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กิตติกรรมประกาศ 
 
 

สารนิพนธนี้สําเร็จลุลวงไดดวยความกรุณาจากอาจารยธนพล วีราสา อาจารยท่ีปรึกษา
สารนิพนธ ท่ีไดใหขอเสนอ แนวคิด ติดตาม และการแกไขขอบกพรองตางๆ มาโดยตลอดจนสารนิพนธ 
เลมนี้เสร็จสมบูรณ ผูศึกษาจึงขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูง 

ขอกราบขอบพระคุณ Dr. Rudiger Munzert - Managing Director บริษัท Lufthansa 
Services Thailand ท่ีไดกรุณาใหความรูและแลกเปล่ียนเกี่ยวกับการทํางานของชาวเยอรมันในบริบท
ของระดับผูบริหารอยางเปนกันเอง ช้ีนําพรอมท้ังอธิบายถึงปจจัยการทํางานท่ีแตกตางระหวางชาวไทย 
และชาวเยอรมันท่ีเปนประโยชนตอการทําสารนิพนธในครั้งนี้ 

ขอกราบขอบพระคุณ คุณชลชนัย อยูจํารัส ผูจัดการแผนก Service Center และคุณพรอมพร 
กฤตภาส Supervisor แผนก Ticketing บริษัท Lufthansa Services Thailand ท่ีไดใหโอกาสและใหขอมูล 
อันเปนประโยชนสําหรับการทําสารนิพนธในครั้งนี้  

สุดทายนี้ผูศึกษาขอกราบขอบพระคุณผูเกี่ยวของทุกทานท่ีไดเสียสละเวลาในการสัมภาษณ 
ใหขอมูลของการทํางานท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน หากสารนิพนธเลมนี้ทําใหเกิดประโยชนตอผูท่ี
ไดอานมากหรือนอยประการใด ขอมอบคุณงามความดีอันพึงมีนี้ใหแกทุกทานท่ีไดกลาวมา ท่ีไดให
ความรูและขอมูลตางๆ แกผูวิจัย จนทําใหผูวิจัยมีความรูความสามารถที่จะดําเนินการวิจัยในคร้ังนี้
จนเปนผลสําเร็จ 

 
ณิชากร  จิตตวฒันา 
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ณิชากร  จิตตวฒันา    5950027 
 
กจ.ม. 
 
คณะกรรมการท่ีปรึกษาสารนิพนธ: ผูชวยศาสตราจารยธนพล วีราสา, Ph.D., ผูชวยศาสตราจารยพลิศา  
รุงเรือง, Ph.D., เดชา เดชะวัฒนไพศาล, Ph.D. 
 

บทคัดยอ 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมอาจเปนแรงกระตุนใหเกิดผลดีบางอยางในการทํางานรวมกัน 

แตอยางไรก็ตามความแตกตางเหลานี้ก็อาจทําใหเกิดความยากลําบากและความขัดแยงในความสัมพันธ 
ทางธุรกิจกับคูคาจากวัฒนธรรมอ่ืน  ๆดวยเชนกัน วัฒนธรรมเยอรมันกับวัฒนธรรมไทย มีความแตกตางกัน 
อาจกลายเปนตนเหตุของปญหาของความรวมมือในการทํางานได ทางผูวิจัยตองการทราบถึงปจจัย
สําคัญท่ีสุดท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมันในบริษัท 
Lufthansa Services Thailand จึงเลือกวิธีการสัมภาษณพนักงานจํานวน 35 คน ไดคําตอบท่ีตรงกัน
เปนสวนใหญวา ปญหาการส่ือสารเปนปญหาท่ีใหญท่ีสุดในการทํางานรวมกัน เพราะมีการส่ือสารท่ี
ผิดพลาดกันบอยคร้ัง และการแกไขปญหาคือการทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย และ
ตองมีการพูดคุยตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด 

 
คําสําคัญ: ความตางของวัฒนธรรม/ การส่ือสาร/ วัฒนธรรมการทํางาน 
 
53 หนา 
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บทที่ 1 

บทนํา 

 
 
1.1  ที่มาและความสําคัญของปญหา 

การทํางานระหวางชาวไทยและชาวตางชาติอาจจะมีผลกระทบของวัฒนธรรมการ
ทํางานได ซ่ึงปจจัยหลายปจจัยอาจสงผลตอคุณภาพของงานและสงผลกระทบตอภาพรวมในองคกร 
ดังนั้นจึงตองมีการจัดการในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานของชาวตางชาติและชาวไทย บริษัท 
Lufthansa Services Thailand เปนบริษัทที่ใหบริการดานสายการบินในกลุมของ Lufthansa group 
รวมถึงการจัดการสถานีและการบริหารสายการบิน มีผูบริหารเปนชาวเยอรมันซ่ึงมักจะเนนเร่ือง
ความตรงเวลาของการทํางาน และคานิยมของชาวเยอรมันจะนิยมเนนประสิทธิภาพในการทํางานสูง 
(strong performance) แตกตางจากการทํางานของคนไทยท่ีมักประนีประนอมกันในการทํางาน เนนถอยที
ถอยอาศัย ซ่ึงการทํางานในบางคร้ังขัดกับการทํางานของชาวเยอรมัน ทําใหเกิดปญหาในองคกร อีกท้ัง
ยังกอใหเกิดปญหาภายในสะสมท่ีอาจกลายเปนผลเสียตอองคกรได ปญหาท่ีเกิดข้ึนในองคกรกอใหเกิด
ความไมเขาใจกันในการทํางาน ทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพลดลง ขวัญและกําลังใจของพนักงาน
ถดถอย และมีผลทําใหเกิดอัตราการลาออกของพนักงานในองคกรท่ีเพิ่มสูงข้ึน ปญหาภายในองคกร 
Lufthansa Services Thailand สวนใหญเกิดจากการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีตางกันของชาวไทยและชาว
เยอรมัน ทําใหพนักงานเกิดความกดดันในการทํางานเนื่องจากการเนนท่ีผลสัมฤทธ์ิมากเกินไปของ
ฝายบริหาร ผูศึกษาซ่ึงเปนพนักงานภายในองคกรเล็งเห็นความสําคัญของปญหา จึงมีแนวคิดท่ีจะศึกษา
เพ่ิมเติมในปจจัยท่ีแตกตางกันของวัฒนธรรมการทํางาน ท่ีกอใหเกิดความขัดแยงในการทํางานและสงผล
ใหพนักงานเกิดการลาออกในท่ีสุด ซ่ึงจะเปนแนวทางในการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงใหกับองคกร 
เพื่อรักษาพนักงานภายในองคกรไว 
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1.2  วัตถุประสงคของการศึกษา 
1. เพื่อศึกษาปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของพนักงานท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางกันภายในองคกร 
2. เพื่อเปนแนวทางการเปล่ียนแปลงใหกับองคกรเม่ือเกดิผลกระทบจากอัตราการลาออก 

ของพนักงานท่ีสูงข้ึนท้ังในปจจุบันและอนาคตอันเนื่องมาจากการบริหารการจัดการในองคกรท่ีมี
วัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน 
 
 

1.3  ขอบเขตของการศึกษา 
1. ศึกษาปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของพนักงานท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน

ระหวางชาวเยอรมันและชาวไทย ของบริษัท Lufthansa Services Thailand 
2. พนักงานบริษัท Lufthansa Services Thailand (สํานักงานอโศกและสนามบิน) จํานวน 

35 คน ทุกชวงอายุ 
3. สัมภาษณพนักงานท่ีลาออกไปแลวจํานวน 10 คน พนักงานปจจุบัน 25 คนท้ังชาวไทย 

และชาวเยอรมัน เพื่อใหเขาใจถึงทัศนคติตอการทํางานในองคกรที่มีความแตกตางของวัฒนธรรม
การทํางาน 

4. ชวงเวลาการศึกษา 4 เดือน ตัง้แตกันยายน – ธันวาคม 2560 
 
 

1.4  ผลท่ีคาดวาจะไดรับ 
1. ทราบถึงปจจัยท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทย

และชาวเยอรมันมากข้ึน รวมท้ังเสนอแนะแนวทางแกไข 
2. ทราบถึงวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมัน จุดแข็ง จุดออน 

ขอควรระมัดระวังในการทํางานรวมกัน 
3. สามารถเสนอหนทางประนีประนอมใหกับพนักงานภายในองคกรได เม่ือเกิดปญหา 

อันเนื่องมาจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม 
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1.5  กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 

 
ภาพท่ี 1.1 กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 
 

1.6  วิธีการดําเนินการวิจัย 
กรอบแนวคิดและสมมติฐานการวิจัย – ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรท่ีพนักงาน

มีวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางกัน ซ่ึงจะสงผลตอการรักษาพนักงานในองคกรใหคงอยูกับองคกร 
แหลงขอมูลท่ีใชในการศึกษา – การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชแบบสัมภาษณกับกลุมตัวอยาง 

พนักงานปจจุบันคนไทย 15 คน ชาวเยอรมัน 5 คน และพนักงานท่ีลาออกไปแลว 10 คน ถึงทัศนคติ
ในการทํางานในองคกร 

