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สารนิพนธนี้สําเร็จลุลวงไดดวยความกรุณาจากอาจารยธนพล วีราสา อาจารยท่ีปรึกษา
สารนิพนธ ท่ีไดใหขอเสนอ แนวคิด ติดตาม และการแกไขขอบกพรองตางๆ มาโดยตลอดจนสารนิพนธ 
เลมนี้เสร็จสมบูรณ ผูศึกษาจึงขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูง 

ขอกราบขอบพระคุณ Dr. Rudiger Munzert - Managing Director บริษัท Lufthansa 
Services Thailand ท่ีไดกรุณาใหความรูและแลกเปล่ียนเกี่ยวกับการทํางานของชาวเยอรมันในบริบท
ของระดับผูบริหารอยางเปนกันเอง ช้ีนําพรอมท้ังอธิบายถึงปจจัยการทํางานท่ีแตกตางระหวางชาวไทย 
และชาวเยอรมันท่ีเปนประโยชนตอการทําสารนิพนธในครั้งนี้ 

ขอกราบขอบพระคุณ คุณชลชนัย อยูจํารัส ผูจัดการแผนก Service Center และคุณพรอมพร 
กฤตภาส Supervisor แผนก Ticketing บริษัท Lufthansa Services Thailand ท่ีไดใหโอกาสและใหขอมูล 
อันเปนประโยชนสําหรับการทําสารนิพนธในครั้งนี้  

สุดทายนี้ผูศึกษาขอกราบขอบพระคุณผูเกี่ยวของทุกทานท่ีไดเสียสละเวลาในการสัมภาษณ 
ใหขอมูลของการทํางานท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน หากสารนิพนธเลมนี้ทําใหเกิดประโยชนตอผูท่ี
ไดอานมากหรือนอยประการใด ขอมอบคุณงามความดีอันพึงมีนี้ใหแกทุกทานท่ีไดกลาวมา ท่ีไดให
ความรูและขอมูลตางๆ แกผูวิจัย จนทําใหผูวิจัยมีความรูความสามารถที่จะดําเนินการวิจัยในคร้ังนี้
จนเปนผลสําเร็จ 
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บทคัดยอ 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมอาจเปนแรงกระตุนใหเกิดผลดีบางอยางในการทํางานรวมกัน 

แตอยางไรก็ตามความแตกตางเหลานี้ก็อาจทําใหเกิดความยากลําบากและความขัดแยงในความสัมพันธ 
ทางธุรกิจกับคูคาจากวัฒนธรรมอ่ืน  ๆดวยเชนกัน วัฒนธรรมเยอรมันกับวัฒนธรรมไทย มีความแตกตางกัน 
อาจกลายเปนตนเหตุของปญหาของความรวมมือในการทํางานได ทางผูวิจัยตองการทราบถึงปจจัย
สําคัญท่ีสุดท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมันในบริษัท 
Lufthansa Services Thailand จึงเลือกวิธีการสัมภาษณพนักงานจํานวน 35 คน ไดคําตอบท่ีตรงกัน
เปนสวนใหญวา ปญหาการส่ือสารเปนปญหาท่ีใหญท่ีสุดในการทํางานรวมกัน เพราะมีการส่ือสารท่ี
ผิดพลาดกันบอยคร้ัง และการแกไขปญหาคือการทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย และ
ตองมีการพูดคุยตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด 

 
คําสําคัญ: ความตางของวัฒนธรรม/ การส่ือสาร/ วัฒนธรรมการทํางาน 
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บทที่ 1 

บทนํา 

 
 
1.1  ที่มาและความสําคัญของปญหา 

การทํางานระหวางชาวไทยและชาวตางชาติอาจจะมีผลกระทบของวัฒนธรรมการ
ทํางานได ซ่ึงปจจัยหลายปจจัยอาจสงผลตอคุณภาพของงานและสงผลกระทบตอภาพรวมในองคกร 
ดังนั้นจึงตองมีการจัดการในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานของชาวตางชาติและชาวไทย บริษัท 
Lufthansa Services Thailand เปนบริษัทที่ใหบริการดานสายการบินในกลุมของ Lufthansa group 
รวมถึงการจัดการสถานีและการบริหารสายการบิน มีผูบริหารเปนชาวเยอรมันซ่ึงมักจะเนนเร่ือง
ความตรงเวลาของการทํางาน และคานิยมของชาวเยอรมันจะนิยมเนนประสิทธิภาพในการทํางานสูง 
(strong performance) แตกตางจากการทํางานของคนไทยท่ีมักประนีประนอมกันในการทํางาน เนนถอยที
ถอยอาศัย ซ่ึงการทํางานในบางคร้ังขัดกับการทํางานของชาวเยอรมัน ทําใหเกิดปญหาในองคกร อีกท้ัง
ยังกอใหเกิดปญหาภายในสะสมท่ีอาจกลายเปนผลเสียตอองคกรได ปญหาท่ีเกิดข้ึนในองคกรกอใหเกิด
ความไมเขาใจกันในการทํางาน ทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพลดลง ขวัญและกําลังใจของพนักงาน
ถดถอย และมีผลทําใหเกิดอัตราการลาออกของพนักงานในองคกรท่ีเพิ่มสูงข้ึน ปญหาภายในองคกร 
Lufthansa Services Thailand สวนใหญเกิดจากการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีตางกันของชาวไทยและชาว
เยอรมัน ทําใหพนักงานเกิดความกดดันในการทํางานเนื่องจากการเนนท่ีผลสัมฤทธ์ิมากเกินไปของ
ฝายบริหาร ผูศึกษาซ่ึงเปนพนักงานภายในองคกรเล็งเห็นความสําคัญของปญหา จึงมีแนวคิดท่ีจะศึกษา
เพ่ิมเติมในปจจัยท่ีแตกตางกันของวัฒนธรรมการทํางาน ท่ีกอใหเกิดความขัดแยงในการทํางานและสงผล
ใหพนักงานเกิดการลาออกในท่ีสุด ซ่ึงจะเปนแนวทางในการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงใหกับองคกร 
เพื่อรักษาพนักงานภายในองคกรไว 
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1.2  วัตถุประสงคของการศึกษา 
1. เพื่อศึกษาปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของพนักงานท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางกันภายในองคกร 
2. เพื่อเปนแนวทางการเปล่ียนแปลงใหกับองคกรเม่ือเกดิผลกระทบจากอัตราการลาออก 

ของพนักงานท่ีสูงข้ึนท้ังในปจจุบันและอนาคตอันเนื่องมาจากการบริหารการจัดการในองคกรท่ีมี
วัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน 
 
 

1.3  ขอบเขตของการศึกษา 
1. ศึกษาปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของพนักงานท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน

ระหวางชาวเยอรมันและชาวไทย ของบริษัท Lufthansa Services Thailand 
2. พนักงานบริษัท Lufthansa Services Thailand (สํานักงานอโศกและสนามบิน) จํานวน 

35 คน ทุกชวงอายุ 
3. สัมภาษณพนักงานท่ีลาออกไปแลวจํานวน 10 คน พนักงานปจจุบัน 25 คนท้ังชาวไทย 

และชาวเยอรมัน เพื่อใหเขาใจถึงทัศนคติตอการทํางานในองคกรที่มีความแตกตางของวัฒนธรรม
การทํางาน 

4. ชวงเวลาการศึกษา 4 เดือน ตัง้แตกันยายน – ธันวาคม 2560 
 
 

1.4  ผลท่ีคาดวาจะไดรับ 
1. ทราบถึงปจจัยท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทย

และชาวเยอรมันมากข้ึน รวมท้ังเสนอแนะแนวทางแกไข 
2. ทราบถึงวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมัน จุดแข็ง จุดออน 

ขอควรระมัดระวังในการทํางานรวมกัน 
3. สามารถเสนอหนทางประนีประนอมใหกับพนักงานภายในองคกรได เม่ือเกิดปญหา 

อันเนื่องมาจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม 
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1.5  กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 

 
ภาพท่ี 1.1 กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 
 

1.6  วิธีการดําเนินการวิจัย 
กรอบแนวคิดและสมมติฐานการวิจัย – ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรท่ีพนักงาน

มีวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางกัน ซ่ึงจะสงผลตอการรักษาพนักงานในองคกรใหคงอยูกับองคกร 
แหลงขอมูลท่ีใชในการศึกษา – การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชแบบสัมภาษณกับกลุมตัวอยาง 

พนักงานปจจุบันคนไทย 15 คน ชาวเยอรมัน 5 คน และพนักงานท่ีลาออกไปแลว 10 คน ถึงทัศนคติ
ในการทํางานในองคกร 

เคร่ืองมือท่ีใชในการศึกษา – การสัมภาษณกลุมตัวอยาง การจดบันทึก และการบันทึกเสียง 
การเก็บรวบรวมขอมูล – เก็บรวบรวมขอมูลจากขอมูลแหลงทุติยภูมิคือเอกสารภายใน

องคกรเกี่ยวกับแนวโนมการลาออกของพนักงาน และขอมูลปฐมภูมิคือขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ
ท้ังหมด 
 

ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน 
Communicate 
Environment 
Attitude 
Knowledge 
Skill 
Profitable  
Responsibility 
Pleasurable

ผลท่ีเกิดข้ึนกบัพนักงานท่ีมีความ
แตกตางกันของวัฒนธรรมในการ
ทํางานในบริษทั Lufthansa Services 

Thailand 
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บทท่ี 2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
 

2.1  ความสําคัญของการสื่อสารระหวางความแตกตางของวัฒนธรรมในบริบทขององคกร 
ระดับโลก 

การศึกษาเกี่ยวกับการส่ือสารขามวัฒนธรรมชวยหลีกเล่ียงความเขาใจผิดทางภาษาและ
วัฒนธรรมไดโดยการตรวจสอบการส่ือสารและการมีปฏิสัมพันธระหวางคน วัฒนธรรมและวัฒนธรรม
ยอยตางๆ ธุรกิจจะตองเขาใจความแตกตางทางวัฒนธรรมในการดําเนินงานของพวกเขาและความ
เขาใจนี้จะไดรับความสําคัญมากข้ึนในรูปแบบของการส่ือสารกับผูคนท่ีมาจากวัฒนธรรมท่ีแตกตางกัน 
ดังนั้นบริษัทขามชาติจะตองตรวจสอบใหแนใจวามีข้ันตอนในการเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขาม
วัฒนธรรมเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ วัฒนธรรมคือลักษณะและ
ความรูของกลุมคนท่ีกําหนดโดยทุกอยางต้ังแตภาษา ศาสนา อาหาร นิสัยทางสังคม ดนตรี และศิลปะ 
เปนส่ิงสําคัญสําหรับแรงงานในปจจุบันท่ีจะตระหนักถึงความแตกตางในการส่ือสารขามวัฒนธรรม
ในท่ีทํางานของพวกเขา สวนประกอบสําคัญของวัฒนธรรมคือระบบคานิยมความเช่ือ ซ่ึงมีขอมูลดังนี้ 

1. ประการแรก วัฒนธรรมรวมถึงระบบความเช่ือท่ีเกี่ยวของกับเร่ืองราวหรือตํานาน
การตีความซ่ึงจะทําใหผูคนมีความเขาใจวาพวกเขาควรจะรูสึกคิดหรือประพฤติ 

2. ประการท่ีสอง วัฒนธรรมรวมถึงระบบคุณคา คานิยมจะเกิดข้ึนจากการที่เราเรียนรู
ท่ีจะเชื่อส่ิงตางๆ ควรจะเปนอยางไรหรือวาคนเราควรประพฤติอยางไรโดยเฉพาะอยางยิ่งในดานคุณภาพ 
เชน ความซ่ือสัตยสุจริตและความเปดกวาง 

3 ประการท่ีสาม วัฒนธรรมมีการกําหนดโดยผลิตภัณฑวัสดุ เชน อาหาร เส้ือผา  
ดังนั้นวัฒนธรรมทําใหผูคนมีกรอบความรูความเขาใจท่ัวไปในการทําความเขาใจโลกและ

ในการทํางาน วัฒนธรรมเปนตัวกลางความสัมพันธระหวางผูคนและส่ิงแวดลอม เปนปจจัยหลักใน
การพิจารณาวาบุคคลใดมองเห็นความเปนจริงท้ังในดานจิตสํานึกและโดยท่ีไมรูตัว การฝกความเขาใจ
ขามวัฒนธรรมสามารถทําใหผูเจรจาตอรองในตําแหนงท่ีเปนประโยชนมากกวาคูแขงของตนได แมวา
หลายบริษัทรูสึกลังเลท่ีจะฝกอบรมพนักงานของตน แตก็จําเปนอยางยิ่งและเปนประโยชนในมุมมอง
ของความตองการท่ีเพิ่มข้ึนในปจจุบันสําหรับการปฏิสัมพันธในสถานการณท่ีตางกันท่ัวโลก 
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การส่ือสารถือเปนส่ิงสําคัญสําหรับธุรกิจในการอธิบายไดวาผลิตภัณฑและบริการของ
ตนแตกตางจากคูแขงอยางไร บริษัทท่ีประสบความสําเร็จในการส่ือสารขามประเทศมีความไดเปรียบ
ในการแขงขันเพราะสามารถทุมเทเวลาและทรัพยากรใหมากข้ึนในการดําเนินธุรกิจและลดเวลาใน
การส่ือสารท้ังภายในและภายนอก (Genevieve, 2007) การติดตอส่ือสารเปนส่ิงจําเปนสําหรับบุคคล
ในการแสดงออกและตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐาน ระบบการส่ือสารทําหนาท่ีเช่ือมโยงใน
การสงผานคานิยมและบรรทัดฐานท่ีเกี่ยวของกับวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันในองคกรเน่ืองจากระบบ
การส่ือสารถือเปนกุญแจสําคัญในการยกระดับความแตกตางทางวัฒนธรรม 
 

2.1.1  อุปสรรคในการสื่อสาร 
อุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรมสามารถมองเห็นไดเนื่องจากการขาดความเขาใจ

ระหวางผูบริหารและพนักงาน โดยการจัดการอุปสรรคดานภาษาและความคาดหวังของคนงานประเด็น
เหลานี้ทําใหกระบวนการส่ือสารมีความซับซอนมากข้ึน อุปสรรคดานการส่ือสารสามารถระบุไดวา
เปนปญหาท่ีเกี่ยวของกับการจัดการและปญหาเนื่องจากพฤติกรรมของพนักงาน (Ybema and Byun, 
2009) รูปแบบของการทํางานโดยการจัดการของนักธุรกิจสวนใหญไดรับผลกระทบจากวัฒนธรรม
ท่ีผูบริหารเปนสวนหนึง่ การศึกษาพบวาผูจัดการฝายตะวันตกมีแนวโนมท่ีจะชัดเจนในการส่ือสารของ
พวกเขา ในกรณีของการแกไขปญหาความขัดแยงผูจัดการจากตะวันตกมักจะใชรูปแบบการแขงขัน
ซ่ึงฝายตางๆ จะไดรับการสนับสนุนในการระงับขอพิพาทของตนไดอยางเสรี ประเด็นท่ีผูบริหารมองวา
ไมจําเปนตองถูกกวาดไปใตพรม แทนท่ีจะตองทําความเขาใจกับความซับซอนท่ีเช่ือมโยงกับพวกเขา 
ตรงกันขามกับผูจัดการชาวเอเชียชอบที่จะหลีกเล่ียงการแสดงออกโดยตรงจากการวิจารณหรือการยั่วยุ
เนื่องจากเช่ือวาเปนการรักษาบาดแผลผานมุมมองในระยะยาว ผูจัดการอาจไมตองการพูดคุยเกี่ยวกับ
ปญหาท่ีสําคัญบางอยางเน่ืองจากพวกเขามองวาพวกเขามีผลตอความเปนสวนตัวของผูอ่ืน การติดตอ 
ส่ือสารอาจไดรับผลกระทบเนื่องจากรูปแบบท่ีแตกตางกันเหลานี้เนื่องจากอาจไมชัดเจนวาจะแสดง
ความคิดอยางไร การจัดการอาจจะทําใหพวกเขารูสึกแยลงในการสรางภาพลักษณท่ีดีในสถานการณนี้ 
(Tang and sensitivities or Koveos, 2008) อุปสรรคดานการส่ือสารโดยท่ัวไปเกิดข้ึนเนื่องจากการขาด
ความเขาใจระหวางฝายตางๆ ในการเจรจาวัฒนธรรมมีแนวโนมท่ีจะสรางแนวทางท่ีแตกตางกันไป 
อาจเปนแนวทางที่แตกตางกันในการแกปญหาโดยฝายบริหารและพนักงานเม่ือผูบริหารและพนักงาน
ไดมาจากคนละวัฒนธรรม ความเขาใจในประเด็นตางๆ อาจแตกตางออกไป (Richardson and Smith, 
2007) พนักงานท่ีทํางานในองคกรจะเปนองคประกอบสําคัญในองคกรธุรกิจ ท่ีแรงงานขามชาติคนงาน
มาจากหลายชาติพันธุ พวกเขามีความหลากหลายทางความรู แตในเวลาเดียวกันมีความคาดหวังมากมาย 
อุปสรรคดานภาษาท่ีเกิดจากแรงงานท่ีเปนชนกลุมชาติพันธุตางๆ เปนปญหาในการตอสูกับการส่ือสาร
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ท้ังคําพูดและการแสดงออกทางกายภาพในวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันอาจมีความหมายท่ีแตกตางกัน อาจ
ทําใหเกิดปญหาหรือคัดคานประเด็นท่ีชัดเจน (Kirkman & Rosen, 1999)  

มาตรการเพ่ือเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรมในยุคของการมีวัฒนธรรม
หลากหลาย นักสื่อสารตองมีความสามารถในการสื่อสารระหวางภายในองคกร ความสามารถใน
การส่ือสารขามวัฒนธรรมนี้จะชวยใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคไดโดยคํานึงถึงคานิยมบรรทัด
ฐานความเช่ือของประชาชนท่ีไดรับผลกระทบจากการดําเนินงานขององคกร องคกรธุรกิจตองพัฒนา
ขีดความสามารถระหวางวัฒนธรรมในองคกรเพื่อเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรม (Welch 
and Welch, 2008) ความสามารถระหวางวัฒนธรรมหมายถึงความสามารถในการมีสวนรวมในชุดของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจากรหัสการส่ือสารรวมกัน ความสามารถนี้ไดรับความชวยเหลือจากความรูทักษะ
และทัศนคติ การพัฒนาดานความหลากหลายทางวัฒนธรรมท่ีประสบความสําเร็จข้ึนอยูกับสามเสาหลัก
คือ 

 การส่ือสารทางวัฒนธรรมขามพรมแดนท่ีเปนระเบียบจะเปนความรูสึกระหวางวัฒนธรรม 
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม และการมีสวนรวมในวัฒนธรรม 

 ดานพฤติกรรมของการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมมีลักษณะเฉพาะท่ีเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมระหวางประเทศ ขอสรุปท่ีประสบความสําเร็จของการทํางานจะนํามาซ่ึงผลลัพธใหกับบริษัท 

