริหาร การกระตุนชี้แนะ

และควบคุมความต้ังใจของบุคคลที่จะทํางาน ซึ่งเปนเรื่องของการจูงใจเปนสิ่งสําคัญที่จะทําให
ชาติอุตสาหกรรม และบริษัทเจริญกาวหนา (นิตยา ประเสริฐศรี. 2529)

ทาคาซาวา; และไวทฮิลล (Takazawa, Whitehill. 1981 : 55) ไดแสดงถึงแนวคิดของ
พนักงานในโรงงานญ่ีปุนและอเมริกาถึงทฤษฎีความจูงใจ ไวดังนี้
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ตารางที่ 5 รอยละของแนวความคิดของคนงานในโรงงานญ่ีปุนและอเมริกา
แนวความคิด ญี่ปุน อเมริกา

คนงานตองการปฏิบั ติตามความคาดหวังของ
ครอบครัว เพื่อน และสังคม

34% 19%

คนงานรูสึกวาเปนความรับผิดชอบตอบริษัท และ
เพื่อนรวมงานที่จะตองทํางานที่ไดรับมอบหมาย

46% 53%

ย่ิงทํางานหนักก็จะไดรับการเลื่อนตําแหนง หรือมี
ความรับผิดชอบเพิ่มมากกวา

7% 15%

ย่ิงทํางานหนักก็จะไดรับเงินมากขึ้น 13% 15%

จากตารางที่ 5 จะเขาใจไดวาคนญ่ีปุนจะมีความจูงใจกับการทํางานเนื่องจากคิดวา
งานที่ไดรับมอบหมายนั้นคือความรับผิดชอบตอบริษัท และเพื่อนรวมงาน ซึ่งแสดงถึงวาคน
ญ่ีปุนจะคํานึงถึงความรับผิดชอบตอสวนรวมมากที่สุดในการปฏิบัติงาน และรองตอมาไดแกการ
ปฏิบัติงานเพื่อความคาดหวังของครอบครัว เพื่อน และสังคม ถึงแมเปนการปฏิบัติตอความ
คาดหวังของสังคมรอบขางที่อยูใกลตัว แตก็สามารถเขาใจไดวาเปนการปฏิบัติของความ
รับผิดชอบกับความคาดหวังไดเชนกัน ผูทําวิจัยจึงเขาใจความจูงใจของคนญ่ีปุนในดาน
บริหารงานแบบญ่ีปุนวา คนญ่ีปุนจะคํานึงถึงความรับผิดชอบตอสังคมรวม เพื่อไมใหเกิดความ
เสียหายหรือขอผิดพลาด จึงมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และต้ังใจทํางานใหมีผลออกมาดีที่สุด
นอกจากนั้นยังจะทํางานอยางหนักเพื่อทําใหบรรลุเปาหมายของบริษัท แหลงที่มาของแรงจูงใจ
จะไดแก ความรับผิดชอบ การทาทายงานที่นาสนใจ และการยอมรับ

การจูงใจจะสอดคลองกับระบบการจางงานตลอดชีพ เนื่องจากพนักงานมองเห็นวาจะ
มีความม่ันคงมากกวาเงินเดือน และยังสงผลใหเกิดการทํางานเปนกลุม หรือเปนทีม อันเปน
ลักษณะของการทํางานของคนญ่ีปุน

ระบบการบริหารญ่ีปุนสมัยใหม
ระบบการบริหารจําเปนจะตองเปลี่ยนตามสภาพยุคสมัยสังคมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู

ตลอดเวลา เพื่อความเหมาะสมกับโครงสรางขององคกร และโครงสรางทางสังคมที่ถูก
เปลี่ยนแปลงไปในปจจุบัน

1. องคกรและการวางแผน
โครงสรางองคกรของบริษัทญ่ีปุนที่กําลังเปลี่ยนแปลง โดยใชนโยบายในการจํากัด

ตนทุนคาใชจาย และจําเปนจะตองลดจํานวนผูปฏิบัติงานใหนอยลง และเนนการทํางานที่มี
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ประสิทธิภาพ มีการปฏิบัติงานที่เปนนานาชาติมากขึ้น มีการจัดจางผูจัดการที่มีประสบการณ
ทํางานตางประเทศ และสามารถพูดภาษาตางประเทศได ย่ิงมีประสิทธิภาพในดานนี้มาก
เทาไหร ก็จะไดรับรางวัลและการปรับตําแหนงที่สูงขึ้น

อาจมีการเปลี่ยนแปลงในบริษัทญ่ีปุนของดานความสัมพันธทางสายใยเชน ใน
บริษัทมีกลุมที่รวมกันโดยจบจากมหาวิทยาลัยเดียวกัน มาจากอําเภอเดียวกัน หรือชุมชน
เดียวกัน

2. การบริหารงานบุคคล
การบริหารงานญ่ีปุนในอนาคตอาจมีปญหายุงยากในเรื่องการบริหารทรัพยากร

มนุษยมากขึ้น มีการจางงานมากขึ้นในสายการผลิต ผูปฏิบัติงานมีความจงรักภักดีและมีระเบียบ
วินัยอยางดี ทํางานเปนกลุมเพื่อเปาหมายขององคกร ซึ่งผูปฏิบัติงานเปนเครื่องมือที่สําคัญของ
การผลิตสินคาที่ผูบริโภคทั่วโลกพอใจ

ในอนาคตการจางงานระยะยาวยังมีการปฏิบัติกันอยูในองคกร แตพนักงานที่เปน
ผูหญิงเริ่มมีบทบาทสําคัญมากขึ้นในอุตสาหกรรมแมวาจะเปนไปอยางชาๆ แตก็มีแนวโนมใน
การสนับสนุนผูหญิงใหมีบทบาทมากขึ้น

3. ภาวะผูนําและการพัฒนาอาชีพ
แนวโนมที่จะมีการเปลี่ยนแปลงในการบริหารของญ่ีปุนนั้น ผูปฏิบัติงานทุกระดับ

จะมีความตองการที่เพิ่มขึ้น บริษัทจะมีเวลาวางและนโยบายใหพนักงานไดมีวันหยุดติดตอกัน 2
วันมากขึ้น เพื่อใหพนักงานมีประเพณีการพักผอนเปลี่ยนแปลงจากประเพณีดั้งเดิมที่เนนการ
ทํางานหนักโดยไมมีการพักผอน ทําใหพนักงานมีความตองการเวลาชีวิตสวนตัวของตัวเองมาก
ขึ้นไปดวย

ผูนํามีการตัดสินใจดวยตัวเองมากขึ้นไมเหมือนกับเม่ือกอนที่ผูนําจะมีความ
สะดวกสบาย ซึ่งผูจัดการจะเปนคนตัดสินใจและนําเสนอรายงานเหตุการณกับผูนําเพียงอยาง
เดียว

การพัฒนาอาชีพ การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญที่สุดที่คาดวาจะเกิดขึ้นคือ การใชระบบ
คุณธรรมสําหรับผูปฏิบัติงานแตละคนในการตัดสินใจดานการบริหารงานบุคคล นอกจากนี ้ญ่ีปุน
ไดมีการพัฒนาความรูใหมๆ เชน เทคโนโลยีชีวภาพ ซุปเปอรคอมพิวเตอร สาขาเหลานี้ตองการ
ผูปฏิบัติงานที่มีความรูความสามารถและความชํานาญพิเศษ บริษัทไมมีเวลาที่จะพัฒนาคนให
เปนผูชํานาญเฉพาะดานได ดังนั้นบริษัทจึงตองการคนหนุมสาวที่มีความคิดสรางสรรค และมี
ความรูในปริมาณมาก เพราะบริษัทญ่ีปุนไดเปลี่ยนจากเศรษฐกิจสงออก มาเปนธุรกิจดานการ
บริการและสนเทศ (วนิดา พรพิรุฬห. 2547)
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4. ระบบการจายคาตอบแทน
การจายคาตอบแทนเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่การจายเงินเดือนของพนักงานจะ

เปนไปตามมาตรฐานเดียวกัน แตปรับเปนการจายเงินเดือนตามระบบคุณธรรมมากกวาระบบ
อาวุโส โดยประเมินจากคาของงาน และความยากของงาน และมีการยกเลิกเงินที่จายใหกับ
ครอบครัว แตยังคงเดิมในการจายคาสวัสดิการของที่พักอาศัย และการเดินทางระหวางบาน
มายังที่ทํางาน

ระยะชั่วโมงของการปฏิบัติงานก็ถูกปรับใหลดลงมาเชนเดียวกัน จากนโยบายของ
รัฐที่สงเสริมใหคนญ่ีปุนมีการพักผอนใหมากขึ้น ไมหักโหมในการทํางานหนักจนไมมีเวลาใหกับ
ตัวเอง โดยในป 1998 ทางรัฐบาลมีเปาหมายใหทํางาน 1,800 ชั่วโมงตอป จากเดิม 2,100
ชั่วโมงตอปในป 1987

5. การจูงใจและการประเมินผล
ถึงแมสังคมและการบริหารงานจะมีการเปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัย แตสิ่งที่จูงใจ

ในการทํางานของคนญ่ีปุนยังคงเดิมไมเปลี่ยนแปลง พนักงานญ่ีปุนยังมีความรับผิดชอบตอการ
ทํางาน เพื่อบรรลุเปาหมายของบริษัท และผลสําเร็จของทีมตัวเอง ถึงแมวาในปจจุบันพนักงาน
รุนใหมมีความตองการวันหยุดหรือการพักผอนที่มากขึ้นกวาเดิม แตความรับผิดชอบตอทีมหรือ
บริษัทยังคงเปนแรงจูงใจใหพนักงานทํางานใหดีที่สุด อันเนื่องจากคานิยมทางวัฒนธรรมที่ยังคง
อยูในรากฐานของคนญ่ีปุนที่ยังคงมีอยูในปจจุบัน

6. การติดตอสื่อสาร
คนญ่ีปุนเริ่มมองถึงความจําเปนในการใชภาษาตางประเทศหรือภาษาที่จําเปนตอ

การใชงานในการสื่อสารทางธุรกิจมากขึ้น ปจจุบันการวาจางของลามที่เปนตัวสื่อการของภาษา
ระหวางคนตางชาติมีความตองการนอยลง อางอิงจากงานวิจัยของ (บุษบา บรรจงมณี. 2547)
กลาววา แนวโนมการวาจางงานลามเพิ่ม มีจํานวนรอยละ 55.77 ของผูตอบคําถามวาไมมีการ
วาจางเพิ่มในอนาคต เนื่องจากจํานวนลามเพียงพอตอจํานวนพนักงานชาวญ่ีปุนในองคกร
องคกรสงเสริมใหพนักงานเรียนภาษาญ่ีปุน และภาษาอังกฤษ ทําใหสามารถสื่อสารกันไดโดยไม
ตองผานลาม ไมตองการเพิ่มคาใชจายดานบุคคลกร มีพนักงานที่สามารถพูดภาษาญ่ีปุนได และ
ตองการใหใชภาษาอังกฤษในการสื่อสารภายในองคกร ซึ่งแสดงใหเห็นวาการสื่อสารที่ดีที่สุดใน
องคกรคือระหวางบุคคลสองคน ไมใชจากบุคคลที่สาม การสงเสริมในการใชภาษาตางประเทศ
ขององคกรญ่ีปุนมีมากขึ้น ไมวาจะสงเสริมพนักงานตางชาติใหเรียนในภาษาตนเอง หรือสงเสริม
ใหคนญ่ีปุนเรียนภาษาอังกฤษ และใชภาษาอังกฤษใหมากขึ้น (บุษบา บรรจงมณี. 2547)
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7. การปรับปรุงประสิทธิผลขององคกร
การบริหารการจัดการทรัพยากรมนุษยในองคกรมีการประเมินและควบคุม

คุณภาพของพนักงาน และมีการสนับสนุนพนักงานและใหพนักงานปฏิบัติการเพื่อสนับสนุน
บริษัท ผูปฏิบัติงานที่อุทิศตนใหบริษัทถือวาเปนสิ่งสําคัญที่มีคุณคา (Valuable Input)

ความรวมมือจากสหภาพแรงงานจะชวยสนับสนุนบริหารงานญ่ีปุนไดเปนอยางดี
เหมือนเดิมในอดีต ถึงแมวาสมาพันธแรงงานอุตสาหกรรมจะพยายามที่จะแสวงหาอํานาจมาก
ขึ้น แตพื้นฐานของการเคลื่อนไหวดานแรงงานของญ่ีปุนยังคงเปนเรื่องของสหภาพแรงงาน
บริษัท (วนิดา พรพิรุฬห. 2547)

จากทั้งหมดที่กลาวมา วัฒนธรรมญ่ีปุนที่ยังคงเปนรากฐานใหกับคนญ่ีปุนไมวาก่ี
ยุคที่ผานมาจนถึงปจจุบัน สิ่งที่ยังคงยึดเหนี่ยวกันนั้นก็ คือ ความรับผิดชอบตอสังคม เพื่อน
รวมงาน และตอบริษัท อันเปนแรงจูงใจใหพนักงานมีการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ และพา
ตนเองและบริษัทบรรลุเปาหมาย พนักงานจะไดรับการสนับสนุนที่ดีจากบริษัทจากผลประเมิน
คางานของตนเอง การจางงานแบบระยะยาวยังเปนที่ยอมรับกับพนักงานรุนใหม เนื่องจากความ
ม่ันคงในอาชีพที่มากกวาเงินเดือนที่ไดรับ จากเศรษฐกิจ ณ ปจจุบันที่อาจเปนจุดเสี่ยงตอการลด
จํานวนพนักงานในองคกร อยางไรก็ตามการทํางานเปนกลุมของญ่ีปุนก็ยังเปนวัฒนธรรมที่เปน
สิ่งโดดเดนในการบริหารงานแบบญ่ีปุนเชนกัน

การบริหารแบบไทย
นิสดารก เวชยานนท (2534) ไดกลาวเก่ียวกับการบริหารแบบไทย ไววา เปนการ

ประสมประสานทฤษฏีตะวันตกและแนวความคิดแบบตะวันออกเขาดวยกัน โดยไดกลาวถึงแนว
ความติดของการบริหารแบบไทย ไวดังนี้

1. ใหความสําคัญกับเรื่องจิตใจ
2. การบริหารแบบพี่นอง
3. เนนการแกไขปญหาแบบไมเปนทางการมากกวาการใชระเบียบหรือกฎหมาย
4. เคารพในระบบอาวุโส
5. เนนการผสมผสานของแนวความคิดตางๆ ทั้งตะวันตกและตะวันออก
6. ใหความสําคัญกับบทบาทผูนําคอนขางสูง
7. ไมมีการกีดกันในเรื่องเชื้อชาติ ศาสนา

ลักษณะดอยของการบริหารแบบไทย
1. ความไมมีวินัย
2. ความเชื่อในบุญคุณและคุณธรรมสูง
3. ขี้นอยใจ ขี้เกรงใจ ขี้ระแวง
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4. ไมแยกเรื่องงานของจากเรื่องสวนตัว
5. รัก ”หนาที่และศักดิ์ศรี” เกินความพอดี
6. มีความมุงม่ันในงานนอย
7. มีระบบเสนสายมากเกินไป
การบริหารงานของไทยมีความละเอียดออนตามความรูสึกมากกวาคนชาติอ่ืน การ

บริหารงานของไทยจึงมีการประสมประสานกับองคกรตางชาติ รวมถึงการลงทุนของตางชาติ
ที่มาต้ังองคกรในไทยทําใหไทยจําเปนตองการปรับเปลี่ยนความเหมาะสมใหเขากับรอบขางมาก
ขึ้น ในชวงแรกการจัดการของไทยจะเปนลักษณะที่เนนแบบ ระบบราชการและระบบศักดินาอัน
เปนรากฐานของการบริหารในประเทศมาต้ังแตตน แตหลังจากมีการเปดรับองคกรตางชาติเขา
มาโดยเริ่มตนจากประเทศจีน ทําใหแนวคิดการจัดการแบบเดิมของไทยมีการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
ประสมประสานกับธุรกิจที่รวมกับจีน (พิชาภพ พันธุแพ. 2554)

ปจจัยตางๆ ที่เก่ียวของกับสังคมไทยในการบริหารงานแบบไทยนั้น มีดังนี้
1. รากฐานทางสังคมของคนไทย (The Comer Stone of Thai Society) บรรทัดฐาน

ทางสังคมไทยถึง 2 ประการ ไดแก
1.1 การเนนความสัมพันธระหวางบุคคล การสรางเครือขายความสัมพันธระหวาง

คนในสังคม คือ สิ่งสําคัญในการทําธุรกิจ โดยเฉพาะกับผูมีอํานาจ คนไทยจะทําธุรกิจกับผูที่
ตนเองรูสึกเชื่อใจและสบายใจ และจะหลีกเลี่ยงความขัดแยง โดยมักพูดวา “ไมเปนไร” และมัก
ย้ิมแยมกับบุคคลอ่ืนเสมอ ในการทําธุรกิจนั้น คนไทยมักใชหลักวา “Know Who มากกวา Know
How”

1.2 ระดับชั้นทางสังคมที่เขมแข็ง กลาววาคนไทยถูกสอนใหรูจักการวางตัวโดย
สถานภาพทางสังคมและใหรูจักคําวาที่ตํ่าหรือที่สูง คนไทยจะใหเกียรติผูอาวุโส ผูมีอํานาจ คน
รวย และผูมีเกียรติ มีคุณงามความดีและชาติตระกูล สาเหตุที่คนไทยใหความสําคัญเก่ียวกับ
ระดับชั้นในสังคมนั้น เนื่องจากระบบศักดินาในอดีต สถานภาพสังคมแบบเจาและไพร ในอดีตที่
คนไทยจะถูกปลูกฝงเรื่องความไมเทาเทียมระหวางบุคคลเปนผลเนื่องจาก”บุญทํา กรรมแตง”
ในอดีตชาติ และบุญคุณที่มีบุคคลอ่ืนที่มีผลตอ ซึ่งเหลานี้คอนขางตรงขามกับแนวคิดของคน
ตะวันตกที่ถือวาทุกคนเกิดมาเทาเทียมกันหมด (All Men are all Created Equal: Egalitarianism)

คลอสเนอร (Klasuner. 1997) กลาววา วัฒนธรรมหลักของคนไทยมี 3 ประการ ไดแก
1. คนไทยหลีกเลี่ยงในการเผชิญหนา มักไมแสดงออกถึงอารมณโกรธ ไมพอใจ

รําคาญหรือเกลียดชังตอหนาบุคคลอ่ืน แตปจจุบันคานิยมนี้ไดเปลี่ยนแปลงไปแลวในสังคมไทย
2. คนไทยมักไมแสดงออกวาตนเองมีอารมณ ความรูสึกเก่ียวกับสิ่งตางๆ โดยจะเก็บ

อารมณ ความรูสึกนั้นไว ตางจากคนตะวันตกที่มักแสดงความรัก ความชอบ ดีใจ เสียใจ ตอหนา
บุคคลอ่ืน
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3. สังคมไทยเปนสังคมที่มีระดับชั้น คือการแยกตามยศถา บรรดาศักดิ์ ความอาวุโส
เปนตน

ลักษณะวัฒนธรรมของคนไทย
ในการศึกษาเก่ียวกับคานิยมทางวัฒนธรรมไทยที่มีผลตอการจัดการในองคกรของคน

ไทยในค.ศ. 1980 วาลักษณะวัฒนธรรมไทยมี 9 ประการโดยเรียงจากมากไปหานอย คานิยมใด
มีความสําคัญมากก็จะย่ิงทําใหคนมีพฤติกรรมออกมามากขึ้น คานิยมเหลานี้จะมีผลตอการ
จัดการและแรงจูงใจในการทํางานขององคกร โดยมีคานิยมดังตอไปนี้

1) คานิยมเก่ียวกับตัวเอง (Ego Orientation) คนไทยคํานึงถึงการรักษาหนาตาของ
ตนเอง ไมชอบถูกวิพากษวิจารณ คํานึงถึงอารมณความรูสึกเหนือสิ่งอ่ืนใด

2) คานิยมเก่ียวกับความกตัญูรูคุณ (Grateful Relationship Orientation) ทําใหเกิด
การตอบแทนซึ่งกันและกันอันมีผลตอความสัมพันธในระยะยาวและการเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและ
กัน

3) คานิยมเก่ียวกับการรักษาความสัมพันธภาพที่ดีตอกัน คนไทยจะไมกาวราวและ
นิยมความปรองดอง

แอนดริว; และเสียงไทย (Andrews; and Siengthai. 2009) กลาววา คานิยมของคน
ไทยคือ การเกรงใจ บุญคุณ ใหเกียรติ น้ําใจ เห็นใจ สํารวม ซึ่งแสดงเห็นถึงคานิยมในการรักษา
สัมพันธภาพที่ดีตอกันของคนไทยอยางชัดเจน

4) คานิยมเก่ียวกับความยืดหยุน ความสามารถในการปรับตัวตามสถานการณตางๆ
ไดเปนอยางดี

5) คานิยมที่เก่ียวกับศาสนาและจิตใจคน เนื่องจากคนไทยเชื่อในเรื่องที่เก่ียวกับจิต
วิญญาณในเรื่องบุญกรรมจึงยอมรับในเรื่องความไมเทาเทียมกันในดานอํานาจและจะยอมรับ
และอดทนตอผูมีอํานาจวาสนา

6) คานิยมที่เก่ียวกับการศึกษาและความสามารถ โดยยึดถือวาความสามารถจะเปน
เครื่องมือในการชวยสรางสถานภาพที่สูงสงในทางสังคม