เคร่ืองมือท่ีใชในการศึกษา – การสัมภาษณกลุมตัวอยาง การจดบันทึก และการบันทึกเสียง 
การเก็บรวบรวมขอมูล – เก็บรวบรวมขอมูลจากขอมูลแหลงทุติยภูมิคือเอกสารภายใน

องคกรเกี่ยวกับแนวโนมการลาออกของพนักงาน และขอมูลปฐมภูมิคือขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ
ท้ังหมด 
 

ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน 
Communicate 
Environment 
Attitude 
Knowledge 
Skill 
Profitable  
Responsibility 
Pleasurable

ผลท่ีเกิดข้ึนกบัพนักงานท่ีมีความ
แตกตางกันของวัฒนธรรมในการ
ทํางานในบริษทั Lufthansa Services 

Thailand 
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บทท่ี 2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
 

2.1  ความสําคัญของการสื่อสารระหวางความแตกตางของวัฒนธรรมในบริบทขององคกร 
ระดับโลก 

การศึกษาเกี่ยวกับการส่ือสารขามวัฒนธรรมชวยหลีกเล่ียงความเขาใจผิดทางภาษาและ
วัฒนธรรมไดโดยการตรวจสอบการส่ือสารและการมีปฏิสัมพันธระหวางคน วัฒนธรรมและวัฒนธรรม
ยอยตางๆ ธุรกิจจะตองเขาใจความแตกตางทางวัฒนธรรมในการดําเนินงานของพวกเขาและความ
เขาใจนี้จะไดรับความสําคัญมากข้ึนในรูปแบบของการส่ือสารกับผูคนท่ีมาจากวัฒนธรรมท่ีแตกตางกัน 
ดังนั้นบริษัทขามชาติจะตองตรวจสอบใหแนใจวามีข้ันตอนในการเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขาม
วัฒนธรรมเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ วัฒนธรรมคือลักษณะและ
ความรูของกลุมคนท่ีกําหนดโดยทุกอยางต้ังแตภาษา ศาสนา อาหาร นิสัยทางสังคม ดนตรี และศิลปะ 
เปนส่ิงสําคัญสําหรับแรงงานในปจจุบันท่ีจะตระหนักถึงความแตกตางในการส่ือสารขามวัฒนธรรม
ในท่ีทํางานของพวกเขา สวนประกอบสําคัญของวัฒนธรรมคือระบบคานิยมความเช่ือ ซ่ึงมีขอมูลดังนี้ 

1. ประการแรก วัฒนธรรมรวมถึงระบบความเช่ือท่ีเกี่ยวของกับเร่ืองราวหรือตํานาน
การตีความซ่ึงจะทําใหผูคนมีความเขาใจวาพวกเขาควรจะรูสึกคิดหรือประพฤติ 

2. ประการท่ีสอง วัฒนธรรมรวมถึงระบบคุณคา คานิยมจะเกิดข้ึนจากการที่เราเรียนรู
ท่ีจะเชื่อส่ิงตางๆ ควรจะเปนอยางไรหรือวาคนเราควรประพฤติอยางไรโดยเฉพาะอยางยิ่งในดานคุณภาพ 
เชน ความซ่ือสัตยสุจริตและความเปดกวาง 

3 ประการท่ีสาม วัฒนธรรมมีการกําหนดโดยผลิตภัณฑวัสดุ เชน อาหาร เส้ือผา  
ดังนั้นวัฒนธรรมทําใหผูคนมีกรอบความรูความเขาใจท่ัวไปในการทําความเขาใจโลกและ

ในการทํางาน วัฒนธรรมเปนตัวกลางความสัมพันธระหวางผูคนและส่ิงแวดลอม เปนปจจัยหลักใน
การพิจารณาวาบุคคลใดมองเห็นความเปนจริงท้ังในดานจิตสํานึกและโดยท่ีไมรูตัว การฝกความเขาใจ
ขามวัฒนธรรมสามารถทําใหผูเจรจาตอรองในตําแหนงท่ีเปนประโยชนมากกวาคูแขงของตนได แมวา
หลายบริษัทรูสึกลังเลท่ีจะฝกอบรมพนักงานของตน แตก็จําเปนอยางยิ่งและเปนประโยชนในมุมมอง
ของความตองการท่ีเพิ่มข้ึนในปจจุบันสําหรับการปฏิสัมพันธในสถานการณท่ีตางกันท่ัวโลก 
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การส่ือสารถือเปนส่ิงสําคัญสําหรับธุรกิจในการอธิบายไดวาผลิตภัณฑและบริการของ
ตนแตกตางจากคูแขงอยางไร บริษัทท่ีประสบความสําเร็จในการส่ือสารขามประเทศมีความไดเปรียบ
ในการแขงขันเพราะสามารถทุมเทเวลาและทรัพยากรใหมากข้ึนในการดําเนินธุรกิจและลดเวลาใน
การส่ือสารท้ังภายในและภายนอก (Genevieve, 2007) การติดตอส่ือสารเปนส่ิงจําเปนสําหรับบุคคล
ในการแสดงออกและตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐาน ระบบการส่ือสารทําหนาท่ีเช่ือมโยงใน
การสงผานคานิยมและบรรทัดฐานท่ีเกี่ยวของกับวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันในองคกรเน่ืองจากระบบ
การส่ือสารถือเปนกุญแจสําคัญในการยกระดับความแตกตางทางวัฒนธรรม 
 

2.1.1  อุปสรรคในการสื่อสาร 
อุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรมสามารถมองเห็นไดเนื่องจากการขาดความเขาใจ

ระหวางผูบริหารและพนักงาน โดยการจัดการอุปสรรคดานภาษาและความคาดหวังของคนงานประเด็น
เหลานี้ทําใหกระบวนการส่ือสารมีความซับซอนมากข้ึน อุปสรรคดานการส่ือสารสามารถระบุไดวา
เปนปญหาท่ีเกี่ยวของกับการจัดการและปญหาเนื่องจากพฤติกรรมของพนักงาน (Ybema and Byun, 
2009) รูปแบบของการทํางานโดยการจัดการของนักธุรกิจสวนใหญไดรับผลกระทบจากวัฒนธรรม
ท่ีผูบริหารเปนสวนหนึง่ การศึกษาพบวาผูจัดการฝายตะวันตกมีแนวโนมท่ีจะชัดเจนในการส่ือสารของ
พวกเขา ในกรณีของการแกไขปญหาความขัดแยงผูจัดการจากตะวันตกมักจะใชรูปแบบการแขงขัน
ซ่ึงฝายตางๆ จะไดรับการสนับสนุนในการระงับขอพิพาทของตนไดอยางเสรี ประเด็นท่ีผูบริหารมองวา
ไมจําเปนตองถูกกวาดไปใตพรม แทนท่ีจะตองทําความเขาใจกับความซับซอนท่ีเช่ือมโยงกับพวกเขา 
ตรงกันขามกับผูจัดการชาวเอเชียชอบที่จะหลีกเล่ียงการแสดงออกโดยตรงจากการวิจารณหรือการยั่วยุ
เนื่องจากเช่ือวาเปนการรักษาบาดแผลผานมุมมองในระยะยาว ผูจัดการอาจไมตองการพูดคุยเกี่ยวกับ
ปญหาท่ีสําคัญบางอยางเน่ืองจากพวกเขามองวาพวกเขามีผลตอความเปนสวนตัวของผูอ่ืน การติดตอ 
ส่ือสารอาจไดรับผลกระทบเนื่องจากรูปแบบท่ีแตกตางกันเหลานี้เนื่องจากอาจไมชัดเจนวาจะแสดง
ความคิดอยางไร การจัดการอาจจะทําใหพวกเขารูสึกแยลงในการสรางภาพลักษณท่ีดีในสถานการณนี้ 
(Tang and sensitivities or Koveos, 2008) อุปสรรคดานการส่ือสารโดยท่ัวไปเกิดข้ึนเนื่องจากการขาด
ความเขาใจระหวางฝายตางๆ ในการเจรจาวัฒนธรรมมีแนวโนมท่ีจะสรางแนวทางท่ีแตกตางกันไป 
อาจเปนแนวทางที่แตกตางกันในการแกปญหาโดยฝายบริหารและพนักงานเม่ือผูบริหารและพนักงาน
ไดมาจากคนละวัฒนธรรม ความเขาใจในประเด็นตางๆ อาจแตกตางออกไป (Richardson and Smith, 
2007) พนักงานท่ีทํางานในองคกรจะเปนองคประกอบสําคัญในองคกรธุรกิจ ท่ีแรงงานขามชาติคนงาน
มาจากหลายชาติพันธุ พวกเขามีความหลากหลายทางความรู แตในเวลาเดียวกันมีความคาดหวังมากมาย 
อุปสรรคดานภาษาท่ีเกิดจากแรงงานท่ีเปนชนกลุมชาติพันธุตางๆ เปนปญหาในการตอสูกับการส่ือสาร
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ท้ังคําพูดและการแสดงออกทางกายภาพในวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันอาจมีความหมายท่ีแตกตางกัน อาจ
ทําใหเกิดปญหาหรือคัดคานประเด็นท่ีชัดเจน (Kirkman & Rosen, 1999)  