 การพัฒนาความสามารถของบุคคลท่ีมีภูมิหลังทางวัฒนธรรมท่ีแตกตางกนั  
ธุรกิจระหวางประเทศเปนผลมาจากกระแสโลกาภิวัตนซ่ึงเปนผลมาจากความพ่ึงพาทาง

เศรษฐกิจและความกาวหนาทางเทคโนโลยี และในการส่ือสารขามวัฒนธรรมจะชวยในการสงเสริม
วัฒนธรรมองคกรแบบครบวงจรซ่ึงเปนประโยชนตอท้ังบุคคลและองคกร (ท่ีมา The Rising Importance 
of Cross Cultural Communication in Global Business Scenario; Dr. Prasanta Kumar Padhi; Dept. 
of English, Orissa Engineering College, Bhubaneswar, Odisha, www.questjournals.org) 
 
 

2.2  การเปรียบเทียบลักษณะการเจรจาตอรองระหวางชาวไทยและชาวเยอรมัน 
วัตถุประสงคหลักของการเจรจาตอรองในธุรกิจของชาวตะวันตกคือการจัดการเกี่ยวกับ

กระบวนการทางธุรกิจและการเจรจามักไมคอยมีความสําคัญนัก ในทางตรงกันขามธุรกิจตะวันออก
เห็นวาการเจรจาตอรองเปนวิธีการสรางความสัมพันธและการสรางคูคาทางธุรกิจระยะยาวแมวาจะมี
การเจรจาตอรองรายการใดก็ตามท่ีไมเกี่ยวของก็ตาม จากแนวคิดนี้การเนนความแตกตางทางวัฒนธรรม
ของรูปแบบการเจรจาระหวางประเทศตะวันตกกับประเทศตะวันออกไดรับการวิเคราะหมากข้ึน 
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2.2.1  มิติทางวัฒนธรรม 
การศึกษาเชิงเปรียบเทียบเกี่ยวกับพฤติกรรมมนุษยจากวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันมักใชมิติ

ทางวัฒนธรรมและสังคมท้ังส่ีมิติ (บุญสาทร, 2007) ส่ีมิติเหลานี้คือ 
 Power distance: มิตินี้แสดงถึงระดับท่ีบุคคลยอมรับความไมเสมอภาคในการกระจาย 

อํานาจระหวางองคกรและประชาชน ประเทศไทยเปนหนึ่งในประเทศท่ีใหความสําคัญกับการกระจาย
อํานาจซ่ึงหมายความวาคนในประเทศนี้ยอมรับการกระจายอํานาจท่ีไมเทากันในองคกร ในทางกลับกัน
เยอรมนีมีคะแนนท่ีต่ํามากกวาประเทศไทยซ่ึงหมายความวาเยอรมันไมสามารถยอมรับความไมเทา
เทียมกันในอํานาจ ในการเจรจาตอรอง (Haruthai & Fredric 2006)  

 Uncertainty avoidance: ขอบเขตท่ีสมาชิกในสังคมรูสึกอึดอัดและไมทนตอความ
ไมแนนอนและความคลุมเครือและกอใหเกิดการสนับสนุนความเช่ือ ท่ีใหคําม่ันสัญญาและความ
สอดคลอง ซ่ึงประเทศไทยมีการหลีกเล่ียงความไมแนนอนต่ําซ่ึงหมายความวาคนสามารถทนตอ
สถานการณท่ีไมชัดเจนไมมีโครงสรางได 

 Individualism and collectivism: ปจเจกนิยมสะทอนใหเห็นถึงคุณคาของโครงสราง 
ทางสังคมท่ีหลวมๆ ประเทศเยอรมันอยูในระดับปจเจกนิยมระดับปานกลาง และคนไทยเปนกลุมท่ี
มักจะหลีกเล่ียงการเผชิญหนาโดยตรง (Haruthai & Fredric, 2006) 

 Masculinity/ femininity: ความเปนชายเปนตัวเลือกทางวัฒนธรรมสําหรับความสําเร็จ 
ความกลาหาญ ความเปนผูหญิงเปนลักษณะทางวฒันธรรมท่ีตั้งไวสําหรับความสัมพันธความรวมมือ
การตัดสินใจของกลุม Hofstede กลาววาเยอรมนีถือวาเปนประเทศท่ีเพศชายแข็งแรงมากกวาเม่ือเทียบกับ
ประเทศไทย คนไทยใหความสําคัญกับความรูสึกและความสัมพันธมากกวาชาวตะวันตก (Haruthai & 
Fredric, 2006) 
 

2.2.2  วัฒนธรรมและการตอรอง 
การวิจัยแสดงใหเห็นวาคนจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันมีแนวโนมท่ีจะเจรจาตอรอง

อยางชัดเจน (Graham & Mintu-Wimsatt, 1998) Cellich and Join (2004) ตั้งขอสังเกตวาความแตกตาง
ดานวัฒนธรรมอาจมีนัยสําคัญในการเจรจาตอรองทางธุรกิจ นอกจากนี้ยังมีหลักฐานวาการแกปญหา
ความขัดแยงท่ีใชเพื่อความเทาเทียมกันในการวัดรูปแบบการเจรจาตอรองแตกตางกันไปในแตละ
วัฒนธรรม (Tinsley, 1998) ข้ึนอยูกับมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede ในมิติของปจเจกชน/ collectivism 
ถือเปนหนึ่งในมิติท่ีนาสนใจท่ีสุดท่ีไดรับการศึกษาอยางกวางขวาง เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางทาง
วัฒนธรรมของผูคนจากชายแดน ปจเจกชนหมายถึงระดับท่ีคนในประเทศใดประเทศหน่ึงเรียนรูท่ีจะทํา
หนาท่ีเปนปจเจกชนมากกวากลุมรวบรวมนิยม คนจากสังคมปจเจกชนเปนศูนยกลางและไมตองการ
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การพึ่งพา พวกเขาคนหาความพึงพอใจของตัวเอง 'มากกวาผลประโยชนของกลุม ในทางตรงกันขาม
คนท่ีมาจากสังคมกลุมนิยมมีแนวโนมท่ีจะลดความสนใจของตัวเองในการทํางานเพ่ือผลประโยชนของ
กลุมพวกเขาพ่ึงพิงกันและกันและมองหาที่พักรวมกันเพื่อรักษาขอตกลงในกลุม บางวัฒนธรรมให
ความสําคัญกับปจเจกนิยมในขณะท่ีคนอ่ืนใหความสําคัญกับการเปนกลุมนิยมตาม Hofstede (1991) 
การเนนความสัมพันธในเร่ืองการมีสวนรวมมีบทบาทสําคัญในการเจรจาเนื่องจากการเจรจาตอรองกับ
พรรคเดียวกันสามารถดําเนินการตอไปได ในทางตรงกันขามการใหความสําคัญตอปจเจกนิยมเปน
ส่ิงสําคัญในการเลือกนักเจรจาตอรอง 

รูปแบบของพฤติกรรมการเจรจาตอรองของเยอรมันมีเอกลักษณและแตกตางจากชาว
อเมริกันยุโรปและเอเชียเนื่องจากชาวเยอรมันมีประวัติปรัชญาและวิธีการรับรูโลกของตัวเอง (Smyser, 
2003) ดังนั้นการเตรียมพรอมกอนการเจรจากับเยอรมันถือเปนกุญแจสําคัญในการประสบความสําเร็จ 
ในธุรกิจเปนส่ิงสําคัญสําหรับนักเจรจาตอรองจากประเทศอ่ืนๆ เพ่ือทําความรูจักกับประเภทของนักเจรจา
ตอรองของชาวเยอรมันซ่ึงมีอยูสองประเภท ไดแก นักเจรจาตอรองธุรกิจแบบใหมและแบบเกาๆ ของ
เยอรมัน เม่ือตองรับมือกับนักเจรจาตอรองแบบเกาของเยอรมันการเนนการเจรจาควรเนนเร่ืองคุณคา
การรักษารายไดที่ม่ันคงและโอกาสในระยะยาวท่ีดี ในทางตรงกันขามนักเจรจาตอรองแบบใหมของ
เยอรมันซ่ึงไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมการบริหารสะทอนใหเห็นถึงความปรารถนาท่ีจะทํากําไรใหกับ
ผูถือหุนมากข้ึนกวาในอดีต พวกเขามีแนวโนมท่ีจะเส่ียงและเดินหนาไดเร็วข้ึน (Smyser, 2003) นักเจรจา
ตอรองของเยอรมันเขากับความคาดหวังของผลในเชิงบวกพวกเขาตองการบรรลุขอตกลงและความสัมพันธ 
ท่ีดีท่ีสุดเทาท่ีจะเปนไปได ดังนั้นการเจรจากับเยอรมันจึงไมควรมองหาผลลัพธที่ไมเปนท่ีพึงปรารถนา
หรือการแสวงหาความเขมขนของการเจรจาควรมุงเนนไปที่ขอกําหนดของขอตกลงที่จําเปนตองใช
การเจรจาตอรองกับเยอรมัน (Smyser, 2003) ซ่ึงหมายความวาสวนใหญของนักเจรจาตอรองของเยอรมัน
ตองการการจัดการกับนักเจรจาตอรองจากประเทศอ่ืนๆ (ท่ีมา: A Comparison of Thailand and Germany 
in Negotiation Styles, Chaiyaset Promsri, Conference of the International Journal of Arts & Science; 
http://universitypublications.net) 
 
 

2.3 การสํารวจแตกตางของแตละประเทศระหวางความพึงพอใจในการทํางานและอัตรา
การลาออก 

การศึกษาจํานวนมากไดพบความสัมพันธท่ีสอดคลองกันระหวางความพึงพอใจในการ
ทํางานโดยรวมและตัวแปรท่ีสะทอนถึงส่ิงท่ีแนบมาหรือการระบุตัวบุคคลกับองคกรเชนความมุงม่ัน
ขององคกรหรือทางตรงกันขาม  
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Hulin (1991) ระบุวาการลาออกเปนกระบวนการท่ีบุคคลไมพอใจในการไมมีสวนรวม 
จึงเกิดพฤติกรรมเพ่ือหลีกเล่ียงการสัมผัสกับสถานการณการทํางาน เกิดจากพฤติกรรมการไมทํางาน
ไปจากการกระทําเล็กๆ นอยๆ ไปจนถึงการกระทําท่ีรุนแรงมากข้ึนเชนการเพิ่มความไมพอใจ (Herzberg, 
Mausner, Peterson, & Capwell, 1957; Hulin, 1991; Rosse & Miller, 1984) บุคคลจะกาวหนาไปสูระดับ
ท่ีรุนแรงข้ึนหากการกระทําท่ีรุนแรงนอยกวานี้ไมไดชวยลดความไมพอใจในงาน ซึ่งผลของการสํารวจ
ในบทความนี้พบวา มิติทางวัฒนธรรมของปจเจกชน / ลัทธินิยมนิยม (Individualism and collectivism) 
ดูเหมือนจะเปนส่ิงท่ีสําคัญของความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในการทํางานกับอัตราการลาออก
ของพนักงานมากท่ีสุด (ท่ีมา: An Investigation of Country Differences in the Relationship Between 
Job Satisfaction and Turnover Intentions; Lap Luu, California State University; https://www.xavier.edu) 
 
 

2.4 ความสําคัญของการปรับตัวทางวัฒนธรรมภายในความสัมพันธทางธุรกิจเพ่ือการ
พัฒนาความนาเชื่อถือ 

ความสําคัญของความไววางใจในการสรางและรักษาความสัมพันธทางธุรกิจระยะยาว
ไดรับการเนนย้ําในวรรณคดีเชิงวิชาการ ความนาเชื่อถือถือเปนความสําคัญยิ่งในความสัมพันธทาง
ธุรกิจระหวางวัฒนธรรมระหวางบริษัทขามพรมแดน เนื่องจากความสัมพันธเหลานี้แสดงถึงความ
ไมแนนอนและความเส่ียงที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรมของธุรกิจ วัฒนธรรมธุรกิจมี
ผลกระทบตอพฤติกรรมของบริษัทและบุคคลซ่ึงเปนนักแสดงที่อยูในความสัมพันธทางธุรกิจ 

การพัฒนาความเช่ือม่ันภายในความสัมพันธทางธุรกิจเกิดข้ึนผานกระบวนการปฏิสัมพันธ 
ระหวางบุคคล อยางไรก็ตามปฏิสัมพันธระหวางบุคคลจะมีประสิทธิภาพมากข้ึนเม่ือฝายตางๆ มี
ความเขาใจและยอมรับในวฒันธรรมของกันและกันไดดีข้ึน ดังนั้นการพัฒนาความไววางใจในความ 
สัมพันธทางธุรกิจระหวางวัฒนธรรมอาจตองมีการปรับตัวทางวัฒนธรรม การปรับตัวทางวัฒนธรรม
ภายในความสัมพันธทางธุรกิจหมายถึงข้ันตอนการปรับตัวใหเขากับภูมิหลังและพฤติกรรมท่ีแตกตาง
ทางวัฒนธรรมของบริษัทคูคา อันเปนผลมาจากบรรทัดฐานทางสังคมของบุคคลเหลานี้เพื่อรักษา
ความสัมพันธระหวางคูคาเหลานี้ 

ประเด็นท่ีเกี่ยวของกับประเด็นนี้คือจุดมุงหมายโดยรวมของการวิจัยเพื่อแสดงใหเห็นวา 
บริษัทคูคามีการพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทคูคาในบริบทของความสัมพันธทางธุรกิจระหวาง
วัฒนธรรมกับความเขาใจในวัฒนธรรมธุรกิจของบริษัทคูคา และการปรับตัวใหเขากับมันอยางไร
สามารถเปนแรงผลักดันใหการเร่ิมตนและการบํารุงรักษากระบวนการพัฒนาความนาเช่ือถือกับคูคา
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รายน้ัน การศึกษาใชกลยุทธการศึกษากรณีศึกษาหลายกรณีและการสัมภาษณเปนวิธีหลักในการรวบรวม 
ขอมูล  

ขอเท็จจริงท่ีวาความสัมพันธทางธุรกิจไดรับการกําหนดโดยผูท่ีมีภูมิหลังทางวัฒนธรรม
ท่ีแตกตางกันซึ่งมีสวนรวมในการจัดการความสัมพันธทางธุรกิจเหลานี้จะข้ึนอยูกับขอบเขตของ
ความสามารถของคนท่ีคิดวาจะแตกตางกันไปดวยกัน (Hofstede 1980) Hofstede กลาวถึงคําเหลานี้
ในผลงาน "วัฒนธรรม" ของผลงาน: ความแตกตางระหวางประเทศในคุณคาท่ีเกี่ยวของกับการทํางาน 
ซ่ึงไดรับการยกยองอยางกวางขวางและไดรับการวิพากษวิจารณในระดับใหญ สะทอนใหเห็นถึง
ความคิดท่ีวาคนในความสัมพันธทางธุรกิจแตกตางกันไปอยางส้ินเชิงและการกระทําทัศนคติตอกัน
และกันและความไววางใจข้ึนอยูกับความคิดของพวกเขาซ่ึงจะข้ึนอยูกับ วัฒนธรรมพื้นหลัง ดังนั้น
จึงเปนเร่ืองสําคัญท่ีตองคํานึงถึงดานวัฒนธรรมในการสรางและพัฒนาความสัมพันธทางธุรกิจขาม
พรมแดนเน่ืองจากวัฒนธรรมทางธุรกิจมีผลตอพฤติกรรมของ บริษัท และบุคคลซ่ึงเปนนักแสดงภายใน
ความสัมพันธทางธุรกิจ 
 

2.4.1  ความเชือ่ม่ันในการพฒันาความสัมพันธทางธุรกิจ 
ในชวงส่ีทศวรรษท่ีผานมาแนวคิดเร่ืองความไววางใจไดรับความสนใจจากนักวิทยาศาสตร

หลายคนในหลายสาขาวิชาและไดมีการเสนอคําจํากัดความท่ีหลากหลาย คําจํากัดความของความ
ไววางใจระหวางองคกรสวนใหญเกี่ยวของกับความเชื่อที่วาหุนสวนความสัมพันธจะมีสวนรวม
ในผลประโยชนสูงสุดของอีกฝายหนึ่ง (Wilson 2000) หลายเง่ือนไขท่ีแตกตางกันสําหรับการพัฒนา
ความสัมพันธระยะยาวท่ีประสบความสําเร็จระหวางคูคาท่ีทํางานรวมกันไดรับการระบุโดยนักวิจัย 
แต "นักวิชาการเกือบทั้งหมดเห็นพองกันวาโดยเฉพาะอยางยิ่งในระยะกอนหนานี้คือความไววางใจ 
(Smith, Carroll & Ashford 1995) หรือ “ความนาเชื่อถือถูกฝงและพัฒนาขึ้นภายในความสัมพันธ
ดังนั้นในขณะท่ีความแตกตางทางแนวความคิดเปนหมวดหมูแนวคิดความสัมพันธจึงเปนสวนหนึ่ง
ของบริบทในการพัฒนา” (Smyth 2008) ดังนั้นความสัมพันธทางธุรกิจระหวางสององคกรตองใช
กระบวนการท่ี “กอใหเกิดความสัมพันธทางสังคมเศรษฐกิจเศรษฐกิจและบริการและความสัมพันธ
ทางเทคนิคท่ีเขมขนตลอดเวลาโดยมีเจตนาท่ีจะลดตนทุนท้ังหมดและ/ หรือเพิ่มมูลคาซ่ึงจะทําใหเกิดผล
ประโยชนรวมกัน” (Anderson & Narus 1991) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางองคกรคือการ
แลกเปล่ียนระหวางบุคคลหรือกลุมยอย (Barney & Hansen, 1994; Nooteboom Berger & Noordhaven, 
1997) บุคคลมีกลไกความสัมพันธระหวางขอบเขตขององคกรดังนั้นความสัมพันธจึงเปนเร่ืองเกี่ยวกับ
ความสัมพันธระหวางบุคคลกอนและระหวางองคกร การบูรณาการทางเศรษฐกิจท่ีเพิ่มข้ึนของโลกนําไป 
สูการเติบโตของกิจกรรมทางธุรกิจขามพรมแดนและสรางความสัมพันธกับคูคาจากประเทศอ่ืนๆ 
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ความนาเช่ือถือเปนกลไกการประสานงานท่ีสําคัญ (Bradach & Eccles, 1989) สนับสนุนการพัฒนา
ความสัมพันธทางธุรกิจ ดังนั้นความไววางใจอาจมีรูปแบบหรือขนาดตางกันในแตละข้ันตอนของ
ความสัมพันธ 
 

2.4.2  วัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม 
ปฏิสัมพันธหมายถึงกระบวนการส่ือสารซ่ึงเกิดข้ึนในบริบทเฉพาะ (Medlin & Törnroos 