7) คานิยมเก่ียวกับการพึ่งพาอาศัยกันและกัน ซึ่งจะทําใหเกิดการปรองดองและการ
อยูรวมกันไดอยางสงบสุข

8) คานิยมเก่ียวกับความสนุกสนาน ทําใหเกิดการปะทะสังสรรคและบรรยากาศที่ดีใน
สังคม

9) คานิยมที่ตองการความสําเร็จในการทํางาน
โดยคานิยมทั้งหมดจะมีผลตอการจัดการและการจูงใจบุคลากร ดังนี้
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1) คานิยมเก่ียวกับตัวตน (Ego) และหนาตา (Face) คนไทยไมชอบการประเมินผล
การทํางานอยางตรงไปตรงมา การทําสิ่งใดก็ตามที่คนไทยจะตองคํานึงถึงการรักษาหนา (Face-
Saving) เพื่อกอใหเกิดการปรองดองซึ่งกันและกัน

2) คานิยมเก่ียวกับการมีระบบการบังคับบัญชาที่เขมงวดในสังคม จากสังคมของคน
ไทยที่ยอมรับในความไมเทาเทียมกันและใหความสัมพันธระหวางบุคคล ดังนั้นผูใตบังคับบัญชา
จะเกิดแรงกระตุนใหกับการทํางานอยางทุมเทเพื่อผูนําที่ชื่นชอบและนับถือ การใชอภิสิทธิ์เปน
สิ่งที่คนไทยยอมรับ การบริหารงานแบบมีรูปแบบจะสูการบริหารงานแบบพอปกครองลูกไมได
คนไทยไมชอบคนตรงไปตรงมา ทะเยอทะยาน กาวราว ซึ่งแตกตางกับทางตะวันตก คนไทยจะ
ชอบการถอมตัวสุภาพที่จะทําใหเกิดความรวมมือที่ดี ประชาธิปไตยแบบมีสวนรวมจะเหมาะกับ
คนไทย แตผลกลับทําใหเกิดความขัดแยงที่เพิ่มขึ้นในองคกร

3) คานิยมที่คนไทยมักไมคอยรับความคิดใหมๆ แตในปจจุบันคนไทยเริ่มมีการ
ปรับเปลี่ยนและปรับปรุงตามยุคที่เปลี่ยนแปลงไป และสามารถปลูกฝงระบบการทํางานใหมๆ
ในองคกรปจจุบันได

พิชาภพ พันธุแพ (2554) ไดวิจัยเปรียบเทียบมิติดานวัฒนธรรมที่สงผลตอระบบการ
จัดการแบบไทยโดยเปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรมทางการจัดการของผูบริหารชาวไทยและ
ผูบริหารชาวญ่ีปุน ตามตารางที่ผูวิจัยไดทําสรุปดังขางลางนี้

ตารางที่ 6 เปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรมทางการจัดการของผูบริหารชาวไทยและผูบริหารชาว
ญ่ีปุน
มิติทางดานวัฒนธรรม แนวคดิผูบริหารชาวไทย แนวคดิผูบริหารชาวญ่ีปุน

ดานระหวางอํานาจ
(Power Distance)

คนไทยคุนเคยกับระดับชั้นของ
การบังคับบัญชาระหวางเจานาย
และลูกนอง ไมตองการสนิท
สนมระหวางลูกนองมากเกินไป

เนนการใชกฎระเบียบเพื่อการ
ควบคุมคุณภาพการผลิตและ
การทํางาน และเนนการ
ทํางานเปนกลุมเมื่อ
บริหารงานในองคกรขามชาติ
ในไทย

ดานปจเจกบุคคล
(Individualism)

มีการแกไขปญหาโดยบุคคล มีการแกไขปญหาดวยการ
ตัดสินใจแบบกลุม

ดานความเปนชาย-หญิง
(Masculinity-Femininity)
หรือการเนนท่ีวัตถุ-จิตใจ

เนนความสุขทางจิตใจมากกวา
วัตถุสิ่งของ

เนนความสําเร็จในหนาท่ีการ
งานและวัตถุมากกวาความพึง
พอใจ และทํางานหนัก
มากกวาคนไทย
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ตารางที่ 6 เปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรมทางการจัดการของผูบริหารชาวไทยและผูบริหารชาว
ญ่ีปุน (ตอ)
มิติทางดานวัฒนธรรม แนวคดิผูบริหารชาวไทย แนวคดิผูบริหารชาวญ่ีปุน

ดานการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน (Uncertainty
Avoidance)

ชอบกฎเกณฑท่ีไมเครงครัด ชอบกฎเกณฑตายตัวท่ีไม
เปลี่ยนแปลง

ดานการใชเวลา
(Time Orientation)

พนักงานชาวไทยมองเพียงใน
ระยะสั้นๆ

ผูบริหารวางแผนระยะยาว

ผูจัดทําวิจัยสามารถสรุปในการบริหารแบบไทยไดวา การบริหารของคนไทยให
ความสําคัญกับการประนีประนอมและการปรองดองกันในองคกร ไมใชกฎระเบียบที่เครงครัดจน
มากเกินไป เพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่จะเกิดขึ้นในองคกรใหมากที่สุด เนื่องจากการรักษาหนา
ของตนเองและทั้งสองฝายที่ทําธุรกิจรวมกัน หรือกับพนักงานที่อยูในองคกร ซึ่งพนักงานใน
องคกรก็ยอมรับสิ่งที่หัวหนาปฏิบัติเพราะการยึดถือในดานการแบงระดับบรรทัดฐานของ
ตําแหนงหรืออาวุโส แตปจจุบันผูวิจัยเห็นวาการนับถือหรือความเคารพที่มีตออาวุโสยังมีนอยลง
จากแตกอน อาจมาจากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานรุนใหมในปจจุบันที่แสดงออกมา
มากขึ้น จากการเปลี่ยนแปลงของยุคสมัยในสังคมทําใหความคิดของผูบริหารรุนเกายังไม
ปรับเปลี่ยนและยังยึดถือคงเดิม ซึ่งไมสอดคลองกับความตองการของพนักงานในยุคปจจุบัน แต
ดวยรากฐานของวัฒนธรรมที่มีอยูของคนไทยในการเคารพผูอาวุโส หรือความหางระหวาง
อํานาจของหัวหนางานกับลูกนอง ทําใหพนักงานรุนใหมตองสมยอมตอการตัดสินใจของ
ผูบริหารอาวุโส แมวาจะไมเห็นดวยก็ตาม แตอยางไรก็ตามผลเสียอาจกอใหเกิดความไมผูกพัน
ในองคกร และเปนการวางแผนงานระยะสั้นเพียงเทานั้น

งานวิจัยที่เกี่ยวของ
เอกสิทธิ์ เขมงวด (2557) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบมิติทางวัฒนธรรมระหวางไทย-

ญ่ีปุนกรณีศึกษาบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย โดยศึกษาจากพนักงานบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย
รวมทั้งหมด 60 คน แบงเปนคนไทย 30 คน และญ่ีปุน 30 คน โดยกระจายกลุมสํารวจไปใน
อุตสาหกรรมตางๆ รวมทั้งสิ้น 20 บริษัท กําหนดตัวแปรอิสระไดแก พนักงานไทย และญ่ีปุน
ตามเชื้อชาติ และมีตัวแปรตามไดแก มิติทางวัฒนธรรมฮอฟสตีดทั้ง 5 มิติ ไดสรุปวาถึงแมคน
ไทยและคนญ่ีปุนจะมีประสบการณทํางานรวมกันมาเปนเวลานาน และทั้งสองฝายตางพยายาม
ที่จะปรับรูปแบบของการทํางานใหสอดคลองกัน ในการทําธุรกิจระหวางประเทศนั้นคงปฏิเสธ
ไมไดวา เรื่องของความแตกตางทางดานวัฒนธรรม ยังคงมีและมีผลในการทําธุรกิจรวมกันใน
สภาวการณปจจุบัน ในเรื่องของความแตกตางทางดานวัฒนธรรมระหวางไทยกับญ่ีปุนนั้น ก็มี
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ทั้งเปนรูปธรรม ตัวอยางเชน การสื่อสาร การแสดงออกทางสิหนา และสวนที่เปนอรูปธรรม คือ
วัฒนธรรม ตัวอยางเชน ความเชื่อ ลักษณะการตัดสินใจในการแกปญหา แนวคิดในเชิงธุรกิจ
เปนตน

บุญพร ศิริรัตนะ (2554) ศึกษาเรื่องความแตกตางของการรับรูวัฒนธรรมองคกร
ความผูกพัน และความสุขในองคกร ระหวางพนักงานชาวไทยในองคกรธุรกิจไทย และ องคกร
ธุรกิจญ่ีปุน กรณีศึกษาบริษัทตรวจสอบสินคาสากล (ฮัสโก) จํากัด และบริษัทโอมิ จํากัด ใช
แบบทดสอบแบบสอบถามจํานวน 250 ชุด แบงเปนพนักงานชาวไทยในองคกรไทยจํานวน 100
ชุด และพนักงานชาวไทยในองคกรญ่ีปุนจํานวน 150 ชุด สรุปไดวา ผลการศึกษาพบวากลุม
ตัวอยางพนักงานชาวไทยในองคกรญ่ีปุน มีการรับรูวัฒนธรรมองคกร ความผูกพัน และความสุข
ในองคกร มากกวากลุมตัวอยางพนักงานชาวไทยในองคกรไทยในทุกๆดาน เนื่องจากองคกร
ญ่ีปุนมีการสรางวัฒนธรรมองคกร และการปฏิบัติงานอยางเปนระบบมากกวาองคกรไทย โดย
เห็นไดอยางชัดเจนในเรื่องวัฒนธรรมองคกรแบบกลุมและวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับ
บุคลากร สงผลใหพนักงานชาวไทยในองคกรญ่ีปุน มีคาความผูกพันตอองคกรดานพฤติกรรม
และความสุขในองคกรดานคานิยมรวมในองคกร และคุณภาพชีวิตในการทํางานมากกวา
พนักงานชาวไทยในองคกรไทย

รัชดาวรรณ เกิดประกอบ (2545) ศึกษาการมีสวนรวมในการบริหารงานและความพึง
พอใจในการทํางานของพนักงาน; บริบทของบริษัทขามชาติญ่ีปุนในไทย ใชกลุมตัวอยางในการ
ศึกษาวิจัยเปนพนักงานคนไทย ระดับบังคับบัญชา บริษัท นิคอน(ประเทศไทย) จํากัด มีจํานวน
กลุมตัวอยางจากวิธีการสุมแบบชั้นภูมิ รวมทั้งสิ้น 152 คน สามารถเก็บแบบสอบถามได 135 คน
ผลการศึกษาสรุปไดวา คุณภาพชีวิตในการทํางานและวงจรคุณภาพ มีความสัมพันธกับความ
พึงพอใจในการทํางานของพนักงานคนไทย ในระดับบังคับบัญชา บริษัท นิคอน (ประเทศไทย)
จํากัด โดยเฉพาะภาพรวมของการมีสวนรวมในการบริหารงานมีความสัมพันธในทางบวกและ
อยูในระดับสูงกับความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานคนไทย และเม่ือแยกพิจารณาแยก
ตามองคประกอบการมีสวนรวมในการบริหารทั้ง 4 ดาน พบวามีความสัมพันธกับความพึงพอใจ
ในการทํางานเรียงลําดับจากมากไปนอย ไดแก คุณภาพชีวิตในการทํางาน วงจรคุณภาพ การ
เพิ่มคุณคางาน และการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค

มยุรฉัตร กุลตัณฑ (2522) ศึกษาการปรับตัวของพนักงานภายใตระบบการบริหาร
แบบญ่ีปุน ไดผลการศึกษาวา พนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญ่ีปุน มีความสารถในการ
ปรับตัวในภาพรวมตอระบบการบริหารแบบญ่ีปุน ไดในระดับดี และพบวามีความสามารถในการ
ปรับตัวภายใตระบบการบริหารแบบญ่ีปุนในทุกดานไดในระดับดี โดยมีความสามารถในการ
ปรับตัวทางดานสังคมองคกร ไดดีกวาดานอ่ืน แตมีความสามารถในการปรับตัวภายใตระบบการ
บริหารงานแบบญ่ีปุน นอยกวาดานอ่ืน
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วนิดา พรพิรุฬห (2547) วิจัยเรื่องการศึกษาเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒนธรรม
องคกรระหวางบริษัทญ่ีปุนกับบริษัทอเมริกันในประเทศไทย รวบรวมขอมูลโดยใชแบบสอบถาม
และมีผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด 129 ราย แบงเปนผูบริหารชาวญ่ีปุนจํานวน 22 ราย ผูบริหาร
ชาวอเมริกันจํานวน 10 ราย และพนักงานชาวไทยทั้งหมด 97 ราย สรุปผลวิจัยจากการวิเคราะห
ไดวา ลักษณะทางวัฒนธรรมองคกรของญ่ีปุนมีลักษณะเนนในเรื่องความหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน เชนการเชื่อฟงผูมีประสบการณ การปฏิบัติตามกรอบที่มีอยู เนนความเปนสวนรวมเพื่อ
ลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น ลักษณะดังกลาว สืบเนื่องจากระบบการเลื่อนขั้นตามความอาวุโส
และลักษณะกลุมของคนญ่ีปุน ทําใหคนเกงไมสามารถแสดงความสามารถไดอยางชัดเจน และ
คนไมเกงก็ไมสามารถอยูรอดได มีการเชื่อฟงจากอาวุโสมากกวา สงผลใหเกิดความไมชัดเจนใน
ขอบเขตของหนาที่การทํางาน นอกจากนี้ญ่ีปุนยังเชื่อวาพนักงานที่เขาใหมยังไมมีคา หรือ
ประโยชนกับบริษัทในทันที จําเปนตองมีการเรียนรูกอน และเม่ือนําคานิยมนี้มาใชในไทย ทําให
เห็นวาผูบริหารญ่ีปุนคิดวาพนักงานคนไทยไมมีคุณภาพ สงผลตอการมอบอํานาจในการ
ตัดสินใจไวที่ผูบริหารระดับสูง ซึ่งโดยสวนใหญก็เปนกลุมคนญ่ีปุนนั่นเอง พนักงานคนไทยจึง
มองวาเปนการตัดสินใจเพียงคนเดียวมากกวาสวนรวมที่จะใหพนักงานมีสวนรวม เทากับเปน
การขัดการตัดสินใจแบบญ่ีปุนในระบบริงกิ ทําใหเกิดปญหาระดับความเขมขนในบริษัทญ่ีปุน
มากกวาในบริษัทอเมริกัน เนื่องจากนพนักงานไทยไมมีความเชื่อม่ันในการตัดสินใจไดดวย
ตนเอง สวนบริษัทอเมริกันเนนความสําเร็จ ใหความสําคัญที่ปจเจกนิยมบุคคล ประเมินคาสวน
บุคคลมากกวายกยองความรับผิดชอบสวนรวม ใหความสําคัญกับความเปนผูมีมนุษยธรรม ให
ความเสมอภาคมากกวาแบงชนชั้น การเคลื่อนไหวและการเปลี่ยนแปลงเปนสวนหนึ่งของ
คานิยมพื้นฐานของอเมริกา เปนผลใหรูปแบบการบริหารของบริษัทอเมริกามีความเปนเอกภาพ
มากกวาของบริษัทญ่ีปุน และระดับการใชอํานาจที่เหนือกวาเล็กนอย ผูบริหารในทุกๆดานมี
ความตางที่ชัดเจนในหนาที่และขอบเขตงาน สามารถใชอํานาจตนเองไดอยางเต็มที่ สงผลให
เกิดความม่ันใจ ความเชื่อม่ัน และความพอใจในการทํางาน นอกจากนี้ยังมีความยืดหยุนในการ
ปรับตัวอยางมากในวัฒนธรรมอเมริกากับไทย จึงทําใหสองฝายเขาใจกันไดอยางดี กลาวคือ
บริษัทญ่ีปุนและอเมริกันมีลักษณะทางพื้นฐานทางสังคมและวัฒนธรรมที่แตกตางกันไดอยาง
ชัดเจน



บทที่ 3
วิธีการดําเนินการวิจัย

การศึกษาภายใตหัวขอ “มองไทย-มองญ่ีปุน ในบรบิทความแตกตางดานวัฒนธรรม
6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด” ผูวิจัยไดดําเนินการตามขั้นตอนดังนี้

1. การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง
2. การสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย
3. การเก็บรวบรวมขอมูล
4. การจัดกระทําและการวิเคราะหขอมูล
5. สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล

การกําหนดประชากรและกลุมตัวอยาง
ประชากร
ประชากรที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ คือ พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน ของ

องคกรญ่ีปุนในประเทศไทยจํานวน 145 คน ประกอบดวยคนไทย 120 คน คนญ่ีปุน 25 คน
(สัดสวน 5:1)

กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย
กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ คือ พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน ที่

ทํางานอยูในบริษัทขามชาติญ่ีปุน ในประเทศไทย ซึ่งไมทราบจํานวนที่แนนอน ดังนั้น ขนาดของ
กลุมตัวอยางไดมาจากการกําหนดขนาดกลุมตัวอยางโดยใชสูตรการคํานวณ ในกรณีที่ไมทราบ
กลุมจํานวนประชากรที่ระดับความเชื่อม่ัน 95% และยอมมีคาคลาดเคลื่อนได 5% (กัลยา
วาณิชยบัญชา. 2544 : 74) ไดขนาดตัวอยางดังนี้

n  = 2

2

e
)q)(p(z

เม่ือ n = จํานวนกลุมตัวอยางที่ตองการ
p = ความนาจะเปนของจํานวนประชากร
z = Z Score ที่ระดบัความเชื่อม่ัน 95%
e = ระดบัความคลาดเคลื่อน
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สําหรับการวิจัยครั้งนี้ กําหนดคาความเชื่อม่ันที่ 95% ดังนั้น Z = 1.96 กรณีไมทราบ
คา p แตเนื่องจาก pq มีคาสูงสุดเม่ือ p = 0.5 (กัลยา วาณิชยบัญชา. 2544 : 77) ดังนั้น e
กําหนดใหเปน 0.05

แทนคาในสูตร

n = 2

2

)05.0(
)5.0)(5.0()96.1(

n = 384.18  385

ดังนั้นขนาดตัวอยางที่คํานวณไดคือ 385 ตัวอยาง และใชการเก็บแบบสอบถาม
ระหวางพนักงานไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนในอัตราสวน 5:1

ดานประชากรและกลุมตัวอยาง
1. ระยะเวลาในการเก็บขอมูลระหวางวันที่ 1-30 เมษายน พ.ศ. 2559 เปนระยะเวลา

1 เดือน
2. จํานวนแบบสอบถามทั้งหมดที่สงไป 385 ชุด ไดรับกลับมา 145 ชุด คิดเปน

รอยละ 37 ของแบบสอบถามที่ไดรับคืนมาทั้งหมด โดยกลุมตัวอยางที่ไดรับในครั้งนี้ เปนคน
ไทย 120 คน และกลุมตัวอยางคนญ่ีปุน 25 คน คิดเปนสัดสวน 5:1 วนิดา วาดีเจริญ; และคณะ
(Wadeecharoen, W 2013)

3. อัตราสวนที่ใชในการเก็บแบบสอบถามคือ 5:1 ระหวางพนักงานไทยและผูบริหาร
ชาวญ่ีปุน ดังนั้นจะทําการเก็บแบบสอบถามจากผูบริหารชาวญ่ีปุนขั้นตํ่าจํานวน 24 คน เก็บ
ตัวอยางจริงได 25 ตัวอยาง

4. แบบสอบถามที่เก็บทั้งหมดแบงเปนพนักงานชาวไทย 120 ตัวอยาง และผูบริหาร
ชาวญ่ีปุน 25 ตัวอยาง รวมทั้งสิ้น 145 ตัวอยาง

การสรางเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย
ผูวิจัยไดเก็บรวบรวมขอมูล เพื่อนํามาวิเคราะหตามขั้นตอนดังนี้
1. ศึกษาขอมูลจากการวิจัยเอกสารและบทความที่เก่ียวของกับมิติดานวัฒนธรรมของ

ฮอฟสตีด เพื่อเปนแนวทางในการสรางแบบสอบถาม ปรับปรุงและดัดแปลงแบบสอบถามใหมี
ความเหมาะสมและสอดคลองกับแนวคิดและทฤษฏีที่ใชในการวิจัย
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2. ปรับปรุงโดยประยุกตคําถามจากงานวิจัยในตางประเทศ หมิง ย่ี วู (Ming-Yi Wu.
2006) และงานวิจัยที่เก่ียวของกับมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีด (เอกสิทธิ์ เขมงวด. 2557) และนํามา
ดัดแปลงเปนแบบสอบถามที่มีความเหมาะสม สอดคลองกับแนวคิดและทฤษฎีที่ใชในการวิจัย

ตารางที่ 7 สรุปการประยุกตเครื่องมือที่ใชในการวิจัย

ลําดับ ดานมิติวัฒนธรรม
จํานวน
คําถาม

ประยุกตจาก

1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 5 Ming-Yi Wu (2006)
2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 5 Ming-Yi Wu (2006)
3 ลักษณะความเปนเพศชาย 5 Ming-Yi Wu (2006)
4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม 4 Ming-Yi Wu (2006)
5 การมุงเปาหมายระยะยาว 5 เอกสิทธิ์ เขมงวด (2557)
6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ 4 Ming-Yi Wu (2006)

3. นําแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้นเสนอตออาจารยที่ปรึกษาสารนิพนธ เพื่อทําการ
ตรวจสอบความถูกตองของเนื้อหา และเสนอแนะเพิ่มเติม กอนนําไปใชในการวิจัย

4. นําแบบสอบถามที่ผานการตรวจสอบไปทําการปรับปรุงแกไขใหถูกตอง เพื่อ
ตรวจสอบและแกไขกอนนําไปทดลองใช

5. นําแบบสอบถามที่ผานการตรวจสอบแกไขไปทดลองใช (Pilot test) กับกลุม
ตัวอยางจํานวน 50 คน เพื่อหาความเชื่อม่ัน (Reliability) โดยใชวิธีการหาคาสัมประสิทธิ์ความ
เชื่อม่ัน (Coefficient) ของครอนบัค (Cronbach) (กัลยา วานิชยบัญชา. 2544 : 34-35) คาอัลฟา
ที่ไดจะแสดงถึงระดับความนาเชื่อถือของแบบสอบถาม มีคาระหวาง 0<<1 คาที่ใกลเคียงกับ 1
แสดงวามีคาความเชื่อม่ันสูง จากนั้นนําแบบสอบถามไปทดลองใชกับกลุมตัวอยางโดยมีคา
ความเชื่อม่ันต้ังแต 0.7 ขึ้นไป (เกียรติสุดา ศรีสุข. 2552 : 144) และปรับปรุงแบบสอบถามเพื่อ
ใชในงานวิจัย ซึ่งไดคาสัมประสิทธิ์แตละดานดังนี้

ผลการวิเคราะหคาความเชื่อม่ันของแบบสอบถามไดผลดังนี้
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ตารางที่ 8 คาความเชื่อม่ันของแตละมิติในแบบสอบถาม

ลําดับ มิติดานวัฒนธรรม จํานวน
คําถาม

คาความ
เชือ่ม่ัน

1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance) 5 0.727
2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) 5 0.813
3 ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity) 5 0.803
4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม (Collectivism) 4 0.740
5 การมุงเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) 5 0.487
6 มิตเิกี่ยวกับหลักคําสอนของขงจือ้ (Confucian Work Dynamics) 4 0.748

รวมคําถามท้ังหมด 48 0.72*
หมายเหตุ : * คาความเชื่อม่ันรวมทั้งหมด

6. นําแบบสอบถามแปลเปนภาษาญ่ีปุนโดยใหผูเชี่ยวชาญดานภาษาไทยทําการ
ตรวจสอบเนื้อหาและไวยากรณ

7. เก็บรวบรวมขอมูลเพื่อนํามาวิเคราะห กลุมเปาหมายคือพนักงานชาวไทย 120 คน
ผูบริหารชาวญ่ีปุน 25 คน รวมทั้งสิ้น 145 คน

เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย
เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดสรางแบบสอบถาม (Questionnaire) โดย

อางอิงทฤษฏีมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน เพื่อศึกษาความแตกตางของวัฒนธรรม
ระหวางไทยและญ่ีปุน แบงเปนทั้งหมด 3 สวน เปนแบบสอบทั้งภาษาไทยสําหรับพนักงานชาว
ไทย และภาษาญ่ีปุนสําหรับผูบริหารชาวญ่ีปุน ประกอบดวยสวนตางๆ ดังนี้

สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ประกอบดวย เพศ อายุ การศึกษา
ตําแหนง และแผนกที่ทํางานอยูปจจุบัน

สวนที่ 2 แบบสอบถามเพื่อการวัดและวิเคราะหลักษณะวัฒนธรรมและทัศนคติ ซึ่งวัด
จากวัฒนธรรมใน 6 หมวดหมู คือ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, ความเปนปจเจกนิยม, ลักษณะ
ความเปนเพศชาย, การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน, การมุงเนนเปาหมายระยะยาว และมิติ
เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ

โดยกําหนดใหในแตละขอคําถามมีระดับความคิดเห็นตอวัฒนธรรมแตละดานทั้งหมด
5 ระดับ
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ตารางที่ 9 ระดับความคิดเห็นตอวัฒนธรรมแตละดาน
ระดับความคิดเห็น คะแนน

มากที่สุด 5
มาก 4

ปานกลาง 3
นอย 2

นอยที่สุด 1

สําหรับเกณฑในการแปลความหมายของแบบสอบถามสวนที่ 2 ไดกําหนดไวโดยใช
มาตรวัดตัวแปรที่ตองการวิเคราะหมาแบงเปนชวงเทาๆ กันต้ังแต 1-5 คะแนน (ศิริวรรณ เสรีรัตน.
2538 : 58) ใหคะแนนหรือน้ําหนักจากมากที่สุดไปหานอยที่สุดเปน 5 ถึง 1 ตามลําดับ อภิปราย
ผลของการวิจัยของลักษณะแบบสอบถามที่ใชระดับการวัดขอมูลประเภทอัตรภาคชั้น (Interval
Scale) ผูวิจัยใชเกณฑคะแนนเฉลี่ยในแตระดับชั้นโดยใชสูตรคํานวณชวงกวางของชั้น ดังนี้
(กัลยา วานิชยบัญชา. 2544 : 29)

ความกวางของอันตรภาคชั้น =
จํานวนชั้น

 ีคาต่ําสุดขอมูลที่ม ีคาสูงสุดขอมูลที่ม 

=
5

15 
 0.8

แสดงเกณฑการแปลความหมายของคะแนนเฉลี่ยในแบบสอบถามสวนที่ 2

คาคะแนนเฉลี่ย การแปลความหมายจัดอยูในอันดับ
4.21 – 5.00 เห็นดวยกับแตละหัวขอของแตละดานมิติวัฒนธรรมในระดับมากที่สุด
3.41 – 4.20 เห็นดวยกับแตละหัวขอของแตละดานมิติวัฒนธรรมในระดับมาก
2.61 – 3.40 เห็นดวยกับแตละหัวขอของแตละดานมิติวัฒนธรรมในระดับปานกลาง
1.81 – 2.60 เห็นดวยกับแตละหัวขอของแตละดานมิติวัฒนธรรมในระดับนอย
1.00 – 1.80 เห็นดวยกับแตละหัวขอของแตละดานมิติวัฒนธรรมในระดับนอยที่สุด

ในสวนคําถามทั้งหมด 28 ขอจะมีคําถามในเชิงบวกและเชิงลบ โดยเชิงบวกมีทั้งหมด
22 ขอ และมีคําถามเชิงลบทั้งหมด 6 ขอในหัวขอที่ 1-5 และ 22 ทําใหการวิเคราะหหาขอมูลใน
คําถามเชิงลบจะเปนการคํานวณแบบกลับดานมากไปหานอยที่สุดจะเปน 1-5 ตามลําดับ
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สวนที่ 3 ขอเสนอแนะและความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม เปนคําถามปลายเปด
เพื่อสอบถามความคิดเห็นจากผูกรอกแบบสอบถามถึงทัศนคติในดานความแตกตางของ
วัฒนธรรมองคกรระหวางคนไทยและญ่ีปุน

การเก็บรวบรวมขอมูล
ผูวิจัยทําการรวบรวมขอมูลโดยการทําแบบสอบถามทั้งหมด 145 ชุด โดยแบงเปน

แบบสอบถามสําหรับพนักงานไทย (ฉบับภาษาไทย) ทั้งหมด 120 ชุด และแบบสอบถามสําหรับ
ผูบริหารชาวญ่ีปุน 25 ชุด (ฉบับภาษาญ่ีปุน) และดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง
จนครบตามจํานวนทั้งหมด โดยขอความรวมมือจากพนักงานในองคกรบริษัทญ่ีปุนที่จัดต้ังอยูใน
ประเทศไทย

การจัดกระทําขอมูลและการวิเคราะหขอมูล
ในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ไดรับคําตอบแลวมาวิเคราะหขอมูลโดยใช

โปรแกรมสําเร็จรูป SPSS ในการวิเคราะหตามขั้นตอนดังนี้
1. การตรวจสอบขอมูล (Edition) ผูวิจัยตรวจดูความสมบูรณของการตอบแบบสอบถาม

และทําการแยกแบบสอบถามที่ไมสมบูรณออก
2. การลงรหัส (Coding) นําแบบสอบถามที่ถูกตองเรียบรอยแลวมาลงรหัสตามที่ได

กําหนดรหัสไวลวงหนา
3. การประมวลผลขอมูล ขอมูลที่ลงรหัสแลวจะนํามาประมวลผลขอมูล ซึ่งใชโปรแกรม

สถิติสําเร็จรูปเพื่อการวิจัยและวิเคราะหขอมูล
4. การวิเคราะหขอมูล

4.1 วิเคราะหขอมูลเก่ียวกับลักษณะสวนบุคคลในดาน เพศ อายุ การศึกษา
ตําแหนง และแผนกที่ทําอยูในปจจุบัน โดยการหาคาความถ่ี (Frequency) คารอยละ (Percentages)
และการเสนอผลการวิเคราะหขอมูล

4.2 วิเคราะหขอมูลทางดานมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด ไดแก ความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจ, การหลีกเลี่ยงไมแนนอน, ลักษณะความเปนเพศชาย, ความเปนคติรวม
หมู หรือปจเจกนิยม, การมุงเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ของ
แตละดานโดยใชหลัก sample independent t-test

4.3 การทดสอบสมมุติฐาน ทําการทดสอบสมมุติฐานในสวนที่ 2 โดยเปรียบเทียบ
ความแตกตางของคะแนนเฉลี่ยระหวางกลุมตัวอยาง 2 กลุมที่เปนอิสระจากกัน โดยใช sample
Independent T-test เพื่อเปรียบเทียมสมมติฐานทั้งหมด 5 สมมติฐานในการเปรียบระหวาง
สัญชาติไทยและญ่ีปุน, เพศ, อายุ, ตําแหนง และแผนกที่ทํางานอยูในปจจุบัน
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สถิติใชในการวิเคราะหขอมูล
1. สถิติพื้นฐาน ไดแก

1.1 การหาคารอยละ (Percentage) ใชวิเคราะหปจจัยสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง
(กัลยา วานิชยบัญชา. 2544 : 449-450)

P  =
n
100fX

เม่ือ P แทน คาสถิติรอยละ
f แทน ความถ่ีของขอมูล
n แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง

1.2 คาคะแนนเฉลี่ย (Mean) เพื่อใชแปลความหมายของขอมูลในดานตางๆ โดย
ใชสูตรดังนี้ (กัลยา วานิชยบัญชา. 2544 : 39)

X   =
n
Xi

เม่ือ X แทน คาคะแนนเฉลี่ย
Xi แทน ผลรวมของคะแนนทั้งหมด

n แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง

1.3 คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) เพื่อใชแปลความหมายของ
ขอมูลในดานตางๆ โดยใชสูตรดังนี้ (กัลยา วาณิชยบัญชา. 2544 : 39)

S.D.  =
)1n(n

)x(x(n 22


 

เม่ือ S.D. แทน คาเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนกลุมตัวอยาง
x2 แทน ผลรวมของคะแนนแตละตัวยกกําลังสอง
 2x แทน ผลรวมของคะแนนทั้งหมดยกกําลังสอง
n แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง



46

2. สถิติที่ใชหาคาความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม
เพื่อหาคาความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม โดยใชวิธีหาคาสัมประสิทธิ์อัลฟา (

Coefficient) ของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) คาอัลฟาที่ใตจะแสดงถึงระดับ
ความคงที่ของแบบสอบถาม โดยจะมีคาระหวาง 01 คาที่ใกลเคียงกับ 1 แสดงวามีคา
ความเชื่อม่ันสูง โดยใชสูตรดังนี้ (กัลยา วานิชยบัญชา. 2544 : 445)

  =
iancevar/ariancecov)1k(1

iancevar/ariancecovk


เม่ือ  แทน คาสัมประสิทธิ์ของความเชื่อม่ัน
k แทน จาํนวนคําถาม
Covariance แทน คาเฉลี่ยของความแปรปรวนรวมระหวางคําถามตางๆ
Vance แทน คาเฉลี่ยของคาแปรปรวนของคําถาม

3. สถิติที่ใชในการทดสอบสมมุติฐาน
การเสนอผลการวิเคราะหขอมูล
3.1 ทดสอบความแตกตางระหวางคาเฉลี่ยของประชากร 2 กลุม โดยใชสูตร

T-test Independent ในเรื่อง เพศ สถานภาพ ระดับตําแหนง (พวงรัตน ทวีรัตน. 2541 : 162)
ในการทดสอบ T-test หากคาแปรปรวนของขอมูลเทากันทุกกลุม ใหทดสอบ

ความแตกตางดวย Equal Variances Assumed และถาคาแปรปรวนของขอมูลไมเทากันทุก
กลุม ใหทดสอบความแตกตางดวย Equal; Variances not Assumed โดยจะทําการทดสอบคา
แปรปรวนของแตละกลุมกอนโดยใช Levene Test

3.1.1 กรณีที่คาความแปรปรวนทั้ง 2 กลุม ไมเทากัน ( )SS( 2
2

2
1   โดยใช

สูตรดังนี้
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t =

2

2
2

1

2
1
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n
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n
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XX





โดยที่ df =

1n
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S
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2

2

2
1

1

2

1

2
1

2

2
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1
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
































เม่ือ t แทน คาสถิติที่ใชพิจารณาใน T-Distribution
1X แทน คาเฉลี่ยของกลุมตัวอยางที่ 1
2X แทน คาเฉลี่ยของกลุมตัวอยางที่ 2
2
1S แทน คาความแปรปรวนของกลุมตัวอยางที่ 1
2
2S แทน คาความแปรปรวนของกลุมตัวอยางที่ 2

n1 แทน ขนาดของกลุมตัวอยางที่ 1
n2 แทน ขนาดของกลุมตัวอยางที่ 2
df แทน จํานวนคาของตัวแปรที่เปนอิสระ

3.1.2 กรณีที่คาความแปรปรวนทั้ง 2 กลุม เทากัน )SS( 2
2

2
1  โดยใชสูตร

ดังนี้

t =
















2121

2
2

2
11

21

n
1

n
1

2nn
S)1n(S)1n(

XX

เม่ือ t แทน คาสถิติที่ใชพิจารณาใน T-Distribution
1X แทน คาเฉลี่ยของกลุมตัวอยางที่ 1
2X แทน คาเฉลี่ยของกลุมตัวอยางที่ 2
2
1S แทน คาความแปรปรวนของกลุมตัวอยางที่ 1
2
2S แทน คาความแปรปรวนของกลุมตัวอยางที่ 2
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n1 แทน ขนาดของกลุมตัวอยางที่ 1
n2 แทน ขนาดของกลุมตัวอยางที่ 2
df แทน จํานวนคาของตัวแปรที่เปนอิสระ



บทที่  4
ผลการวิเคราะหขอมูล

การวิจัยนี้เปนกรณีศึกษา “มองไทย-มองญ่ีปุน ในบริบทความแตกตางดานวัฒนธรรม
6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด” โดยการวิเคราะหขอมูลและการแปลผลความหมายของผลการ
วิเคราะหขอมูลวิจัยไดกําหนดสัญลักษณตางๆ ที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ดังนี้

สัญลักษณที่ใชในการวิเคราะหขอมูล
H0 แทน สมมติฐานหลัก (Null Hypothesis)
H1 แทน สมมติฐานรอง (Alternative Hypothesis)
n แทน จํานวนกลุมตัวอยาง
X แทน คาเฉลี่ยของกลุมตัวอยาง
S.D. แทน คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)
df แทน จํานวนคาของตัวแปรที่เปนอิสระ
t แทน คาที่ใชพิจารณา t- Distribution
Sig.2 Tailed แทน ความนาจะเปนสําหรับบอกนัยสําคัญทางสถิติ
* แทน ความมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.5

การเสนอผลการวิเคราะหขอมูล
การวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยไดนําเสนอผลตามความมุงหมายของการวิจัย โดยแบงการ

นําเสนอ ออกเปน 3 สวน ตามลําดับดังนี้
สวนที่ 1 การวิเคราะหขอมูลดานขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม ของ

พนักงานไทยและผูบริหารญ่ีปุน ในบริษัทญ่ีปุนที่ต้ังอยูในประเทศไทย
สวนที่ 2 การวิเคราะหขอมูลเก่ียวกับมิติทางวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด

ไดแก ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน, ลักษณะความเปนเพศชาย,
ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม การมุงเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวกับกับหลักคําสอน
ของขงจื้อ

สวนที่ 3 การวิเคราะหขอมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน
สมมติฐานขอที่ 1 วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันตาม

มิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
สมมติฐานขอที่ 2 พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความตางกันในมิติทั้ง 6 ดานของ

มิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
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สมมติฐานขอที่ 3 ในชวงอายุตางๆ ของพนักงานมีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดาน
ของมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 4 ระหวางตําแหนงของกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ-ผูบริหารระดับตน
และกลุมผูบริหารระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดาน
ของฮอฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 5 แผนกที่ทํางานอยูในปจจุบันของพนักงานแตละบุคคลในสัญชาติ
ไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดาน ของมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด

ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงพรรณนา
สวนที่ 1 การวิเคราะหขอมูลดานขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม
ขอมูลลักษณะสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก สัญชาติ, เพศ, อายุ,

การศึกษา, ตําแหนง และแผนกที่คุณทํางานอยูปจจุบัน โดยการแจกแจงจํานวน (ความถ่ี) และ
รอยละ ดังตารางที่ 10

ตารางที่ 10 จํานวนความถ่ีและรอยละขอมูลลักษณะสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม
ขอมูลลักษณะสวนบุคคล ความถี่ (คน) รอยละ

1.1 สัญชาติ
ไทย 120 82.8
ญ่ีปุน 25 17.2

รวม 145 100.0
1.2 เพศ
ชาย 48 33.1
หญิง 97 66.9

รวม 145 100.0
1.3 อายุ
ตํ่ากวา 30 ป 78 53.8
31-40 ป 50 34.5
41-50 ป 11 7.6
50 ปขึ้นไป 6 4.1

รวม 145 100.0
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ตารางที่ 10 จํานวนความถ่ีและรอยละขอมูลลักษณะสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม (ตอ)
ขอมูลลักษณะสวนบุคคล ความถี่ (คน) รอยละ

1.4 การศึกษา
ตํ่ากวาปริญญาตรี 15 10.3
ปริญญาตรี 115 79.3
ปริญญาโทขึ้นไป 15 10.3

รวม 145 100.0
1.5 ตําแหนง
ผูปฏิบัติงาน 99 68.3
ผูบริหารระดบัตน 25 17.2
ผูบริหารระดบักลาง 15 10.3
ผูบริหารระดบัสูง 6 4.1

รวม 145 100.0
1.6 แผนกที่ทํางานอยูปจจุบัน
แผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ 30 20.7
แผนกบัญชี 8 5.5
แผนกขายและการตลาด 25 17.2
แผนกการผลิต 12 8.3
แผนกจัดซื้อ 17 11.7
แผนกอ่ืนๆ 53 36.6

รวม 145 100.0

จากตารางที่ 10 ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะสวนบุคคลที่เปนกลุมตัวอยางใน
การศึกษาครั้งนี้ จํานวน 145 คน จําแนกตัวแปรไดดังนี้

สัญชาติ กลุมจํานวนผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดเปนสัญชาติไทยทั้งหมดจํานวน 120 คน
และเปนสัญชาติญ่ีปุน 25 คน เปนการใชอัตราสวน 5 ตอ 1 ของจํานวนกลุมตัวอยางทั้งหมด

เพศ ผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดสวนใหญเปนเพศหญิงโดยมีจํานวนทั้งหมด 97 คน
คิดเปนรอยละ 66.9 และที่เหลือเปนเพศชายโดยมีจํานวนทั้งหมด 48 คน คิดเปนรอยละ 33.1

อายุ กลุมอายุที่มากอันดับที่หนึ่งคือกลุมอายุตํ่ากวา 30 ปโดยมีจํานวนทั้งหมด 78 คน
คิดเปนรอยละ 53.8 อันดับสองคือกลุมอายุระหวาง 31-40 ป คิดเปนรอยละ 34.5 อันดับสามคือ
กลุมอายุระหวาง 41-50 ป มีจํานวนทั้งหมด 11 คน คิดเปนรอยละ 7.6 และกลุมสุดทายคืออายุ
มากกวา 50 ป คิดเปนรอยละที่ 4.1
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การศึกษา ผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดสวนใหญมีระดับการศึกษาในระดับปริญญาตรี
รวมทั้งสิ้น 115 คน คิดเปนรอยละ79.3 และมีระดับการศึกษาตํ่ากวาปริญญาตรี และปริญญาโท
ในกลุมจํานวนคนเทากันอยูที่กลุมละ 15 คน คิดเปนรอยละ 10.3

ตําแหนง ตําแหนงผูปฏิบัติงานเปนตําแหนงของผูตอบแบบสอบถามที่มากที่สุดเปน
อันดับหนึ่งโดยมีจํานวนทั้งสิ้น 99 คน คิดเปนรอยละ 68.3 รองลงมาคือตําแหนงผูบริหารระดับ
ตน จํานวนทั้งสิ้น 25 คน คิดเปนรอยละ 17.3 อันดับที่สามคือผูบริหารระดับกลาง มีจํานวน 15
คน คิดเปนรอยละ 10.3 และอันดับสุดทายคือตําแหนงผูบริหารระดับสูงมีจํานวนทั้งสิ้น 6 คน
คิดเปนรอยละ 4.1