มาตรการเพ่ือเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรมในยุคของการมีวัฒนธรรม
หลากหลาย นักสื่อสารตองมีความสามารถในการสื่อสารระหวางภายในองคกร ความสามารถใน
การส่ือสารขามวัฒนธรรมนี้จะชวยใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคไดโดยคํานึงถึงคานิยมบรรทัด
ฐานความเช่ือของประชาชนท่ีไดรับผลกระทบจากการดําเนินงานขององคกร องคกรธุรกิจตองพัฒนา
ขีดความสามารถระหวางวัฒนธรรมในองคกรเพื่อเอาชนะอุปสรรคในการส่ือสารขามวัฒนธรรม (Welch 
and Welch, 2008) ความสามารถระหวางวัฒนธรรมหมายถึงความสามารถในการมีสวนรวมในชุดของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจากรหัสการส่ือสารรวมกัน ความสามารถนี้ไดรับความชวยเหลือจากความรูทักษะ
และทัศนคติ การพัฒนาดานความหลากหลายทางวัฒนธรรมท่ีประสบความสําเร็จข้ึนอยูกับสามเสาหลัก
คือ 

 การส่ือสารทางวัฒนธรรมขามพรมแดนท่ีเปนระเบียบจะเปนความรูสึกระหวางวัฒนธรรม 
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม และการมีสวนรวมในวัฒนธรรม 

 ดานพฤติกรรมของการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมมีลักษณะเฉพาะท่ีเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมระหวางประเทศ ขอสรุปท่ีประสบความสําเร็จของการทํางานจะนํามาซ่ึงผลลัพธใหกับบริษัท 

 การพัฒนาความสามารถของบุคคลท่ีมีภูมิหลังทางวัฒนธรรมท่ีแตกตางกนั  
ธุรกิจระหวางประเทศเปนผลมาจากกระแสโลกาภิวัตนซ่ึงเปนผลมาจากความพ่ึงพาทาง

เศรษฐกิจและความกาวหนาทางเทคโนโลยี และในการส่ือสารขามวัฒนธรรมจะชวยในการสงเสริม
วัฒนธรรมองคกรแบบครบวงจรซ่ึงเปนประโยชนตอท้ังบุคคลและองคกร (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  การเปรียบเทียบลักษณะการเจรจาตอรองระหวางชาวไทยและชาวเยอรมัน 
วัตถุประสงคหลักของการเจรจาตอรองในธุรกิจของชาวตะวันตกคือการจัดการเกี่ยวกับ

กระบวนการทางธุรกิจและการเจรจามักไมคอยมีความสําคัญนัก ในทางตรงกันขามธุรกิจตะวันออก
เห็นวาการเจรจาตอรองเปนวิธีการสรางความสัมพันธและการสรางคูคาทางธุรกิจระยะยาวแมวาจะมี
การเจรจาตอรองรายการใดก็ตามท่ีไมเกี่ยวของก็ตาม จากแนวคิดนี้การเนนความแตกตางทางวัฒนธรรม
ของรูปแบบการเจรจาระหวางประเทศตะวันตกกับประเทศตะวันออกไดรับการวิเคราะหมากข้ึน 
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2.2.1  มิติทางวัฒนธรรม 
การศึกษาเชิงเปรียบเทียบเกี่ยวกับพฤติกรรมมนุษยจากวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันมักใชมิติ

ทางวัฒนธรรมและสังคมท้ังส่ีมิติ (บุญสาทร, 2007) ส่ีมิติเหลานี้คือ 
 Power distance: มิตินี้แสดงถึงระดับท่ีบุคคลยอมรับความไมเสมอภาคในการกระจาย 

อํานาจระหวางองคกรและประชาชน ประเทศไทยเปนหนึ่งในประเทศท่ีใหความสําคัญกับการกระจาย
อํานาจซ่ึงหมายความวาคนในประเทศนี้ยอมรับการกระจายอํานาจท่ีไมเทากันในองคกร ในทางกลับกัน
เยอรมนีมีคะแนนท่ีต่ํามากกวาประเทศไทยซ่ึงหมายความวาเยอรมันไมสามารถยอมรับความไมเทา
เทียมกันในอํานาจ ในการเจรจาตอรอง (Haruthai & Fredric 2006)  

 Uncertainty avoidance: ขอบเขตท่ีสมาชิกในสังคมรูสึกอึดอัดและไมทนตอความ
ไมแนนอนและความคลุมเครือและกอใหเกิดการสนับสนุนความเช่ือ ท่ีใหคําม่ันสัญญาและความ
สอดคลอง ซ่ึงประเทศไทยมีการหลีกเล่ียงความไมแนนอนต่ําซ่ึงหมายความวาคนสามารถทนตอ
สถานการณท่ีไมชัดเจนไมมีโครงสรางได 

 Individualism and collectivism: ปจเจกนิยมสะทอนใหเห็นถึงคุณคาของโครงสราง 
ทางสังคมท่ีหลวมๆ ประเทศเยอรมันอยูในระดับปจเจกนิยมระดับปานกลาง และคนไทยเปนกลุมท่ี
มักจะหลีกเล่ียงการเผชิญหนาโดยตรง (Haruthai & Fredric, 2006) 

 Masculinity/ femininity: ความเปนชายเปนตัวเลือกทางวัฒนธรรมสําหรับความสําเร็จ 
ความกลาหาญ ความเปนผูหญิงเปนลักษณะทางวฒันธรรมท่ีตั้งไวสําหรับความสัมพันธความรวมมือ
การตัดสินใจของกลุม Hofstede กลาววาเยอรมนีถือวาเปนประเทศท่ีเพศชายแข็งแรงมากกวาเม่ือเทียบกับ
ประเทศไทย คนไทยใหความสําคัญกับความรูสึกและความสัมพันธมากกวาชาวตะวันตก (Haruthai & 
Fredric, 2006) 
 

2.2.2  วัฒนธรรมและการตอรอง 
การวิจัยแสดงใหเห็นวาคนจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันมีแนวโนมท่ีจะเจรจาตอรอง

อยางชัดเจน (Graham & Mintu-Wimsatt, 1998) Cellich and Join (2004) ตั้งขอสังเกตวาความแตกตาง
ดานวัฒนธรรมอาจมีนัยสําคัญในการเจรจาตอรองทางธุรกิจ นอกจากนี้ยังมีหลักฐานวาการแกปญหา
ความขัดแยงท่ีใชเพื่อความเทาเทียมกันในการวัดรูปแบบการเจรจาตอรองแตกตางกันไปในแตละ
วัฒนธรรม (Tinsley, 1998) ข้ึนอยูกับมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede ในมิติของปจเจกชน/ collectivism 
ถือเปนหนึ่งในมิติท่ีนาสนใจท่ีสุดท่ีไดรับการศึกษาอยางกวางขวาง เพื่อเปรียบเทียบความแตกตางทาง
วัฒนธรรมของผูคนจากชายแดน ปจเจกชนหมายถึงระดับท่ีคนในประเทศใดประเทศหน่ึงเรียนรูท่ีจะทํา
หนาท่ีเปนปจเจกชนมากกวากลุมรวบรวมนิยม คนจากสังคมปจเจกชนเปนศูนยกลางและไมตองการ
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การพึ่งพา พวกเขาคนหาความพึงพอใจของตัวเอง 'มากกวาผลประโยชนของกลุม ในทางตรงกันขาม
คนท่ีมาจากสังคมกลุมนิยมมีแนวโนมท่ีจะลดความสนใจของตัวเองในการทํางานเพ่ือผลประโยชนของ
กลุมพวกเขาพ่ึงพิงกันและกันและมองหาที่พักรวมกันเพื่อรักษาขอตกลงในกลุม บางวัฒนธรรมให
ความสําคัญกับปจเจกนิยมในขณะท่ีคนอ่ืนใหความสําคัญกับการเปนกลุมนิยมตาม Hofstede (1991) 
การเนนความสัมพันธในเร่ืองการมีสวนรวมมีบทบาทสําคัญในการเจรจาเนื่องจากการเจรจาตอรองกับ
พรรคเดียวกันสามารถดําเนินการตอไปได ในทางตรงกันขามการใหความสําคัญตอปจเจกนิยมเปน
ส่ิงสําคัญในการเลือกนักเจรจาตอรอง 