2006) ฟรานซิส (1991) สรุปวาปญหาการส่ือสารระหวางสองวัฒนธรรมเกิดข้ึนบนพ้ืนฐานของปญหา
สองประเภท ขอแรกมีการเช่ือมโยงกับบรรทัดฐานของพฤติกรรมซ่ึงถือเปนท่ียอมรับกันในแตละประเทศ
ปญหาอ่ืนๆ มีรากฐานมาจากความแตกตางในโลกทัศนและความคาดหวังระหวางผูคนจากวัฒนธรรมท่ี
ตางกัน ดังนั้นการทําความเขาใจวัฒนธรรมทางธุรกิจของคูคาอาจชวยดานอ่ืนๆ เพื่อหลีกเล่ียงความ
ไมเขาใจทางวัฒนธรรมการเขาใจผิดและการตีความพฤติกรรมท่ีผิดพลาด บทความท่ีมีอิทธิพลโดย 
Swidler (1986, 273) บทความนี้ถือวาวัฒนธรรมเปน "ชุดเคร่ืองมือ" ของยานพาหนะท่ีเปนสัญลักษณ
เชนเร่ืองราวภาษาการปฏิบัติพิธีกรรมความเช่ือและมุมมองโลกซ่ึงผูคนอาจใชในการกําหนดคาตางๆ 
เพื่อแกปญหา ปญหาท่ีแตกตางกัน Turnbull และ Wilson (2003, 1639) ไดกลาวถึงการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมหรือองคกรในแตละกลุมหรือระดับองคกรโดยองคกรหนึ่งองคกรซ่ึงไดรับการออกแบบ
เพื่อตอบสนองความตองการเฉพาะขององคกรอ่ืนๆ  เกี่ยวกับการปรับตัวทางวัฒนธรรมสามารถมอง
ไดวาเปนความพยายามที่จะปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมตางประเทศโดยการเปล่ียนรูปแบบการส่ือสาร
และปรับแนวปฏิบัติแนวปฏิบัติพฤติกรรมและความแตกตางในความเช่ือ 

การปรับตัวทางวัฒนธรรม (Culture Adaption) เกิดขึ้นจากความสัมพันธทางธุรกิจ 
จุดประสงคของการศึกษาคร้ังนี้คือเพื่อใหเห็นถึงความสําคัญของการปรับตัวทางวัฒนธรรมสําหรับ
กระบวนการพัฒนาความไววางใจข้ันตอนตางๆ ทฤษฎีของ Dwyer, Schurr และ Oh (1987) “การรับรู”, 
“การสํารวจ” และข้ันตอน “การขยาย” จะถูกนํามาเปนฐานในการทบทวนวาการปรับตัวทางวัฒนธรรม
จะมีผลตอการพัฒนาความไววางใจในกระบวนการวิวัฒนาการความสัมพันธอยางไร 

 ข้ันตอนการรับรู: การรวบรวมความรูเกี่ยวกับพันธมิตรและวัฒนธรรมของเขา – ข้ันตอน 
การรับรูในการพัฒนาความสัมพันธข้ึนอยูกับขอมูลท่ีไดรับโดยไมตองมีปฏิสัมพันธกับคูคา ทัศนคติ
ตอความนาเช่ือถือข้ึนอยูกับภูมิหลังทางวัฒนธรรมของแตละบุคคล การประเมินภายนอกเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมทางธุรกิจของคูคา ในชวงการรับรูความสัมพันธการพัฒนาความไววางใจในระดับสูงข้ึนกับ 
ชื่อเสียงหรือ เรียกวาเปน “ความรูมือสอง” (Second-hand knowledge) (McKnight Cummings และ 
Chervany, 1998) การประเมินวัฒนธรรมโดยปราศจากการมีปฏิสัมพันธสามารถนําไปสูการสราง
ภาพลักษณได กลาวอีกนัยหนึ่งคือขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมอ่ืนๆ ท่ีไดรับโดยไมตองมีปฏิสัมพันธ
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สามารถนําไปสูความคาดหวังท่ีผิดพลาด ฐานของความรูความเขาใจ "มือสอง" และอาจนําไปสูการ
ตีความผิดๆ และเขาใจผิดได ดังนั้นจึงเปนเร่ืองสําคัญท่ีความรูเกี่ยวกับวัฒนธรรมอ่ืนจะตองเรียนรูจาก
การมีปฏิสัมพันธ ความนาเช่ือถือมีวิวัฒนาการผานกระบวนการของการเจริญเติบโตของความรูและ
ความเขาใจของคนท่ีเราโตตอบบวกประสบการณจริงของการทํางานกับพวกเขา (Blois 1999, 206) 
ความรูจากการมีปฏิสัมพันธนี้เองจะเรียกวา ‘ความรูมือหนึ่ง’ (First-hand knowledge) ซ่ึงจะเปนการ
ปรับตัวท่ีมีแบบแผน (Stereotypical adaptation) 

 ข้ันตอนการสํารวจ: เรียนรูจากปฏิสัมพันธ –การเรียนรูทางวัฒนธรรมในกระบวนการ 
ปฏิสัมพันธชวยใหผูคนสามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมและวิธีท่ีพวกเขาใชองคประกอบของตน 
ไปยังคูคาท่ีเฉพาะเจาะจงดังนั้นการโตตอบจึงมีอิทธิพลตอวัฒนธรรม การเรียนรูเปนส่ิงจําเปนสําหรับ
การทําความเขาใจวัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม การปฏิสัมพันธเปนส่ือกลางใน
การใชสัญลักษณโดยการแปลความหมายหรือการสํารวจความหมายของการกระทําของอีกฝายหน่ึง 
(Blumer 1969) และเกี่ยวของกบัวัฒนธรรมในการปฏิสัมพันธ ในข้ันตอนของการสํารวจความไววางใจ
อยูในข้ันตอนการเร่ิมตนการเจริญเติบโตและการปรับตัวทางวัฒนธรรมยังคงเปนส่ิงท่ีจําเปนเพื่อท่ีจะ
ปรับปรุงความไววางใจและยกระดับสูข้ันตอนท่ีสูงข้ึน  

 ระยะการขยายตัว: การปรับตัวท่ีเพิ่มข้ึนโดยใชความรูความเขาใจ “มือหนึ่ง" (First-
hand knowledge) – ระหวางการพัฒนาความสัมพันธทางธุรกิจในระยะยาว การปรับตัวอาจนําไปสู
ความคลายคลึงกันของมุมมองการรับรูตอแงมุมของความสัมพันธและมีผลตอการเติบโตของความ
ไววางใจ มีความสัมพันธเชิงบวกระหวางความคลายคลึงกันทางวัฒนธรรมและความเช่ือม่ันนอกจากนี้
ความคลายคลึงทางวัฒนธรรมชวยลดความสัมพันธระหวางบุคคลและการส่ือสาร (Child & Mollering 
2003, Kramer & Cook 2004) Child and Mollering (2003) ระบุวาเหตุผลที่ทําใหเกิดความสัมพันธ
ทางบวกระหวางความคลายคลึงกันทางวัฒนธรรมและความเช่ือม่ันคือเรามีความชํานาญในการอาน
สัญญาณสัญลักษณและรูปแบบของวัฒนธรรมของเราเองมากกวาคนอ่ืนๆ และเปนผลให เกิดความ
เช่ือใจคนอ่ืนๆ ไดอยางอิสระมากข้ึนถาภูมิหลังทางวัฒนธรรมของพวกเขามีความคลายคลึงกัน อยางไร
ก็ตามความเปนไปไดวาแมในความสัมพันธระยะยาวคูสัญญาท้ังสองฝายจะไมมีภูมิหลังทางวัฒนธรรม
เหมือนกันหรือคลายกันมาก ปจจัยสําคัญคือการใหอีกฝายรับความรูท่ีเกี่ยวของกัน ภูมิหลังทางวัฒนธรรม 
ผานกระบวนการปฏิสัมพันธจะชวยเพิ่มความสัมพันธและปฏิสัมพันธทางธุรกิจของพวกเขา โดยวิธีการ
ปฏิสัมพันธกันและกันคูสัญญาจะสามารถไดรับการตอบแทนซ่ึงกันและกันในการทําธุรกิจรวมกัน 
และท่ีสําคัญคือการปรับตัวทางวัฒนธรรมไมควรเหมือนกับการเลียนแบบ การรักษาวัฒนธรรมของ
ตนเองเปนส่ิงสําคัญสําหรับท้ังสองฝาย 
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จากข้ันตอนการรับรู การสํารวจ และการขยายตัว สามารถสรุปไดทั้งหมดดังนี ้
 

 
ภาพท่ี 2.1 ข้ันตอนการรับรู การสํารวจ และการขยายตัว การปรับตัวทางวัฒนธรรม (Culture Adaption) 
ที่มา: The Importance of Cultural Adaptation within Business Relationships for the Trust Development, 
Marina Weck, Department of Industrial Engineering and Management, Helsinki University of 
Technology, Finland; http://www.impgroup.org 
 
 

2.5 การตอบสนองระหวางวัฒนธรรมและรูปแบบการจัดการความขัดแยงในรูปแบบ
สถานการณองคกรขามวัฒนธรรม 

การขยายตัวของการติดตอของมนุษยในปจจุบันมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ในทาง
กลับกันการขยายตัวท่ีหลีกเล่ียงไมไดเกิดข้ึนและจะสรางความขัดแยงในสถานการณตางๆ การจัดการ
ความขัดแยงและการตอบสนองระหวางวัฒนธรรมจึงไดรับความสนใจเปนอยางมากในทศวรรษท่ี
ผานมา (เชน Blake & Mouton, 1964; Chen & Starosta, 1997b, Morrill & Thomas, 1992; Rahim, 1983; 
Sternberg & Soriano, 1984; Triandis, 2006) ผลกระทบดานลบของความขัดแยงจะสามารถบรรลุ
ผลลัพธที่มีประสิทธิผลหากไดรับการจัดการอยางมีประสิทธิภาพเชนความสัมพันธที่ดีข้ึน (Van De 
Vliert, 1997) งานวิจัยพบวามีงานมอบหมายงานที่ไมไดผลเนื่องจากไมสามารถปรับตัวใหเขากับ
สภาพแวดลอมทางสังคมและธุรกิจของชาวตางชาติ (Black & Mendenhall, 1990; Copeland & Griggs, 
1985; Mendenhall & Oddou, 1985) นอกจากนี้ยังพบวาการตอบสนองของวฒันธรรมระหวางประเทศมี
ความสัมพันธกับความสามารถในการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมสูงเชนการปรับขามวัฒนธรรม การมี
ผลงานระหวางการมอบหมายงานในตางประเทศและความสัมพันธระหวางบุคคลท่ีแตกตางกันทาง



14 

 

วัฒนธรรม (Bhawuk & Brislin, 1992 Hammer, Bennett, & Wiseman , 2003; Kapoor, Konsky, & Drager, 
2000) 

การตอบสนองระหวางวัฒนธรรม (Intercultural Sensitivity) 
Chen และ Starosta (2000) กลาววา ความสามารถในการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมถือ

เปนแนวคิดท่ีประกอบดวยความสามารถในการรับรูความรูสึกอารมณและพฤติกรรมในกระบวนการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรม "ความสามารถของแตละบุคคลในการพัฒนาอารมณความรูสึกเชิงบวกตอ
ความเขาใจและเห็นคุณคาในความแตกตางทางวัฒนธรรมท่ีสงเสริมพฤติกรรมท่ีเหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพในการส่ือสารระหวางวฒันธรรม" (Chen & Starosta, 1997) ความรูสึกระหวางวัฒนธรรม
มีความสัมพันธกับอารมณความรูสึกของผูคนตอการเผชิญหนาระหวางวัฒนธรรม (Triandis, 1977) 
Chen และ Starosta ไดขอสรุปวาบุคคลท่ีมีความสําคัญทางวัฒนธรรมระหวางประเทศตองมีคุณลักษณะ
สวนตัว 6 ประการคือ (ท่ีมา: Intercultural Sensitivity and Conflict Management Styles in Cross-Cultural 
Organizational Situations, Tong Yu Guo China Jiliang University -Ming Chen University of Rhode 
Island) 

1. ความนับถือตนเอง (Self-esteem) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการแสดง
มุมมองในแงบวกและความม่ันใจในการมีปฏิสัมพันธระหวางวัฒนธรรม (Chen & Starosta, 1997) 
วิธีท่ีแตละคนรูสึกเกี่ยวกับตัวเองมีอิทธิพลสําคัญตอการส่ือสารกับผูอ่ืน ผลการวิจัยพบวาบุคคลท่ีมี
คุณคาในตนเองตํ่ามีแนวโนมสูงกวาบุคคลท่ีมีคุณคาในตนเองสูงเพื่อใชยุทธศาสตรท่ีรุนแรง เชน 
การบีบบังคับและความชอบธรรมในการโตตอบทางสังคม 

2. การตรวจสอบตนเอง (Self-monitoring) คือ ความสามารถของบุคคลในการควบคุม
พฤติกรรมอยางมีสติเพื่อตอบสนองตอขอจํากัดดานสถานการณและใชพฤติกรรมท่ีเหมาะสมใน 
การสนทนา ผูท่ีมีการตรวจสอบตนเองระดับสูงมีความสามารถในการปรับพฤติกรรมใหเหมาะสมกับ
สถานการณ Caldwell และ O'Reilly (1982) พบวาคนท่ีมีความสามารถในการตรวจสอบตัวเองสูงจะ
มีอัตราการเกิดความขัดแยงระหวางบุคคลนอยกวาคนท่ีมีการตรวจสอบตนเองตํ่า 

3. การเปดกวาง (Open-mindedness) คือ ความสามารถของบุคคลในการอธิบายอยาง
เปดเผย เหมาะสมกับตัวเองและยอมรับคําอธิบายของผูอ่ืน เปนการเปดกวางท่ีจะพิจารณาและรวบรวม
แนวคิดของบุคคลอ่ืนมากข้ึน นักวิจัยพบวาคนใจกวางอาจตองการวิธีการปรับตัวและยืดหยุนใน
การแกไขปญหาความขัดแยงโดยคํานึงถึงมุมมองของฝายตรงขาม  

4. ความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Empathy) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการแสดง
ตัวเองในมุมมองของบุคคลอ่ืนเพื่อที่จะรับบทบาทท่ีแตกตางกันตามท่ีตองการในสถานการณท่ีตางกัน 
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5. การมีสวนรวม (Interaction involvement) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการ
รับรูหัวขอและสถานการณเพ่ือเร่ิมตนและยุติการมีปฏิสัมพันธระหวางวัฒนธรรมไดอยางคลองแคลว
และเหมาะสม 

6. การหยุดการตัดสิน (Suspending judgment) ความสามารถของบุคคลหนึ่งในการ
หลีกเล่ียงคําตัดสินท่ีเกี่ยวกับผูอ่ืนและเพ่ือหลีกเล่ียงความแตกตางทางวัฒนธรรม คนมักจะตัดสินคน
วัตถุหรือปญหาตามความรูในปจจุบันของเปาหมายซ่ึงอยางไรก็ตามมักนําไปสูการตัดสินใจท่ีจํากัด 
หรือลําเอียงโดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือขอมูลที่สําคัญของเปาหมายหายไป  
 
 

2.6  ทฤษฎีความขัดแยง 
ทฤษฎีความขัดแยง (Conflict Theory) ความขัดแยงถือเปนเร่ืองปรกติของการอยูในสังคม 

ไมวาสังคมจะเปนสังคมครอบครัว สังคมเพ่ือน สังคมการทํางาน ยิ่งสังคมมีขนาดใหญมากข้ึนยิ่งมี
โอกาสที่จะเกิดความขัดแยงไดมากยิ่งข้ึน แตความขัดแยงไมไดใหผลดานลบเสมอไป และอาจสามารถ 
ทําประโยชนจากการเกิดความขัดแยงนั้นได โดยพิจารณาจากทฤษฎีการบริหารความขัดแยงภายใน
องคกรดังตอไปนี้ 

1. แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) ความขัดแยงเปนสิ่งไมดี หากหลีกเลี่ยงได
ควรหลีกเล่ียง ผูบริหารจะตองกําจัดความขัดแยงขององคกร โดยการออกกฎระเบียบ กระบวนการที่
เขมงวดเพื่อท่ีจะทําใหความขัดแยงหมดไป 

2. แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human Relations View) จะสนับสนุนการยอมรับความ
ขัดแยงและความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอภายในองคกรไดบางในบางเวลา 

3. แนวคิดสมัยใหม (Contemporary View) จะสนับสนุนความขัดแยงบนรากฐานท่ีวา 
องคกรท่ีมีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหาท่ีเกิดข้ึน 
จากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคกรจะกลายเปนความเฉ่ือยชา อยูเฉย และไมตอบสนอง
ตอความตองการเพื่อการเปล่ียนแปลงและการคิดคนใหมๆ  
 

2.6.1  การแกปญหาหรือระงับความขัดแยง (Conflict Resolution or Supervision) 
เปนการทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง อาจโดยใหทุกฝายตกลงกัน หรือใหฝายหนึ่งฝายใด

ชนะไป วิธีการแกไขความขัดแยงมี 3 วิธี ไดแก (Morton Deutsch, 2000) 
2.6.1.1 วิธีชนะ-แพ (Win-Lose Method) คือ มีฝายหนึ่งฝายใดไดสิ่งท่ี

ตองการเปนฝายชนะไป สวนอีกฝายเปนฝายแพ เหตุของการแพอาจเกิดจากการใชอํานาจหนาท่ี หรือ 
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การใชเสียงขางมากในการดําเนินการ เสียงขางนอยจึงแพ ซ่ึงผูแพอาจเกิดความรูสึกสูญเสียและภาวะ
คับของใจเกิดข้ึน วิธีแบบนี้ประกอบดวยวิธียอยๆ คือ 

 วิธีการบังคับ (Forcing) โดยอีกฝายหนึ่งมีอํานาจเหนือกวาอีกฝายและ
ไรอํานาจของตนเองบังคับใหอีกฝายยินยอมและยุติขอขัดแยง ซ่ึงวิธีนี้อาจนําไปสูความคิดแกแคน 
เพราะการแกไขแบบนี้ไมใชการแกท่ีสาเหตุของปญหา จึงทําใหปญหายังคงอยู 

 วิธีการทําใหสถานการณของความขัดแยงสงบลง (Smoothing) วิธีการ
แบบนี้มีลักษณะเปนการเขาไปทําใหสถานการณของความขัดแยงท่ีกําลังเกิดข้ึนใหสงบลง เพื่อไมให
ความขัดแยงขยายวงกวางขวางมากข้ึน โดยการเขาไปขอรองใหยุติความขัดแยง พยายามชักจูงคูกรณี
ใหเห็นวาปญหาท่ีเกิดข้ึน ไมมีความสําคัญเพียงพอ ท่ีจะตองเสียเวลาไปกับมัน ทําใหสมาชิกของกลุมท่ี
ขัดแยงกันเห็นถึงความสําคัญของการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและเห็นถึงผลเสียของการแตกแยกกัน 
วิธีการนี้ไมใชเปนการเขาไปแกท่ีสาเหตุของปญหา หากแตเปนการแกปญหาท่ีปลายเหตุ ดังนั้นปญหา
ยังจะดํารงอยูตอไป โดยเฉพาะอยางยิ่งกับบุคคลหรือกลุมท่ีมีความรูสึกวาตนเองเปนฝายแพ เพราะ
การที่พวกเขายอมยุติความขัดแยง อาจจะมาจากสาเหตุของการขอรองหรือเห็นแกบุคคลอ่ืนก็ได ใน
สภาพเชนนี้ ความขัดแยงท่ียุติลงไปน้ันจึงเปนความสงบช่ัวคราวเทานั้น และความขัดแยงพรอมท่ีจะ
ปะทุข้ึนมาอีกเม่ือไรก็ได 