แผนกที่ทําอยูในปจจุบัน แผนกที่ผูตอบแบบสอบถามปฏิบัติงานอยูในปจจุบันมาก
ที่สุดเปนอันดับหนึ่งอยูในแผนกอ่ืนๆ ที่ไมไดระบุในแบบสอบถามอยูที่จํานวน 53 คน คิดเปน
รอยละ 36.6 มีแผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ จํานวนทั้งสิ้น 30 คน คิดเปนรอยละ 20.7
แผนกขายและการตลาดทั้งหมดจํานวน 25 คน คิดเปนรอยละ 17.2 แผนกจัดซื้อทั้งหมด 17 คน
คิดเปนรอยละ 11.7 แผนกการผลิตทั้งหมด 12 คน คิดเปนรอยละ 8.3 และแผนกบัญชีมีจํานวน
ทั้งสิ้น 8 คนคิดเปนรอยละ 5.5 ตามลําดับ

สวนที่ 2 การวิเคราะหขอมูลเก่ียวกับมิติทางวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ไดแก ความเหลื่อล้ําทางอํานาจ, การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน, ลักษณะความเปน

เพศชาย, ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม, การมุงเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวกับกับ
หลักคําสอนของขงจื้อ ของพนักงานไทยและผูบริหารญ่ีปุนที่ทํางานอยูในบริษัทญ่ีปุน ในประเทศ
ไทย ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหและนําเสนอในรูปแบบตารางประกอบคําอธิบาย ปรากฏตาม
ตารางที่ 11
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ตารางที่ 11 คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน
ของบริษัทสัญชาติญ่ีปุนในประเทศไทย โดยรวมแตละดานของมิติทางวัฒนธรรมและ
เปรียบเทียบระหวางสัญชาติ

X S.D. ระดับความคิดเห็นดานมิติวัฒนธรรม
ไทย ญ่ีปุน ไทย ญ่ีปุน ไทย ญ่ีปุน

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 3.29 2.68 0.681 0.695 ปานกลาง ปานกลาง
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 3.87 3.93 0.670 0.722 มาก มาก
ลักษณะความเปนเพศชาย 3.20 2.75 0.756 0.744 ปานกลาง ปานกลาง
ความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม 3.73 3.73 0.669 0.657 มาก มาก
การมุงเปาหมายระยะยาว 3.48 3.39 0.602 0.362 มาก ปานกลาง
มิตเิกี่ยวของกบัหลักคําสอนของขงจื้อ 3.97 3.94 0.663 0.657 มาก มาก

จากตารางที่ 11 ผลการวิเคราะหพนักงานไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของบริษัท
สัญชาติญ่ีปุนในประเทศไทยโดยเปรียบเทียบระหวางสองสัญชาติระหวางไทยกับญ่ีปุนตามมิติ
ทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน ในดานมิติวัฒนธรรม ‘การมุงเปาหมายระยะยาว’ มีความ
แตกตางกันในระดับความคิดเห็น ไทยมีความคิดเห็นอยูในระดับมากคาเฉลี่ยอยูที่ 3.48 ญ่ีปุนมี
ความคิดเห็นในระดับ ปานกลางมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.39

สวนดานมิติทางวัฒนธรรมที่เหลือ 5 ดาน ชาวไทยและชาวญ่ีปุนมีความคิดเห็นใน
ระดับเดียวกัน โดยดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีความระดับความคิดในระดับ ปานกลาง
โดยสัญชาติไทยมีคาเฉลี่ยอยูที่  3.29 และสัญชาติญ่ีปุนมีคาเฉลี่ยที่ 2.68 ดานการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน มีความคิดเห็นอยูในระดับมาก ชาวไทยมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.87 ชาวญ่ีปุนมี
คาเฉลี่ยที่ 3.93 ดานลักษณะความเปนเพศชาย มีความคิดเห็นอยูในระดับปานกลาง ชาวไทยมี
คาเฉลี่ยอยูที่ 3.20 ชาวญ่ีปุนมีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.75 ดานความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม มี
ความคิดเห็นอยูในระดับมาก ชาวไทย และชาวญ่ีปุนมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.73 ดานมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อมีคิดเห็นอยูในระดับมาก ชาวไทยมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.97 และสัญชาติญ่ีปุนมี
คาเฉลี่ยอยูที่ 3.94
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ตารางที่ 12 คาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของพนักชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน ของ
บริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย โดยรวมแตละดานของมิติทางวัฒนธรรมและเปรียบเทียบ
ระหวางเพศ

X S.D. ระดับความคิดเห็นดานมิติวัฒนธรรม
ชาย หญิง ชาย หญิง ชาย หญิง

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 3.13 3.21 0.865 0.639 ปานกลาง ปานกลาง
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 4.07 3.91 0.648 0.688 มาก มาก
ลักษณะความเปนเพศชาย 3.19 3.09 0.760 0.778 ปานกลาง ปานกลาง
ความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม 3.81 3.68 0.637 0.677 มาก มาก
การมุงเปาหมายระยะยาว 3.55 3.42 0.530 0.584 มาก มาก
มิตเิกี่ยวของกบัหลักคําสอนของขงจื้อ 4.03 3.94 0.651 0.681 มาก มาก

จากตารางที่ 12 ผลการวิเคราะหพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของบริษัท
ญ่ีปุนในประเทศไทย เปรียบเทียบระหวางเพศชายและเพศหญิง มิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
ทั้ง 6 ดาน ไมมีความแตกตางกันในระดับความคิดเห็นระหวางเพศชายและเพศหญิง โดย
วิเคราะหตามลําดับดานมิติวัฒนธรรม ดังนี้ ดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีความคิดเห็นใน
ระดับปานกลาง เพศชายมีคาเฉลี่ย 3.13 และเพศหญิงมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.21 ดานการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนมีความคิดเห็นในระดับมาก เพศชายมีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.07 และเพศหญิงมี
คาเฉลี่ยอยูที่ 3.91 ดานลักษณะความเปนเพศชายมีความคิดเห็นในระดับปานกลาง เพศชายมี
คาเฉลี่ยอยูที่ 3.19 เพศหญิงอยูที่ 3.09 ดานความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม มีความคิดเห็น
อยูในระดับ มาก เพศชายมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.81 เพศหญิงอยูที่ 3.68 ดานการมุงเปาหมายระยะ
ยาว มีความคิดเห็นอยูในระดับ มาก เพศชายมีคาเฉลี่ย 3.55 เพศหญิง 3.42 มิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อ มีความคิดเห็นอยูในระดับ มาก เพศชายมีคาเฉลี่ย 4.03 เพศหญิงมี
คาเฉลี่ย 3.94
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ตารางที่ 13 คาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนตามมาตรฐานของพนักชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของ
บริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย รวมแตละรายดานของมิติทางวัฒนธรรมและเปรียบเทียบ
ระหวางอายุ

X S.D. ระดับความคิดเห็น
ดานมิติวัฒนธรรม ต่ํากวา

40 ป
41 ป
ขึ้นไป

ต่ํากวา
40 ป

41 ป
ขึ้นไป

ต่ํากวา
40 ป

41 ป
ขึ้นไป

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 3.18 3.18 0.676 0.772 ปานกลาง ปานกลาง
การหลกีเลีย่งความไมแนนอน 3.90 4.05 0.719 0.620 มาก มาก
ลักษณะความเปนเพศชาย 3.12 3.13 0.795 0.748 ปานกลาง ปานกลาง
ความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนยิม 3.73 3.73 0.672 0.660 มาก มาก
การมุงเปาหมายระยะยาว 3.41 3.52 0.583 0.549 มาก มาก
มิติเกี่ยวของกับหลกัคําสอนของขงจื้อ 3.92 4.02 0.694 0.642 มาก มาก

จากตารางที่ 13 ผลการวิเคราะหพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของบริษัท
ญ่ีปุนในประเทศไทย โดยเปรียบเทียบระหวางอายุตํ่ากวา 40 ป และอายุ 41 ปขึ้นไป ของมิติ
ทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน ไมมีความแตกตางกันในระดับความคิดเห็นของความ
ตางระหวางอายุทั้งสองกลุม โดยวิเคราะหตามลําดับของแตละดานมิติวัฒนธรรม ดังนี้ดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีความคิดเห็นอยูในระดับปานกลาง อายุทั้งสองกลุมมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.18
ดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีความคิดเห็นในระดับมาก โดยอายุตํ่ากวา 40 ป มีคาเฉลี่ย
อยูที่ 3.90 และอายุ 41 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.05 ดานลักษณะความเปนเพศชาย มีความ
คิดเห็นอยูในระดับปานกลาง โดยอายุอายุตํ่ากวา 40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.12 และอายุระหวาง
41ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.13 ดานความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม มีความคิดเห็นอยูใน
ระดับมาก โดยทั้งสองกลุมของอายุมีคาเฉลี่ยเดียวกันอยูที่ 3.73 ดานการมุงเปาหมายระยะยาว
มีความคิดเห็นอยูในระดับมาก อายุตํ่ากวา 40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.41 และอายุ 41 ปขึ้นไป
มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.52 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ มีความคิดเห็นอยูในระดับมาก โดย
อายุตํ่ากวา 40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.92 และอายุ 41 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.02
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ตารางที่ 14 คาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนตามมาตรฐานของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน
ของบริษัทญ่ีปุน ในประเทศไทย รวมแตละรายดานของมิติทางวัฒนธรรมและเปรียบเทียบ
ระหวางตําแหนงโดยใชสัญลักษณแทนความหมายของตําแหนง

X S.D. ระดับความคิดเห็นดานมิติวัฒนธรรม
A B A B A B

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 3.23 3.07 0.692 0.772 ปานกลาง ปานกลาง
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 3.96 3.99 0.655 0.729 มาก มาก
ลักษณะความเปนเพศชาย 3.11 3.16 0.727 0.866 ปานกลาง ปานกลาง
ความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม 3.70 3.77 0.639 0.721 มาก มาก
การมุงเปาหมายระยะยาว 3.40 3.58 0.545 0.604 ปานกลาง มาก
มิตเิกี่ยวของกบัหลักคําสอนของขงจื้อ 3.97 3.97 0.645 0.728 มาก มาก

หมายเหตุ : A = ผูปฏิบัติงาน และผูบริหารระดับตน
B = ผูบริหารระดับกลาง และผูบริหารระดับสูง

จากตารางที่ 14 ผลการวิเคราะหพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของบริษัท
ญ่ีปุนในประเทศไทย เปรียบเทียบตามตําแหนงของแตละบุคคล โดยจําแนกเปนสองกลุม ไดแก
กลุม A คือตําแหนง ผูปฏิบัติงาน และผูบริหารระดับตน และกลุม B คือ ตําแหนงผูบริหาร
ระดับกลาง และผูบริหารระดับสูง ของมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน โดยมีมิติดาน
การมุงเปาหมายระยะยาวที่มีระดับความคิดเห็นของทั้งสองกลุมไมเหมือนกัน กลุม A จะมีระดับ
ความคิดในระดับปานกลาง มีคาเฉลี่ยที่ 3.40 กลุม B มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับมาก มี
คาเฉลี่ยที่ 3.58 สวนมิติทั้ง 5 ดานที่เหลือ ทั้งสองกลุมมีความคิดเห็นในระดับเดียวกัน
เรียงลําดับดังนื้ ดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีความคิดเห็นในระดับปานกลาง โดยที่กลุม A
มีคาเฉลี่ย 3.23 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.07 ดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีความ
คิดเห็นอยูในระดับ มากกลุม A มีคาเฉลี่ยที่ 3.96 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 3.99 ดานลักษณะความ
เปนเพศชายมีความคิดเห็นอยูในระดับปานกลางกลุม A มีคาเฉลี่ยที่ 3.11 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่
3.16 ดานความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม มีความคิดเห็นอยูในระดับมาก กลุม A มีคาเฉลี่ย
ที่ 3.70 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 3.77 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อมีความคิดเห็นอยูใน
ระดับมากกลุม A และ B มีคาเฉลี่ยเดียวกันที่ 3.97
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ตารางที่ 15 คาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนตามมาตรฐานของพนักชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของ
บริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย รวมแตละดานของมิติทางวัฒนธรรมและเปรียบเทียบระหวาง
แผนกที่ทํางานอยูในปจจุบัน

X S.D. ระดับความคิดเห็นดานมิติวัฒนธรรม
A B A B A B

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ 3.24 3.16 0.762 0.706 ปานกลาง ปานกลาง
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 3.75 4.04 0.717 0.649 มาก มาก
ลักษณะความเปนเพศชาย 3.04 3.15 0.775 0.771 ปานกลาง ปานกลาง
ความเปนคติรวมหมูหรือปจเจกนิยม 3.65 3.75 0.717 0.646 มาก มาก
การมุงเปาหมายระยะยาว 3.29 3.52 0.648 0.527 ปานกลาง มาก
มิตเิกี่ยวของกบัหลักคําสอนของขงจื้อ 3.86 4.01 0.679 0.666 มาก มาก

หมายเหตุ : A = แผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ, แผนกบัญชี, แผนกขายและการตลาด
B = แผนกการผลิต, แผนกจัดซื้อ, อ่ืนๆ

จากตารางที่ 15 ผลการวิเคราะหพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนของบริษัท
ญ่ีปุนในประเทศไทย เปรียบเทียบตามแผนกของแตละบุคคล จําแนกออกเปนสองกลุม ไดแก
กลุม A คือแผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ, แผนกบัญชี แผนกขายและการตลาด กลุม B คือ
แผนกการผลิต, แผนกจัดซื้อ และอ่ืนๆ จากผลวิเคราะหมิติวัฒนธรรมของการมุงเปาหมายระยะ
ยาวทั้งสองกลุมที่มีความคิดเห็นที่แตกตางกันกลุม A มีความคิดเห็นปานกลางมีคาเฉลี่ยที่ 3.29
กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 3.52 มิติ 5 ดานที่เหลือ ความคิดเห็นของทั้งสองกลุมอยูในระดับเดียวกัน
เรียงลําดับดังนี้ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีความคิดเห็นอยูในระดับปานกลาง กลุม B มี
คาเฉลี่ยที่ 3.24 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 3.16 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีความคิดเห็นระดับ
มาก กลุม A มีคาเฉลี่ยที่ 3.75 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 4.04 ลักษณะความเปนเพศชายมีความ
คิดเห็นในระดับปานกลาง กลุม A มีคาเฉลี่ยที่ 3.04 กลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 3.15 ความเปนคติรวม
หมู หรือปจเจกนิยม มีความคิดเห็นอยูในระดับมาก กลุม A มีคาเฉลี่ยที่ 3.65 กลุม B มีคาเฉลี่ย
ที่ 3.75 และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อมีความคิดเห็นอยูในระดับมาก โดยกลุม A มี
คาเฉลี่ยที่ 3.86 และกลุม B มีคาเฉลี่ยที่ 4.01
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ผลการวิเคราะหขอมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน
สวนที่ 3 การวิเคราะหขอมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน ดังนี้ คือ
สมมติฐานขอที่ 1 วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันของ

มิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความแตกตางกันของมิติวัฒนธรรมทั้ง  6

ดานของฮอฟสตีดสามารถเขียนเปนสมมติฐานทางสถิติ ไดดังนี้
H0 : พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน ไมมีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดาน

ตามวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
H1 : พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน มีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดาน

ตามวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
สําหรับสถิติที่ใชวิเคราะหคาสถิติของการทดสอบโดยใชกลุมตัวอยางสองกลุมเปน

อิสระตอกัน (Independent T-test) ที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยจะปฏิเสธสมมติฐานหลัก
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) ก็ตอเม่ือคา Sig (2-Tailed) มีคาระดับนัยสําคัญทางสถิติ
นอยกวา 0.05

เพื่อศึกษาวาคาเฉลี่ยของมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดานของพนักงานชาว
ไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความแตกตางกันหรือไม โดยทําการวิเคราะหคาความแปรปรวน
ของขอมูลกอน โดยใชคาสถิติ Levene’s Test ซึ่งมีสมมติฐานดังนี้

H0 : คาความแปรปรวนของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนเทากัน
H1 : คาความแปรปรวนของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมเทากัน
หากผลการทดสอบสมมติฐานความเทากันของคาความแปรปรวนมีคา Sig. จากการ

ตรวจสอบนอยกวา 0.05 ก็จะยอมรับ H1 และปฏิเสธ H0 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของ
สองกลุมประชากรไมเทากัน แตหากพบวาคา Sig. จากการทดสอบมากกวาหรือเทากับ 0.05 ก็
จะยอมรับ H0 และปฏิเสธ H1 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสองกลุมประชากรเทากัน
ซึ่งผลการทดสอบความเทากันของความแปรปรวน (Levene’s Test) และผลการทดสอบความ
เทากันของคาเฉลี่ย (Independent-Test)

ตารางผลการทดสอบคาความแปรปรวนของมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีดทั้ง 6 ดานระหวาง
พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนโดยใช Levene’s Test โดยทําการแบงยอยทั้งหมด 6
สมมติฐานของแตละมิติ
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ตารางที่ 16 สมมติฐานขอที่ 1.1 มิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.057 0.812

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 16 สมมติฐานขอที่ 1.1 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.812 ดังนั้นจะใช Equality Variances Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 17 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1
T-test for Equality of Means

ความเหลือ่มล้ําทางอํานาจ สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.29 0.681 4.005 0.000
ญี่ปุน 2.68 0.695

จากตารางที่ 17 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของความเหลื่อมล้ํา
ทางอํานาจ โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ
0.000 ซึ่งนอยกวา 0.05 นั่นคือจะปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1)
หมายความวาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความแตกตางกันของมิติทางดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 0.05 ซึ่งสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 18 สมมติฐานขอที่ 1.2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.254 0.617การหลีกเลี่ยงความไม

แนนอน Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 18 สมมติฐานขอที่ 1.2 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการหลีก
เลี่ยงความไมแนนอนโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.617 ดังนั้นจะใช Equality Variances Assumed สําหรับคา t-test กรณีความแปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 19 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1.2
T-test for Equality of Means

การหลีกเลีย่งความไมแนนอน สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.97 0.670 0.283 0.777
ญี่ปุน 3.93 0.722

จากตารางที่ 19 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed)
เทากับ 0.777 ซึ่งมากกวา 0.05 โดยจะปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) และยอมรับสมมติฐานหลัก
(H0) หมายความวาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันในมิติการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอน ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 20 สมมติฐานขอที่ 1.3 ลักษณะความเปนเพศชาย
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.041 0.839

ลักษณะความเปนเพศชาย
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 20 สมมติฐานขอที่ 1.3 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติลักษณะ
ความเปนเพศชาย โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.839
ดังนั้นจะใช Equality Variances Assumed สําหรับคา t-test กรณีความแปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 21 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1.3
T-test for Equality of Means

ลักษณะความเปนเพศชาย สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.20 0.756 2.740 0.007
ญี่ปุน 2.75 0.744

จากตารางที่ 21 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมลักษณะความเปนเพศ
ชาย โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.007 ซึ่ง
นอยกวา 0.05 โดยจะยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความ
วาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความแตกตางกันในมิติดานลักษณะความเปนเพศ
ชาย ซึ่งสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 22 สมมติฐานขอที่ 1.4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.000 0.997ความเปนคติรวมหมู

หรือปจเจกนิยม Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 22 สมมติฐานขอที่ 1.4 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติความเปน
คติรวมหมู หรือปจเจกนิยม โดยรวม Levene’s Yest for Equality of Variances มีคา Sig.
เทากับ 0.997 ดังนั้นจะใช Equality Variances Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 23 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1.4
T-test for Equality of Meansความเปนคติรวมหมู หรือปจเจก

นิยม สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.73 0.669 0.009 0.993
ญี่ปุน 3.73 0.657

จากตารางที่ 23 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเปนคติรวมหมู
หรือปจเจกนิยม โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ
0.993 ซึ่งมากกวา 0.05 โดยจะปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) และยอมรับสมมติฐานหลัก (H0)
หมายความวาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันในมิติความเปนคติ
รวมหมู หรือปจเจกนิยม ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 24 สมมติฐานขอที่ 1.5 การมุงเปาหมายระยะยาว
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumedการมุงเปาหมายระยะยาว
Equality Variances Not
Assumed 6.031 0.015

จากตารางที่ 24 สมมติฐานขอที่ 1.5 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการมุงเนน
เปาหมายระยะยาว โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.015 ดังนั้นจะใช Equality Variances Not Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 25 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1.5
T-test for Equality of Means

การมุงเนนเปาหมายระยะยาว สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.48 0.602 0.966 0.338
ญี่ปุน 3.39 0.362

จากตารางที่ 25 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการมุงเนนเปาหมาย
ระยะยาว โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.338
ซึ่งมากกวา 0.05 โดยจะปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) และยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) หมายความ
วาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันในมิติการมุงเนนเปาหมายระยะ
ยาว ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 26 สมมติฐานขอที่ 1.6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.644 0.424มิตเิกี่ยวของกบัหลักคํา

สอนของขงจื้อ Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 26 สมมติฐานขอที่ 1.6 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติเก่ียวของ
กับหลักคําสอนของขงจื้อ โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig.
เทากับ 0.424 ดังนั้นจะใช Equality Variances Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 27 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 1.6
T-test for Equality of Meansมิติเกี่ยวของกับหลักคําสอนของ

ขงจื้อ สัญชาติ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ไทย 3.97 0.663 0.265 0.792
ญี่ปุน 3.94 0.719