รูปแบบของพฤติกรรมการเจรจาตอรองของเยอรมันมีเอกลักษณและแตกตางจากชาว
อเมริกันยุโรปและเอเชียเนื่องจากชาวเยอรมันมีประวัติปรัชญาและวิธีการรับรูโลกของตัวเอง (Smyser, 
2003) ดังนั้นการเตรียมพรอมกอนการเจรจากับเยอรมันถือเปนกุญแจสําคัญในการประสบความสําเร็จ 
ในธุรกิจเปนส่ิงสําคัญสําหรับนักเจรจาตอรองจากประเทศอ่ืนๆ เพ่ือทําความรูจักกับประเภทของนักเจรจา
ตอรองของชาวเยอรมันซ่ึงมีอยูสองประเภท ไดแก นักเจรจาตอรองธุรกิจแบบใหมและแบบเกาๆ ของ
เยอรมัน เม่ือตองรับมือกับนักเจรจาตอรองแบบเกาของเยอรมันการเนนการเจรจาควรเนนเร่ืองคุณคา
การรักษารายไดที่ม่ันคงและโอกาสในระยะยาวท่ีดี ในทางตรงกันขามนักเจรจาตอรองแบบใหมของ
เยอรมันซ่ึงไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมการบริหารสะทอนใหเห็นถึงความปรารถนาท่ีจะทํากําไรใหกับ
ผูถือหุนมากข้ึนกวาในอดีต พวกเขามีแนวโนมท่ีจะเส่ียงและเดินหนาไดเร็วข้ึน (Smyser, 2003) นักเจรจา
ตอรองของเยอรมันเขากับความคาดหวังของผลในเชิงบวกพวกเขาตองการบรรลุขอตกลงและความสัมพันธ 
ท่ีดีท่ีสุดเทาท่ีจะเปนไปได ดังนั้นการเจรจากับเยอรมันจึงไมควรมองหาผลลัพธที่ไมเปนท่ีพึงปรารถนา
หรือการแสวงหาความเขมขนของการเจรจาควรมุงเนนไปที่ขอกําหนดของขอตกลงที่จําเปนตองใช
การเจรจาตอรองกับเยอรมัน (Smyser, 2003) ซ่ึงหมายความวาสวนใหญของนักเจรจาตอรองของเยอรมัน
ตองการการจัดการกับนักเจรจาตอรองจากประเทศอ่ืนๆ (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 การสํารวจแตกตางของแตละประเทศระหวางความพึงพอใจในการทํางานและอัตรา
การลาออก 

การศึกษาจํานวนมากไดพบความสัมพันธท่ีสอดคลองกันระหวางความพึงพอใจในการ
ทํางานโดยรวมและตัวแปรท่ีสะทอนถึงส่ิงท่ีแนบมาหรือการระบุตัวบุคคลกับองคกรเชนความมุงม่ัน
ขององคกรหรือทางตรงกันขาม  
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Hulin (1991) ระบุวาการลาออกเปนกระบวนการท่ีบุคคลไมพอใจในการไมมีสวนรวม 
จึงเกิดพฤติกรรมเพ่ือหลีกเล่ียงการสัมผัสกับสถานการณการทํางาน เกิดจากพฤติกรรมการไมทํางาน
ไปจากการกระทําเล็กๆ นอยๆ ไปจนถึงการกระทําท่ีรุนแรงมากข้ึนเชนการเพิ่มความไมพอใจ (Herzberg, 
Mausner, Peterson, & Capwell, 1957; Hulin, 1991; Rosse & Miller, 1984) บุคคลจะกาวหนาไปสูระดับ
ท่ีรุนแรงข้ึนหากการกระทําท่ีรุนแรงนอยกวานี้ไมไดชวยลดความไมพอใจในงาน ซึ่งผลของการสํารวจ
ในบทความนี้พบวา มิติทางวัฒนธรรมของปจเจกชน / ลัทธินิยมนิยม (Individualism and collectivism) 
ดูเหมือนจะเปนส่ิงท่ีสําคัญของความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในการทํางานกับอัตราการลาออก
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 ความสําคัญของการปรับตัวทางวัฒนธรรมภายในความสัมพันธทางธุรกิจเพ่ือการ
พัฒนาความนาเชื่อถือ 

ความสําคัญของความไววางใจในการสรางและรักษาความสัมพันธทางธุรกิจระยะยาว
ไดรับการเนนย้ําในวรรณคดีเชิงวิชาการ ความนาเชื่อถือถือเปนความสําคัญยิ่งในความสัมพันธทาง
ธุรกิจระหวางวัฒนธรรมระหวางบริษัทขามพรมแดน เนื่องจากความสัมพันธเหลานี้แสดงถึงความ
ไมแนนอนและความเส่ียงที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรมของธุรกิจ วัฒนธรรมธุรกิจมี
ผลกระทบตอพฤติกรรมของบริษัทและบุคคลซ่ึงเปนนักแสดงที่อยูในความสัมพันธทางธุรกิจ 

การพัฒนาความเช่ือม่ันภายในความสัมพันธทางธุรกิจเกิดข้ึนผานกระบวนการปฏิสัมพันธ 
ระหวางบุคคล อยางไรก็ตามปฏิสัมพันธระหวางบุคคลจะมีประสิทธิภาพมากข้ึนเม่ือฝายตางๆ มี
ความเขาใจและยอมรับในวฒันธรรมของกันและกันไดดีข้ึน ดังนั้นการพัฒนาความไววางใจในความ 
สัมพันธทางธุรกิจระหวางวัฒนธรรมอาจตองมีการปรับตัวทางวัฒนธรรม การปรับตัวทางวัฒนธรรม
ภายในความสัมพันธทางธุรกิจหมายถึงข้ันตอนการปรับตัวใหเขากับภูมิหลังและพฤติกรรมท่ีแตกตาง
ทางวัฒนธรรมของบริษัทคูคา อันเปนผลมาจากบรรทัดฐานทางสังคมของบุคคลเหลานี้เพื่อรักษา
ความสัมพันธระหวางคูคาเหลานี้ 

ประเด็นท่ีเกี่ยวของกับประเด็นนี้คือจุดมุงหมายโดยรวมของการวิจัยเพื่อแสดงใหเห็นวา 
บริษัทคูคามีการพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทคูคาในบริบทของความสัมพันธทางธุรกิจระหวาง
วัฒนธรรมกับความเขาใจในวัฒนธรรมธุรกิจของบริษัทคูคา และการปรับตัวใหเขากับมันอยางไร
สามารถเปนแรงผลักดันใหการเร่ิมตนและการบํารุงรักษากระบวนการพัฒนาความนาเช่ือถือกับคูคา
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รายน้ัน การศึกษาใชกลยุทธการศึกษากรณีศึกษาหลายกรณีและการสัมภาษณเปนวิธีหลักในการรวบรวม 
ขอมูล  

ขอเท็จจริงท่ีวาความสัมพันธทางธุรกิจไดรับการกําหนดโดยผูท่ีมีภูมิหลังทางวัฒนธรรม
ท่ีแตกตางกันซึ่งมีสวนรวมในการจัดการความสัมพันธทางธุรกิจเหลานี้จะข้ึนอยูกับขอบเขตของ
ความสามารถของคนท่ีคิดวาจะแตกตางกันไปดวยกัน (Hofstede 1980) Hofstede กลาวถึงคําเหลานี้
ในผลงาน "วัฒนธรรม" ของผลงาน: ความแตกตางระหวางประเทศในคุณคาท่ีเกี่ยวของกับการทํางาน 
ซ่ึงไดรับการยกยองอยางกวางขวางและไดรับการวิพากษวิจารณในระดับใหญ สะทอนใหเห็นถึง
ความคิดท่ีวาคนในความสัมพันธทางธุรกิจแตกตางกันไปอยางส้ินเชิงและการกระทําทัศนคติตอกัน
และกันและความไววางใจข้ึนอยูกับความคิดของพวกเขาซ่ึงจะข้ึนอยูกับ วัฒนธรรมพื้นหลัง ดังนั้น
จึงเปนเร่ืองสําคัญท่ีตองคํานึงถึงดานวัฒนธรรมในการสรางและพัฒนาความสัมพันธทางธุรกิจขาม
พรมแดนเน่ืองจากวัฒนธรรมทางธุรกิจมีผลตอพฤติกรรมของ บริษัท และบุคคลซ่ึงเปนนักแสดงภายใน
ความสัมพันธทางธุรกิจ 
 

2.4.1  ความเชือ่ม่ันในการพฒันาความสัมพันธทางธุรกิจ 
ในชวงส่ีทศวรรษท่ีผานมาแนวคิดเร่ืองความไววางใจไดรับความสนใจจากนักวิทยาศาสตร