 วิธีการหลีกเล่ียง (Avoiding) วิธีการแบบนี้มีลักษณะเปนการท่ีผูบริหาร 
ไมสนใจท่ีจะเขาไปเผชิญกับสถานการณของความขัดแยงท่ีกําลังเกิดข้ึน อาจจะทําเปนไมรูวามีความ
ขัดแยงเกิดข้ึน เฉยเมยหรือไมมีการตอบสนองตอขอเรียกรองของผูใตบังคับบัญชา หรือพยายามยืดเวลา
โดยไมยอมตัดสินใจแกปญหาเปนตน การใชวิธีการแบบนี้ไมสามารถกอใหเกิดประสิทธิผลในการแกไข
ความขัดแยงไดเลยเพราะการหลีกเล่ียงแทท่ีจริงก็คือการไมยอมเขาไปแกไขท่ีสาเหตุของปญหานั่นเอง 
และท่ีรายไปกวานั้นหากผูบริหารใชวิธีการแบบนี้กับการเรียกรองของผูใตบังคับบัญชาแลว จะทําให
เกิดความรูสึกกลายเปนผูแพข้ึนมา เพราะขอเสนอของพวกเขาไมไดรับความสนใจเลย สภาพเชนนี้
จะทําใหความขัดแยงยิ่งบานปลายและรุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ และแทนท่ีความขัดแยงควรจะถูกลดลง
มาใหกลายเปนสภาวะท่ีสรางสรรค กลับมีลักษณะเปนการทําลายมากข้ึน 

2.6.1.2 วิธีแพท้ังคู (Lose-Lose Methods) หมายถึงวา เปนวิธีท่ีทําใหท้ัง 
สองฝายท่ีเปนคูกรณีของความขัดแยงนี้ไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคตามท่ีตนเองตองการไดท้ังหมด 
แตอาจจะไดมาเปนบางสวนเทานั้น ดังนั้นจึงเรียกวาท้ังสองฝายเปนผูแพ วิธีการแบบนี้ตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความคิดท่ีวา การไดมาบางสวนดีกวาไมไดเลย ซ่ึงมีนักวิชาการหลายทานเห็นวาเปนวิธีการแกไข
ความขัดแยงที่ดีกวาวิธีการที่ฝายหนึ่งเปนผูชนะและอีกฝายหน่ึงเปนผูแพ (Blake & Mouton, 1970: 
413-426) สําหรับวิธีการประการที่สองท่ีนิยมใชกันนี้ไดแก การประนีประนอม (Compromising) หรือ
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บางคร้ังอาจจะเรียกอีกอยางหน่ึงวาเปนการเจรจาตอรอง (Bargaining) ซ่ึงมีลักษณะเปนการแกไข
ความขัดแยงโดยการพบกันคร่ึงทาง ซ่ึงแตละฝายจะไมสามารถบรรลุวตัถุประสงคตามที่ตนเองตองการ
ไดท้ังหมด ตองมีการลดเปาหมายของตนเองลงไปบาง วิธีการแบบน้ีก็มีจุดออนในการนํามาใชแกไข
ความขัดแยงเชนกนั เพราะไมสามารถนําไปสูการแกไขสาเหตุของความขัดแยงไดอยางแทจริง อันเนื่อง 
มาจากวาเปาหมายท่ีแทจริงของคูกรณียังไมสามารถบรรลุไดตามที่ตองการนั่นเอง ดังนั้นความขัดแยง
อาจจะยุติลงเพียงช่ัวคราวเทานั้น และท่ีรายไปกวานั้น วิธีการประนีประนอมจะไมสามารถนําไปสู
การสรางสรรคข้ึนมาไดเลย 

2.6.1.3 วิธีการที่ท้ังสองฝายเปนผูชนะ (Win-Win Methods) วิธีการนี้
คูกรณีของความขัดแยงประสบผลสําเร็จในการแกปญหารวมกัน และทําใหสามารถบรรลุวัตถุประสงค
ไดตามท่ีท้ังสองฝายตองการดังนั้นท้ังสองฝายจึงเปนผูชนะสําหรับวิธีการท่ีนิยมใชกันคือ การแกไข
ปญหารวมกัน (Integrative Problem Solving) ซ่ึงบางคร้ังมีนักวิชาการเรียกอีกอยางหน่ึงวา การเผชิญหนา
กัน (Confrontation) วิธีการแบบนี้จะไมมีการเขาไปกําจัดความขัดแยงหรือประนีประนอมกันใดๆ 
ท้ังส้ินหากแตเปนการเปดโอกาสใหคูกรณีของความขัดแยงเขามารวมกันแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนกับ
ตัวพวกเขาทั้งนี้เพื่อหาแนวทางแกไขท่ีท้ังสองฝายพึงพอใจและยอมรับกันได ในการใชวิธีการแบบนี้
ผูบริหารจะตองทําใหผูใตบังคับบัญชาหรือคูกรณีของความขัดแยงเกดิความรูสึกข้ึนมาวา สมาชิกภายใน
องคกรทุกคนสามารถทํางานรวมกันไดเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงครวมกัน และตองสรางบรรยากาศให
คูกรณีของความขัดแยงสามารถแลกเปล่ียนความคิดเห็นไดอยางเปนอิสระ วิธีการแกไขปญหารวมกัน 
หรือแบบชนะท้ังคู (Win-Win Method) สามารถนําไปสูการแกไขปญหาของความขัดแยงไดอยางแทจริง 
เพราะเปนวิธีการท่ีจะนําไปสูการคนหาแหลงท่ีมาของปญหา และสามารถกําหนดวิธีการแกไขได
อยางสมเหตุสมผล ซ่ึงในทายท่ีสุดจะ ทําใหเกิดผลในทางสรางสรรคตอ 

องคกรจากการศึกษา วิธีการแกไขความขัดแยงที่มีลักษณะดังกลาวมา
ขางตนนี้จะเห็นวาวิธีการแกไขปญหารวมกัน เปนเพียงวิธีการเดียวเทานั้นท่ีสามารถนําไปสูการแกไข
ปญหาความขัดแยง ไดอยางแทจริง และจากการศึกษาและวิจัยของนักวิชาการตางๆ ก็ได คนพบและ
ยืนยันใหเห็นวาการใชวิธีการแกไขปญหารวมกันนี้จะทําใหสมาชิกในองคกรเกิดความรูสึกท่ีดีตอกัน 
ทําใหเกิดผลในทาง สรางสรรคตอองคกรหรือทําใหองคกรเกิดประสิทธิผลขึ้นได และผูบริหารท่ี
ประสบผลสําเร็จสวนใหญ มักจะเลือกใชวิธีการแบบนี้ในการแกความขัดแยง (Lawrence , 1969: 69) 
จอหนสัน และจอหนสัน (Johnson & Johnson, 1987: 273) มีแนวคิดวาบุคคลแตกตางกันจึงใชกลยุทธ
ในการจัดการความขัดแยงโดยแตละคนมีรูปแบบการแกปญหาเปนของตน สามารถเปล่ียนแปลงการ
เรียนรูและหาวิธีการใหมๆ ท่ีมีประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแยงในภาวะขัดแยง ประเด็นหลัก
ท่ีตองใสใจคือ การบรรลุวัตถุประสงคสวนตัว เม่ืออยูในภาวะขัดแยง คนแตละคนจะมีวัตถุประสงค
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ท่ีแตกตางจากผูอ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืนแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแยง 5 
แบบ คือ 

 ลักษณะแบบถอนตัว มีลักษณะหลีกหนีความขัดแยง ยอมละวัตถุประสงค 
และความสัมพันธสวนตัว โดยการหลีกเล่ียงไมเผชิญกับคูกรณี จะไมตัดสินใจอยางใดอยางหน่ึงเพื่อ
แกปญหา 

 ลักษณะแบบบังคับ เปนการแกปญหาความขัดแยงโดยใชอํานาจตาม
ตําแหนง คํานึงถึงเปาหมายงานหรือความตองการของตนเองมากกวาความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 

 ลักษณะแบบสัมพันธภาพราบร่ืน เช่ือวาความขัดแยงหลีกเล่ียงไดเพื่อ
เห็นแกความกลมเกลียว ยอมยกเลิกเปาหมาย เพื่อรักษาสัมพันธภาพอันดีไว 

 ลักษณะแบบประนีประนอม จะคํานึงถึงเปาหมายสวนตนและสัมพันธภาพ 
กับบุคคลอ่ืนในระดับปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม พรอมและเต็มใจท่ีจะสละวัตถุประสงค
และสัมพันธภาพบางสวนเพื่อหาขอตกลงรวมท่ีดี 

 ลักษณะแบบเผชิญหนากัน จะมองความขัดแยงวาเปนปญหาท่ีจะตอง
แกไข ใหคุณคาแกเปาหมายและสัมพันธภาพ ส่ิงท่ีตองการคือการบรรลุเปาหมายของตนเองและผูอ่ืน  

การแกปญหาความขัดแยงมีหลายวิธีข้ึนอยูกับสถานการณและบุคลิกของผูขัดแยงวา
เปนอยางไร เราตองเลือกวิธีการแกปญหาใหถูกวิธีและพยายามทําใหทุกคนเปนผูชนะ องคกรจึงจะ
ประสบความสําเร็จ 
 

2.6.2  วิธีการจัดการกับความขัดแยง  
โทมัส และ คิลเมน (Kenneth W. Thomas and Ralph H. Kilmann) ไดศึกษาวา ในกรณี

ท่ีคนเราตอง เผชิญกับความขัดแยง เราจะมีวิธีการจัดการความขัดแยงนั้นอยางไร ซ่ึงผลจากการศึกษา 
ไดจําแนกวิธีการจัดการกับความขัดแยงออกเปน 5 แนวทาง ดังนี้ (ท่ีมา: Managing and Resolving 
Conflict in the Supervisory System. Alan W. Korinek, Thomas Kimball, Texas Tech University) 

 การเอาชนะ (Competition) เม่ือคนเราพบกับความขัดแยง จะมีบางคนท่ีแกไขความ 
ขัดแยงนั้นดวยวธีิการเอาชนะ โดยมุงเนนชัยชนะของตนเองเปนสําคัญ จึงพยายามใชอิทธิพล วิธีการหรือ
ชองทางตางๆ เพื่อจะทําใหคูกรณียอมแพหรือพายแพตนเองใหได การแกไขความขัดแยงในแนวทางนี้ 
จะทําใหเกิดผลลัพธในลักษณะ “ชนะ-แพ” 

 การยอมรับ (Accommodation) จะเปนพฤติกรรมท่ีเนนการเอาใจผูอ่ืน อยากเปนท่ี
ยอมรับและไดรับความรัก มุงสรางความพอใจใหแกคูกรณี โดยท่ีตนเองจะยอมเสียสละ แนวทาง 
การแกไขความขัดแยงแบบนี้เกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-ชนะ” 
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 การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีจัดการกับความขัดแยงในลักษณะไมสูปญหา ไม
รวมมือในการแกไขปญหา ไมสนใจความตองการของตนเองและผูอ่ืน พยายามวางตัวอยูเหนือความ
ขัดแยง แนวทางการแกไขความขัดแยงแบบนี้มักเกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-แพ” เปนสวนใหญ 

 การรวมมือ (Collaboration) เปนพฤติกรรมของคนท่ีมุงจัดการความขัดแยง โดย
ตองการใหเกิดความพอใจท้ังแกตนเองและผูอ่ืน เปนความรวมมือรวมใจในการแกไขปญหาท่ีมุงให
เกิดประโยชนท้ังสองฝายซ่ึงวิธีการแกไขปญหาความขัดแยงในแบบน้ีเรียกไดวา เปนวิธีการแกไขความ
ขัดแยงท่ี Win-Win ท้ังสองฝาย แนวทางการแกไขแบบนี้จึงเกิดผลลัพธในลักษณะ “ชนะ-ชนะ” 

 การประนีประนอม (Compromising) เปนความพยายามที่จะใหคูกรณีทั้งสองฝาย
ไดรับความพอใจบาง และตองยอมเสียสละบาง แตก็มีแนวโนมท่ีจะใชวิธีท่ี 1 คือวิธีเอาชนะมากกวา
วิธีอ่ืนแนวทางการแกไขความขัดแยงแบบนี้จึงเกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-แพ” หรือ “แพ-ชนะ” 
 
 

2.7  ลักษณะสวนบุคคลและความพึงพอใจในงาน 
ผลกระทบจากลักษณะบุคคล (Impact of Personal Characteristics) ลักษณะงานและสถานท่ี

ทํางานมีผลกระทบตอความพึงพอใจตองาน การปรับปรุงงานและสภาพแวดลอมในการทํางานอาจจะมี
สวนชวยในการเพ่ิมความพึงพอใจตองานและผลผลิต งานสามารถทําใหเกิดความพึงพอใจตอความ
ตองการในดานตางๆ เชน ความสําเร็จ ความสําเร็จในชีวิต และ ความเปนผูใหญ งานยังนํามาซ่ึงแรงจูงใจ
ท่ีสําคัญและคุณลักษณะหลักของงาน นอกจากนั้นลักษณะของแตละคนมีผลตอความพึงพอใจตองาน 
ไดแก (ท่ีมา: Personal characteristics and job satisfaction. Marek Franek, Jakub Vecera, http://www. 
ekonomie-management.cz) 
 

2.7.1 อายุ (Age)  
คนท่ีมีอายุนอยจะมีความพึงพอใจตองานในระดับท่ีต่ํากวาคนอายุมาก คนท่ีเร่ิมงานใหมๆ 

มักผิดหวังกับงานแรกเพราะพวกเขาไมไดรับความทาทายและความรับผิดชอบอยางท่ีพวกเขาตองการ 
ในเมื่อไมไดรับความประทับใจในงานแรก แลวทําไมเม่ืออายุมากข้ึน ความพึงพอใจท่ีมีตองานจึงเพิ่มข้ึน
ตามไปดวย มีขอสันนิษฐานอยู 3 อยาง คือ 

 คนท่ีไมพึงพอใจตองานท่ีทําอยูจะลาออกและเปล่ียนงานบอยจนกวาจะพบงานท่ีพอใจ
โดยไมสนใจวาจะตองเปล่ียนงานสักกี่คร้ัง 
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 เม่ืออายุเพิ่มมากข้ึนก็อดทนตอสถานการณตางๆ ไดมากข้ึน ลูกจางที่อายุมากเลิกท่ี
จะไขวควาหาความสําเร็จหรือความทายทายจากงาน แตจะคนหาความพึงพอใจอยางอ่ืนทดแทน พวกเขา
จะไมคอยแสดงวาไมพอใจตองาน 

 คนท่ีมีอายุมากมีโอกาสท่ีจะพบกับความสําเร็จท่ีตองการและความสําเร็จในชีวิต
จากหนาท่ีการงาน อายุและประสบการณจะชวยเพิ่มความมั่นใจ ความสามารถ ความนาเช่ือถือ และ
ความรับผิดชอบ ความรูสึกเหลานี้จะนําไปสูความสําเร็จ กลาวไดวา คนท่ีมีอายุมากนาจะมีงานท่ีดีกวา
คนอายุนอย 
 

2.7.2  เพศ (Gender)  
การวิจัยเกี่ยวกับความแตกตางของเพศท่ีมีตอความพึงพอใจตองานเปนส่ิงท่ีขัดแยงกัน

และไมถูกตอง นักจิตวิทยาสันนิษฐานวาปจจัยท่ีสงผลกระทบตอความพึงพอใจตองานอาจไมใชเพศ
แตเปนการท่ีกลุมงานหน่ึงประกอบดวยคนหลายประเภท เชน ในงานเดียวกัน ผูหญิงมักจะไดรับ
คาตอบแทนตํ่ากวาผูชาย และไดรับการสนับสนุนนอยกวา ลูกจางหญิงสวนใหญมีความเช่ือวาพวกเขา
ตองทํางานหนักกวาและตองโดดเดนจึงจะมีโอกาสไดรับรางวัล องคประกอบเหลานี้เปนปจจัยท่ีสงผล
กระทบตอความพึงพอใจท่ีมีตองานอยางชัดเจน 
 

2.7.3  เชื้อชาต ิ(Race)  
ปกติแลวลูกจางผิวขาวจะมีความพึงพอใจตองานมากกวาลูกจางท่ีมีผิวสี อยางไรก็ตาม 

กอนท่ีทุกคนจะมีความพึงพอใจตองาน พวกเขาจะตองมีงานทํากอน มีคนผิวสีและชนกลุมนอยอีกเปน
จํานวนมากท่ียังไมมีงานทํา มีงานท่ีไมแนนอน หรือหมดกําลังใจท่ีจะหางานทําแลว คนอีกจํานวนหน่ึงท่ี
มีงานประจําทําแลวก็ยังอยูในสายงานระดับลางท่ีไดรับคาตอบแทนตํ่า มีโอกาสที่จะไดกาวหนาและ
ประสบความสําเร็จตํ่า ดังนั้นในข้ันตนจึงสามารถสรุปไดวายังมีลูกจางจํานวนมากท่ียังไมพอใจและ
กําลังหางานใหมท่ีใหคาตอบแทนท่ีสูงข้ึน 
 

2.7.4  ความสามารถในการรับรู (Cognitive Ability)  
ไมไดเปนตัวกําหนดความพึงพอใจตองานท่ีชัดเจน แตจะมีความสําคัญในการคัดเลือก

คนเขาทํางานแตละประเภท งานบางชนิดตองการคนที่มีความสามารถสูง สติปญญาดี แตหากคนท่ี
ทํางานมีความสามารถมากกวางานท่ีทําจะกอใหเกิดความเบ่ือหนายและไมพอใจ บางคร้ังปจจัยดังกลาว
ก็สัมพันธกับระดับการศึกษา คนท่ีมีการศึกษาดีจะมีความคาดหวังที่สูงดวย โดยเช่ือวาจะตองได
รับผิดชอบและประสบความสําเร็จ 
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2.7.5  ประสบการณการทํางาน (Job Experience)  
ระหวางทดลองงาน ลูกจางใหมคอนขางจะพอใจกับงาน ชวงนี้เปนชวงท่ีตื่นเตนและ