จากตารางที่ 27 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมมิติเก่ียวของกับหลัก
คําสอนของขงจื้อ โดยจําแนกตามสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน พบวาคา Sig. (2-Tailed)
เทากับ 0.792 ซึ่งมากกวา 0.05 โดยจะปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) และยอมรับสมมติฐานหลัก
(H0) หมายความวาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันในมิติ
เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว



65

สมมติฐานขอที่ 2 พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความตางกันของมิติวัฒนธรรมทั้ง
6 ดานของฮอฟสตีด

พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของของ
ฮอฟสตีดสามารถเขียนเปนสมมติฐานทางสถิติ ไดดังนี้

H0 : พนักงานเพศหญิงและเพศชายไมมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ของฮอฟสตีด

H1 : พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ของฮอฟ

สําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหใชคาสถิติของการทดสอบคาโดยใชกลุมตัวอยางสอง
กลุมเปนอิสระตอกัน (Independent T-test) ที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยจะปฏิเสธ
สมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) ก็ตอเม่ือคา Sig (2-Tailed) มีคาระดับ
นัยสําคัญทางสถิตินอยกวา 0.05

เพื่อศึกษาวาคาเฉลี่ยของมิติทางวัฒนธรรมทั้ง 6 ของฮอฟสตีด ในกลุมพนักงานเพศ
หญิงและเพศชายมีความแตกตางกันหรือไม โดยทําการวิเคราะหคาความแปรปรวนของขอมูล
กอน โดยใชคาสถิติ Levene’s Test ซึ่งมีสมมติฐานดังนี้

H0 : คาความแปรปรวนของพนักงานเพศหญิงและชายเทากัน
H1 : คาความแปรปรวนของพนักงานเพศหญิงและชายไมเทากัน
หากผลการทดสอบสมมติฐานความเทากันของคาความแปรปรวนมีคา Sig. จากการ

ตรวจสอบนอยกวา 0.05 ก็จะยอมรับ H1 และปฏิเสธ H0 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของ
สองกลุมประชากรไมเทากัน แตหากพบวาคา Sig. จากการทดสอบมากกวาหรือเทากับ 0.05 ก็
จะยอมรับ H0 และปฏิเสธ H1 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสองกลุมประชากรเทากัน
ซึ่งผลการทดสอบความเทากันของความแปรปรวน (Levene’s Test) และผลการทดสอบความ
เทากันของคาเฉลี่ย (Independent-Test) ดังตารางขางลาง

ตารางผลการทดสอบคาความแปรปรวนของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ระหวางพนักงานเพศหญิงและเพศชาย โดยใช Levene’s Test โดยทําการแบงยอยทั้งหมด 6
สมมติฐานของแตละมิติ
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ตารางที่ 28 สมมติฐานขอที่ 2.1 มิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumedความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Equality Variances Not
Assumed 9.281 0.003

จากตารางที่ 28 สมมติฐานขอที่ 2.1 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.003 ซึ่งนอยกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Not Assumed สําหรับคา T-test กรณี

ตารางที่ 29 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.1
T-test for Equality of Means

ความเหลือ่มล้ําทางอํานาจ เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 3.13 0.865 -0.547 0.586
หญิง 3.21 0.639

จากตารางที่ 29 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของความเหลื่อมล้ํา
ทางอํานาจ โดยจําแนกตามเพศ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.586 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่น
คือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานเพศหญิง
และเพศชายไมมีความแตกตางกันในมิติความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 30 สมมติฐานขอที่ 2.2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.842 0.360การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 30 สมมติฐานขอที่ 2.2 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.360
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 31 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.2
T-test for Equality of Means

การหลีกเลีย่งความไมแนนอน เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 4.07 0.648 1.356 0.177
หญิง 3.91 0.688

จากตารางที่ 31 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน จําแนกตามเพศพบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.177 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือ
ยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานเพศหญิง
และเพศชายไมมีความแตกตางกันในมิติหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 32 สมมติฐานขอที่ 2.3 ลักษณะความเปนเพศชาย
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.188 0.665

ลักษณะความเปนเพศชาย
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 32 สมมติฐานขอที่ 2.3 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับลักษณะความ
เปนเพศชาย โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.389 ซึ่ง
มากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 33 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.3
T-test for Equality of Means

ลักษณะความเปนเพศชาย เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 3.19 0.760 0.740 0.460
หญิง 3.09 0.778

จากตารางที่ 33 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมลักษณะความเปนเพศ
ชาย จําแนกตามเพศ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.460 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับ
สมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานเพศหญิงและเพศ
ชายไมมีความแตกตางกันในดานมิติลักษณะความเปนเพศชาย ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 34 สมมติฐานขอที่ 2.4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.036 0.850ความเปนคติรวมหมู

หรือปจเจกนิยม Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 34 สมมติฐานขอที่ 2.4 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับความเปนคติ
รวมหมูหรือปจเจกนิยม โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.850 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 35 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.4
T-test for Equality of Meansความเปนคติรวมหมู หรือปจเจก

นิยม เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 3.81 0.637 0.740 0.460
หญิง 3.68 0.677

จากตารางที่ 35 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเปนคติรวมหมู
หรือปจเจกนิยม จําแนกตามเพศ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.460 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่น
คือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานเพศหญิง
และเพศชายไมมีความแตกตางกันในความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม ซึ่งไมสอดคลองกับ
สมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 36 สมมติฐานขอที่ 2.5 การมุงเปาหมายระยะยาว
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.435 0.510

การมุงเปาหมายระยะยาว
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 36 สมมติฐานขอที่ 2.5 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับการมุงเปาหมาย
ระยะยาว โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.510 ซึ่งมากกวา
0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 37 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.5
T-test for Equality of Means

การมุงเปาหมายระยะยาว เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 3.55 0.530 1.272 0.206
หญิง 3.42 0.584

จากตารางที่ 37 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการมุงเปาหมายระยะยาว
จําแนกตามเพศ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.206 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับ
สมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาเพศหญิงและเพศชายไมมี
ความแตกตางกันในการมุงเปาหมายระยะยาว ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 38 สมมติฐานขอที่ 2.6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.693 0.407มิตเิกี่ยวของกบัหลัก

คําสอนของขงจื้อ Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 38 สมมติฐานขอที่ 2.6 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับหลักคําสอน
ของขงจื้อ โดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.407 ซึ่ง
มากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 39 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 2.6
T-test for Equality of Meansมิติเกี่ยวของกับหลักคําสอนของ

ขงจื้อ เพศ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ชาย 4.03 0.651 0.742 0.459
หญิง 3.94 0.681

จากตารางที่ 39 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อโดยจําแนกตามเพศพบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.459 ซึ่งมากกวา
0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงาน
เพศหญิงและเพศชายไมมีความแตกตางกันในมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ซึ่งไม
สอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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สมมติฐานขอที่ 3 ในชวงอายุตางๆ ของพนักงานมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรม
ทั้ง 6 ดานของของฮอฟสตีด

พนักงานในชวงอายุตางกัน มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ซึ่งสามารถเขียนเปนสมมติฐานทางสถิติ ไดดังนี้

H0 : พนักงานในชวงอายุตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ฮอฟสตีด

H1 : พนักงานในชวงอายุตางกัน มีความแตกตางกันมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟ
สตีด

สําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหใชคาสถิติของการทดสอบคาโดยใชกลุมตัวอยางสอง
กลุมเปนอิสระตอกัน (Independent T-test) ที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยจะปฏิเสธ
สมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) ก็ตอเม่ือคา Sig (2-Tailed) มีคาระดับ
นัยสําคัญทางสถิตินอยกวา 0.05

เพื่อศึกษาวาคาเฉลี่ยของมิติทางวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีดพนักงานในชวง
อายุตางกันมีความแตกตางกันหรือไม โดยทําการวิเคราะหคาความแปรปรวนของขอมูลกอน
โดยใชคาสถิติ Levene’s test ซึ่งมีสมมติฐานดังนี้

H0 : คาความแปรปรวนของพนักงานในชวงอายุตางกันเทากัน
H1 : คาความแปรปรวนของพนักงานในชวงอายุตางกันไมเทากัน
หากผลการทดสอบสมมติฐานความเทากันของคาความแปรปรวนมีคา Sig. จากการ

ตรวจสอบนอยกวา 0.05 ก็จะยอมรับ H1 และปฏิเสธ H0 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของ
สองกลุมประชากรไมเทากัน แตหากพบวาคา Sig. จากการทดสอบมากกวาหรือเทากับ 0.05 ก็
จะยอมรับ H0 และปฏิเสธ H1 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสองกลุมประชากรเทากัน
ซึ่งผลการทดสอบความเทากันของความแปรปรวน (Levene’s Test) และผลการทดสอบความ
เทากันของคาเฉลี่ย (Independent-Test) ดังตารางขางลาง

ตารางผลการทดสอบคาความแปรปรวนของมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีดทั้ง 6 ดานระหวาง
พนักงานใน 2 ชวงอายุ โดยใช Levene’s Test โดยทําการแบงยอยทั้งหมด 6 สมมติฐานในแตละมิติ
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ตารางที่ 40 สมมติฐานขอที่ 3.1 มิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 1.583 0.210

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 40 สมมติฐานขอที่ 3.1 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.210 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 41 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.1
T-test for Equality of Means

ความเหลือ่มล้ําทางอํานาจ อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.18 0.676 0.050 0.960
41-50 ปขึ้นไป 3.18 0.772

จากตารางที่ 41 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของความเหลื่อมล้ํา
ทางอํานาจ โดยจําแนกตามชวงอายุ พบวาคา Sig. (2-Tiled) เทากับ 0.960 ซึ่งมากกวา 0.05
นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในชวง
อายุตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 42 สมมติฐานขอที่ 3.2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 2.304 0.131การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 42 สมมติฐานขอที่ 3.2 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติของการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig.
เทากับ 0.131 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณี
ความแปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 43 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.2
T-test for Equality of Means

การหลีกเลีย่งความไมแนนอน อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.90 0.719 1.317 0.190
41-50 ปขึ้นไป 4.05 0.620

จากตารางที่ 43 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน โดยจําแนกตามชวงอายุ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.190 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่น
คือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในชวง
อายุตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ซึ่งไมสอดคลองกับ
สมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 44 สมมติฐานขอที่ 3.3 ลักษณะความเปนเพศชาย
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.699 0.405

ลักษณะความเปนเพศชาย
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 44 สมมติฐานขอที่ 3.3 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติของลักษณะ
ความเปนเพศชายโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.405
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-testกรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 45 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.3
T-test for Equality of Means

ลักษณะความเปนเพศชาย อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.12 0.795 0.130 0.897
41-50 ปขึ้นไป 3.13 0.748

จากตารางที่ 45 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมลักษณะความเปนเพศ
ชายโดยจําแนกตามชวงอายุ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.897 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือ
ยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในชวงอายุ
ตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติดานลักษณะความเปนเพศชาย ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 46 สมมติฐานขอที่ 3.4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.071 0.790ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 46 สมมติฐานขอที่ 3.4 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติของความ
เปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยมโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig.
เทากับ 0.790 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณี
ความแปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 47 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.4
T-test for Equality of Meansความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.73 0.672 0.005 0.996
41-50 ปขึ้นไป 3.73 0.660

จากตารางที่ 47 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเปนคติรวมหมู
หรือปจเจกนิยมโดยจําแนกตามชวงอายุ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.996 ซึ่งมากกวา
0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงาน
ในชวงอายุตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม ซึ่งไมสอดคลอง
กับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 48 สมมติฐานขอที่ 3.5 การมุงเปาหมายระยะยาว
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.272 0.602

การมุงเปาหมายระยะยาว
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 48 สมมติฐานขอที่ 3.5 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการมุง
เปาหมายระยะยาวโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.602
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 49 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.5
T-test for Equality of Means

การมุงเปาหมายระยะยาว อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.41 0.583 1.131 0.260
41-50 ปขึ้นไป 3.52 0.549

จากตารางที่ 49 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการมุงเปาหมายระยะ
ยาวโดยจําแนกตามชวงอายุ พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.260 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือ
ยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในชวงอายุ
ตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติการมุงเปาหมายระยะยาว ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ัง
ไว
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ตารางที่ 50 สมมติฐานขอที่ 3.6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.588 0.445มิตเิกี่ยวของกบัหลักคํา

สอนของขงจื้อ Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 50 สมมติฐานขอที่ 3.6 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติที่เก่ียวของ
กับหลักคําสอนของขงจื้อโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.445 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 51 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 3.6
T-test for Equality of Meansมิติเกี่ยวของกับหลักคําสอน

ของขงจือ้ อายุ
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ต่ํากวา 30-40 ป 3.92 0.694 0.893 0.373
41-50 ปขึ้นไป 4.02 0.642

จากตารางที่ 51 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมที่เก่ียวของกับหลักคํา
สอนของขงจื้อโดยจําแนกตามชวงอายุพบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.373 ซึ่งมากกวา 0.05
นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในชวง
อายุตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติที่เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ซึ่งไมสอดคลอง
กับสมมติฐานที่ต้ังไว
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สมมติฐานขอที่ 4 ตําแหนงของกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ-ผูบริหารระดับตน และ
กลุมผูบริหารระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ฮอฟสตีด

พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6
ดานของฮอฟสตีด ซึ่งสามารถเขียนเปนสมมติฐานทางสถิติ ไดดังนี้

H0 : พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารไมมีความแตกตางกันในในมิติ
วัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด

H1 : พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร มีความแตกตางกันในในมิติวัฒนธรรม
ทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด

สําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหใชคาสถิติของการทดสอบคาโดยใชกลุมตัวอยางสอง
กลุมเปนอิสระตอกัน (Independent T-test) ที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยจะปฏิเสธสมมติฐาน
หลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) ก็ตอเม่ือคา Sig (2-Tailed) มีคาระดับนัยสําคัญทางสถิติ
นอยกวา 0.05

เพื่อศึกษาวาคาเฉลี่ยของมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดานของพนักงานไทยและ
ผูบริหารญ่ีปุนของกลุมตําแหนงระดับปฏิบัติการถึงผูบริหารระดับตน และผูบริหารระดับกลางถึง
ผูบริหารระดับสูงมีความแตกตางกันหรือไม โดยทําการวิเคราะหคาความแปรปรวนของขอมูลกอน
โดยใชคาสถิติ Levene’s Test ซึ่งมีสมมติฐานดังนี้

H0 : คาความแปรปรวนของพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร เทากัน
H1 : คาความแปรปรวนของพนกังานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร ไมเทากัน
หากผลการทดสอบสมมติฐานความเทากันของคาความแปรปรวนมีคา Sig. จากการ

ตรวจสอบนอยกวา 0.05 ก็จะยอมรับ H1 และปฏิเสธ H0 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสอง
กลุมประชากรไมเทากัน แตหากพบวาคา Sig. จากการทดสอบมากกวาหรือเทากับ 0.05 ก็จะ
ยอมรับ H0 และปฏิเสธ H1 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสองกลุมประชากรเทากัน ซึ่งผล
การทดสอบความเทากันของความแปรปรวน (Levene’s Test) และผลการทดสอบความเทากันของ
คาเฉลี่ย (Independent-Test) ดังตารางขางลาง

ตารางผลการทดสอบคาความแปรปรวนของมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีดทั้ง 6 ดานระหวาง
พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร โดยใช Levene’s Test ทําการแบงยอยทั้งหมด 6
สมมติฐานของแตละมิติ
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ตารางที่ 52 สมมติฐานขอที่ 4.1 มิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.911 0.342

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 52 สมมติฐานขอที่ 4.1 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.342
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 53 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.1
T-test for Equality of Means

ความเหลือ่มล้ําทางอํานาจ ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.07 0.772 -1.217 0.226

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.23 0.692

จากตารางที่ 53 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเหลื่อมล้ําทาง
อํานาจในกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ
0.226 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1)
หมายความวาพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร ไมมีความแตกตางกันในมิติความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจ ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 54 สมมติฐานขอที่ 4.2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.740 0.391การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 54 สมมติฐานขอที่ 4.2 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.391
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา t-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 55 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.2
T-test for Equality of Means

การหลีกเลีย่งความไมแนนอน ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.96 0.655 0.245 0.807

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.99 0.729

จากตารางที่ 55 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน ในกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ
0.807 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1)
หมายความวาพนักงานไทยและผูบริหารญ่ีปุนในกลุมตําแหนงระดับปฏิบัติการถึงผูบริหารระดับ
ตน และผูบริหารระดับกลางถึงผูบริหารระดับสูงไมมีความแตกตางกันในมิติการหลีกเลี่ยงความ
ไมแนนอน ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 56 สมมติฐานขอที่ 4.3 ลักษณะความเปนเพศชาย
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.499 0.481

ลักษณะความเปนเพศชาย
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 56 สมมติฐานขอที่ 4.3 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติลักษณะ
ความเปนเพศชายโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.481
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 57 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.3
T-test for Equality of Means

ลักษณะความเปนเพศชาย ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.11 0.727 0.346 0.730

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.16 0.866

จากตารางที่ 57 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมลักษณะความเปนเพศ
ชาย ในกลุม พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ
0.730 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1)
หมายความวาพนักงานพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร ไมมีความแตกตางกันในมิติ
ลักษณะความเปนเพศชาย ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 58 สมมติฐานขอที่ 4.4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 2.005 0.159ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 58 สมมติฐานขอที่ 4.4 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติความเปน
คติรวมหมู หรือปจเจกนิยมโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.159 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 59 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.4
T-test for Equality of Meansความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.70 0.639 0.568 0.571

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.77 0.721

จากตารางที่ 59 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเปนคติรวมหมู
หรือปจเจกนิยม ในกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed)
เทากับ 0.571 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง
(H1) หมายความวาพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารไมมีความแตกตางกันในมิติ
ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 60 สมมติฐานขอที่ 4.5 การมุงเปาหมายระยะยาว
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.614 0.435

การมุงเปาหมายระยะยาว
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 60 สมมติฐานขอที่ 4.5 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการมุง
เปาหมายระยะยาวโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.435
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 61 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.5
T-test for Equality of Means

การมุงเปาหมายระยะยาว ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.40 0.545 1.776 0.078

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.58 0.604

จากตารางที่ 61 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการมุงเปาหมายระยะ
ยาว ในกลุม พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.078
ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความ
วาพนักงานพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร ไมมีความแตกตางกันในมิติการมุง
เปาหมายระยะยาว ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 62 สมมติฐานขอที่ 4.6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 3.409 0.067มิตเิกี่ยวของกบัหลัก

คําสอนของขงจื้อ Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 62 สมมติฐานขอที่ 4.6 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติเก่ียวของ
กับหลักคําสอนของขงจื้อโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.067 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 63 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 4.6
T-test for Equality of Meansมิติเกี่ยวของกับหลักคําสอน

ของขงจือ้ ตําแหนง
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ผูปฏิบัติการ-

ผูบริหารระดับตน 3.97 0.728 0.005 0.996

ผูบริหารระดับตน
-ผูบริหารระดับสูง 3.97 0.645

จากตารางที่ 63 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อ ในกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร พบวาคา Sig. (2-Tailed)
เทากับ 0.996 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง
(H1) หมายความวาพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร ไมมีความแตกตางกันในมิติ
เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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สมมติฐานขอที่ 5 พนักงานในแผนกตางกันมีมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
แตกตางกัน ซึ่งสามารถเขียนเปนสมมติฐานทางสถิติ ไดดังนี้

H0 : พนักงานในแผนกตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ฮอฟสตีด

H1 : พนักงานในแผนกตางกันมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง  6 ดานของ
ฮอฟสตีด

สําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหใชคาสถิติของการทดสอบคาโดยใชกลุมตัวอยางสอง
กลุมเปนอิสระตอกัน (Independent T-test) ที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยจะปฏิเสธสมมติฐาน
หลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) ก็ตอเม่ือคา Sig (2-Tailed) มีคาระดับนัยสําคัญทางสถิติ
นอยกวา 0.05

เพื่อศึกษาวาคาเฉลี่ยมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน ของพนักงานในแผนก
ตางกันทําการวิเคราะหคาความแปรปรวนของขอมูลกอน โดยใชคาสถิติ Levene’s Test ซึ่งมี
สมมติฐานดังนี้

H0 : คาความแปรปรวนของพนักงานในแผนกตางกันเทากัน
H1 : คาความแปรปรวนของพนักงานในแผนกตางกันไมเทากัน
หากผลการทดสอบสมมติฐานความเทากันคาความแปรปรวนมีคา Sig. จากการ

ตรวจสอบนอยกวา 0.05 ก็จะยอมรับ H1 และปฏิเสธ H0 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสอง
กลุมประชากรไมเทากัน แตหากพบวาคา Sig. จากการทดสอบมากกวาหรือเทากับ 0.05 ก็จะ
ยอมรับ H0 และปฏิเสธ H1 และใชคา t กรณีคาความแปรปรวนของสองกลุมประชากรเทากัน ซึ่งผล
การทดสอบความเทากันของความแปรปรวน (Levene’s Test) และผลการทดสอบความเทากันของ
คาเฉลี่ย (Independent-Test) ดังตารางขางลาง

ตารางผลการทดสอบคาความแปรปรวนของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ระหวางพนักงานในแผนกตางกันเทากัน โดยใช Levene’s Test โดยทําการแบงยอยทั้งหมด 6
สมมติฐานของแตละมิติ
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ตารางที่ 64 สมมติฐานขอที่ 5.1 มิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.557 0.457

ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 64 สมมติฐานขอที่ 5.1 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติดานความ
เหลื่อมล้ําทางอํานาจโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.457 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 65 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.1
T-test for Equality of Means

ความเหลือ่มล้ําทางอํานาจ แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.24 0.762 -0.570 0.570

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 3.16 0.706

จากตารางที่ 65 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของความเหลื่อมล้ํา
ทางอํานาจของพนักงานในแผนกตางกัน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.570 ซึ่งมากกวา
0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงาน
ในแผนกตางกัน ไมมีความแตกตางกันในมิติความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ ซึ่งไมสอดคลองกับ
สมมติฐานที่ต้ังไว



88

ตารางที่ 66 สมมติฐานขอที่ 5.2 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 2.061 0.153การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 66 สมมติฐานขอที่ 5.2 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.153
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 67 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.2
T-test for Equality of Means

การหลีกเลีย่งความไมแนนอน แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.75 0.717 2.291 0.023

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 4.04 0.649

จากตารางที่ 67 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนของพนักงานในแผนกตางกัน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.023 ซึ่งนอยกวา 0.05
นั่นคือปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานใน
แผนกตางกันมีความแตกตางกันในมิติความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
0.05 ซึ่งสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 68 สมมติฐานขอที่ 5.3 ลักษณะความเปนเพศชาย
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.005 0.941

ลักษณะความเปนเพศชาย
Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 68 สมมติฐานขอที่ 5.3 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติลักษณะ
ความเปนเพศชายโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.941
ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความแปรปรวน
เทากัน

ตารางที่ 69 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.3
T-test for Equality of Means

ลักษณะความเปนเพศชาย แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.04 0.775 0.800 0.425

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 3.15 0.771

จากตารางที่ 69 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมลักษณะความเปนเพศ
ชายของพนักงานในแผนกตางกัน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.425 ซึ่งมากกวา 0.05 นั่น
คือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาพนักงานในแผนก
ตางกัน ไมมีความแตกตางกันในมิติลักษณะความเปนเพศชาย ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐาน
ที่ต้ังไว
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ตารางที่ 70 สมมติฐานขอที่ 5.4 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.946 0.332ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 70 สมมติฐานขอที่ 5.4 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติความเปนคติ
รวมหมู หรือปจเจกนิยมโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.332 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 71 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.4
T-test for Equality of Meansความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.65 0.717 0.860 0.391

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 3.75 0.646

จากตารางที่ 71 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมความเปนคติรวมหมู
หรือปจเจกนิยมของพนักงานในแผนกตางกัน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.391 ซึ่ง
มากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา
พนักงานในแผนกตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม ซึ่ง
ไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 72 สมมติฐานขอที่ 5.5 การมุงเปาหมายระยะยาว
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumedการมุงเปาหมายระยะยาว
Equality Variances Not
Assumed 4.349 0.039

จากตารางที่ 72 สมมติฐานขอที่ 5.5 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติการมุง
เปาหมายระยะยาวโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ 0.039
ซึ่งนอยกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Not Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 73 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.5
T-test for Equality of Means

การมุงเปาหมายระยะยาว แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.29 0.648 1.971 0.054

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 3.52 0.527

จากตารางที่ 73 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมการมุงเปาหมายระยะ
ยาวของพนักงานในแผนกตางกัน พบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.054 ซึ่งเทากับหรือ
มากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา
พนักงานในแผนกตางกัน ไมมีความแตกตางกันในมิติการมุงเปาหมายระยะยาว ซึ่งไมสอดคลอง
กับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 74 สมมติฐานขอที่ 5.6 มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
Levene’s Test for Equality of Variances

F Sig.
Equality Variances
Assumed 0.950 0.457มิตเิกี่ยวของกบัหลักคํา

สอนของขงจื้อ Equality Variances Not
Assumed

จากตารางที่ 74 สมมติฐานขอที่ 5.6 ผลการทดสอบสมมิติฐานเก่ียวกับมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อโดยรวม Levene’s Test for Equality of Variances มีคา Sig. เทากับ
0.457 ซึ่งมากกวา 0.05 ดังนั้นจะใช Equal Variance Assumed สําหรับคา T-test กรณีความ
แปรปรวนเทากัน

ตารางที่ 75 คาความแปรปรวนของสมมติฐานขอที่ 5.6
T-test for Equality of Meansมิติเกี่ยวของกับหลักคําสอน

ของขงจือ้ แผนก
X S.D. t Sig.

(2-Tailed)
ทรัพยากรมนุษย,
บัญช,ีขายและ

การตลาด
3.86 0.679 1.185 0.238

การผลิต,จัดซ้ือ,
อ่ืนๆ 4.01 0.666

จากตารางที่ 75 ผลการวิเคราะหการเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมของมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อ ของพนักงานในแผนกตางกันพบวาคา Sig. (2-Tailed) เทากับ 0.238 ซึ่ง
มากกวา 0.05 นั่นคือยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) และปฏิเสธสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา
พนักงานในแผนกตางกันไมมีความแตกตางกันในมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ ซึ่งไม
สอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว
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ตารางที่ 76 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1

ขอที่ สมมติฐาน ผลการทดสอบ
สถิติที่ใชใน
การทดสอบ

1 วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุน
มีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดานตาม
วัฒนธรรมของฮอฟสตีด

1.1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ Sig = 0.000 
1.2 การหลีกเลี่ยงความไม

แนนอน
Sig = 0.777 

1.3 ลักษณะความเปนเพศชาย Sig = 0.007 
1.4 ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม
Sig = 0.993 

1.5 การมุงเปาหมายระยะยาว Sig = 0.338 
1.6 มิติเก่ียวของกับหลักคํา

สอนของขงจื้อ
Sig = 0.792 

Independent
T-test

จากตารางที่ 76 สรุปสมมติฐานที่ 1 พบวาวัฒนธรรมการทํางานระหวางพนักงานชาว
ไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความแตกตางกันในมิติของความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ และลักษณะ
ความเปนเพศชาย (ยอมรับสมมติฐาน 1.1 และ 1.3) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับที่ 0.05
สวนมิติทางวัฒนธรรมที่เหลือไมมีความแตกตางกัน (ปฏิเสธสมมติฐาน 1.2, 1.4, 1.5 และ 1.6)



94

ตารางที่ 77 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2

ขอที่ สมมติฐาน ผลการทดสอบ
สถิติที่ใชใน
การทดสอบ

2 พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความ
ตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ฮอฟสตีด

2.1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ Sig = 0.586 
2.2 การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน
Sig = 0.177 

2.3 ลักษณะความเปนเพศชาย Sig = 0.460 
2.4 ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม
Sig = 0.271 

2.5 การมุงเปาหมายระยะยาว Sig = 0.206 
2.6 มิติเก่ียวของกับหลัก

คําสอนของขงจื้อ
Sig = 0.459 

Independent
T-test

จากตารางที่ 77 สมมติฐานที่ 2 พบวาพนักงานเพศชายและเพศหญิงไมมีความแตก
ตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮฮฟสตีด (ปฏิเสธสมมติฐาน 2.2, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 และ
2.6)
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ตารางที่ 78 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 3

ขอที่ สมมติฐาน ผลการทดสอบ
สถิติที่ใชใน
การทดสอบ

3 พนักงานในชวงอายุตางกันมีความแตกตาง
กันของมิติวัฒนธรรมทั้ง6ดานของฮอฟสตีด

3.1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ Sig = 0.960 
3.2 การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน
Sig = 0.190 

3.3 ลักษณะความเปนเพศชาย Sig = 0.897 
3.4 ความเปนคติรวมหมู หรือ

ปจเจกนิยม
Sig = 0.996 

3.5 การมุงเปาหมายระยะยาว Sig = 0.260 
3.6 มิติเก่ียวของกับหลัก

คําสอนของขงจื้อ
Sig = 0.373 

Independent
T-test

จากตารางที่ 78 สมมติฐานที่ 3 พบวาชวงอายุตํ่ากวา 30-40 ป และอายุต้ังแต 41-50
ปขึ้นไป ของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6
ดานของฮฮฟสตีด (ปฏิเสธสมมติฐาน 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 และ 3.6)
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ตารางที่ 79 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 4

ขอที่ สมมติฐาน ผลการทดสอบ
สถิติที่ใชใน
การทดสอบ

4 พนักงานระดบัปฏบิัติการและระดับผูบริหาร
มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6
ดานของฮอฟสตีด

4.1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ Sig = 0.226 
4.2 การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน
Sig = 0.807 

4.3 ลักษณะความเปนเพศชาย Sig = 0.730 
4.4 ความเปนคติรวมหมูหรือ

ปจเจกนิยม
Sig = 0.571 

4.5 การมุงเปาหมายระยะยาว Sig = 0.078 
4.6 มิติเก่ียวของกับหลักคํา

สอนของขงจื้อ
Sig = 0.996 

Independent
T-test

จากตารางที่ 79 สมมติฐานที่ 4 พบวาพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารไม
มีความแตกตางกันในมิติทั้ง 6 ดานของมิติวัฒนธรรมฮฮฟสตีด (ปฏิเสธสมมติฐาน 4.1, 4.2, 4.3,
4.4, 4.5 และ 4.6)
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ตารางที่ 80 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 5

ขอที่ สมมติฐาน ผลการทดสอบ
สถิติที่ใชใน
การทดสอบ

5 พนักงานในแผนกตางกันมีความแตกตางกัน
ในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของของฮอฟสตีด

5.1 ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ Sig = 0.570 
5.2 การหลีกเลี่ยงความ

ไมแนนอน
Sig = 0.023 

5.3 ลักษณะความเปนเพศชาย Sig = 0.425 
5.4 ความเปนคติรวมหมูหรือ

ปจเจกนิยม
Sig = 0.391 

5.5 การมุงเปาหมายระยะยาว Sig = 0.054 
5.6 มิติเก่ียวของกับหลักคํา

สอนของขงจื้อ
Sig = 0.238 

Independent
T-test

จากตารางที่ 80 สมมติฐานที่ 5 พบวา พนักงานในแผนกตางกัน ไดแก ทรัพยากร
มนุษยและธุรการ, แผนกบัญชี และแผนกขายกับการตลาด และกลุมแผนกการผลิต, แผนก
จัดซื้อ และแผนกอ่ืนๆ มีความแตกตางกันในดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (ยอมรับ
สมมติฐาน 5.2) โดยมีนัยสําคัญทางสถิติอยูที่ระดับ 0.05 และมิติวัฒนธรรมที่เหลือไมมีความ
แตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 5 ดานของฮฮฟสตีด (ปฏิเสธสมมติฐาน 5.1, 5.3, 5.4, 5.5 และ
5.6)



บทที่ 5
บทสรุปและอภิปรายผล

การวิจัยนี้เปนกรณีศึกษา “มองไทย-มองญ่ีปุน ในบริบทความแตกตางดานวัฒนธรรม
6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด” โดยมีวัตถุประสงคตามขางลางนี้

1. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนใน
6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด

3. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒนธรรมการทํางานระหวางพนักงานเพศ
หญิงและเพศชายขององคกรขามชาติ (ไทย-ญ่ีปุน) ใน 6 มิติ ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด

3. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานตามทฤษฎีของฮอฟสตีด
ระหวางพนักงานในชางอายุตางกัน ในองคกรขามชาติ (ไทย-ญ่ีปุน)

4. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานตามทฤษฎีของฮอฟสตีด
ระหวางพนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหาร

5. เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานตามทฤษฎีของฮอฟสตีด
ระหวางแผนกตางๆ ในองคกรขามชาติ (ไทย-ญ่ีปุน)

กรณีศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยไดเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชแบบสอบถามที่ผูวิจัยอางอิง
ตามตนฉบับงานวิจัยจากตางประเทศ หมิง ย่ี วู (Ming-Yi WU. 2006) นํามาแปลเปนภาษาไทย
โดยประยุกตคําถามกับงานวิจัยของ (เอกสิทธิ์ เขมงวด. 2557) โดยใชมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดาน
ตามทฤษฎีของฮอฟสตีด มาแปลเปนภาษาญ่ีปุนโดยไดรับการตรวจสอบจากผูเชี่ยวชาญดานภาษา
ชาวญ่ีปุนตรวจสอบความถูกตองของหลักภาษาเพื่อความแมนยําของแบบสอบถาม ผูตอบ
แบบสอบถามมีจํานวน 145 คน แบงออกเปนพนักงานชาวไทยของบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย
120 คน และผูบริหารชาวญ่ีปุนที่ประจําในบริษัทญ่ีปุน ณ ประเทศไทยจํานวน 25 คน

แบบสอบถามที่ใชแบงออกเปนทั้งหมด 3 สวน
สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก เพศ อายุ การศึกษา ตําแหนง

และแผนกที่ทํางานอยูในปจจุบัน
สวนที่ 2 แบบสอบถามเพื่อวัดและวิเคราะหลักษณะวัฒนธรรมและทัศนคติ ซึ่งวัดจาก

วัฒนธรรมใน 6 หมวดหมู คือ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, ความเปนปจเจกนิยม, ลักษณะความ
เปนเพศชาย, การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน, การมุงเนนเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวของ
กับหลักคําสอนของขงจื้อ

โดยกําหนดใหในแตละขอคําถามมีระดับความคิดเห็นตอวัฒนธรรมแตละดานทั้งหมด
5 ระดับ ต้ังแตความคิดเห็นมากที่สุดถึงนอยที่สุด เรียงตามลําดับ
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สวนที่ 3 ขอเสนอแนะและความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม เปนคําถามปลายเปด
เพื่อสอบถามความคิดเห็นจากผูกรอกแบบสอบถามถึงทัศนคติในดานความแตกตางของ
วัฒนธรรมองคกรระหวางคนไทยและญ่ีปุน

ผูวิจัยไดหาคุณภาพของเครื่องมือ โดยการทํา Pilot Test กับกลุมตัวอยางจํานวน 50 คน
นํามาหาความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม คาสัมประสิทธิ์แอลฟา ( = Coefficient) พบวา
แบบสอบถามลักษณะทางมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสสตีด ไดแก ความเหลื่อมล้ําทาง
อํานาจ (Power Distance), การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance), ลักษณะ
ความเปนเพศชาย (Masculinity), ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม (Collectivism), การมุง
เปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ (Confucian
Work Dynamics) โดยมีคาความเชื่อม่ัน ดังตอไปนี้

1. ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance) เทากับ 0.767
2. การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) เทากับ 0.672
3. ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity) เทากับ 0.868
4. ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม (Collectivism) เทากับ 0.739
5. การมุงเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) เทากับ 0.060
6. มิติเก่ียวกับหลักคําสอนของขงจื้อ (Confucian Work Dynamics)

เทากับ 0.691
การวิเคราะหขอมูลเพื่อแปลผลของการวิจัยจะนําขอมูลที่รวบรวมทั้งหมดมาวิเคราะห

โดยใชโปรแกรมสําเร็จรูปเพื่อการวิจัย (Statistical Package for the Social Science : SPSS/
PC) เพื่อคํานวณหาคาสถิติและวิเคราะหขอมูลตามสมมติฐาน

สรุปผลการวิจัย
ผลการศึกษาความแตกตางดานวัฒนธรรมองคกรในมิติวัฒนธรรม 6 ดานของฮอฟสตีด

ระหวางพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน สามารถสรุปไดดังนี้
สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก เพศ อายุ การศึกษา ตําแหนง

และแผนกที่ทํางานอยูปจจุบัน
สัญชาติ จํานวนผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดเปนสัญชาติไทยจํานวน 120 คน สัญชาติ

ญ่ีปุน 25 คน เปนการใชอัตราสวน 5 ตอ 1 ของจํานวนกลุมตัวอยางทั้งหมด
เพศ ผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดสวนใหญเปนเพศหญิงมีจํานวนทั้งหมด 97 คน

คิดเปนรอยละ 66.9 เพศชายจํานวน 48 คนคิดเปนรอยละ 33.1
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อายุ กลุมอายุตํ่ากวา 30 ป มีจํานวนทั้งหมด 78 คน คิดเปนรอยละ 53.8 กลุมอายุ
ระหวาง 31-40 ป คิดเปนรอยละ 34.5 อันดับสามคือกลุมอายุระหวาง 41-50 ป มีจํานวนทั้งหมด
11 คน คิดเปนรอยละ 7.6 และกลุมสุดทายคืออายุมากกวา 50 ป คิดเปนรอยละที่ 4.1

การศึกษา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี รวมทั้งสิ้น
115 คน คิดเปนรอยละ 79.3 การศึกษาตํ่ากวาปริญญาตรี และปริญญาโท จํานวนกลุมละ 15
คน คิดเปนรอยละ 10.3

ตําแหนง ผูตอบแบบสอบถามจํานวนทั้งสิ้น 99 คน คิดเปนรอยละ 68.3 มีตําแหนง
ระดับผูปฏิบัติการ รองลงมาคือตําแหนงผูบริหารระดับตน จํานวนทั้งสิ้น 25 คน คิดเปนรอยละ
17.3 อันดับที่สามคือผูบริหารระดับกลาง มีจํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 10.3 และอันดับ
สุดทายคือตําแหนงผูบริหารระดับสูงมีจํานวนทั้งสิ้น 6 คน คิดเปนรอยละ 4.1

แผนกที่ทําอยูในปจจุบัน แผนกที่ผูตอบแบบสอบถามปฏิบัติงานอยูมากที่สุดอันดับ
หนึ่งอยูในแผนกอ่ืนๆ ที่ไมไดระบุในแบบสอบถามอยูที่จํานวน 53 คน คิดเปนรอยละ 36.6
แผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ จํานวนทั้งสิ้น 30 คน คิดเปนรอยละ 20.7 แผนกขายและ
การตลาดทั้งหมดจํานวน 25 คน คิดเปนรอยละ 17.2 แผนกจัดซื้อทั้งหมด 17 คน คิดเปนรอยละ
11.7 แผนกการผลิตทั้งหมด 12 คน คิดเปนรอยละ 8.3 และแผนกบัญชีมีจํานวนทั้งสิ้น 8 คนคิด
เปนรอยละ 5.5 ตามลําดับ

สวนที่ 2 การวิเคราะหขอมูลเก่ียวกับมิติทางวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีดไดแก
ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน, ลักษณะความเปนเพศชาย, ความ
เปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม, การมุงเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวกับกับหลักคําสอนของ
ขงจื้อ ของพนักงานไทยและผูบริหารญ่ีปุนที่ทํางานอยูในบริษัทญ่ีปุน ในประเทศไทย พบวา

ความแตกตางทางสัญชาติระหวางไทยและญ่ีปุน ผลการวิเคราะหความแตกตาง
ระหวางสัญชาติไทยและญ่ีปุน มีความแตกตางของความคิดเห็นในดาน การมุงเปาหมายระยะ
ยาวในระดับความคิดเห็นระหวางไทยกับญ่ีปุน โดยไทยมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก
โดยมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.48 และญ่ีปุนมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยมีคาเฉลี่ยอยูที่
3.39

ความแตกตางระหวางเพศของพนักงาน ผลการวิเคราะหพนักงานไทยและผูบริหาร
ญ่ีปุนที่ทํางานอยูในบริษัทญ่ีปุน ในประเทศไทย โดยเปรียบเทียบระหวางเพศชายและเพศหญิง
ของมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน ไมมีความแตกตางกันในระดับความคิดเห็นของ
ความตางระหวางเพศชายและเพศหญิง โดยวิเคราะหตามลําดับของแตละดานมิติวัฒนธรรม
ดังนี้ ดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาน มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยเพศชายมี
คาเฉลี่ย 3.13 และเพศหญิงมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.21 ดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีระดับความ
คิดเห็นในระดับ มาก โดยเพศชายมีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.07 และเพศหญิงมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.91 ดาน
ลักษณะความเปนเพศชาย มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยเพศชายมีคาเฉลี่ยอยู
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ที่ 3.19 และเพศหญิงอยูที่ 3.09 ดานความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม มีระดับความคิดเห็น
อยูในระดับ มาก โดยชายมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.81 และเพศหญิงอยูที่ 3.68 ดานการมุงเปาหมาย
ระยะยาว มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก เพศชายมีคาเฉลี่ย 3.55 และเพศหญิง 3.42 และ
มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยเพศชายมี
คาเฉลี่ย 4.03 และเพศหญิงมีคาเฉลี่ย 3.94

ความแตกตางระหวางอายุ ผลการวิเคราะหพนักงานไทยและผูบริหารญ่ีปุนที่ทํางาน
อยูในบริษัทญ่ีปุน ในประเทศไทย โดยเปรียบเทียบระหวางอายุตํ่ากวา 30-40 ป และอายุ 41-50
ปขึ้นไป ของมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน ไมมีความแตกตางกันในระดับความ
คิดเห็นของความตางระหวางอายุทั้งสองกลุม โดยวิเคราะหตามลําดับของแตละดานมิติวัฒนธรรม
ดังนี้ ดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาน มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยอายุทั้งสอง
กลุมมีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.18 ดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีระดับความคิดเห็นในระดับ มาก
โดยอายุตํ่ากวา 30-40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.90 และอายุ 41-50 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.05
ดานลักษณะความเปนเพศชาย มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยอายุระหวางตํ่า
กวา 30-40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.12 และอายุระหวาง 41-50 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.13 ดาน
ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยทั้งสองกลุมของ
อายุมีคาเฉลี่ยเดียวกันอยูที่ 3.73 ดานการมุงเปาหมายระยะยาว มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ
มาก โดยอายุตํ่ากวา 30-40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.41 และอายุ 41-50 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่
3.52 และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยอายุ
ตํ่ากวา 30-40 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.92 และอายุ 41-50 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.02