หลายคนในหลายสาขาวิชาและไดมีการเสนอคําจํากัดความท่ีหลากหลาย คําจํากัดความของความ
ไววางใจระหวางองคกรสวนใหญเกี่ยวของกับความเชื่อที่วาหุนสวนความสัมพันธจะมีสวนรวม
ในผลประโยชนสูงสุดของอีกฝายหนึ่ง (Wilson 2000) หลายเง่ือนไขท่ีแตกตางกันสําหรับการพัฒนา
ความสัมพันธระยะยาวท่ีประสบความสําเร็จระหวางคูคาท่ีทํางานรวมกันไดรับการระบุโดยนักวิจัย 
แต "นักวิชาการเกือบทั้งหมดเห็นพองกันวาโดยเฉพาะอยางยิ่งในระยะกอนหนานี้คือความไววางใจ 
(Smith, Carroll & Ashford 1995) หรือ “ความนาเชื่อถือถูกฝงและพัฒนาขึ้นภายในความสัมพันธ
ดังนั้นในขณะท่ีความแตกตางทางแนวความคิดเปนหมวดหมูแนวคิดความสัมพันธจึงเปนสวนหนึ่ง
ของบริบทในการพัฒนา” (Smyth 2008) ดังนั้นความสัมพันธทางธุรกิจระหวางสององคกรตองใช
กระบวนการท่ี “กอใหเกิดความสัมพันธทางสังคมเศรษฐกิจเศรษฐกิจและบริการและความสัมพันธ
ทางเทคนิคท่ีเขมขนตลอดเวลาโดยมีเจตนาท่ีจะลดตนทุนท้ังหมดและ/ หรือเพิ่มมูลคาซ่ึงจะทําใหเกิดผล
ประโยชนรวมกัน” (Anderson & Narus 1991) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางองคกรคือการ
แลกเปล่ียนระหวางบุคคลหรือกลุมยอย (Barney & Hansen, 1994; Nooteboom Berger & Noordhaven, 
1997) บุคคลมีกลไกความสัมพันธระหวางขอบเขตขององคกรดังนั้นความสัมพันธจึงเปนเร่ืองเกี่ยวกับ
ความสัมพันธระหวางบุคคลกอนและระหวางองคกร การบูรณาการทางเศรษฐกิจท่ีเพิ่มข้ึนของโลกนําไป 
สูการเติบโตของกิจกรรมทางธุรกิจขามพรมแดนและสรางความสัมพันธกับคูคาจากประเทศอ่ืนๆ 
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ความนาเช่ือถือเปนกลไกการประสานงานท่ีสําคัญ (Bradach & Eccles, 1989) สนับสนุนการพัฒนา
ความสัมพันธทางธุรกิจ ดังนั้นความไววางใจอาจมีรูปแบบหรือขนาดตางกันในแตละข้ันตอนของ
ความสัมพันธ 
 

2.4.2  วัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม 
ปฏิสัมพันธหมายถึงกระบวนการส่ือสารซ่ึงเกิดข้ึนในบริบทเฉพาะ (Medlin & Törnroos 

2006) ฟรานซิส (1991) สรุปวาปญหาการส่ือสารระหวางสองวัฒนธรรมเกิดข้ึนบนพ้ืนฐานของปญหา
สองประเภท ขอแรกมีการเช่ือมโยงกับบรรทัดฐานของพฤติกรรมซ่ึงถือเปนท่ียอมรับกันในแตละประเทศ
ปญหาอ่ืนๆ มีรากฐานมาจากความแตกตางในโลกทัศนและความคาดหวังระหวางผูคนจากวัฒนธรรมท่ี
ตางกัน ดังนั้นการทําความเขาใจวัฒนธรรมทางธุรกิจของคูคาอาจชวยดานอ่ืนๆ เพื่อหลีกเล่ียงความ
ไมเขาใจทางวัฒนธรรมการเขาใจผิดและการตีความพฤติกรรมท่ีผิดพลาด บทความท่ีมีอิทธิพลโดย 
Swidler (1986, 273) บทความนี้ถือวาวัฒนธรรมเปน "ชุดเคร่ืองมือ" ของยานพาหนะท่ีเปนสัญลักษณ
เชนเร่ืองราวภาษาการปฏิบัติพิธีกรรมความเช่ือและมุมมองโลกซ่ึงผูคนอาจใชในการกําหนดคาตางๆ 
เพื่อแกปญหา ปญหาท่ีแตกตางกัน Turnbull และ Wilson (2003, 1639) ไดกลาวถึงการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมหรือองคกรในแตละกลุมหรือระดับองคกรโดยองคกรหนึ่งองคกรซ่ึงไดรับการออกแบบ
เพื่อตอบสนองความตองการเฉพาะขององคกรอ่ืนๆ  เกี่ยวกับการปรับตัวทางวัฒนธรรมสามารถมอง
ไดวาเปนความพยายามที่จะปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมตางประเทศโดยการเปล่ียนรูปแบบการส่ือสาร
และปรับแนวปฏิบัติแนวปฏิบัติพฤติกรรมและความแตกตางในความเช่ือ 

การปรับตัวทางวัฒนธรรม (Culture Adaption) เกิดขึ้นจากความสัมพันธทางธุรกิจ 
จุดประสงคของการศึกษาคร้ังนี้คือเพื่อใหเห็นถึงความสําคัญของการปรับตัวทางวัฒนธรรมสําหรับ
กระบวนการพัฒนาความไววางใจข้ันตอนตางๆ ทฤษฎีของ Dwyer, Schurr และ Oh (1987) “การรับรู”, 
“การสํารวจ” และข้ันตอน “การขยาย” จะถูกนํามาเปนฐานในการทบทวนวาการปรับตัวทางวัฒนธรรม
จะมีผลตอการพัฒนาความไววางใจในกระบวนการวิวัฒนาการความสัมพันธอยางไร 

 ข้ันตอนการรับรู: การรวบรวมความรูเกี่ยวกับพันธมิตรและวัฒนธรรมของเขา – ข้ันตอน 
การรับรูในการพัฒนาความสัมพันธข้ึนอยูกับขอมูลท่ีไดรับโดยไมตองมีปฏิสัมพันธกับคูคา ทัศนคติ
ตอความนาเช่ือถือข้ึนอยูกับภูมิหลังทางวัฒนธรรมของแตละบุคคล การประเมินภายนอกเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมทางธุรกิจของคูคา ในชวงการรับรูความสัมพันธการพัฒนาความไววางใจในระดับสูงข้ึนกับ 
ชื่อเสียงหรือ เรียกวาเปน “ความรูมือสอง” (Second-hand knowledge) (McKnight Cummings และ 
Chervany, 1998) การประเมินวัฒนธรรมโดยปราศจากการมีปฏิสัมพันธสามารถนําไปสูการสราง
ภาพลักษณได กลาวอีกนัยหนึ่งคือขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมอ่ืนๆ ท่ีไดรับโดยไมตองมีปฏิสัมพันธ
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สามารถนําไปสูความคาดหวังท่ีผิดพลาด ฐานของความรูความเขาใจ "มือสอง" และอาจนําไปสูการ
ตีความผิดๆ และเขาใจผิดได ดังนั้นจึงเปนเร่ืองสําคัญท่ีความรูเกี่ยวกับวัฒนธรรมอ่ืนจะตองเรียนรูจาก
การมีปฏิสัมพันธ ความนาเช่ือถือมีวิวัฒนาการผานกระบวนการของการเจริญเติบโตของความรูและ
ความเขาใจของคนท่ีเราโตตอบบวกประสบการณจริงของการทํางานกับพวกเขา (Blois 1999, 206) 
ความรูจากการมีปฏิสัมพันธนี้เองจะเรียกวา ‘ความรูมือหนึ่ง’ (First-hand knowledge) ซ่ึงจะเปนการ
ปรับตัวท่ีมีแบบแผน (Stereotypical adaptation) 

 ข้ันตอนการสํารวจ: เรียนรูจากปฏิสัมพันธ –การเรียนรูทางวัฒนธรรมในกระบวนการ 
ปฏิสัมพันธชวยใหผูคนสามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมและวิธีท่ีพวกเขาใชองคประกอบของตน 
ไปยังคูคาท่ีเฉพาะเจาะจงดังนั้นการโตตอบจึงมีอิทธิพลตอวัฒนธรรม การเรียนรูเปนส่ิงจําเปนสําหรับ
การทําความเขาใจวัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม การปฏิสัมพันธเปนส่ือกลางใน
การใชสัญลักษณโดยการแปลความหมายหรือการสํารวจความหมายของการกระทําของอีกฝายหน่ึง 
(Blumer 1969) และเกี่ยวของกบัวัฒนธรรมในการปฏิสัมพันธ ในข้ันตอนของการสํารวจความไววางใจ
อยูในข้ันตอนการเร่ิมตนการเจริญเติบโตและการปรับตัวทางวัฒนธรรมยังคงเปนส่ิงท่ีจําเปนเพื่อท่ีจะ
ปรับปรุงความไววางใจและยกระดับสูข้ันตอนท่ีสูงข้ึน  

 ระยะการขยายตัว: การปรับตัวท่ีเพิ่มข้ึนโดยใชความรูความเขาใจ “มือหนึ่ง" (First-
hand knowledge) – ระหวางการพัฒนาความสัมพันธทางธุรกิจในระยะยาว การปรับตัวอาจนําไปสู
ความคลายคลึงกันของมุมมองการรับรูตอแงมุมของความสัมพันธและมีผลตอการเติบโตของความ
ไววางใจ มีความสัมพันธเชิงบวกระหวางความคลายคลึงกันทางวัฒนธรรมและความเช่ือม่ันนอกจากนี้
ความคลายคลึงทางวัฒนธรรมชวยลดความสัมพันธระหวางบุคคลและการส่ือสาร (Child & Mollering 
2003, Kramer & Cook 2004) Child and Mollering (2003) ระบุวาเหตุผลที่ทําใหเกิดความสัมพันธ
ทางบวกระหวางความคลายคลึงกันทางวัฒนธรรมและความเช่ือม่ันคือเรามีความชํานาญในการอาน
สัญญาณสัญลักษณและรูปแบบของวัฒนธรรมของเราเองมากกวาคนอ่ืนๆ และเปนผลให เกิดความ
เช่ือใจคนอ่ืนๆ ไดอยางอิสระมากข้ึนถาภูมิหลังทางวัฒนธรรมของพวกเขามีความคลายคลึงกัน อยางไร
ก็ตามความเปนไปไดวาแมในความสัมพันธระยะยาวคูสัญญาท้ังสองฝายจะไมมีภูมิหลังทางวัฒนธรรม
เหมือนกันหรือคลายกันมาก ปจจัยสําคัญคือการใหอีกฝายรับความรูท่ีเกี่ยวของกัน ภูมิหลังทางวัฒนธรรม 
ผานกระบวนการปฏิสัมพันธจะชวยเพิ่มความสัมพันธและปฏิสัมพันธทางธุรกิจของพวกเขา โดยวิธีการ
ปฏิสัมพันธกันและกันคูสัญญาจะสามารถไดรับการตอบแทนซ่ึงกันและกันในการทําธุรกิจรวมกัน 
และท่ีสําคัญคือการปรับตัวทางวัฒนธรรมไมควรเหมือนกับการเลียนแบบ การรักษาวัฒนธรรมของ
ตนเองเปนส่ิงสําคัญสําหรับท้ังสองฝาย 
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จากข้ันตอนการรับรู การสํารวจ และการขยายตัว สามารถสรุปไดทั้งหมดดังนี ้
 