ทาทาย ตองใชทักษะและความสามารถ งานดูนาดึงดูดเปนของใหม ความพึงพอใจข้ันตนจะลดลงไป
ถาพวกเขาไมไดรับผลตอบรับจากความกาวหนาและยืนยันความสําเร็จของพวกเขา หลังจากนั้นเปน
เร่ืองปกติท่ีจะรูสึกทอแทเม่ือรูสึกวามีความกาวหนาชามาก ความพึงพอใจจะเพิ่มข้ึนตามจํานวนปท่ีมี
ประสบการณในการทํางานและมีมากข้ึนเร่ือยๆ ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจตองานและ
ระยะเวลาในการเก็บสะสมประสบการณการทํางานเหมือนกับการเปรียบเทียบความสัมพันธกับอายุ 
แตตางกันท่ีการเรียกช่ือเทานั้น  
 

2.7.6  การไดแสดงทักษะ (Use of Skills)  
ลูกจางจะมีความสุขในการทํางานถาพวกเขามีโอกาสไดแสดงความสามารถหากเง่ือนไข

ในการทํางานหรือปฏิกิริยาของผูรวมงานไมตรงกับลักษณะงาน ความพึงพอใจตองานก็จะลดลงดวย 
 

2.7.7  ความสอดคลองกับงาน (Job Congruence)  
เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางความตองการของงานกับคุณสมบัติของคนทํางาน 

หากมีความเหมาะสมกันระหวางทักษะและคุณสมบัติของคนทํางานกับความตองการของงาน ก็จะเกิด
ความพึงพอใจตองาน ในทางกลับกัน หากไมมีความเหมาะสมระหวางความตองการของงานกับทักษะ
ของคนทํางาน ก็จะทําใหความพึงพอใจตองานลดลง 
 

2.7.8  ความยตุิธรรมในองคกร (Organizational Justice)  
ข้ึนอยูกับวาลูกจางรับรูอยางไรตอการดูแลท่ีองคกรมีให หากพวกเขารูสึกวาไมไดรับ

ความยุติธรรม ก็จะทําใหผลการทํางาน ความพึงพอใจท่ีมีตองาน และความผูกพันท่ีมีตอองคกรลด
นอยลง กอใหเกิดเปนความเครียด ความคับของใจ และหางานใหมในท่ีสุด 
 

2.7.9  บุคลิกภาพ (Personality)  
ลูกจางท่ีมีความพึงพอใจตองานจะสามารถปรับตัวไดดีและมีอารมณท่ีม่ันคง ซ่ึงคุณสมบัติ

ท้ังสองนั้น เปนส่ิงท่ีทําใหเกิดชองวาง(Alienation) และการควบคุม (control) ลูกจางท่ีรูสึกวาไดใกลชิด
และผูท่ีไดรับการดูแลจะเกิดความพึงพอใจตองาน ไดมีสวนรวมในงาน และผูกพันกับองคกร บุคลิกลักษณะ 
ของคนกลุม A ที่สัมพันธกับความพึงพอใจตองานแบงไดเปน 2 อยาง คือ คนท่ีไขวควาหาความสําเร็จ 
(Achievement Striving) เปนพวกท่ีทํางานอยางหนักและจริงจัง มีความพึงพอใจตองานและผลการทํางาน 
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กับคนท่ีขาดความอดทน (Impatience/ Irritability) เปนพวกท่ีไมมีความอดทน โกรธงาย และไมเปนมิตร 
มักจะไมพอใจตองาน ยิ่งมีความอดทนนอยเทาไร ก็จะมีความพึงพอใจตองานนอยเทานั้น นอกจากนั้น
ระดับความพึงพอใจจะเพิ่มข้ึนตามระดับความเช่ือม่ันของลูกจางท่ีมีตอองคกรไมวาจะเปนเร่ืองของ
ความยุติธรรม ความชวยเหลือเกื้อกูล และความไววางใจ 
 

2.7.10  ระดับของงาน (Occupational Level)  
ยิ่งมีสถานภาพหรือระดับการทํางานสูงก็จะยิ่งมีความพึงพอใจตองานมากยิ่งข้ึน มีโอกาส

บรรลุสิ่งที่ตองการไดมากกวา มีความเปนอิสระ ความทาทาย และความรับผิดชอบที่ยิ่งใหญ 
ความพึงพอใจตองานนั้นแตกตางกันไปตามประเภทของงาน โดยมากผูท่ีมีความพึงพอใจสูงจะเปนกลุม
เจาของกิจการ ชางเทคนิค ผูเช่ียวชาญ และผูจัดการ สวนผูท่ีมีความพึงพอใจตองานในระดับตํ่าจะเปน
กลุมผูท่ีทํางานโรงงาน อุตสาหกรรมการบริการ และธุรกิจขายปลีก – สง เปนตน 
 
 

2.8  การจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
มิติทางวัฒนธรรมเนนความแตกตางทางวัฒนธรรมท่ีสําคัญในองคกร ไปยังจัดการได

อยางมีประสิทธิภาพในสภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมระดับโลกหรือในประเทศเราจําเปนตองรูจัก
ความแตกตางและเรียนรูท่ีจะใชมันเพื่อประโยชนของเราแทนท่ีจะพยายามละเลย (Adler, 1997) ผูจัดการ
ควรสอนวิธีเคารพความแตกตางในการทํางานและวิธีการทํางานกับพวกเขาเพื่อใหไดผลสูงสุดผลงาน
ของพนักงานแตละคน (Cascio, 1998) กลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรมขอบเขตท่ี
ผูจัดการและพนักงานตระหนักถึงความหลากหลายทางวัฒนธรรมและศักยภาพขอดีและขอเสียกําหนด
แนวทาง (กลยุทธ) ขององคกรในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม Adler (1997) ไดระบุ
กลยุทธตอไปนี้ในการจัดการดานวัฒนธรรมความแตกตาง 
 

2.8.1  กลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรม 
 ละเวนความแตกตาง (Ignore differences): การละเวนความแตกตางจะชวยใหการ

จัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมมีประสิทธิภาพและยังเปนไปไดท่ีจะลดผลกระทบเชิงลบและ
เพิ่มผลกระทบเชิงบวกจากความหลากหลาย 

 ลดความแตกตาง (Minimize differences): กลยุทธนี้เปนการลดความแตกตางทาง
วัฒนธรรมโดยท่ัวไปแลว เราพยายามท่ีจะลดปญหาความแตกตางดวยการลดความหลากหลาย พยายาม
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ใหพนักงานรูสึกเปนเนื้อเดียวกันทางวัฒนธรรมหรือพยายามที่จะพูดคุยกับพนักงานทุกคนในรูปแบบ
พฤติกรรมของวัฒนธรรมท่ีแตกตาง จึงจะไดรับประโยชนจากความหลากหลายวัฒนธรรมมากท่ีสุด  

 การจัดการความแตกตาง (Managing differences): องคกรท่ีใชกลยุทธในการจัดการ 
ความแตกตางเปนองคกรท่ีมีความรวมมือ องคกรเหลานี้ตระหนักถึงผลกระทบของวัฒนธรรมความ
หลากหลายท่ีนําไปสูขอดีและขอเสีย การผสมผสานท่ีสรางสรรคระหวางพวกเขาอาจเปนส่ิงท่ีดีท่ีสุด
ท่ีจะเปนแนวทางในการจัดการ และจัดการโดยการใชวิธีการทํางานรวมกันระหวางผูบริหารและพนักงาน
ลดปญหาท่ีอาจเกิดข้ึนโดยการจัดการผลกระทบของความหลากหลายทางวัฒนธรรมไมใชพยายามท่ี
จะลดความหลากหลายของตัวเอง แตยอมรับความแตกตางทางวัฒนธรรมเพ่ือใชความแตกตางทาง
วัฒนธรรมนั้นสรางขอไดเปรียบใหกับสําหรับองคกร 

 
2.8.2  การฝกอบรมความแตกตางของวัฒนธรรม 
การฝกอบรมความแตกตางของวัฒนธรรมคือการมุงเนนการฝกอบรมพนักงานเกี่ยวกับ

วัฒนธรรมอ่ืนๆ และใหความรูสึกแกพวกเขา (Farren and Nelson, 1999) การเลือกปฏิบัติและอคติตางๆ 
ขามวัฒนธรรม การฝกอบรมมีจุดมุงหมายเพื่อชวยใหพนักงานมีชีวิตและทํางานอยางเขาใจในวัฒนธรรม
อ่ืน องคกรสามารถใชสองวิธีในการฝกอบรมท่ีสามารถมีบทบาทสําคัญในการจัดการความหลากหลาย 

 แนวทางแรก มีการฝกอบรมใหกับกลุมพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
เพื่อรับการฝกฝนทักษะ  

 แนวทางที่สอง คือ การใหการฝกอบรมแกผูบริหารและพนักงานคนอ่ืนๆ ท่ีทํางาน
รวมกับพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรมเหลานั้น (Luthans, 1995) 

หลายองคกรใหการฝกปฏิบัติจริงในชีวิตประจําวันเพื่อสอนพนักงานวาจะจัดการกับ
สถานการณท่ีเกิดข้ึนอยางไรถาเกิดความแตกตางทางวัฒนธรรมในองคกร  

เทคนิคการฝกอบรม 
 การบรรยายเร่ืองส่ิงแวดลอม (Environmental briefings): เพื่อใหขอมูลเกี่ยวกับ

ประวัติศาสตร ภูมิศาสตรสภาพอากาศ รัฐบาล เศรษฐกิจ 
 การใหความรูเบ้ืองตนของวัฒนธรรม (Orientation in culture): เพื่อทําความคุนเคย

กับพนักงานดวยระบบคานิยมและวัฒนธรรมของเจาบาน เชน วิถีการใชชีวิต 
 ความกลมกลืนในวัฒนธรรม: เปนเทคนิคการเรียนรูท่ีไดรับการออกแบบมาเพื่อให

พนักงานไดรับทราบของวัฒนธรรมหน่ึงไปบางสวนของทัศนคติของวัฒนธรรมอ่ืน 
 การฝกภาษา (Language training): เพ่ือสอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสาร 

ใหเขาใจงาย 
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 การฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมที่แตกตาง (Sensitivity training): 
เพื่อพัฒนาความยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ีแตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง 

 ประสบการณภาคสนาม (Field experience): ใหความสําคัญกับวัฒนธรรมใหม (Hodgetts 
and Luthans, 1994) 
 

2.8.3 การประเมินคุณคาและการใชประโยชนจากความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
(Valuing and Utilizing Diversity) 

องคกรตางๆ สามารถประสบความสําเร็จได หากมีการสรางสรรคและบริหารจัดการ
พนักงานท่ีมีความหลากหลายไดรับการสนับสนุนอยางเต็มท่ีจากผูบริหารระดับสูง (Hayes, 1999) 
ดวยเหตุนี้ตองทํา 5 ข้ันตอน โดยพิจารณาดังนี้ (ท่ีมา: Managing cross-cultural diversity: A challenge 
for present and future organizations. Subhash C. Kundu, https://pdfs.semanticscholar.org) 

 ดําเนินการตรวจสอบองคกร (Conduct an organizational audit): การตรวจสอบของ 
องคกรควรมีการตรวจสอบอยางตอเนื่อง การตรวจสอบการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย
ท้ังหมดเกี่ยวกับการวาจางการจัดตําแหนงการฝกอบรมและการพัฒนา การประเมินผล การสงเสริม
การขาย การชดเชย และระบบรางวัล 

 การประเมินองคกร (Assess the pulse of the company): หากพนักงานท่ีมีความ
หลากหลายในองคกรรูสึกดีกับท่ีท่ีพวกเขาอยู มีประสบการณและสนุกกับการทํางานแลว จะเปน
แรงจูงใจและความพึงพอใจท่ีดี สงผลใหมีความมุงม่ันของคนในองคกรเพิ่มข้ึน 

 สรางและส่ือสารมาตรฐานดานประสิทธิภาพท่ีชัดเจน (Establish and communicate 
clear performance standards): ตองมีมาตรฐานดานประสิทธิภาพที่ข้ึนอยูกับความสามารถที่สําคัญและ
จําเปนสําหรับแตละงาน ตองเปนไปอยางชัดเจนและเปนกลางและสามารถส่ือสารไดอยางมีประสิทธิภาพ 
อีกท้ังตองใชเกณฑตามวัตถุประสงค 

 ใหขอเสนอแนะอยางตอเนื่อง (Provide continuous feedback): พนักงานควรไดรับ
การฝกอบรมเกี่ยวกับวิธีการใหและรับขอเสนอแนะอยางตอเนื่องเกี่ยวกับพฤติกรรมท่ีไมพึงปรารถนา
อยางชัดเจนท่ีองคกรตองการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนาท่ีองคกรตองการสนับสนุน 
ส่ิงท่ีพึงประสงคและไมพึงประสงคของพฤติกรรมตองข้ึนอยูกับการอภิปรายผลการปฏิบัติงานท่ี
เกี่ยวของกับพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

 หลีกเล่ียงการคัดลอก (Avoid copying): บอยคร้ังมากท่ีองคกรตองพึ่งพาการเปรียบเทียบ 
หรือคัดลอกเพื่อใชประโยชนจากกลยุทธ การคัดลอกอาจสงผลตอการประสบความสําเร็จของกลยุทธ 
ความหลากหลายหรืออ่ืนๆ ตองข้ึนอยูกับทรัพยากรมนุษยและวัฒนธรรมขององคกร การใชกลยุทธ
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ความหลากหลายสําหรับองคกรท่ีมีวัฒนธรรมและประวัติศาสตรแตกตางกันไป เพ่ิมความเปนประโยชน
ของยุทธศาสตร พนักงานตองเขาใจวัฒนธรรมขององคกรของพวกเขากอนและจากนั้นจึงใชกลยุทธ
ความหลากหลายตามท่ีกลาวมา 
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บทที่ 3 

วิธีการดําเนินการวิจัย 

 
 

การวิจัยเร่ืองการจัดการความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกร (Work Culture) 
ที่มีผลตอการรักษาพนักงานในบริษัท Lufthansa Services Thailand เปนการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) เพื่อวิเคราะหถึงขอมูลความแตกตางทางดานวัฒนธรรมท่ีมีผลตอการทํางาน
ในองคกรและสงผลถึงอัตราการลาออกของพนักงานท่ีเพิ่มมากข้ึนเนื่องจากการทํางานภายใตวัฒนธรรม
การทํางานท่ีแตกตางกัน ในการศึกษาคร้ังนี้แบงกระบวนการวิจัยเปน 4 ข้ันตอนคือ 

1. ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษาและกลุมผูใหขอมูลพนักงานบริษัท Lufthansa 
Services Thailand 

2. เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
3. การเก็บรวบรวมขอมูล 
4. การวิเคราะหขอมูล 
 
 

3.1 ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษาและกลุมผูใหขอมูลพนักงานบริษัท Lufthansa 
Services Thailand 

 
3.1.1  ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษา 
กลุมผูใหขอมูลในขอบเขตของในการศึกษาวิจัย คือ พนักงานและผูบริหาร Lufthansa 

Services Thailand ท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันท่ียังเปนพนักงานประจําและพนักงานท่ีลาออกไปแลว 
ท้ังหมดจํานวน 35 คน 

 
3.1.2  กลุมผูใหขอมูล 
กลุมผูใหขอมูลเปนพนักงานท่ีมีสถานภาพเปนพนกังานปจจุบันอยูจาํนวน 25 คน ใน

จํานวนนีแ้บงเปนพนักงานชาวไทย 20 คนและผูบริหารและพนกังานชาวเยอรมัน 5 คน และกลุมตัวอยาง
พนกังานท่ีลาออกไปแลวชาวไทย จํานวน 10 คน รวมท้ังหมด 35 คน วิธีการเลือกกลุมตัวอยางเลือกจาก  
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2 วิธี คือ เลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Random Sampling) และเลือกกลุมตัวอยางโดย
การสุม (Accidental Random Sampling) รายละเอียด ดังนี้ 

 กลุมตัวอยางแบบเจาะจงสําหรับผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมันท่ียงัมีสถานภาพ
เปนพนักงานปจจุบัน จํานวน 5 คน 

 กลุมตัวอยางโดยการสุมสําหรับพนักงานชาวไทยท่ียังมีสถานภาพเปนพนักงานปจจุบัน 
จํานวน 20 คน  

 กลุมตัวอยางพนักงานท่ีลาออกไปแลวแบบสุม จํานวน 10 คน 
 
 

3.2  เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
กําหนดเคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัยดังนี ้
1. แบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) จะมีแบบบันทึกและการ

บันทึกเสียงของผูถูกสัมภาษณเพื่อบันทึกรวบรวมขอมูลตางๆ และเปนฐานขอมูลสําหรับการวิจัยใน
คร้ังนี้ ทางผูวิจัยจะทําการขออนุญาตใชเคร่ืองบันทึกเสียงเพื่อใหไดขอมูลท่ีสําคัญมากท่ีสุดและสามารถ
เก็บรายละเอียดของขอมูลไดท้ังหมดระหวางการสัมภาษณ 

2. แบบสัมภาษณ (Interview) การวิจัยคร้ังนี้ใชแบบสัมภาษณ 2 แบบคือ 
 แบบมีโครงสราง (Structured Interview) 
 ไมมีโครงสราง (Unstructured Interview)  
ผูวิจัยจะมีแบบสัมภาษณท่ีมีคําถามหลักเอาไวแตจะสัมภาษณแบบไมเรียงคําถามและจะ

อาจมีคําถามเพ่ิมเติมนอกเหนือจากคําถามท่ีไดตั้งไว ข้ึนอยูกับสภาพการณระหวางการสัมภาษณและ
อยูในขอบเขตของการศึกษาวิจัย โดยการสัมภาษณนี้ผูวิจัยไดจากการทบทวนวรรณกรรมรวมถึงทฤษฎี
ท่ีเกี่ยวของเพื่อเปนแนวทางในการต้ังคําถามสัมภาษณและแบบสัมภาษณท่ีใชท่ีจะเปนแบบสัมภาษณ
คําถามคนละชุดคือ 

 ชุดคําถามสําหรับผูบริหารชาวเยอรมัน 
 ชุดคําถามสําหรับพนักงานชาวไทยและชาวเยอรมัน 
3. การสังเกต (Observation) การวิจัยในคร้ังนี้ผูวิจัยจะใชแบบสังเกตแบบมีสวนรวม 

(Participant Observation) คือผูวิจัยเขาไปมีสวนรวมในกจิกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุม
ผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและการมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและระหวางพนักงานกับ
หัวหนางานและผูบริหารชาวเยอรมัน ขณะเดียวกันหากมีโอกาสก็จะซักถามและจดบันทึกขอมูลท่ี
ตองการเพิ่มเติมอยางละเอียดมากข้ึน 
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3.3  การเก็บรวบรวมขอมูล 
การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ไดกําหนดขั้นตอน และวิธีในการเก็บรวบรวมขอมูลในสวนตางๆ 

ไวดังนี้ 
1. การศึกษาขอมูลจากเอกสาร (Documentary Research) ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิด ทฤษฎี 