ความแตกตางระหวางตําแหนงของพนักงาน ผลการวิเคราะหพนักงานไทยและ
ผูบริหารญ่ีปุนที่ทํางานอยูในบริษัทญ่ีปุน ในประเทศไทย โดยเปรียบเทียบตามตําแหนงของแต
ละบุคคล โดยแบงตําแหนงจําแนกเปนสองกลุม ไดแก กลุม A คือตําแหนง ผูปฏิบัติงาน และ
ผูบริหารระดับตน และกลุม B คือ ตําแหนงผูบริหารระดับกลาง และผูบริหารระดับสูง ของมิติ
ทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดทั้ง 6 ดาน โดยมีมิติดานการมุงเปาหมายระยะยาวที่มีระดับความ
คิดเห็นของทั้งสองกลุมไมเหมือนกัน กลุม A จะมีระดับความคิดในระดับ ปานกลาง มีคาเฉลี่ย
อยูที่ 3.40 และกลุม B มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.58 สวนที่เหลือ
ของมิติทั้ง 5 ดานทั้งสองกลุมจะมีระดับความคิดเห็นในระดับเดียวกัน โดยเรียงลําดับดังนื้ ดาน
ความเหลื่อมล้ําอํานาจ มีระดับความคิดเห็นในระดับปานกลาง โดยที่กลุม A มีคาเฉลี่ย 3.23
และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.07 ดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน มีระดับความคิดเห็นอยูใน
ระดับ มาก โดยกลุม A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.96 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.99 ดานลักษณะความ
เปนเพศชาย มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง โดยกลุม A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.11 และ
กลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.16 ดานความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม มีระดับความคิดเห็นอยู
ในระดับ มาก โดยที่กลุม A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.70 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.77 และมิติ
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เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยกลุม A และ B มี
คาเฉลี่ยเดียวกันอยูที่ 3.97

ความแตกตางระหวางแผนกของพนักงาน ผลการวิเคราะหมีความแตกตางของมิติ
การมุงเปาหมายระยะยาว โดยเปรียบเทียบตามแผนกของแตละบุคคล โดยจําแนกออกเปนสอง
กลุม ไดแก กลุม A คือ แผนกทรัพยากรมนุษยและธุรการ, แผนกบัญชี และแผนกขายและ
การตลาด และกลุม B คือแผนกการผลิต, แผนกจัดซื้อ และอ่ืนๆ ทั้งสองกลุมที่มีระดับความ
คิดเห็นที่แตกตางกัน โดยกลุม A มีระดับความคิดเห็น ปานกลาง มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.29 และกลุม
B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.52 สวนมิติในดานที่เหลือทั้งสองกลุมมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ
เดียวกัน เรียงลําดับดังนี้ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง
โดยกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.24 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.16 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยที่กลุม A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.75 และกลุม B มีคาเฉลี่ย
อยูที่ 4.04 ลักษณะความเปนเพศชายมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ ปานกลาง กลุม A มี
คาเฉลี่ยอยูที่ 3.04 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.15 ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม มี
ระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยกลุม A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.65 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่
3.75 และมิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับ มาก โดยกลุม
A มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.86 และกลุม B มีคาเฉลี่ยอยูที่ 4.01

สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน
สมมติฐานขอที่ 1 วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันตาม

มิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ผลการทดสอบสมมติฐานพบวาวัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความ

แตกตางกันในมิติดานความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ และลักษณะความเปนเพศชาย อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับที่ 0.05 สวนมิติทางวัฒนธรรมที่เหลือไมมีความแตกตางกัน

สมมติฐานขอที่ 2 พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความแตกตางกันของมิติวัฒนธรรม
ทั้ง 6 ของฮอฟสตีด

ผลการทดสอบทางสมมติฐานพบวา พนักงานเพศชายและเพศหญิงไมมีความแตก
ตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮฮฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 3 พนักงานในชางอายุตางกันมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง
6 ดานของของฮอฟสตีด

ผลการทดสอบทางสมมติฐานพบวา ชวงอายุของสองกลุมไดแกอายุ ตํ่ากวา 30-40 ป
และอายุต้ังแต 41-50 ปขึ้นไป ของพนักงานในบริษัทขามชาติไทย-ญ่ีปุนไมมีความแตกตางกัน
ในมิติมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮฮฟสตีด
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สมมติฐานขอที่ 4 ตําแหนงของกลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ-ผูบริหารระดับตน และ
กลุมผูบริหารระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของ
ฮอฟสตีด

ผลการทดสอบทางสมมติฐานพบวา พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารไมมี
ความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮฮฟสตีด

สมมติฐานขอที่ 5 พนักงานในแผนกตางกันมีมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
แตกตางกัน

ผลการทดสอบทางสมมติฐานพบวา พนักงานในแผนกตางกัน ไดแก แผนกทรัพยากร
มนุษยและธุรการ, แผนกบัญชี, แผนกขายกับการตลาด, แผนกการผลิต, แผนกจัดซื้อ และ
แผนกอ่ืนๆ มีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด ดานการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอน โดยมีนัยสําคัญทางสถิติอยูที่ระดับ 0.05 ในขณะที่ 5 มิติวัฒนธรรมที่เหลือไมมีความ
แตกตางกัน

การอภิปรายผล
จากผลศึกษา “มองไทย-มองญ่ีปุน ในบริบทความแตกตางดานวัฒนธรรม 6 มิติ ตาม

ทฤษฎีของฮอฟสตีด” สามารถสรุปประเด็นสําคัญมาอภิปรายตามขอสมมติฐานทั้งหมดไดดังนี้

วัฒนธรรมการทํางานระหวางไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันตามมิติวัฒนธรรมทั้ง 6
ดานของฮอฟสตีด

พนักงานไทยและญ่ีปุนมีความแตกตางกันใน 2 ดานมิติ ไดแก ความเหลื่อมล้ําทาง
อํานาจ และลักษณะความเปนเพศชาย เนื่องจากความแตกตางทางวัฒนธรรมของทั้งสอง
ประเทศที่เห็นไดอยางชัดเจนคือวัฒนธรรมญ่ีปุนมีการเรียนรูและปลูกฝงกันมานานนับจากอดีต
ญ่ีปุนใหความสําคัญกับเพศชายมากกวาเพศหญิง เชน ตําแหนงหนาที่การที่สําคัญ ผูมีสิทธิ
ไดรับการประเมินกอนสวนใหญ จะเปนเพศชาย ดวยเหตุนี้อาจทําใหเกิดความเก่ียวของกับ
ความแตกตางทางดาน ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจดวย แตกตางกับไทยที่ใหความสําคัญกับเพศ
ทั้งสองเพศอยางเทาเทียมกันมากกวา สังเกตจากยุคสมัยต้ังแตในระยะแยกที่ผูหญิงไทยเริ่ม
ทํางาน นอกจากการเลี้ยงดูแลลูกเพียงอยางเดียว สาเหตุจากสภาพเศรษฐกิจของประเทศไทย
ทําใหผูหญิงและผูชายตองชวยกันหารายไดเขาครอบครัว จึงไมเกิดความแตกตางของเพศใน
การทํางาน

งานวิจัยของ (ปราณี ออนละเอียด; และพัชรินทร แยมสงวน. 2552) ศึกษาในเรื่อง
ของการผสมผสานวัฒนธรรมองคกรของพนักงานไทยที่มีการทํางานเปนทีม กรณีศึกษา
ธนาคารยูโอบี จํากัด (มหาชน) และ ธนาคารธนชาต จํากัด (มหาชน) พบวา ลักษณะความแตก
ตางระหวางเพศของทั้งสองธนาคาร ไมมีความแตกตางกัน และไมมีความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ
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ตอกัน อาจเพราะแมวาจะลักษณะเพศไมเหมือนกัน แตทุกคนก็ตางใหความสําคัญตอการทํางาน
เปนทีมเหมือนกัน โดยความคิดของ วารนีย (ยงยุทธ เกษสาคร. 2549 : 181; อางอิงจาก
Varney. 1997) ไดแสดงความคิดเห็นเก่ียวกับการทํางานเปนทีมวา ทีมจะมีประสิทธิภาพเม่ือ
บุคคลที่เก่ียวของเหลานั้นไดมารวมกันไดใหความสนใจตอเจตคติ (Attitude) และทักษะ (Skill)
ของสมาชิกในทีมทุกคน และนําทรัพยากรของกลุมเหลานั้นมาใชประโยชน สอดคลองกับ
งานวิจัยของ (สุพิชฌาย แสงทอง; และคณะ. 2556) ไดทําการศึกษาวิจัย เปรียบเทียบวัฒนธรรม
องคกรสัญชาติญ่ีปุนและอเมริกันที่มีความสัมพันธตอประสิทธิผลการทํางานของพนักงานในนิคม
อุตสาหกรรม อมตะนคร จังหวัดชลบุรี พบวา ความแตกตางของสองสัญชาติสงผลตอวัฒนธรรม
ในการทํางานที่แตกตางกันในญ่ีปุนและอเมริกาซึ่งทั้งสองตางมีวัฒนธรรมที่ชัดเจนที่สงผลตอ
วัฒนธรรมในองคกรของตน

พนักงานเพศหญิงและเพศชายมีความแตกตางกันของมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ของฮอฟสตีด
พนักงานเพศชายและเพศหญิงในกลุมวัฒนธรรมเดียวกันจะไมมีความแตกตางกันใน

เรื่องเพศ และมีแนวความคิดในดานมิติวัฒนธรรมในระดับเดียวกัน อาจเปนเพราะวาแตละ
วัฒนธรรมมีความแนวทางที่ถูกปลูกฝงต้ังแตชวงแรก และปฏิบัติติดตอกันเปนยาวนานจนถึง
ปจจุบัน เม่ือเปรียบเทียบกันภายในวัฒนธรรมเดียวกันเพศหญิงและเพศชายไมมีความแตกตาง
กันในวัฒนธรรม สอดคลองกับงานวิจัยของ (วราภรณ พรมทา. 2557) ทําการศึกษาวัฒนธรรม
การทํางานขององคกรที่มีผลตอความผูกพันของพนักงานที่ทํางานในบริษัทขามชาติ กรณีศึกษา
เขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร พบวา พนักงานที่มีเพศตางกัน มีความผูกพันตอองคกรไม
แตกตางกัน กลาวคือพนักงานชายและหญิงมีโอกาสเทาเทียมกัน มีความรูความสามารถในการ
ปฏิบัติงานในดานตางๆ ไดเหมือนกัน และสอดคลองกับงานวิจัยของ (ปราณี ออนละเอียด; และ
พัชรินทร แยมสงวน. 2552)  เรื่องการผสมผสานวัฒนธรรมองคกรของพนักงานไทยที่มีการ
ทํางานเปนทีม กรณีศึกษา ธนาคารยูโอบี จํากัด (มหาชน) และ ธนาคารธนชาต จํากัด (มหาชน)
พบวา พนักงานที่มีเพศแตกตางกัน มีระดับความคิดเห็นตอวัฒนธรรมองคกรไมแตกตางกัน
โดยมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรดานความเปนเพศชายและเพศหญิงโดย
รวมอยูในระดับมาก ( X  = 3.59, S.D = 0.972) อันดับแรกคือ การเปดโอกาสใหพนักงานทุก
เพศไดนําเสนอผลงานที่ทําและประสบความสําเร็จ รองลงมาคือการเปดโอกาสใหพนักงานทุก
เพศไดวางแผนและนําเสนอแนวทางการแกไขปญหาในการทํางานรวมกัน

ในขณะที่งานวิจัยของ (ทิพานันท ธีระปญญา. 2557) ศึกษาการรับรูวัฒนธรรม
องคกรที่มีอิทธิพลตอความผูกพันของพนักงานในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสเปรียบเทียบกลุม
บริษัทยุโรป อเมริกาและญ่ีปุนพบวา โดยพื้นฐานเรื่องของเพศนั้น การบริหารงานของบริษัท
ญ่ีปุนสตรีมีบทบาทนอยในดานการบริหารงาน สงผลตอการรับรูวัฒนธรรมแตกตางกัน เนื่องจาก
วัฒนธรรมในองคกรญ่ีปุน ยอมรับมติของคนกลุมใหญ สนับสนุนรับฟงความคิดเห็น พรอมทั้งมี
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ความเชื่อในระบบผูนําที่เปนชายมากกวาหญิง ดังนั้นเพศหญิงจึงขาดความเชื่อม่ันในการทํางาน
ตองอาศัยการทํางานเปนกลุมชวยสนับสนุนการทํางานของตน

พนักงานในชางอายุตางกันมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีด
ชวงอายุที่ตางกันของพนักงานในบริษัทสัญชาติญ่ีปุนไมมีความแตกตางกันทางมิติ

วัฒนธรรมของฮอฟสตีด นอกจากนี้พนักงานในแตละชวงอายุมีความคิดเห็นแตละมิติของ
วัฒนธรรมในระดับเดียวกัน เนื่องจากกลุมตัวอยางมีการปรับตัวเขาหากัน หรือมีคานิยมความ
เชื่อไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งไมสอดคลองกับสมมติฐานที่ต้ังไว

ธนิษฐเมธวี พูลเพิ่ม (2552) ทําการศึกษาเรื่องการปฏิบัติตามวัฒนธรรมองคกรของ
พนักงานบริษัทกัลฟอิเล็คตริก จํากัด (มหาชน) พบวาพนักงานที่มีชวงอายุตางกันมีการปฏิบัติ
ตามวัฒนธรรมองคกรในภาพรวมที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 เนื่องจาก
พนักงานที่มีอายุสูงจะมีประสบการณทํางานมากทั้งความรูความสามารถ ความชํานาญ ทําใหมี
ความชัดเจนในองคกรมากกวาพนักงานที่มีอายุนอยกวา จึงสงผลดานความคิดหรือการปฏิบัติ
ของพนักงานในมิติวัฒนธรรมฮอฟสตีดแตกตางกัน

นันทนภัส กูนาติลกา (2558) ศึกษาวิจัยเรื่องปจจัยที่สงผลตอความจงรักภักดีของ
พนักงานแบงตามคุณลักษณะของบุคคล กรณีศึกษา บริษัท แมทธีเรียล ออโตเมชั่น (ประเทศไทย)
จํากัด  พบพนักงานที่มีอายุมากจะมีความต้ังใจที่จะทํางานใหกับองคกรในระยะยาว เนื่องจาก
คนที่มีอายุแตกตางกันจะมีประสบการณ เปาหมาย ความเชื่อ หรือคานิยมที่แตกตางกัน ซึ่ง
สอดคลองกับงานวิจัยของ (ธนิษฐเมธวี พูลเพิ่ม. 2552) พบวาประสบการณและอายุที่แตกตาง
กันสงผลตอทัศนคติและการปฏิบัติที่แตกตางกันออกไป

วิลาวัลย ออนวงษเปรม (2554) ศึกษาวิจัยเรื่องความพึงพอใจของพนักงานคนไทย
ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมบริษัทญ่ีปุน ผลการศึกษาพบวาอายุของพนักงานที่แตกตางกัน
ไมสงผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญ่ีปุน แตเปน
สภาพแวดลอมในการทํางาน นอกจากนี้ความแตกตางของอายุยังสงผลตอความพึงพอใจ
กลาวคือพนักงานที่อายุไมเกิน 25 ป มีความพึงพอใจในสภาพแวดลอมการทํางานที่เครงครัด
ของระบบการบริหารญ่ีปุน แตผูที่มีอายุเกินกวานั้น จะสามารถเรียนรูหรือปรับตัวใหเขากับ
องคกรหรือวัฒนธรรมของบริษัทนั้นๆ ได

พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารมีความแตกตางกันในมิติวัฒนธรรมทั้ง 6
ดานของฮอฟสตีด

การรวมกลุมระหวางพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน เปนการกระจายอํานาจ
และเปนการยอมรับความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เพื่อหลีกเลี่ยงความเสี่ยงในดานความขัดแยง
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ระหวางสองกลุมสัญชาติ เม่ือนํามาวิเคราะหรวมกันแลวจึงเห็นความแตกตางของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการและระดับผูบริหาร

ในทางปฏิบัติพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนจะไมแสดงความแตกตาง
ออกมา ทั้งนี้ระดับแนวคิดเห็นของมิติทั้ง 6 ดานของพนักงานทั้งหมด ไดแกการมุงเปาหมาย
ระยะยาว พนักงานระดับปฏิบัติการและระดับผูบริหารจะมีแนวคิดแตกตางกันโดยกลุมแรกมี
แนวคิดในระดับปานกลาง และกลุมสองมีแนวคิดในระดับมาก แสดงเห็นไดวา ผูที่มีระดับสูงจะมี
แนวคิดที่ ม่ันคง เปาหมายที่ที่กวางไกล ตางกับพนักงานระดับปฏิบัติการ ที่มีแนวโนมการ
ลาออกเนื่องจากอยูในตําแหนงที่สามารถเปลี่ยนหรือโยกยายไดงายกวา สอดคลองกับงานวิจัย
ของ (ภคนิจ ศรัทธา. 2549) ทําการศึกษาวิจัย วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในฝายธุรกิจขายตรงบริษัทยูนิเวอรไทย เทรดดิ้ง จํากัด กลาววา
ตําแหนงงาน ที่แตกตางกันมีผลตอประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานในฝายขายตรงของ
บริษัท ยูนิเวอรไทย เทรดดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน ที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ 0.05

สอดคลองกับงานวิจัย (วิลาวัลย ออนวงษเปรม. 2554) ทําการศึกษาความพึงพอใจ
ของพนักงานคนไทยตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรของญ่ีปุน พบวาตําแหนงงานที่
แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญ่ีปุน ไม
แตกตางกัน

พนักงานในแผนกตางกันมีมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานของฮอฟสตีดแตกตางกัน
บุคคลที่ทํางานคนละแผนกจะมีความแตกตางกันในมิติการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน

(Sig = 0.023) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 เพียงมิติเดียว และมีแนวคิดในดานมิติของการ
มุงเปาหมายระยะยาวที่ตางกัน ไดแก แผนกทรัพยากรมนุษย, แผนกบัญชี, แผนกขายและ
การตลาด มีระดับความคิดเห็นปานกลาง สวนแผนกการผลิต, แผนกจัดซื้อและแผนกอ่ืนๆ มี
ความคิดเห็นดวยในระดับมาก อาจเปนเพราะปจจัยของแตละแผนกอาจสงผลตอการปฏิบัติงาน
ของแตละบุคคล โดยบางแผนกพนักงานหลีกเลี่ยงของความไมแนนอน เชนแผนกขายและ
การตลาด มีความเสี่ยงสูง ทําใหพนักงานแตละคนมีความหวั่นกลัวกับความไมแนนอน ดวย
ปจจัยในการแขงขันที่ตองทํายอด สงผลตอความคิดเห็นที่คาดวามาจากแผนกขายและการตลาด
เปนสวนใหญ ดานแนวคิดของมิติการมุงเปาหมายระยะยาว เนื่องจากแผนกขายและการตลาด
เปนแผนกที่พนักงานเติบโตในสายอาชีพไดงายและเสี่ยงที่จะทําใหพนักงานลาออกไดงาย
เชนเดียวกัน พนักงานสวนใหญไมไดวางแผนเพื่อที่จะอยูกับแผนกนี้ในระยะยาวมากนัก
สอดคลองกับงานวิจัยของ (ภูริวัตร ประเสริฐยา. 2556) ทําการศึกษาวิจัยเรื่องวัฒนธรรมองคกร
ที่มีความสัมพันธกับคุณภาพชีวิตในการทํางานของพนักงาน บริษัทโทโตะคุ (ประเทศไทย) ผล
การศึกษาพบวาพนักงานในฝายหรือแผนกตางกันมีระดับความคิดเห็นคุณภาพชีวิตในการ
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ทํางานแตกตางกันทุกดาน เนื่องจากแตละฝายหรือแผนกมีการปฏิบัติงาน หนาที่ความ
รับผิดชอบที่ตางกัน ทําใหแนวคิดคุณภาพชีวิตในการทํางานแตกตางกัน

ขอเสนอแนะที่ไดจากการวิจัย
จากผลการศึกษาวิเคราะหและสรุปผลการวิจัยขางตน ทําใหทราบถึงมิติวัฒนธรรม

ของฮอฟสตีด ในบริษัทที่มีพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนทํางานรวมกัน ผลของการ
วิจัยในครั้งนี้สามารถนําไปศึกษา และไปเปนขอมูลพื้นฐานในการปรับปรุงแกไข และพัฒนาการ
บริหารงานในองคกรที่มีความขัดแยงในดานมิติวัฒนธรรมตางๆ นําไปปรับใชกับองคกรให
พนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนมีความผูกพันธซึ่งกันและกัน สามารถดําเนินงานบรรลุ
เปาหมายขององคกรในอนาคต

ดังนั้นผูวิจัยจึงมีขอเสนอแนะโดยแบงตามลักษณะมิติวัฒนธรรมทั้ง 6 ดานไดดังนี้

1. ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance)
หากในมุมมองความแตกตางระหวางสัญชาติของพนักงานชาวไทยและผูบริหาร