 
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 การตอบสนองระหวางวัฒนธรรมและรูปแบบการจัดการความขัดแยงในรูปแบบ
สถานการณองคกรขามวัฒนธรรม 

การขยายตัวของการติดตอของมนุษยในปจจุบันมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ในทาง
กลับกันการขยายตัวท่ีหลีกเล่ียงไมไดเกิดข้ึนและจะสรางความขัดแยงในสถานการณตางๆ การจัดการ
ความขัดแยงและการตอบสนองระหวางวัฒนธรรมจึงไดรับความสนใจเปนอยางมากในทศวรรษท่ี
ผานมา (เชน Blake & Mouton, 1964; Chen & Starosta, 1997b, Morrill & Thomas, 1992; Rahim, 1983; 
Sternberg & Soriano, 1984; Triandis, 2006) ผลกระทบดานลบของความขัดแยงจะสามารถบรรลุ
ผลลัพธที่มีประสิทธิผลหากไดรับการจัดการอยางมีประสิทธิภาพเชนความสัมพันธที่ดีข้ึน (Van De 
Vliert, 1997) งานวิจัยพบวามีงานมอบหมายงานที่ไมไดผลเนื่องจากไมสามารถปรับตัวใหเขากับ
สภาพแวดลอมทางสังคมและธุรกิจของชาวตางชาติ (Black & Mendenhall, 1990; Copeland & Griggs, 
1985; Mendenhall & Oddou, 1985) นอกจากนี้ยังพบวาการตอบสนองของวฒันธรรมระหวางประเทศมี
ความสัมพันธกับความสามารถในการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมสูงเชนการปรับขามวัฒนธรรม การมี
ผลงานระหวางการมอบหมายงานในตางประเทศและความสัมพันธระหวางบุคคลท่ีแตกตางกันทาง
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วัฒนธรรม (Bhawuk & Brislin, 1992 Hammer, Bennett, & Wiseman , 2003; Kapoor, Konsky, & Drager, 
2000) 

การตอบสนองระหวางวัฒนธรรม (Intercultural Sensitivity) 
Chen และ Starosta (2000) กลาววา ความสามารถในการส่ือสารระหวางวัฒนธรรมถือ

เปนแนวคิดท่ีประกอบดวยความสามารถในการรับรูความรูสึกอารมณและพฤติกรรมในกระบวนการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรม "ความสามารถของแตละบุคคลในการพัฒนาอารมณความรูสึกเชิงบวกตอ
ความเขาใจและเห็นคุณคาในความแตกตางทางวัฒนธรรมท่ีสงเสริมพฤติกรรมท่ีเหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพในการส่ือสารระหวางวฒันธรรม" (Chen & Starosta, 1997) ความรูสึกระหวางวัฒนธรรม
มีความสัมพันธกับอารมณความรูสึกของผูคนตอการเผชิญหนาระหวางวัฒนธรรม (Triandis, 1977) 
Chen และ Starosta ไดขอสรุปวาบุคคลท่ีมีความสําคัญทางวัฒนธรรมระหวางประเทศตองมีคุณลักษณะ
สวนตัว 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
มุมมองในแงบวกและความม่ันใจในการมีปฏิสัมพันธระหวางวัฒนธรรม (Chen & Starosta, 1997) 
วิธีท่ีแตละคนรูสึกเกี่ยวกับตัวเองมีอิทธิพลสําคัญตอการส่ือสารกับผูอ่ืน ผลการวิจัยพบวาบุคคลท่ีมี
คุณคาในตนเองตํ่ามีแนวโนมสูงกวาบุคคลท่ีมีคุณคาในตนเองสูงเพื่อใชยุทธศาสตรท่ีรุนแรง เชน 
การบีบบังคับและความชอบธรรมในการโตตอบทางสังคม 

2. การตรวจสอบตนเอง (Self-monitoring) คือ ความสามารถของบุคคลในการควบคุม
พฤติกรรมอยางมีสติเพื่อตอบสนองตอขอจํากัดดานสถานการณและใชพฤติกรรมท่ีเหมาะสมใน 
การสนทนา ผูท่ีมีการตรวจสอบตนเองระดับสูงมีความสามารถในการปรับพฤติกรรมใหเหมาะสมกับ
สถานการณ Caldwell และ O'Reilly (1982) พบวาคนท่ีมีความสามารถในการตรวจสอบตัวเองสูงจะ
มีอัตราการเกิดความขัดแยงระหวางบุคคลนอยกวาคนท่ีมีการตรวจสอบตนเองตํ่า 

3. การเปดกวาง (Open-mindedness) คือ ความสามารถของบุคคลในการอธิบายอยาง
เปดเผย เหมาะสมกับตัวเองและยอมรับคําอธิบายของผูอ่ืน เปนการเปดกวางท่ีจะพิจารณาและรวบรวม
แนวคิดของบุคคลอ่ืนมากข้ึน นักวิจัยพบวาคนใจกวางอาจตองการวิธีการปรับตัวและยืดหยุนใน
การแกไขปญหาความขัดแยงโดยคํานึงถึงมุมมองของฝายตรงขาม  

4. ความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Empathy) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการแสดง
ตัวเองในมุมมองของบุคคลอ่ืนเพื่อที่จะรับบทบาทท่ีแตกตางกันตามท่ีตองการในสถานการณท่ีตางกัน 
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5. การมีสวนรวม (Interaction involvement) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการ
รับรูหัวขอและสถานการณเพ่ือเร่ิมตนและยุติการมีปฏิสัมพันธระหวางวัฒนธรรมไดอยางคลองแคลว
และเหมาะสม 

6. การหยุดการตัดสิน (Suspending judgment) ความสามารถของบุคคลหนึ่งในการ
หลีกเล่ียงคําตัดสินท่ีเกี่ยวกับผูอ่ืนและเพ่ือหลีกเล่ียงความแตกตางทางวัฒนธรรม คนมักจะตัดสินคน
วัตถุหรือปญหาตามความรูในปจจุบันของเปาหมายซ่ึงอยางไรก็ตามมักนําไปสูการตัดสินใจท่ีจํากัด 
หรือลําเอียงโดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือขอมูลที่สําคัญของเปาหมายหายไป  
 
 

2.6  ทฤษฎีความขัดแยง 
ทฤษฎีความขัดแยง (Conflict Theory) ความขัดแยงถือเปนเร่ืองปรกติของการอยูในสังคม 

ไมวาสังคมจะเปนสังคมครอบครัว สังคมเพ่ือน สังคมการทํางาน ยิ่งสังคมมีขนาดใหญมากข้ึนยิ่งมี
โอกาสที่จะเกิดความขัดแยงไดมากยิ่งข้ึน แตความขัดแยงไมไดใหผลดานลบเสมอไป และอาจสามารถ 
ทําประโยชนจากการเกิดความขัดแยงนั้นได โดยพิจารณาจากทฤษฎีการบริหารความขัดแยงภายใน
องคกรดังตอไปนี้ 

1. แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) ความขัดแยงเปนสิ่งไมดี หากหลีกเลี่ยงได
ควรหลีกเล่ียง ผูบริหารจะตองกําจัดความขัดแยงขององคกร โดยการออกกฎระเบียบ กระบวนการที่
เขมงวดเพื่อท่ีจะทําใหความขัดแยงหมดไป 

2. แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human Relations View) จะสนับสนุนการยอมรับความ
ขัดแยงและความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอภายในองคกรไดบางในบางเวลา 

3. แนวคิดสมัยใหม (Contemporary View) จะสนับสนุนความขัดแยงบนรากฐานท่ีวา 
องคกรท่ีมีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหาท่ีเกิดข้ึน 
จากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคกรจะกลายเปนความเฉ่ือยชา อยูเฉย และไมตอบสนอง
ตอความตองการเพื่อการเปล่ียนแปลงและการคิดคนใหมๆ  
 