ท่ีเกี่ยวของกับการศึกษา บทความ วารสารวิชาการ การสืบคนขอมูลจากอินเตอรเน็ต (Internet) และ
งานวิจัยท่ีมีผูศึกษาไวในแงมุมตางๆ 

2. ขอมูลทุติยภูมิ (Secondary data) ขอมูลเอกสารตางๆ ของบริษัทเกี่ยวกับแนวโนม
การลาออกของพนักงาน Lufthansa Services Thailand 

3. การสัมภาษณ (interview) การสัมภาษณเปนการเจาะลึกประเด็นตางๆ ตามขอมูลท่ี
ผูวิจัยสนใจ จะใชการสัมภาษณแบบท้ังเปนทางการ ไมเปนทางการ และการสัมภาษณเชิงลึกดังนี้ 

 การสัมภาษณแบบไมเปนทางการ (informal interview) มักจะใชควบคูไปกับการสังเกต
แบบมีสวนรวม เพื่อใหเห็นภาพและเขาใจปรากฏการณทางสังคมวัฒนธรรม โดยการเตรียมคําถาม
แบบกวางๆ มาลวงหนาแบบไมจํากัดคําตอบ การสัมภาษณแบบไมเปนทางการนี้อาจใชวิธีการตางๆ 
เชน การตะลอม กลอมเกลา (probe) ซ่ึงเปนการพูดคุยซักถามเพ่ือลวงเอาสวนลึกของความคิดออกมา 
หรือการเง่ียหูฟง (eavesdropping) ซ่ึงเปนการฟงคําสนทนาของผูอ่ืนโดยผูวิจัยไมตองต้ังคําถามเอง โดย
ผูวิจัยจะเสริมคําถามท่ีตองการทราบถึงขอเท็จจริงท่ีลึกลงไป เปนคําถามท่ีนอกเหนือจากคําถามท่ีเตรียม
มาแลว 

 การสัมภาษณแบบเปนทางการ (formal interview) หรือการสัมภาษณแบบมีโครงสราง 
เปนการสัมภาษณท่ีผูวิจัยไดเตรียมคําถามและขอกําหนดไวแนนอนตายตัว เปนรูปแบบการสัมภาษณท่ี
เหมาะสมกับการสัมภาษณผูบริหารองคกร ซ่ึงผูวิจัยจะมีแบบสัมภาษณท่ีมีคําถามหลักแตขณะท่ีสัมภาษณ 
จะสัมภาษณแบบไมเรียงคําถาม และอาจมีคําถามเพ่ิมเติมหากตองการทราบขอเท็จจริงเพิ่มเติม 

 การสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth interview) เปนการสัมภาษณผูใหขอมูลสําคัญ 
(key informant interview) ซ่ึงเปนผูที่มีความรูหรือมีขอมูลในเรื่องที่ผูวิจัยกําลังศึกษาดีที่สุดหรือมี
ความเกี่ยวของมากท่ีสุด โดยกําหนดตัวผูตอบบางคนแบบเจาะจงเอาไวลวงหนา  

ผูวิจัยจะมีการสัมภาษณในการเก็บขอมูล ท้ังขอมูลดานขอเท็จจริง ขอมูลความคิดเหน็ 
และทัศนคติ รูปแบบการสัมภาษณเปนรูปแบบแบบไมเปนทางการ มีคําถามท้ังท่ีมีโครงสรางและไม
มีโครงสรางและการพูดคุยอยางเปนกันเองเพื่อคนหาขอเท็จจริงจากผูใหสัมภาษณ มีการกําหนดวัน เวลา 
และสถานท่ี และดําเนนิการวิจัยดวยการบันทึกเสียงและจดบันทึก 

โดยสรุปแลววธีิการเก็บขอมูลจะเปนดังนี ้
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ภาพท่ี 3.1 วิธีการเก็บขอมูล 
 
 

3.4  การวิเคราะหขอมูล 
ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ใชการวิเคราะหขอมูลวิธีการเชิงคุณภาพ โดยเปนการวิเคราะห

ขอมูลแบบบรรยายและพรรณนา (Descriptive Research) เคร่ืองมือเก็บขอมูลใชแนวคําถามซ่ึงผูวิจัย
ไดกําหนดดําเนินการวิเคราะหขอมูล เม่ือผูวิจัยเก็บรวบรวมขอมูลท้ังเอกสารและการสัมภาษณไดเพียงพอ
ตอการศึกษาตามวัตถุประสงคแลว ผูวิจัยจะทําการวิเคราะหขอมูลขั้นตน โดยนํามาจัดหมวดหมูใหเปน
ระเบียบตามเคาโครงเร่ือง แลวสรุปออกมาเพ่ือเปนแนวทางในการวิเคราะหและหาขอมูลเพิ่มเติมตอไป 
หลังจากนั้นมีการเก็บรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมในสวนท่ียังไมสมบูรณ โดยการสัมภาษณซํ้าเปนแบบ
สัมภาษณไมมีโครงสราง เพื่อหาขอเท็จจริงตามบริบท 

การวิจยัในคร้ังนี้ ผูวิจยัดําเนนิการเปนข้ันตอนตางๆ ดังนี ้
1. นําขอมูลท่ีเก็บรวบรวมไดจากเอกสารขอมูลท้ังเอกสารทุติยภูมิและขอมูลจากแหลง

ตางๆ ในเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับการวิจัย และนําขอมูลจากการบันทึกตางๆ ในข้ันตอนของการลงพื้นท่ีท่ี
เปนกรณีศึกษาในคร้ังแรกมาวิเคราะห และต้ังเปนคําถามเพ่ือใชในการสัมภาษณตามประเด็นท่ีตองการ
ศึกษาวิจัย อีกท้ังจะมีการเช่ือมโยงประเด็นตางๆ ท่ีรวบรวมได เขากับทฤษฎีแนวคิดท่ีเกี่ยวของ เพื่อให
การศึกษาเปนไปอยางสมบูรณและมีนัยยะสําคัญ 

วิธีการเก็บขอมูล

แหลงขอมูล
ทุติยภูมิ

เอกสารอัตราการ
ลาออกภายในบริษัท

แหลงขอมูล
ปฐมภูมิ

การสังเกต

แบบมีสวนรวม

การสัมภาษณ

แบบมีโครงสราง

แบบไมมี
โครงสราง

แบบสัมภาษณ

ระดับพนักงาน

ระดับผูบริหาร
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2. นําขอมูลจากการสัมภาษณจากแหลงผูใหขอมูลจากผูบริหารชาวเยอรมัน พนักงาน
ระดับปฏิบัติการชาวไทย และพนักงานชาวเยอรมันท้ังหมดมาตรวจสอบความสมบูรณ ซ่ึงผูวิจัยใช
วิธีการตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา (triangulation) ไดแก  

 การตรวจสอบสามเสาดานขอมูล ผูใหสัมภาษณเปนพนักงาน ผูบริหารชาวเยอรมัน
และพนักงานชาวไทยท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน แตไดคําตอบจากการสัมภาษณของปญหาท่ี
เกิดในการทํางานท่ีกลาวถึงมากท่ีสุดคือการส่ือสารเหมือนกัน ดังนั้นการตรวจสอบสามเสาดานขอมูล
จึงไดขอมูลที่สมบูรณ 

 การตรวจสอบสามเสาดานผูวิจัย โดยการเปล่ียนตัวผูสังเกตหรือสัมภาษณ แตในท่ีนี้ 
ผูวิจัยจะเปนผูสัมภาษณเพียงคนเดียว การตรวจสอบสามเสาดานผูวิจัยจึงจะถูกตัดออกไป 

 การตรวจสอบสามเสาดานวิธีรวบรวมขอมูล โดยใชวิธีเก็บรวบรวมขอมูลตางๆ กัน 
เพื่อรวบรวมขอมูลเร่ืองเดียวกัน เชน ใชวิธีสังเกตควบคูไปกับการซักถาม 

3. เม่ือทําการรวบรวมท้ังขอมูลเอกสารและขอมูลจากการสัมภาษณแลว ผูวิจัยจะใช
แนวคิดทฤษฎีเปนกรอบในการวิเคราะห โดยวิธีการหลักท่ีใชมี 2 วิธี คือ  

 การลดทอนขอมูล (Data Reduction) เลือกเฟนหาจุดท่ีนาสนใจ ปรับขอมูลดิบซ่ึงได
จากการสังเกตและการสัมภาษณท่ีไดจดบันทึกไวจากส่ิงท่ีเปนรูปธรรมหรือปรากฏการณท่ีมองเห็น 
โดยผูวิจัยไดเห็นหลายๆ เหตุการณและลดทอนขอมูลท่ีไมตองการจะถูกกําจัดออกไป หลังจากนั้น
ทําการสรางขอสรุปแบบอุปนัย (inductive) โดยการเขียนเปนประโยคหรือขอความตามกรอบแนวคิด 
ทฤษฎีหรือตอบปญหาของการวิจัย  

 การวิเคราะหขอมูลโดยการวิเคราะหเนื้อหา (Content analysis) ซ่ึงไดจากการศึกษา
เอกสาร (Document Research) ในการวิเคราะหเอกสารผูวิจัยจะมีการคํานึงถึงบริบท (context) หรือ
สภาพแวดลอมของขอมูลเอกสารที่นํามาวิเคราะหประกอบวามีการเปล่ียนแปลงไปอยางไร  

การวิเคราะหขอมูลทั้งสองวิธีนี้จะเปนขอความแบบบรรยาย (descriptive) ไมมีสูตรสําเร็จ
ตายตัว ข้ึนอยูกับประเด็นหรือปญหาท่ีจะวิเคราะหและการเลือกของนักวิจัย ดังนั้นการมีกรอบความคิด
หรือทฤษฎีท่ีหลากหลายจะมีความสําคัญอยางยิ่งในการชวยวิเคราะหขอมูลไดลึกซ้ึงและสรางขอสรุป
ท่ีหนักแนน 
 
 

3.5  ระยะเวลาในการเก็บขอมูล 
ระยะเวลาในการเก็บขอมูลการวิจัยคร้ังนี้ ใชเวลาในการเก็บรวบรวมขอมูล ตั้งแตเดือน

กันยายน ถึงเดอืนธันวาคม พ.ศ. 2560 โดยมีตารางแผนปฏิบัติการวิจัยไว ดังนี ้
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ตารางท่ี 3.1 แผนปฏิบัติการวิจัยไว 

ลําดับ การดําเนินงาน 
เดือน 

กันยายน ตุลาคม พฤศจิกายน ธันวาคม 
1 ศึกษาการวิจัย 19-26     
2 เลือกและศึกษาหัวขอที่สนใจในการทําวิจัย  26-30     
3 คนควาขอมูลเก่ียวกับทฤษฎีและแนวคิดที่

เก่ียวของ 
 

1-30   

4 รวบรวมขอมูลบางสวนเก่ียวกับเอกสารตางๆ 
และขอมูลทุติยภูมิ 

 
 15-15   

5 ดําเนินการวิจัยโดยการเก็บขอมูลและการ
สัมภาษณ 

 
  15-30  

6 วิเคราะหขอมูลของการสัมภาษณและขอมูลที่
เก่ียวของ 

 
  28-2  

7 เช่ือมโยงขอมูล สรุปผลดําเนินงานและให
ขอเสนอแนะ 

 
  1-12  

8 สงผลการวิเคราะหขอมูลตามหัวขอที่ไดศึกษา    1-12  

 



32 

 

บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 
 

การวิจัยเร่ืองการจัดการความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกร (Work Culture) 
ท่ีมีผลตอการรักษาพนักงานในบริษัท Lufthansa Services Thailand เปนการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) เพ่ือวิเคราะหถึงขอมูลความแตกตางทางดานวัฒนธรรมท่ีมีผลตอการทํางานใน
องคกรและสงผลถึงอัตราการลาออกของพนักงานท่ีเพิ่มมากข้ึนเนื่องจากการทํางานภายใตวัฒนธรรม
การทํางานท่ีแตกตางกัน จากการดําเนินงานไดเก็บขอมูลการสัมภาษณตามจํานวนพนักงานบริษัท 
Lufthansa Services Thailand ดังนี้ 

1. กลุมผูใหขอมูลเปนพนักงานท่ีมีสถานภาพเปนพนักงานปจจุบันอยูจํานวน 25 คน 
 พนักงานชาวไทย 20 คน 
 ผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมัน 5 คน  
2. กลุมตัวอยางพนักงานท่ีลาออกไปแลวชาวไทย จํานวน 10 คน  
มีแนวทางการวิเคราะหดังนี้ 

 

 
ภาพท่ี 4.1 แนวทางการวเิคราะห 

 
 

วัฒนธรรมการทํางานของ
คนไทย

• ลักษณะนิสัย วิถีชีวิต ลักษณะการ
ทํางาน

วัฒนธรรมการทํางานของ
คนเยอรมัน

• ลักษณะนิสัย วิถีชีวิต ลักษณะการทํางาน

ปญหาท่ีเกิดขึ้นในบริษัท 
Lufthansa Service Thailand

• ไมมีการปรับตัวของคนในองคกร ปลอยให
ปญหาเปนปญหาสะสม การสื่อสารท่ีไมเขาใจ

ปญหาท่ีเกิดขึ้นสงผล
กระทบอยางไร

• พนักงานกดดัน อัตราการ
ลาออกเพ่ิมสูงขึ้น 

แนะนําแนวทางแกไข
ปญหา

• เสนอหนทางการ
ประนีประนอม เพิ่ม
วิธีการสื่อสาร 



33 

ทางผูวิจัยไดแบงการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพออกเปน 4 สวนดังนี ้
 

 
ภาพท่ี 4.2 การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 
 
 

4.1  การจัดระเบียบขอมูล  
คือการจัดขอมูลเชิงคุณภาพหรือเนื้อหาท่ีไดจากการสังเกตและการสัมภาษณ เพ่ือเรียบเรียง

เปนขอมูลในการวิเคราะห ผูวิจัยไดทําการเรียบเรียงขอมูลเปนตามประเภทของพนักงาน ท้ังพนักงานท่ี
ยังมีสถานภาพยังคงเปนพนักงานอยูท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน และพนักงานท่ีลาออกไปแลวท่ีเปน
คนไทย เพ่ือดูวาพนักงานตามแตละกลุมนั้นมีความคิดเห็นอยางไรกับวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางกัน
และสงผลตอการลาออกของพนักงานท้ังในปจจุบันและอนาคต ผลของการจัดระเบียบขอมูลคือ 

 
4.1.1  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานปจจุบันท่ีเปนชาวไทย  
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 20 คน แบงเปนพนักงานจากการสุมตัวอยางตามแผนกตางๆ 

ดังนี้  
 Sales and marketing 3 คน 
 Ticketing 3 คน 
 Accounting 3 คน  

การจัดระเบียบขอมูล

การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ

การหาขอสรุปและตีความ

การตรวจสอบและแสดงผล
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 Cargo 4 คน 
 Lufthansa global 4 คน 
 Remote business center 3 คน 
วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) จะมี

แบบบันทึกและการบันทึกเสียงของผูถูกสัมภาษณเพื่อบันทึกรวบรวมขอมูลตางๆ และเปนฐานขอมูล
สําหรับการวิจัย ทางผูวิจัยจะทําการขออนุญาตใชเคร่ืองบันทึกเสียงเพื่อใหไดขอมูลท่ีสําคัญมากท่ีสุด
และสามารถเก็บรายละเอียดของขอมูลไดท้ังหมดระหวางการสัมภาษณ แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบ
ท้ังท่ีมีโครงสรางและไมมีโครงสรางท่ีเปนชุดคําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณ
วาควรเพิ่มคําถามแบบใดเพื่อใหไดขอมูลที่ชัดเจนท่ีสุด 
 

4.1.2  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานปจจุบันที่เปนชาวเยอรมัน 
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 5 คน ตามการเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง แบงเปนผูบริหาร 

3 คน และพนักงาน 2 คน ดังนี้ 
 ผูบริหารฝาย Accounting 1 คน 
 ผูบริหารฝาย Cargo 1 คน 
 ผูบริหารฝาย Sales and marketing (Maekhong region - Thai Laos Vietnam Cambodia) 

1 คน 
 พนักงานฝาย Lufthansa Technic 2 คน 
วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) และ

แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบท้ังท่ีมีโครงสรางและไมมีโครงสรางในชุดคําถามของผูบริหารและชุด
คําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณวาควรเพิ่มคําถามแบบใดเพื่อใหไดขอมูลท่ี
ชัดเจนท่ีสุด 
 

4.1.3  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานท่ีลาออกไปแลว 
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 10 คน ตามการเลือกกลุมตัวอยางแบบสุม โดยใชขอมูลการ

ติดตอจากฐานขอมูลของพนักงานท่ีลาออกไปแลว วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึก การบันทึกเสียง 
(Field Note and Record) และการโทรศัพทไปยังพนักงานท่ีลาออกไปแลวเพื่อสัมภาษณผานทางโทรศัพท 
เปนบางราย หรือการพูดคุยตัวตอตัวกับผูถูกสัมภาษณ แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบท้ังท่ีมีโครงสราง
และไมมีโครงสรางในชุดคําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณวาควรเพิ่มคําถาม
แบบใดเพื่อใหไดขอมูลที่ชัดเจนท่ีสุด 
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ท้ังนี้ผูวิจัยไดเขาไปใชแบบสังเกตแบบมีสวนรวม (Participant Observation) คือผูวิจัย
เขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุมผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและ
การมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและระหวางพนักงานกับหัวหนางานและผูบริหารชาวเยอรมัน 
ขณะเดียวกันหากมีโอกาสก็จะซักถามและจดบันทึกขอมูลท่ีตองการเพิ่มเติมอยางละเอียดมากข้ึน 
 
 

4.2  การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 
ผูวิจัยเลือกวิธีวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพแบบการวิเคราะหเนื้อหา (Content analysis) 

คือเปนการบรรยายเนื้อหาของขอความหรือเอกสาร โดยใชวิธีการเชิงปริมาณอยางเปนระบบและเนน
ความเปนวัตถุวิสัย (Objectivity) อิงตามกรอบทฤษฎี การบรรยายจะเนนเนื้อหาตามท่ีปรากฏ ไมเนน
การตีความหรือการหาความหมายท่ีซอนไว เปนการวิเคราะหขอมูลแบบตรงไปตรงมาและเปนไปตาม
ขอเท็จจริงท่ีปรากฏข้ึนจากการสัมภาษณและการสังเกตเทานั้น ข้ันตอนการวิเคราะหเนื้อหามีดังนี้ 
 

4.2.1  ตั้งกฎเกณฑในการเลือกเอกสารและหัวขอ  
ในท่ีนี้การตั้งกฎเกณฑในการเลือกเอกสารคือตามกลุมตัวอยางของพนักงานท่ีไดใหขอมูล 