ชาวญ่ีปุน ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ ยังมีความแตกตางกัน เนื่องจากพนักงานชาวไทยกลัวที่จะ
แสดงความคิดเห็น ไมกลาเผชิญหนาในการแสดงความคิดเห็นตอที่ประชุม ในทางกลับกัน
ผูบริหารชาวญ่ีปุนก็ไมไดใหความไวใจหรือมอบอํานาจกับพนักงานไทย เนื่องจากกลัวการ
ผิดพลาดและไมเชื่อม่ัน การแกไขคือการปรับตัวเขาหากัน ผูบริหารญ่ีปุนเปดรับฟงความคิดเห็น
ของคนไทยมากขึ้น โดยการชี้แนะใหตอบคําถาม เพื่อใหพนักงานไทยรูสึกผอนคลาย และรูสึกวา
ฝายตรงขามกําลังรอรับฟงความคิดเห็นจากตนเอง พนักงานไทยก็ควรปรับตัวเรียนรูวัฒนธรรม
การบริหารงานของญ่ีปุน เพื่อใหทราบวาตนเองควรปฏิบัติตัวเชนไรตอผูบริหารชาวญ่ีปุน

2. การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
เนื่องจากสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจของไทย หนาที่ในการทํางานและปฏิบัติ

ของแตละแผนกอาจทําใหพนักงานเกิดความวิตกและรูสึกถึงความไมแนนอนกับแผนกที่
ปฏิบัติงานอยู ทําใหเกิดอัตราการลาออกสูง เพื่อหลีกเลี่ยงความเสี่ยงผูบริหารในองคกรอาจ
เสนอสวัสดิการหรือสิ่งจูงใจใหกับพนักงานเพื่อเปนการชักจูงใจและสรางความผูกพันธกับองคกร
โดยใชหลักการระยะยาวของการบริหารงานญ่ีปุนมาประยุกตใชกับพนักงานชาวไทย

3. ลักษณะความเปนเพศชาย
หากเปรียบเทียบระหวางพนักงานไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุน มีความแตกตางของ

ลักษณะความเปนเพศชาย และเพศหญิง เนื่องจากวัฒนธรรมพื้นฐานของคนญ่ีปุนที่ให
ความสําคัญกับเพศชายมากกวาเพศหญิง แมวาในปจจุบันการทํางานของเพศหญิงในประเทศ
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ญ่ีปุนจะมีสูงกวาแตกอนก็ตาม ดวยวัฒนธรรมที่เปนรากฐานม่ันคงในสังคมญ่ีปุน ทําใหพนักงาน
ผูหญิงควรแสดงศักยภาพของตัวเองออกมาใหผูบริหารเห็นถึงความสามารถและประสิทธิภาพ
ของการทํางานที่ไมตางจากพนักงานชาย เกิดเปนการยอมรับในความสามารถของพนักงาน
หญิง ผูบริหารชาวญ่ีปุนควรเปดรับฟงความคิดเห็น และเปดโอกาสใหพนักงานทุกเพศสามารถ
แสดงความเห็นหรือความสามารถทํางานรวมกันไดโดยเทาเทียมกัน

4. ความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม
จากผลวิจัยพบวาพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนไมมีความแตกตางกัน

ดานความเปนคติรวมหมู หรือปจเจกนิยม ทั้งนี้องคกรสามารถสรางความผูกพันใหเกิดขึ้นดวย
การจัดกิจกรรมเสริมสรางความสามัคคีระหวางกันของพนักงานและผูบริหาร เชน งานกีฬาสี,
งานเลี้ยงตางๆ เปนตน นอกจากความสามัคคีที่มีตอกันมากขึ้น การจัดงานเลี้ยง หรือกิจกรรม
ยังเปนการผอนคลายความเครียดหรือลดความกดดันของพนักงานที่มีตอผูบริหาร โดยเปด
โอกาสใหพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกันในที่ประชุม

5. การมุงเปาหมายระยะยาว
การมุงเปาหมายระยะยาวระหวางพนักงานสองสัญชาติไทยและญ่ีปุน หรือปจจัย

บุคคลตางๆเชน เพศ หรือตําแหนง ยังมีความแตกตางกัน เนื่องจากปจจัยรอบตัวตางๆ เชน
ญ่ีปุนมีเปาหมายระยะยาวในอดีต แต ณ ปจจุบัน เนื่องจากเศรษฐกิจที่ทรุดตัว แนวความคิด
แบบระยะยาวลดลง สามารถลาออกจากองคกรหนึ่งไปสูอีกที่หนึ่งได หากที่ใหมมมีขอเสนอการ
จางงานที่ดีกวา กลับกันคนไทยเลี่ยงการลาออก เนื่องจากสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจทําใหหา
งานไดยากขึ้น จึงหลีกเลี่ยงการลาออกจากงาน แตระบบงานระยะยาว จะดีตอองคกรมากกวา
แนวคิดระยะสั้น เนื่องจากองคกรมีการลงทุนในการฝกฝนพนักงานใหมีประสบการณการทํางาน
และไมตองการเสี่ยงกับการหาพนักงานใหม ซึ่งอาจจะไมสามารถดําเนินงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพเทากับคนกอนหนานี้ ดังนั้น องคกรควรมีนโยบาย เพื่อสรางความผูกพันธหรือ
แรงจูงใจใหทํางานในระยะยาวกับพนักงาน เชน สวัสดิการตางๆ ที่สรางความม่ันคง หรือการ
กระตุนในการทํางานเชน การปรับเลื่อนตําแหนง แตทั้งนี้ตองขึ้นอยูกับสภาพแวดลอมและความ
เปนสมเหตุสมผล

6. มิติที่เก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ
ถึงแมไมมีความแตกตางในวัฒนธรรมภายในองคกร แตองคกรควรชี้แนะ และ

สงเสริม เชนดานความมัธยัสถ หรือความพอเพียง ใหกับพนักงานเพื่อใหเกิดความตระหนักและ
เขาใจอยางถองแท อาจมีการสรางนโยบาย หรือคติขอคิดภายในองคกร หากพนักงานภายใน
องคกรทุกคนเขาใจและตระหนักถึงความพอเพียง การเรียกรองหรือปญหาที่ เกิดขึ้นจากความ
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แตกตางก็จะลดนอยลง หรือการปฏิบัติอยางถูกตองตามขอบังคับขององคกรญ่ีปุน ผูบริหารควร
ชี้แนะสิ่งที่ถูกตองหรือขอควรปฏิบัติใหพนักงานเขาใจอยางชัดเจนในขอบังคับที่ผูบริหารกําหนด
เพื่อเลี่ยงความขัดแยงที่จะเกิดขึ้นจากความไมชัดเจน

ขอเสนอแนะในการทําวิจัยคร้ังตอไป
1. ควรศึกษาความแตกตางของพนักงานชาวไทยและผูบริหารชาวญ่ีปุนตามปจเจก

บุคคลแตละดาน เชน เพศ, สถานภาพ, ตําแหนง, ระดับการศึกษาของทั้งสองกลุม
2. ควรมีการศึกษาองคกรที่สามารถระบุเจาะจงได เพื่อนําปญหาที่ไดจากการวิเคราะห

มาปรับปรุงและพัฒนาในบริษัทนั้นๆ และสามารถเปรียบเทียบสิ่งที่ไดรับกอนทําการศึกษาและ
หลังทําการศึกษาไดอยางชัดเจน

3. ควรเปรียบเทียบมากกวาสองประเทศขึ้นไป เนื่องจากประเทศไทยมีองคกรขาม
ชาติมากขึ้น ปจจุบันการบริหารงานของญ่ีปุนไมไดยึดหลักการบริหารเพียงแคญ่ีปุนเพียงอยาง
เดียว แตมีการปรับปรุงหลักแนวคิดของระบบการบริหารแบบอเมริกามาใช เพื่อพิสูจนวา การ
บริหารงานของญ่ีปุนนั้น ยังคงยึดม่ันในวัฒนธรรมเพียงญ่ีปุนอยางเดียว หรือมีความยืดหยุนและ
ความเปนสากลมากกวาเดิม

4. ควรมีการศึกษาเชิงคุณภาพ กลาวคือ มีการสัมภาษณผูบริหารชาวญ่ีปุนโดยตรง
เพื่อที่ไดขอมูลเชิงลึก นํามาอธิบายผลของสมมุติฐานไดอยางชัดเจนและมีประสิทธิภาพมากขึ้น
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย

คําชี้แจง
แบบสอบถามชุดนี้มีวัตถุประสงคเพื่อสําหรับงานวิจัยในกรณีศึกษางานวิจัย ไทยมอง

ญ่ีปุน ญ่ีปุนมองไทย ในบริบทความแตกตางดานวัฒนธรรมองคกร
แบบสอบถามแบงเปน 3 ตอน ดังนี้
ตอนที่ 1 แบบสอบถามสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม
ตอนที่ 2 แบบสอบถามเพื่อการวัดและวิเคราะหลักษณะวัฒนธรรมและทัศนคติ ซึ่งวัด

จากวัฒนธรรมใน 5 หมวดหมู คือ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, ความเปนปจเจกนิยม, ลักษณะ
ความเปนเพศชาย, การหลีกเลี่ยงไมแนนอน การมุงเนนเปาหมายระยะยาว และมิติเก่ียวของกับ
หลักคําสอนของขงจื้อ จํานวนคําถามมีทั้งหมด 28 ขอ แตละขอเปนแบบใหเลือกตอบตามระดับ
ความคิดเห็น 5 ระดับ

ตอนที่ 3 ขอเสนอแนะและความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม
ผูวิจัยใครขอความอนุเคราะหและความรวมมือจากผูตอบแบบสอบถามทุกทานโปรด

ตอบแบบสอบถามใหครบทุกคําถามตามความเปนจริง  และกรุณาสงคืน ขอมูลที่ทาน ตอบ
แบบสอบถามนี้จะไมมีผลตอการทํางานของทานแตประการใด เพราะผูวิจัยคนควาทําการวิเคราะห
ขอมูลในภาพรวมทั้งหมด

ปนิดา เที่ยงแท
นักศึกษาปริญญาโทสาขาบริหารธุรกิจญ่ีปุน

สถาบันเทคโนโลยีไทย – ญ่ีปุน



118

สวนที่ 1 แบบสอบถามสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม

เพศ :  ชาย  หญิง
อายุ :  ตํ่ากวา 30 ป  31-40 ป  41-50 ป  50 ปขึ้นไป
การศึกษา :  ตํ่ากวาปริญญาตรี  ปริญญาตรี  ปริญญาโทขึ้นไป
ตําแหนง :  ผูปฏิบัติงาน  ผูบริหารระดับตน  ผูบริหารระดับกลาง

 ผูบริหารระดับสูง
แผนกที่คุณทํางานอยูปจจุบัน :  HR & Admin  Accounting

 Sales & Marketing  Production
 Purchase  อ่ืนๆ

สวนที่ 2 แบบสอบถามเพื่อการวัดและวิเคราะหลักษณะวัฒนธรรมและทัศนคติ
ซึ่งวัดจากวัฒนธรรมใน 6 หมวดหมู คือ ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ, ความเปนปจเจก

นิยม, ลักษณะความเปนเพศชาย, การหลีกเลี่ยงไมแนนอน, การมุงเนนเปาหมายระยะยาว และ
มิติเก่ียวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ

เกณฑลําดับคะแนน

ดานมิติวัฒนธรรม มาก
ท่ีสุด

5

มาก
4

ปาน
กลาง

3

นอย
2

นอย
ท่ีสุด

1
ความเหลื่อมล้ําทางอํานาจ (Power Distance)
1. ผูบังคับบัญชาจะมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจโดยไม
จําเปนตองปรึกษาหารือกับผูใตบังคับบัญชา
2. ผูบังคับบัญชาจําเปนตองใช อํานาจในการสั่ งการ
ผูใตบังคับบัญชาอยูบอยครั้ง
3. ผูบังคับบัญชาไมใหโอกาสในการมีสวนรวมแสดงความ
คิดเห็นหรือตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา
4. ผู ใตบังคับบัญชาไม เ ห็นดวยกับการตัดสินใจของ
ผูบังคับบัญชาในบางครั้ง
5. ผูบังคับบัญชาไมมอบอํานาจหรือมอบหมายงานที่
สําคัญใหแกผูใตบังคับบัญชา
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เกณฑลําดับคะแนน

ดานมิติวัฒนธรรม มาก
ท่ีสุด

5

มาก
4

ปาน
กลาง

3

นอย
2

นอย
ท่ีสุด

1
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance)
6. การใหรายละเอียดของงานที่มอบหมายและคําแนะนํา
แกผูใตบังคับบัญชาเปนสิ่งจําเปนเพ่ือใหผูไดรับมอบหมาย
ทราบวาจะตองปฏิบัติอยางไร
7. ผูบังคับบัญชาคาดหวังใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม
กฎเกณฑของคูมือ
8. กฎขอบังคับมีความสําคัญตอผูใตบังคับบัญชาเน่ืองจาก
เปนการแสดงถึงขอกําหนดระเบียบการขององคกรที่มีตอ
ผูใตบังคับบัญชา
9. คูมือพ้ืนฐานของการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่มีประโยชนตอ
การปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
10. คําแนะนําหรือการสอนงานเปนสิ่งสําคัญตอการ
ปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity)
11. กา รจั ดประชุ ม โดยทั่ ว ไปจ ะ ดํ า เ นินไปอย า งมี
ประสิทธิภาพตอเมื่อประธานในที่ประชุมเปนเพศชาย
12. สิ่งสําคัญสําหรับผูชาย คือ ความเปนมืออาชีพมากกวา
ที่จะใหผูหญิงเปนมืออาชีพ
13. ผูชายจะใชวิธีการแกไขปญหาดวยหลักการและเหตุผล
แตผูหญิงใชวิธีการแกไขปญหาดวยความรูสึกที่เกี่ยวของ
ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity)
14. การแกไขปญหาภายในองคกรของเพศชายมักจะเปน
วิธีการปฏิบัติโดยใชอํานาจในการแกไข
15. มีความเหมาะสมของการใหตําแหนงระดับที่สูงแก
พนักงานชายมากกวาพนักงานหญิง
ความเปนคติรวมหมู หรือ ปจเจกนิยม (Collectivism)
16. สวัสดิการกลุมมีความสําคัญมากกวาผลตอบแทนของ
แตละบุคคล
17. ความสําเร็จของทีมมีความสําคัญมากกวาความสําเร็จ
ของแตละบุคคล
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เกณฑลําดับคะแนน

ดานมิติวัฒนธรรม มาก
ท่ีสุด

5

มาก
4

ปาน
กลาง

3

นอย
2

นอย
ท่ีสุด

1
18. การยอมรับการตัดสินใจของสมาชิกภายในกลุมเปนสิ่ง
สําคัญ
19. พนักงานจะมุงไปที่ เปาหมายหลังจากพิจารณาถึง
สวัสดิการของกลุม
การมุงเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation)
20. ยอมรับไดกับเงินเดือนที่ต่ํา แตมีโอกาสกาวหนาใน
หนาที่การงาน
21. พยายามเรียนรูงานดานอ่ืนๆ แมจะเปนเรื่องไมตรงกับ
สายงานที่เรียนมาและเปนเรื่องยาก หรือไมถนัด
22. แผนงานระยะยาวไมคอยมีความจําเปน เพราะปจจัย
แวดลอมเปลี่ยนแปลงไปอยูตลอดเวลา
23. เห็นดวยกับการทําดีเพ่ือจะไดผลดีตอบแทนทั้งในชาติ
น้ีและชาติหนา
การมุงเปาหมายระยะยาว (Long-Term Orientation)
24. ยอมขาดทุนในการทําธุรกิจเพ่ือใหไดมีโอกาสพัฒนา
ความสัมพันธกับลูกคาและในโอกาสจากเครือขายของ
ลูกคา
มิติเกี่ยวของกับหลักคําสอนของขงจื้อ (Confucian Work Dynamics)
25. การมอบหมายงานตามสถานะของตําแหนงและการ
เฝาสังเกตการณเปนสิ่งสําคัญตอการทํางาน
26. การเติบโตอยางรวดเร็วเปนสิ่งสําคัญในการทํางาน
27. ความวิริยะอุตสาหะเปนสิ่งสําคัญในการทํางาน
28. การมีจิตสามัญสํานึกเปนสิ่งสําคัญในการทํางาน
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สวนที่ 3 ขอเสนอแนะและความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม

1. ทานคิดวาอะไรคือขอแตกตางในการทํางานระหวางคนไทยและคนญ่ีปุน
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
2. ทานสามารถปรับตัวเขากับวัฒนธรรมที่แตกตางของไทยและญ่ีปุนอยางไร
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
3. ขอเสนอแนะอ่ืนๆ
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
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ภาคผนวก ฃ.
แบบสอบถามเพื่อการวิจัย ฉบับภาษาญี่ปุน
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異文化多様性の研究 アンケート

アンケート目的

「日タイ間での組織体の異文化多様性に関する見解」の研究のためアンケー

ト調査を行っております。

アンケートの内容は下記のは３パートです。

Part 1 :個人情報に関するアンケート
Part 2 :ホフステードの文化の多様性の６つの項目からなるアンケート

 Power Distance (権力格差)

 Uncertainty Avoidance (不確実性の回避)

 Masculinity（男性主義）
 Collectivism（個人主義）
 Long-Term Orientation（長期主義）
 Confucian Work Dynamics（儒教的ダイナミズム）

全部で２８事項あり、各項目５段階での評価をお願いします。

(注) ホフステードは、職業や仕事に関して人々が持つ価値観を国の文化と関

連づけ、6つの「次元」で定義した。彼はまた、文化的差異の研究のための「
価値観調査質問集」を考案し、多くの研究者に採用されている。

Part 3 :皆様のご意見をお願いいたします。

全ての質問にご回答頂き、研究者まで送り返すようにお願い致します。アン

ケートは研究目的で使用し、その他の目的では使用いたしません。

アンケート回答にご協力ください。

パニダー ティングテー

Panida Tiengtae
Japanese-Business Master’s Degree Students

Thai-Nichi Institute of Technology
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Part 1 : 個人情報に関するご質問

性別 : 男性 女性
年齢 :  30歳以下  31-40 歳  41-50歳  50 歳
学歴 : 大学以下 大学 大学院以上
役職 : 一般社員 係長-副課長 課長-部長 取締役以上
部署 : 総務/人事 経理 営業/マーケッティング

製造 購買 その他

Part 2 :ホフステードの文化の多様性の６つの項目

評価点

Hofstede’s Culture Dimension 大賛成

5
賛成

4
どちらとも

言えない

3
反対

2
大反対

1

Power Distance（権力格差）
1. マネージャーは部下に相談することな
く、ほとんどの決定を行うべきである。

2. 部下への対応において、マネージャー
は頻繁に、権力と権限を行使する必要が

ある。

3. マネージャーはあまり従業員に意見を
求めるべきではない。

4. 従業員は経営意思決定決定に反対すべ
きではない。

5. マネージャーは重要案件を従業員に委
任すべきではない。

Uncertainty Avoidance（不確実性の回避）
6. 何を求められているかを常に知らせる
ために、従業員に対し職務用件や詳細な

指示を与えることは重要である。

7. マネージャーは労働者が厳密に手順や
指示に従うことを希望している。

8. 会社組織が何を求めているかを労働者
に知らせるために規則や規律は重要であ

る。

9. 業務において 標準作業手順書は、従業

員にとって有益である。
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評価点

Hofstede’s Culture Dimension 大賛成

5
賛成

4
どちらとも

言えない

3
反対

2
大反対

1

10. 業務において作業指示書は、従業員に
とって有益である。

Masculinity（男性主義）
11. 議長が男性である場合、通常、会議は
より効果的に行われる。

12. 女性がプロのキャリアを持っているこ
とより、男性がプロのキャリアを持って

いることのほうが、重要である。

13. 通常、男性は論理的分析により問題を
解決し、女性は直感により問題を解決す

る。

14. 通常、組織的問題を解決するには、男
性の典型的な活動的、強制的なアプロー

チが必要である。

15. 上位職は女性より男性が好ましい。
Collectivism（個人主義）
16. 個人報酬より集団福利が重要である。
17. チームの成功は個人の成功より重要で
ある。

18. ワークグループのメンバーによって受
け入れられていることは、非常に重要で

ある。

19. 従業員は集団福利を検討し、その目標
を追求すべきである。

Long-Term Orientation（長期主義）
20. 低所得を受け入れるが、より上位職へ
の昇進の機会を与えられるべきだ。

21. 他の役割や業務を習得する試み。
*役割や業務：自分が卒業した専門ではな
く、また、困難なもの

22. キャリア環境が変わることが多いため
、「長期的な考え」の必要はない。

23. 現在や将来の利益から報酬を得ること
ができると信じている。

24. 顧客とネットワークとの関係を強化す
ることができれば、取引上の損失を受け

入れる。
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評価点

Hofstede’s Culture Dimension 大賛成

5
賛成

4
どちらとも

言えない

3
反対

2
大反対

1

Confucian Work Dynamics（儒教的ダイナミズム）
25. 職場で、地位による上下関係やその関
係の観察は重要である。

26. 職場で、節約は重要である。
27. 職場で、根気強さは重要である。
28. 職場で、恥の感覚を持つことは、重要
である。

Part 3 :皆様のご意見をお願いいたします。

1. 働き方ついて、タイ人社員と日本人社員では、何が違うと思いますか？
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
2. あなた自身を異文化 (日タイ) に適合させるにはどのようにすればよいとお
考えですか？

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................
3. その他、ご意見が御座いましたらご回答をお願いします。
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................

ご協力誠にありがとうございます。

パニダー（研究者）
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