2.6.1  การแกปญหาหรือระงับความขัดแยง (Conflict Resolution or Supervision) 
เปนการทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง อาจโดยใหทุกฝายตกลงกัน หรือใหฝายหนึ่งฝายใด

ชนะไป วิธีการแกไขความขัดแยงมี 3 วิธี ไดแก (Morton Deutsch, 2000) 
2.6.1.1 วิธีชนะ-แพ (Win-Lose Method) คือ มีฝายหนึ่งฝายใดไดสิ่งท่ี

ตองการเปนฝายชนะไป สวนอีกฝายเปนฝายแพ เหตุของการแพอาจเกิดจากการใชอํานาจหนาท่ี หรือ 
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การใชเสียงขางมากในการดําเนินการ เสียงขางนอยจึงแพ ซ่ึงผูแพอาจเกิดความรูสึกสูญเสียและภาวะ
คับของใจเกิดข้ึน วิธีแบบนี้ประกอบดวยวิธียอยๆ คือ 

 วิธีการบังคับ (Forcing) โดยอีกฝายหนึ่งมีอํานาจเหนือกวาอีกฝายและ
ไรอํานาจของตนเองบังคับใหอีกฝายยินยอมและยุติขอขัดแยง ซ่ึงวิธีนี้อาจนําไปสูความคิดแกแคน 
เพราะการแกไขแบบนี้ไมใชการแกท่ีสาเหตุของปญหา จึงทําใหปญหายังคงอยู 

 วิธีการทําใหสถานการณของความขัดแยงสงบลง (Smoothing) วิธีการ
แบบนี้มีลักษณะเปนการเขาไปทําใหสถานการณของความขัดแยงท่ีกําลังเกิดข้ึนใหสงบลง เพื่อไมให
ความขัดแยงขยายวงกวางขวางมากข้ึน โดยการเขาไปขอรองใหยุติความขัดแยง พยายามชักจูงคูกรณี
ใหเห็นวาปญหาท่ีเกิดข้ึน ไมมีความสําคัญเพียงพอ ท่ีจะตองเสียเวลาไปกับมัน ทําใหสมาชิกของกลุมท่ี
ขัดแยงกันเห็นถึงความสําคัญของการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและเห็นถึงผลเสียของการแตกแยกกัน 
วิธีการนี้ไมใชเปนการเขาไปแกท่ีสาเหตุของปญหา หากแตเปนการแกปญหาท่ีปลายเหตุ ดังนั้นปญหา
ยังจะดํารงอยูตอไป โดยเฉพาะอยางยิ่งกับบุคคลหรือกลุมท่ีมีความรูสึกวาตนเองเปนฝายแพ เพราะ
การที่พวกเขายอมยุติความขัดแยง อาจจะมาจากสาเหตุของการขอรองหรือเห็นแกบุคคลอ่ืนก็ได ใน
สภาพเชนนี้ ความขัดแยงท่ียุติลงไปน้ันจึงเปนความสงบช่ัวคราวเทานั้น และความขัดแยงพรอมท่ีจะ
ปะทุข้ึนมาอีกเม่ือไรก็ได 

 วิธีการหลีกเล่ียง (Avoiding) วิธีการแบบนี้มีลักษณะเปนการท่ีผูบริหาร 
ไมสนใจท่ีจะเขาไปเผชิญกับสถานการณของความขัดแยงท่ีกําลังเกิดข้ึน อาจจะทําเปนไมรูวามีความ
ขัดแยงเกิดข้ึน เฉยเมยหรือไมมีการตอบสนองตอขอเรียกรองของผูใตบังคับบัญชา หรือพยายามยืดเวลา
โดยไมยอมตัดสินใจแกปญหาเปนตน การใชวิธีการแบบนี้ไมสามารถกอใหเกิดประสิทธิผลในการแกไข
ความขัดแยงไดเลยเพราะการหลีกเล่ียงแทท่ีจริงก็คือการไมยอมเขาไปแกไขท่ีสาเหตุของปญหานั่นเอง 
และท่ีรายไปกวานั้นหากผูบริหารใชวิธีการแบบนี้กับการเรียกรองของผูใตบังคับบัญชาแลว จะทําให
เกิดความรูสึกกลายเปนผูแพข้ึนมา เพราะขอเสนอของพวกเขาไมไดรับความสนใจเลย สภาพเชนนี้
จะทําใหความขัดแยงยิ่งบานปลายและรุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ และแทนท่ีความขัดแยงควรจะถูกลดลง
มาใหกลายเปนสภาวะท่ีสรางสรรค กลับมีลักษณะเปนการทําลายมากข้ึน 

2.6.1.2 วิธีแพท้ังคู (Lose-Lose Methods) หมายถึงวา เปนวิธีท่ีทําใหท้ัง 
สองฝายท่ีเปนคูกรณีของความขัดแยงนี้ไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคตามท่ีตนเองตองการไดท้ังหมด 
แตอาจจะไดมาเปนบางสวนเทานั้น ดังนั้นจึงเรียกวาท้ังสองฝายเปนผูแพ วิธีการแบบนี้ตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความคิดท่ีวา การไดมาบางสวนดีกวาไมไดเลย ซ่ึงมีนักวิชาการหลายทานเห็นวาเปนวิธีการแกไข
ความขัดแยงที่ดีกวาวิธีการที่ฝายหนึ่งเปนผูชนะและอีกฝายหน่ึงเปนผูแพ (Blake & Mouton, 1970: 
413-426) สําหรับวิธีการประการที่สองท่ีนิยมใชกันนี้ไดแก การประนีประนอม (Compromising) หรือ
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บางคร้ังอาจจะเรียกอีกอยางหน่ึงวาเปนการเจรจาตอรอง (Bargaining) ซ่ึงมีลักษณะเปนการแกไข
ความขัดแยงโดยการพบกันคร่ึงทาง ซ่ึงแตละฝายจะไมสามารถบรรลุวตัถุประสงคตามที่ตนเองตองการ
ไดท้ังหมด ตองมีการลดเปาหมายของตนเองลงไปบาง วิธีการแบบน้ีก็มีจุดออนในการนํามาใชแกไข
ความขัดแยงเชนกนั เพราะไมสามารถนําไปสูการแกไขสาเหตุของความขัดแยงไดอยางแทจริง อันเนื่อง 
มาจากวาเปาหมายท่ีแทจริงของคูกรณียังไมสามารถบรรลุไดตามที่ตองการนั่นเอง ดังนั้นความขัดแยง
อาจจะยุติลงเพียงช่ัวคราวเทานั้น และท่ีรายไปกวานั้น วิธีการประนีประนอมจะไมสามารถนําไปสู
การสรางสรรคข้ึนมาไดเลย 

2.6.1.3 วิธีการที่ท้ังสองฝายเปนผูชนะ (Win-Win Methods) วิธีการนี้
คูกรณีของความขัดแยงประสบผลสําเร็จในการแกปญหารวมกัน และทําใหสามารถบรรลุวัตถุประสงค
ไดตามท่ีท้ังสองฝายตองการดังนั้นท้ังสองฝายจึงเปนผูชนะสําหรับวิธีการท่ีนิยมใชกันคือ การแกไข
ปญหารวมกัน (Integrative Problem Solving) ซ่ึงบางคร้ังมีนักวิชาการเรียกอีกอยางหน่ึงวา การเผชิญหนา
กัน (Confrontation) วิธีการแบบนี้จะไมมีการเขาไปกําจัดความขัดแยงหรือประนีประนอมกันใดๆ 
ท้ังส้ินหากแตเปนการเปดโอกาสใหคูกรณีของความขัดแยงเขามารวมกันแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนกับ
ตัวพวกเขาทั้งนี้เพื่อหาแนวทางแกไขท่ีท้ังสองฝายพึงพอใจและยอมรับกันได ในการใชวิธีการแบบนี้
ผูบริหารจะตองทําใหผูใตบังคับบัญชาหรือคูกรณีของความขัดแยงเกดิความรูสึกข้ึนมาวา สมาชิกภายใน
องคกรทุกคนสามารถทํางานรวมกันไดเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงครวมกัน และตองสรางบรรยากาศให
คูกรณีของความขัดแยงสามารถแลกเปล่ียนความคิดเห็นไดอยางเปนอิสระ วิธีการแกไขปญหารวมกัน 
หรือแบบชนะท้ังคู (Win-Win Method) สามารถนําไปสูการแกไขปญหาของความขัดแยงไดอยางแทจริง 
เพราะเปนวิธีการท่ีจะนําไปสูการคนหาแหลงท่ีมาของปญหา และสามารถกําหนดวิธีการแกไขได
อยางสมเหตุสมผล ซ่ึงในทายท่ีสุดจะ ทําใหเกิดผลในทางสรางสรรคตอ 