ท้ังท่ียังเปนพนักงานคนไทยท่ียังอยูและลาออกไปแลว รวมถึงพนักงานที่เปนชาวเยอรมันท้ังผูบริหาร
และพนักงาน ซ่ึงการสัมภาษณและการสังเกตจะตองสอดคลองกับหัวขอท่ีวิเคราะหคือ การจัดการ
ความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกรมีผลตอการรักษาพนักงาน Lufthansa Services 
Thailand อยางไร 
 

4.2.2  การวางเคาโครงของขอมูล 
จะตองใหสอดคลองกับหัวขอท่ีตองการศึกษาวามีประเด็นใดบางท่ีเปนปญหาในการทํางาน 

สงผลใหพนักงานลาออกมากท่ีสุด และการรักษาพนักงานใหอยูในองคกรเปนอยางไร 
 

4.2.3  การคํานงึถึงบริบทหรือสภาพแวดลอมประกอบของขอมูลท่ีนํามาวิเคราะห 
มีปจจัยภายนอกหรือไมท่ีมีผลตอการลาออกของพนักงาน โดยท่ีไมเกี่ยวกับปญหาภายใน 

องคกร หรือปจจัยภายในปจจัยใดท่ีสงผลตอการทํางานรวมกันของชาวไทยและชาวเยอรมันมากท่ีสุด 
มีผลตอการรักษาพนักงานในองคกรมากนอยเพียงใด 
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4.3  การหาขอสรุป ตีความ 
คือการสรุปและตีความขอมูลจากการสัมภาษณและการสังเกต ตองมีการตรวจสอบขอมูล

วาขอมูลท่ีไดนั้นมีความถูกตองและนาเช่ือถือหรือไม ท้ังนี้การสรุปผลขอมูล ผูวิจัยไดทําการลดทอน
ขอมูลดิบ (Data Reduction) จากการสัมภาษณเพื่อหาจุดที่นาสนใจน่ันคือการเรียงลําดับปญหาของ 
Work culture ของชาวไทยและชาวเยอรมันท่ีแตกตางกันที่พบในการทํางาน และสอบถามคําถามเพื่อ
หาสาเหตุท่ีแทจริงวาทําไมถึงเปนปญหานี้ หลังจากนั้นจะมีวิธีการแกไขหรือจะมีวิธีการจัดการอยางไร
เพื่อใหพนักงานยังคงอยูในองคกร ทํางานรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน ลดชองวางระหวาง
การทํางานในสภาวะความตางของวัฒนธรรม จะมีการวิเคราะหตามขอมูลจากการสัมภาษณและการ
สังเกตแบบมีสวนรวม คือการท่ีผูวิจัยเขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุม
ผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและการมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและผูบริหารชาวเยอรมัน 
หรือพนักงานชาวเยอรมันเอง ซ่ึงขอมูลจากการสังเกตสรุปไดดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4.1 สรุปการสังเกตโดยรวมของลักษณะการทํางานท่ีแตกตางกันระหวางชาวไทยและชาว

เยอรมัน 
ขอสังเกต ขอสรุป 

ระบบการทํางานภายใน
องคกร Lufthansa Services 
Thailand 

วัฒนธรรมในองคกรจะเปนแบบการทํางานท่ีรวดเร็ว เนนประสิทธิภาพ 
ความถูกตองและคุณภาพของงาน ไมใหความสําคัญกับเร่ืองอายุงาน
หรืออายุของพนักงานมากนัก แตใหความสําคัญกับประสิทธิภาพ
การทํางานของพนักงานทีไ่มข้ึนอยูกับชวงอายุหรือจํานวนอายุงาน 

ลักษณะการรับผิดชอบงาน
ของคนไทย 

ลักษณะการรับผิดชอบงานจะเปนแบบถอยทีถอยอาศัย ประนีประนอม 
ยืดเวลาการทํางานเพ่ือรักษานํ้าใจซ่ึงกนัและกัน พยายามทํางานให
เกิดการผิดใจกนัหรือกระทบกระท่ังกนัใหนอยท่ีสุด ไมพูดตรงๆ 
เม่ือมีปญหาเกดิข้ึนในการทํางาน มักจะพูดแตในแผนกตัวเองและมี
การให feedback แผนกอ่ืนๆ นอย 

บริษัทคาดหวงัอะไรจาก
พนักงาน 

คาดหวังประสิทธิภาพการทํางานท่ีดีท่ีสุด งานมีความถูกตองท่ีสุด  
และความรวดเร็วตรงเวลาท่ีสุด 

 
จากการสรุปขอมูลที่ไดจากการสังเกตพบวา ลักษณะการรับผิดชอบงานของชาวไทยและ

ชาวเยอรมันแตกตางกันมาก อาจเปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดปญหาในการทํางาน ดังนั้นผูวิจัยจึงศึกษาหา
สาเหตุลึกลงไปวา มีสาเหตุอะไรอีกบางท่ีเปนปญหามากท่ีสุดในการทํางานอันเนื่องมาจากลักษณะ 
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การรับผิดชอบงานท่ีแตกตางกันของชาวไทยและชาวเยอรมันนี้ ซ่ึงขอมูลท่ีไดจะเปนขอมูลจากการ
สัมภาษณกลุมตัวอยางขางตน สรุปผลท่ีไดจากการสัมภาษณมีดังนี้ 
 

4.3.1  ชวงอาย ุ
 

 
ภาพท่ี 4.3 ชวงอายุของผูถูกสัมภาษณภายในองคกร 
 

 
ภาพท่ี 4.4 ชวงอายุของผูถูกสัมภาษณท่ีลาออกไปแลว 
 

จะเห็นวาภายในองคกร แนวโนมชวงอายุของพนักงานท่ีมีจํานวนมากท่ีสุดจะอยูในชวง 
22-30 ป สวนพนักงานท่ีลาออกไปแลว แนวโนมชวงอายุท่ีลาออกมากท่ีสุดคือ 22-30 ป เชนกัน ดังนั้น
จะสามารถวิเคราะหธรรมชาติของธุรกิจไดคือ เปนธุรกิจท่ีคอนขางมี turnover rate สูง สอดคลองกับ
ขอมูลเอกสารตางๆ ขององคกรท่ีกลาวถึงแนวโนมของการลาออกคือพนักงาน Gen Y ท่ีจะมีโอกาส
เปล่ียนงานบอย ในขณะเดียวกันก็รับพนักงานใหมเขามาทดแทนเปนพนักงานในชวงอายุ 22-30 ป 
เชนเดียวกัน 
 
 
 

22-30, 13
30-40, 7

40-50, 3

50-60, 2

22-30, 7

30-40, 3
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4.3.2  ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand  
 

 
ภาพท่ี 4.5 ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand สําหรับพนักงานปจจุบัน 
 

 
ภาพท่ี 4.6 ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand สําหรับพนักงานท่ีลาออก 
 

สําหรับพนักงานและผูบริหารที่เปนชาวเยอรมัน ระยะเวลาการทํางานในองคกรจะสงผล
ถึงการตอบสนองและการปรับตัวในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางขององคกร ซ่ึงพนักงานและผูบริหาร
ชาวเยอรมันท้ัง 5 คน มีอายุงานท่ีอยูในชวง 5-20 ป และสําหรับพนักงานปจจุบัน ระยะเวลาการทํางาน
ในองคกรสงผลถึงทัศนคติและความเขาใจในความแตกตางของวัฒนธรรม ซ่ึงสวนใหญจะอยูในชวง
นอยกวา 1 ปสําหรับพนักงานปจจุบัน และ 1-3 ป สําหรับพนักงานที่ลาออก สามารถวิเคราะหไดวา
พนักงานชาวไทยยังขาดความรูความเขาใจในวัฒนธรรมที่แตกตางระหวางชาวไทยและชาวเยอรมัน
อยูเนื่องจากระยะเวลาท่ีทํางานในองคกรนั้นคอนขางนอย สอดคลองกับคําถามในการสัมภาษณขอท่ี 
5 ในแบบสอบถามท่ีถามวา “คุณทราบถึงพื้นฐานวัฒนธรรมการทํางานของชาวเยอรมันดีแคไหน” 
ซ่ึงผูท่ีถูกสัมภาษณสวนใหญจะตอบวา รูแตไมรูดีพอ รูแตไมแนใจวาท่ีเขาใจน้ันถูกตองหรือไม หรือ

นอยกวา 
1 ป, 7

1-3 ป, 5

3-5 ป, 3

5-7 ป, 6

7-9 ป, 1

15-17 ป, 2 17-20 ป, 1

นอยกวา 1 ป
, 3

1-3 ป, 5

5-7 ป, 2
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บางคนตอบวารูจากการสังเกต เปนตน และสอดคลองกับวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของในเร่ืองความสําคัญ
ของการปรับตัวทางวัฒนธรรมภายในความสัมพันธทางธุรกิจเพื่อการพัฒนาความนาเช่ือถือในดานของ
วัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม คือตองมีการรวบรวมความรูเกี่ยวกับวัฒนธรรม
ของอีกฝายเพื่อเราจะไดมีความรูดานวฒันธรรมใหมากที่สุด หลังจากนั้นตองเรียนรูจากการปฏิสัมพันธ
และตองปรับตัวเพิ่มข้ึนโดยใชความรูความเขาใจตามลําดับ 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณจินดารัตน ตันตา อายุงาน 1 ป 5 เดือน แผนก Ticketing  
“กอนเขางานมานี้ไมเคยศึกษาเร่ืองของวัฒนธรรมการทํางานของคนเยอรมันมากอน 

พอไดมาทํางานดวยแลวรูสึกวาเขาเปนคนจริงจัง มีความรับผิดชอบสูง ตรงตอเวลา คอนขางเขมงวด 
ซ่ึงคนไทยสวนใหญไมใชแบบนั้น เปนแบบอะลุมอลวยมากกวา คืออันไหนพอจะปลอยไดก็ปลอยไป 
ยอมไดก็ยอม” 

 
4.3.3  ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตาง 
ผูวิจัยไดกําหนดปจจัยท่ีสงผลใหเกิดปญหาอันเนื่องมาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันใน

การทํางาน และสัมภาษณสอบถามวาปจจัยใดสงผลกระทบมากท่ีสุด ซึ่งนับจากการที่ผูถูกสัมภาษณ
กลาวถึงในเร่ืองนั้นๆ มากท่ีสุด ผลของขอมูลเปนดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4.2 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางในภาพรวม 
ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 

Communication 1 
Responsibility  2 
Knowledge  3 
Profitable 4 
Skill 5 
Attitude 6 
Pleasurable 7 
Environment 8 

 
จากตารางท่ี 4.2 ผลการสัมภาษณผูถูกสัมภาษณสวนใหญมองวาเร่ืองการส่ือสารเปน

เร่ืองท่ีมีปญหามากท่ีสุด ผูถูกสัมภาษณท้ังหมด 21 คน จาก 35 คนเลือกขอนี้ โดยใหเหตุผลคลายกัน
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วาเนื่องจากการทํางานตองใชภาษาอังกฤษซ่ึงบางคร้ังอาจจะไมตรงตามความเขาใจและไมใชภาษาท่ี
ท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันใชเปนหลัก เชน การสื่อสารในการทํางาน การสื่อสารแตละแผนกที่มี
คําศัพทเฉพาะหรือศัพททางเทคนิคตางๆ ท่ีอาจจะทําใหเกิดความเขาใจท่ีคลาดเคล่ือนหรือพูดไมตรงตาม
ความเขาใจกัน หรือมีอีกความหมายหน่ึงคือ การส่ือสารยังไมดีเทาท่ีควร มีการพูดคุยเร่ืองงานกันนอย 
และดวยวัฒนธรรมของคนไทยแลวจะไมคอยถามส่ือสารตรงๆ ทําใหการทํางานบอยคร้ังเกิดการผิดพลาด
เนื่องจากมีการส่ือสารกันนอย คําถามในการสัมภาษณถัดจากการเรียงลําดับปญหาในองคกรคือการถาม 
ถึงเหตุผลในการเลือกขอนั้นวาทําไมถึงเลือกใหเปนปจจัยท่ีมีปญหามากท่ีสุด คําตอบท่ีไดเปนแนวโนม
เดียวกันคือ เม่ือการส่ือสารผิด จะทําใหการทํางานผิดพลาด กอใหเกิดปญหาตามมาเพราะวัฒนธรรม
การทํางานของคนเยอรมันเนนคุณภาพของงาน หากงานนั้นไมมีคุณภาพหรือทําผิดก็จะเกิดปญหา
ความขัดแยงในการทํางานเกิดข้ึน ซ่ึงขอมูลท้ังหมดสอดคลองกับวรรณกรรมที่เกี่ยวของในเรื่องของ
ความสําคัญของการส่ือสารระหวางความแตกตางของวัฒนธรรมในบริบทขององคกรระดับโลกใน
เร่ืองของการจัดการการส่ือสารใหมีประสิทธิภาพ 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณชมพูนุช ศิริโสพนา อายุงาน 7 ป 2 เดือน แผนก Sales 
“ปญหาท่ีพบเจอบอยท่ีสุดคือการส่ือสาร เพราะไมใช native speaker ดวยกันท้ังคู หรือ

บางทีเราคิดวาเขาใจถูกตองแตไมไดทวนกับเขากผิ็ดไดเหมือนกัน มีคร้ังหนึ่ง Agency ติดตอเขามาเร่ือง
มีปญหาการชารจบัตรเครดิต เราก็ตองคุยกับ manager คนเยอรมันวาขอ waived คาใชจายใหเขาไดไหม 
ตอนแรกส่ือสารแลวเขาใจวาไดก็เลยคืนเงินใหเขาไป แตสรุปวามันมีปญหาภายหลังเร่ืองใหญโตเลย
เพราะจริงๆ เขาบอกวาไมไดแตเราดันทําไปแลว” 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณปพิชญา วรภมร อายุงาน 1 ป 7 เดือน แผนก Remote 
business center 

“คิดวาเปนปญหาเร่ืองการส่ือสารเพราะ เราจะส่ือสารออกไปก็ตองคิดอีกวาพูดแบบนี้
เขาจะเขาใจไหม หรือหลายคร้ังเขามาส่ังงานเสร็จก็เดินไปเลย ไมไดเปดโอกาสใหเราถามวาทําแบบ
นี้ใชไหม แลวก็จะเอางานใหตรงเวลาและถูกตองดวยนะ พอเราทําผิดก็โทษวาเปนความผิดเรา ท้ังๆ 
ท่ีมันผิดต้ังแตส่ือสารกันแลว” 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณภาณุพงศ ศุขแพทย พนักงานเกา อายงุานเดิม 1 ป 3 เดือน 
“เร่ืองส่ือสารเน่ียผิดกันบอยมาก เพราะเคาจะพูดรอบเดียวเราตองเขาใจใหไดท้ังหมด 

จําไดไมหมดก็ตองจดเพราะเราจะตอง active ตลอดเวลา ส่ังแลวตองทําเลยและตองทําใหถูก ทําไม
ถูกตองแก และบางเร่ืองถาจับใจความท่ีเขาพูดไมไดแลวดันทุรังทําไปนะ เร่ืองนั้นจะบานปลายทันที 
แกกันยาวเลย” 
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ตัวอยางการแปลการใหสัมภาษณของ Mr. Stefan Molnar, Sales manager อายุงาน 17 ป 
7 เดือน 

“การส่ือสารเปนเร่ืองสําคัญ การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะนํามาซ่ึงผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
และความถูกตอง แตอยางท่ีเธอเห็น มันก็มีความผิดพลาดเกิดข้ึนไดแมเราจะระมัดระวังแคไหนแลว
ก็ตาม” 
 
ตารางท่ี 4.3 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางในมุมมองของพนักงานชาวไทย 
ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 

Communication 1 
Responsibility  2 
Profitable  3 
Knowledge 4 
Attitude  5 
Pleasurable  6 
Skill 7 
Environment 8 

 
จากตารางท่ี 4.3 ผลสัมภาษณของพนักงานชาวไทยสวนใหญมองวา นอกจากการส่ือสาร

ท่ียังมีปญหาอยูมากเปนอันดับแรกแลว ความรับผิดชอบของงานก็ยังเปนความแตกตางของวัฒนธรรม
การทํางานสวนหนึ่ง ซ่ึงนับจากคร้ังท่ีผูถูกสัมภาษณกลาวถึงเร่ืองความรับผิดชอบของงาน พบวาเปน
อันดับท่ีสอง เชน ชาวเยอรมันจะคอนขางเครงเครียด ทํางานหนัก และมีความรับผิดชอบงานท่ีมากกวา
ชาวไทย ซ่ึงชาวไทยเนนการทํางานในสวนงานของตัวเองเปนสวนใหญ มีความผอนคลายในการทํางาน
มากกวา ทํางานอาศัยเกื้อกูลกันเหมือนพี่นองหรือคนในครอบครัว และคอนขางรับผิดชอบงานนอยกวา
ชาวเยอรมัน อันดับท่ีสามชาวไทยใหความสําคัญกับคาจางแรงงาน มองวาองคกรยังใหคาตอบแทน
ท่ีนอยอยูเม่ือเทียบกับงานบางอยางท่ีตองใชทักษะในการทํางาน  
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ตารางท่ี 4.4 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี
แตกตางในมุมมองของผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมัน 

ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 
Communication 1 
Profitable  2 
Attitude 3 
Responsibility 4 
Knowledge 5 
Environment 6 
Skill 7 
Pleasurable 8 

 
จากตารางท่ี 4.4 ผลการสัมภาษณของผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมันใหความสําคัญ

กับเร่ืองความคุมคาของแรงงานและผลของงานท่ีได มองวาชาวไทยบางสวนยังตองทํางานใหมากกวา
นี้เพื่อใหคุมคาแรงงาน และอันดับท่ีสามชาวเยอรมันมองวาทัศนคติในการทํางานนั้นสําคัญ ชาวไทย
บางสวนยังมีทัศนคติท่ีไมสงเสริมความกาวหนาขององคกรซ่ึงทําใหเปนอุปสรรคในการทํางาน เชน 
การใชโซเชียลมีเดียท่ีมากเกินความจําเปน หรือการโพสตขอความลงโซเชียลมีเดียเกี่ยวกับเร่ืองภายใน
องคกร ซ่ึงชาวเยอรมันจะไมทํา มักจะใชโซเชียลมีเดียในทางท่ีกอใหเกิดประโยชนเทานั้น 
 

4.3.4  การแกไขปญหาของปญหาท่ีเกิดขึ้น 
ชาวเยอรมันจะส่ือสารตรงๆ ไมออมคอม เม่ือมีการส่ือสารท่ีไมเขาใจเกิดข้ึน แตชาวไทย 

จะไมส่ือสารตรงๆ เพราะเกรงใจ และเกรงจะมีผลกระทบทางดานจิตใจ ทางผูวิจัยตองการทราบ
วิธีการแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนของแตละคนวามีวิธีแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางไร ไดคําตอบท่ีตรงกันเปน
สวนใหญวา การแกไขปญหาคือการทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย ตองมีการนํา
ความจริงท่ีมีหลักฐานมาพูดคุยกัน มีการพูดกันตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด หลังจากนั้น
ตองมี feedback ใหกับทุกๆ งาน ซ่ึงจะทําใหเกิดการปรับปรุงเกิดข้ึนในคร้ังตอไปอีก ขอมูลนี้สอดคลอง
กับวรรณกรรมในเร่ืองการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมดานการกลยุทธในการจัดการความ
แตกตางทางวัฒนธรรมคือตองมีการละเวนความแตกตาง สรางผลกระทบในเชิงบวก และอาจจะมี
การฝกภาษา (Language training) เพื่อสอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสารใหเขาใจงาย รวมถึง
การฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตาง (Sensitivity training) เพื่อพัฒนาความ
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ยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ีแตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง สาเหตุของปญหามีไดหลาย
ประการคือ คําส่ังอาจจะขาดความชัดเจนและเจาะจง ทําใหผูปฏิบัติงานตีความตางกัน ผูรับสารขาด
ความสนใจ เพราะมีปริมาณขาวสารมาก ผูรับสารขาดความสามารถในการรับรู และตีความผิดพลาด 
การแกไขปญหาก็ควรเนนความสําคัญของการอธิบายเหตุผลแกผูเกี่ยวของอยางท่ัวถึง ควรใหมีการ
ทบทวนขอมูลที่ไดรับการส่ือสารกลับจากผูปฏิบัติ และปรับปรุงใหสอดคลองกับสภาวการณท่ีเปนจริง 
สวนผูบริหารชาวเยอรมัน ควรติดตามใหผูบังคับบัญชา มีความรับผิดชอบในการรับและถายทอดสารตอ
ผูท่ีมีสวนเกี่ยวของตอไปดวย 

หากมีการแกไขปญหาดังกลาว จากการสัมภาษณพบวา พนักงานจะมีความสุขกับการ
ทํางานมากข้ึน ไมกดดัน ทํางานเปนทีมและเปนระบบมากข้ึนกวาเดิม งานเสร็จตรงตามเวลาเนื่องจาก
การไดรับขอมูลการส่ือสารท่ีถูกตอง ความสัมพันธกับหัวหนาดีข้ึนเพราะมีการพูดคุยกันอยางตรงไปตรงมา 
สวนดานของหัวหนาก็จะไดงานที่มีประสิทธิภาพตรงตามความตองการ ดังนั้นจึงสอดคลองกับ
วัตถุประสงคของการวิจัยนี้คือการจัดการการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตางในการทํางานท่ีนี้คือการ
ส่ือสาร จะสงผลใหมีการคงอยูของพนักงานในองคกร 
 
 

4.4  การตรวจสอบและการแสดงผล 
ผูวิจัยใชวิธีตรวจสอบสามเสาซ่ึงมีวิธีการตรวจสอบดังนี ้

 
4.4.1  การตรวจสอบสามเสาดานขอมูล  
ผูวิจัยไดลองเปล่ียนสถานท่ีการสัมภาษณเพื่อใหผอนคลายข้ึน จากท่ีเคยสัมภาษณใน

สํานักงาน มีการเปล่ียนสถานท่ีสัมภาษณเปนรานกาแฟ เพื่อใหผูถูกสัมภาษณไมรูสึกวาถูกกดดันอยูจาก
สภาพแวดลอมในการทํางาน พบวาเม่ือมีการเปล่ียนแลวขอมูลท่ีไดยังตรงกันกับผูสัมภาษณคนอ่ืนๆ 
และขอมูลสวนใหญมีความคลายคลึงกันอยูมาก อีกท้ังเม่ือมีการสัมภาษณท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน
แลวพบวา คําตอบท่ีไดนั้นเหมือนกันแมจะเปนการสัมภาษณท่ีมีความตางดานวัฒนธรรมของผูถูก
สัมภาษณก็ตาม ดังนั้นเม่ือตรวจสอบสามเสาดานขอมูลแลวจึงพบวาขอมูลมีความนาเช่ือถือ 
 

4.4.2  การตรวจสอบสามเสาดานวิธีรวบรวมขอมูล  
โดยใชวิธีเก็บรวบรวมขอมูลตาง  ๆกัน แตรวบรวมขอมูลเร่ืองเดียวกัน เชน บางคนอาจจะใช 

การสัมภาษณและการอัดเสียง หรือบางคนอาจเปนการโทรศัพทพูดคุย ซ่ึงขอมูลท่ีไดตรงกันกับผูถูก
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สัมภาษณคนอ่ืนๆ อีกท้ังการรวบรวมขอมูลจากแบบสัมภาษณของชุดผูบริหารและชุดพนักงานไดขอมูล
ท่ีตรงกัน 
 

4.4.3  การแสดงผล 
การแสดงผลจะแสดงผลของการสัมภาษณในเร่ืองปจจัยท่ีมีผลตอการทํางานของพนักงาน

ท่ียังอยูและพนักงานท่ีลาออกไปแลว รวมถึงการแกไขปญหาดังนี้ 
 ปจจัยท่ีสงผลกระทบมากท่ีสุด – การส่ือสาร (Communication) 
 วิธีการแกไข – พูดคุยอยางตรงไปตรงมา ให feedback และทวนจนกวาจะเขาใจส่ิงนั้น 

ตรงกันท้ังสองฝาย  
 ผลของการแกไข – พนักงานกดดันนอยลง ทํางานไดตรงประเด็นถูกตองมากข้ึน 

กลาท่ีจะพูดคุยอยางตรงไปตรงมา กลาท่ีจะให feedback และการนําเอาขอเท็จจริงมาพูดคุย พนักงาน
มีความรูสึกอยากทํางานมากข้ึน ปฏิสัมพันธกับเพื่อนรวมงานท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันดีข้ึน 
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บทที่ 5 

บทสรุปและขอเสนอแนะ 

 
 

5.1  บทสรุป 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมอาจเปนแรงกระตุนใหเกิดผลดีบางอยางในการทํางานรวมกัน 

แตอยางไรกต็ามความแตกตางเหลานี้ก็อาจทําใหเกิดความยากลําบากและความขัดแยงในความสัมพันธ
ทางธุรกิจกับคูคาจากวัฒนธรรมอ่ืนๆ ดวยเชนกัน การสื่อสารกับผูคนจากตางวัฒนธรรม โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในบริบททางธุรกิจชวยใหเขาใจถึงการทําใหเกิดความสามารถในการบริหารและการเจรจาตอรอง
ที่กวางข้ึนซ่ึงจะนําไปสูความสําเร็จและเขาใจสภาพแวดลอมธุรกิจของประเทศนั้นๆ ดวย ขอสรุป
การทํางานรวมกับชาวเยอรมันรวมถึงลักษณะพฤติกรรมของชาวเยอรมันท่ีควรรูเม่ือทํางานรวมกับ
ชาวเยอรมันคือ ชาวเยอรมันมีความเปนมืออาชีพในการทํางานสูง มีระเบียบวิธีการท่ีชัดเจนในการทํางาน 
มีโครงสรางการกระทําท่ีโนมเอียงไปสูความสมบูรณแบบและจงรักภักดีตอบริษัท มีความจริงจังและ
นาเช่ือถือ พวกเขามีความจริงใจในการทํางาน พวกเขายึดติดกับกําหนดการและทันเวลา ในวัฒนธรรม
การทําธุรกิจกับชาวเยอรมัน ความนาเช่ือถือเกี่ยวของกับความภักดีความจงรักภักดีไมใชเฉพาะบุคคล 
แตใหกับบริษัท ซ่ึงหมายถึงการดูแลเกี่ยวกับช่ือเสียงของบริษัท ความภาคภูมิใจของการเปนเจาของ 
และความเต็มใจท่ีจะทํางาน มีความแตกตางกันมากระหวางวัฒนธรรมเยอรมันกับวัฒนธรรมไทย 
ความแตกตางเหลานี้อาจกลายเปนตนเหตุของปญหาของความรวมมือในการทํางาน วัฒนธรรมการ
ทํางานท่ีตางกันของชาวไทยและชาวเยอรมันคือ ชาวเยอรมันเนนความมีประสิทธิภาพของงานและ
ความตรงตอเวลา มีกรอบกฎเกณฑท่ีชัดเจน เปนไปตามแผน ชาวเยอรมันจะพูดตรงๆ ไมออมคอม เม่ือ
มีการส่ือสารท่ีไมเขาใจเกิดข้ึน แตชาวไทยจะไมพูดตรงๆ เพราะมีความเกรงใจ วัฒนธรรมการทํางาน
ของไทยคือเนนการสานสัมพันธ ถอยทีถอยอาศัย เปนไปอยางเปนพี่นอง บางคร้ังจะไมเปนไปตาม
กฎเกณฑหากกฎเกณฑนั้นตองทําใหเกิดการกระทบกระท่ังกันเกิดข้ึน  

ทางผูวิจัยตองการทราบถึงปจจัยสําคัญท่ีสุดท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางาน 
ท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมันในบริษัท Lufthansa Services Thailand และเพื่อเปนการทราบ
ถึงขอมูลท่ีหยั่งลึกท่ีสุด จึงเลือกวิธีการสัมภาษณพนักงานจํานวน 35 คน มีท้ังยังทํางานอยูท้ังชาวไทย
และชาวเยอรมัน และพนักงานท่ีลาออกไปแลว เพื่อหาแนวคิดที่เหมือนหรือแตกตางในการทํางาน 
เกิดเหตุการณอยางไรข้ึนบาง รวมถึงวิธีการแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนของแตละคนวามีวิธีแกไขปญหาท่ี
เกิดข้ึนอยางไร เพื่อเปนแนวทางในการหาหนทางประนีประนอมท้ังสองฝาย ซ่ึงสอดคลองกับทฤษฎี
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วิธีการจัดการกับความขัดแยง ไดคําตอบท่ีตรงกันเปนสวนใหญวา ปญหาการสื่อสารเปนปญหาท่ี
ใหญท่ีสุดในการทํางานรวมกัน เพราะมีการส่ือสารท่ีผิดพลาดกันบอยคร้ัง และการแกไขปญหาคือ
การทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย ตองมีการนําความจริงท่ีมีหลักฐานมาพูดคุยกัน 
มีการพูดกันตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด หลังจากนั้นตองมี feedback ใหกับทุกๆ งาน 
ซ่ึงจะทําใหเกิดการปรับปรุงเกิดข้ึนในคร้ังตอไปอีก ขอมูลนี้สอดคลองกับวรรณกรรมในเร่ืองการจัดการ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมดานกลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรม คือตองมีการ
ละเวนความแตกตาง สรางผลกระทบในเชิงบวก และอาจจะมีการฝกภาษา (Language training) เพื่อ
สอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสารใหเขาใจงาย รวมถึงการฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคล
ท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตาง (Sensitivity training) เพื่อพัฒนาความยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ี
แตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง สาเหตุของปญหามีไดหลายประการคือ คําส่ังอาจจะขาดความชัดเจน
และเจาะจง ทําใหผูปฏิบัติงานตีความตางกัน ผูรับสารขาดความสนใจ เพราะมีปริมาณขาวสารมาก 
ผูรับสารขาดความสามารถในการรับรู และตีความผิดพลาด การแกไขปญหาก็ควรเนนความสําคัญของ
การอธิบายเหตุผลแกผูเกี่ยวของอยางท่ัวถึง ควรใหมีการทบทวนขอมูลท่ีไดรับการส่ือสารกลับจากผูปฏิบัติ 
และปรับปรุงใหสอดคลองกับสภาวการณท่ีเปนจริง สวนผูบริหารชาวเยอรมัน ควรติดตามใหผูบังคับบัญชา 
มีความรับผิดชอบในการรับและถายทอดสารตอผูท่ีมีสวนเกี่ยวของตอไปดวย 

หากมีการแกไขปญหาดังกลาว จากการสัมภาษณพบวา พนักงานจะมีความสุขกับการ
ทํางานมากข้ึน ไมกดดัน ทํางานเปนทีมและเปนระบบมากข้ึนกวาเดิม งานเสร็จตรงตามเวลาเนื่องจาก
การไดรับขอมูลการส่ือสารท่ีถูกตอง ความสัมพันธกับหัวหนาดีข้ึนเพราะมีการพูดคุยกันอยางตรงไป 
ตรงมา สวนดานของหัวหนาก็จะไดงานท่ีมีคุณภาพตรงตามความตองการ ดังนั้นจึงสอดคลองกับ
วัตถุประสงคของการวิจัยนี้คือการจัดการการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตางในการทํางานท่ีนี้คือการ
ส่ือสาร จะสงผลใหมีการคงอยูของพนักงานในองคกร 

ปญหาและอุปสรรคท่ีพบคือการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพท่ีมีคุณภาพคือ ขอมูลนั้นอาจจะ
ยังไมครบถวนและครอบคลุมในทุกแผนกของบริษัท ดังนั้นคําตอบของการสัมภาษณในคร้ังนี้จะเปน
ขอมูลจากกลุมผูถูกสัมภาษณจํานวนหนึ่งเทานั้น หากมีการเพิ่มการสัมภาษณใหครบทุกแผนกและเพิ่ม
จํานวนผูถูกสัมภาษณใหมากข้ึน อาจจะไดผลลัพธท่ีแตกตางออกไปจากการทําวิจัยคร้ังนี้ 
 
 

5.2  ขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัย 
อยางไรก็ตามการสัมภาษณในประเด็นนี้เพื่อหาขอเท็จจริงยังมีจุดออน ขอเสนอแนะใน

การทําการวิจัยคร้ังถัดไปคือ 
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1. ควรมีการแบงกลุมและสัมภาษณตามชวงอายุ เพื่อหารูปแบบแนวโนมการคงอยูและ
ลาออกในองคกรวามีผลตอเนื่องกันหรือไม หรือแบงตาม Generation ศึกษาหาแนวโนม ปจจัยท่ีสงผล
ใหพนักงานตองลาออกหรือคงอยูในแตละชวงอายุ เพื่อเปนการรักษาพนักงานในอนาคตและหาวิธีแกไข
ตอไปได 

2. ควรเพิ่มความละเอียดของคําถามในการสัมภาษณใหมากข้ึน หรือเพิ่มขอซักถามเพื่อ
หาปญหาท่ีแทจริงภายในองคกรในทัศนคติของบุคคลนั้น เพื่อใหผูสัมภาษณไดขอมูลที่ละเอียดยิ่งข้ึน 

3. ควรมีการเพ่ิมการเก็บขอมูลในทุกๆ แผนก และสุมเพ่ิมจํานวนผูสัมภาษณแตละแผนก 
เพื่อเก็บรายละเอียดท่ียังอาจจะบกพรองอยู 

4. ควรศึกษาปจจัยอ่ืนใหลึกลงไปอีก เชน ในเร่ืองของ Attitude หรือ Knowledge วาทําไม
ผูถูกสัมภาษณจึงไมเลือกขอเหลานี้เปนปญหาแรก เพราะความนาจะเปนของการวิจัยนี้มีความเปนไปได
หากคําตอบจะเปนในเร่ืองของทัศนคติท่ีตางกันหรือความรูท่ีมีไมเหมือนกัน 

 
 

5.3  ขอเสนอแนะสําหรับองคกร 
เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพภายในองคกรมากท่ีสุด การปรับปรุงภายในองคกรจึง

เปนเร่ืองสําคัญ ดังนั้นขอเสนอแนะสําหรับองคกรจากการวิจัยมีดังนี้ 
1. ควรมีการส่ือสารกันใหมากข้ึนภายในองคกร เพื่อการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

และไมใหเกิดการเขาใจผิดในการทํางาน 
2. องคกรควรมีการชี้แจงรายละเอียดตางๆ ใหกับพนักงานอยางตอเนื่องเพ่ือไมใหเกิด

ความสับสน 
3. พนักงานภายในองคกรควรเปดใจยอมรับและพยายามทําความเขาใจในความแตกตาง 

ซ่ึงกันและกัน ปรับตัวเขาหากันมากข้ึน เพื่อใหการทํางานเปนไปอยางราบร่ืนและจะสงผลใหประสิทธิภาพ 
ของงานมากข้ึนตามไปดวย 

4. พนักงานชาวไทยและชาวเยอรมันตองมีการทํากิจกรรมรวมกัน เพ่ือสานสัมพันธท่ีดี 
และเรียนรูซ่ึงกันและกันใหมากข้ึน 
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ภาคผนวก ก 
 

แบบสอบถาม 
 
 

Interview: Thai and German Work Culture with in Lufthansa Services Thailand  
(For Operators) 

 
1. What is your nationality? …………………………………………………………………. 
2. How old are you? 

22-30 30-40 40-50 50-60 60+ 
3. What is your department?.......................................................................................................  
4. How long you have been working with Lufthansa Thailand……………………………….. 
5. How well you know about the background of German/Thai work culture? Please explain. 

Poor Fair Good  Excellent  Extremely 
6. Please arrange these below list by the most important problem that you have at work in 
resending order 

…………Communicate 
…………Work Culture 
…………Attitude 
……….... Knowledge 
…………Skill 
…………Profitable 
…………Responsibility 
…………Pleasurable 

7. Why do you think the first problem that you choose is affected you the most?.................... 
8. Do you think “Your company management is good enough or fits your expectation”? 

Yes No  
Reason: ………………………………………………………………………………………...... 
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9. What are the challenges in working with Thai/German subordinates? (สําหรับพนักงานท่ีเปน
เยอรมันและคนไทย) 
……………………………………………………………………………………………… 
10. What are the challenges in working with expat managers? 
……………………………………………………………………………………………..............… 
11. Are there any working problems or misunderstandings between you and expat staff of managers? 
……………………………………………………………………………………………..............… 
Please explain/Example……….………………………………………………………………...…… 
12. How do you handle the situation at work? 
……………………………………………………………………………………………..............… 
13. What do you expect to be improved? 
……………………………………………………………………………………………..............… 
14. Suggestion for working with expat……………………………………........……………………. 
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Interview: Thai and German Work Culture with in Lufthansa Services Thailand  
(For Managers) 

1. What is your nationality? ……………………………………..........……………………………. 
2. How old are you? 

22-30 30-40 40-50 50-60 60+ 
3. What is your department? ……………………………………………………………........…….. 
4. How long you have been working in Thailand…………………………..……………….......…. 
5. How long you have been working with Lufthansa Thailand……………………….......……….. 
6. How well you know about the background of German/Thai work culture? Please explain. 

Poor Fair Good  Excellent  Extremely 
7. Please arrange these below list by the most important problem that you have at work in resending 
order 

…………Communicate 
…………Work Culture 
…………Attitude 
……….... Knowledge 
…………Skill 
…………Profitable 
…………Responsibility 
…………Pleasurable 

8. Why do you think the first problem that you choose is affected you the most?............................ 
9. Do you think “Your company management is good enough or fits your expectation”? 

Yes No  
Reason: ………………………………………………………………………………………………. 
10. What are the challenges in working with Thai subordinates?  Explain/example 
……………………………………………………………………………………………..............… 
11. How do you solve the problems?……………...………………………………………….......… 
12. Suggestion for working with Thai subordinates…………………………………………........…. 
 