องคกรจากการศึกษา วิธีการแกไขความขัดแยงที่มีลักษณะดังกลาวมา
ขางตนนี้จะเห็นวาวิธีการแกไขปญหารวมกัน เปนเพียงวิธีการเดียวเทานั้นท่ีสามารถนําไปสูการแกไข
ปญหาความขัดแยง ไดอยางแทจริง และจากการศึกษาและวิจัยของนักวิชาการตางๆ ก็ได คนพบและ
ยืนยันใหเห็นวาการใชวิธีการแกไขปญหารวมกันนี้จะทําใหสมาชิกในองคกรเกิดความรูสึกท่ีดีตอกัน 
ทําใหเกิดผลในทาง สรางสรรคตอองคกรหรือทําใหองคกรเกิดประสิทธิผลขึ้นได และผูบริหารท่ี
ประสบผลสําเร็จสวนใหญ มักจะเลือกใชวิธีการแบบนี้ในการแกความขัดแยง (Lawrence , 1969: 69) 
จอหนสัน และจอหนสัน (Johnson & Johnson, 1987: 273) มีแนวคิดวาบุคคลแตกตางกันจึงใชกลยุทธ
ในการจัดการความขัดแยงโดยแตละคนมีรูปแบบการแกปญหาเปนของตน สามารถเปล่ียนแปลงการ
เรียนรูและหาวิธีการใหมๆ ท่ีมีประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแยงในภาวะขัดแยง ประเด็นหลัก
ท่ีตองใสใจคือ การบรรลุวัตถุประสงคสวนตัว เม่ืออยูในภาวะขัดแยง คนแตละคนจะมีวัตถุประสงค
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ท่ีแตกตางจากผูอ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืนแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแยง 5 
แบบ คือ 

 ลักษณะแบบถอนตัว มีลักษณะหลีกหนีความขัดแยง ยอมละวัตถุประสงค 
และความสัมพันธสวนตัว โดยการหลีกเล่ียงไมเผชิญกับคูกรณี จะไมตัดสินใจอยางใดอยางหน่ึงเพื่อ
แกปญหา 

 ลักษณะแบบบังคับ เปนการแกปญหาความขัดแยงโดยใชอํานาจตาม
ตําแหนง คํานึงถึงเปาหมายงานหรือความตองการของตนเองมากกวาความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 

 ลักษณะแบบสัมพันธภาพราบร่ืน เช่ือวาความขัดแยงหลีกเล่ียงไดเพื่อ
เห็นแกความกลมเกลียว ยอมยกเลิกเปาหมาย เพื่อรักษาสัมพันธภาพอันดีไว 

 ลักษณะแบบประนีประนอม จะคํานึงถึงเปาหมายสวนตนและสัมพันธภาพ 
กับบุคคลอ่ืนในระดับปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม พรอมและเต็มใจท่ีจะสละวัตถุประสงค
และสัมพันธภาพบางสวนเพื่อหาขอตกลงรวมท่ีดี 

 ลักษณะแบบเผชิญหนากัน จะมองความขัดแยงวาเปนปญหาท่ีจะตอง
แกไข ใหคุณคาแกเปาหมายและสัมพันธภาพ ส่ิงท่ีตองการคือการบรรลุเปาหมายของตนเองและผูอ่ืน  

การแกปญหาความขัดแยงมีหลายวิธีข้ึนอยูกับสถานการณและบุคลิกของผูขัดแยงวา
เปนอยางไร เราตองเลือกวิธีการแกปญหาใหถูกวิธีและพยายามทําใหทุกคนเปนผูชนะ องคกรจึงจะ
ประสบความสําเร็จ 
 

2.6.2  วิธีการจัดการกับความขัดแยง  
โทมัส และ คิลเมน (Kenneth W. Thomas and Ralph H. Kilmann) ไดศึกษาวา ในกรณี

ท่ีคนเราตอง เผชิญกับความขัดแยง เราจะมีวิธีการจัดการความขัดแยงนั้นอยางไร ซ่ึงผลจากการศึกษา 
ไดจําแนกวิธีการจัดการกับความขัดแยงออกเปน 5 แนวทาง ดังนี้ (ท่ีมา: Managing and Resolving 
Conflict in the Supervisory System. Alan W. Korinek, Thomas Kimball, Texas Tech University) 

 การเอาชนะ (Competition) เม่ือคนเราพบกับความขัดแยง จะมีบางคนท่ีแกไขความ 
ขัดแยงนั้นดวยวธีิการเอาชนะ โดยมุงเนนชัยชนะของตนเองเปนสําคัญ จึงพยายามใชอิทธิพล วิธีการหรือ
ชองทางตางๆ เพื่อจะทําใหคูกรณียอมแพหรือพายแพตนเองใหได การแกไขความขัดแยงในแนวทางนี้ 
จะทําใหเกิดผลลัพธในลักษณะ “ชนะ-แพ” 

 การยอมรับ (Accommodation) จะเปนพฤติกรรมท่ีเนนการเอาใจผูอ่ืน อยากเปนท่ี
ยอมรับและไดรับความรัก มุงสรางความพอใจใหแกคูกรณี โดยท่ีตนเองจะยอมเสียสละ แนวทาง 
การแกไขความขัดแยงแบบนี้เกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-ชนะ” 
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 การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีจัดการกับความขัดแยงในลักษณะไมสูปญหา ไม
รวมมือในการแกไขปญหา ไมสนใจความตองการของตนเองและผูอ่ืน พยายามวางตัวอยูเหนือความ
ขัดแยง แนวทางการแกไขความขัดแยงแบบนี้มักเกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-แพ” เปนสวนใหญ 

 การรวมมือ (Collaboration) เปนพฤติกรรมของคนท่ีมุงจัดการความขัดแยง โดย
ตองการใหเกิดความพอใจท้ังแกตนเองและผูอ่ืน เปนความรวมมือรวมใจในการแกไขปญหาท่ีมุงให
เกิดประโยชนท้ังสองฝายซ่ึงวิธีการแกไขปญหาความขัดแยงในแบบน้ีเรียกไดวา เปนวิธีการแกไขความ
ขัดแยงท่ี Win-Win ท้ังสองฝาย แนวทางการแกไขแบบนี้จึงเกิดผลลัพธในลักษณะ “ชนะ-ชนะ” 

 การประนีประนอม (Compromising) เปนความพยายามที่จะใหคูกรณีทั้งสองฝาย
ไดรับความพอใจบาง และตองยอมเสียสละบาง แตก็มีแนวโนมท่ีจะใชวิธีท่ี 1 คือวิธีเอาชนะมากกวา
วิธีอ่ืนแนวทางการแกไขความขัดแยงแบบนี้จึงเกิดผลลัพธในลักษณะ “แพ-แพ” หรือ “แพ-ชนะ” 
 
 

2.7  ลักษณะสวนบุคคลและความพึงพอใจในงาน 
ผลกระทบจากลักษณะบุคคล (Impact of Personal Characteristics) ลักษณะงานและสถานท่ี

ทํางานมีผลกระทบตอความพึงพอใจตองาน การปรับปรุงงานและสภาพแวดลอมในการทํางานอาจจะมี
สวนชวยในการเพ่ิมความพึงพอใจตองานและผลผลิต งานสามารถทําใหเกิดความพึงพอใจตอความ
ตองการในดานตางๆ เชน ความสําเร็จ ความสําเร็จในชีวิต และ ความเปนผูใหญ งานยังนํามาซ่ึงแรงจูงใจ
ท่ีสําคัญและคุณลักษณะหลักของงาน นอกจากนั้นลักษณะของแตละคนมีผลตอความพึงพอใจตองาน 
ไดแก (ท่ีมา: Personal characteristics and job satisfaction. Marek Franek, Jakub Vecera, http://www. 
ekonomie-management.cz) 
 

2.7.1 อายุ (Age)  
คนท่ีมีอายุนอยจะมีความพึงพอใจตองานในระดับท่ีต่ํากวาคนอายุมาก คนท่ีเร่ิมงานใหมๆ 

มักผิดหวังกับงานแรกเพราะพวกเขาไมไดรับความทาทายและความรับผิดชอบอยางท่ีพวกเขาตองการ 
ในเมื่อไมไดรับความประทับใจในงานแรก แลวทําไมเม่ืออายุมากข้ึน ความพึงพอใจท่ีมีตองานจึงเพิ่มข้ึน
ตามไปดวย มีขอสันนิษฐานอยู 3 อยาง คือ 

 คนท่ีไมพึงพอใจตองานท่ีทําอยูจะลาออกและเปล่ียนงานบอยจนกวาจะพบงานท่ีพอใจ
โดยไมสนใจวาจะตองเปล่ียนงานสักกี่คร้ัง 
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 เม่ืออายุเพิ่มมากข้ึนก็อดทนตอสถานการณตางๆ ไดมากข้ึน ลูกจางที่อายุมากเลิกท่ี
จะไขวควาหาความสําเร็จหรือความทายทายจากงาน แตจะคนหาความพึงพอใจอยางอ่ืนทดแทน พวกเขา
จะไมคอยแสดงวาไมพอใจตองาน 

 คนท่ีมีอายุมากมีโอกาสท่ีจะพบกับความสําเร็จท่ีตองการและความสําเร็จในชีวิต
จากหนาท่ีการงาน อายุและประสบการณจะชวยเพิ่มความมั่นใจ ความสามารถ ความนาเช่ือถือ และ
ความรับผิดชอบ ความรูสึกเหลานี้จะนําไปสูความสําเร็จ กลาวไดวา คนท่ีมีอายุมากนาจะมีงานท่ีดีกวา
คนอายุนอย 
 

2.7.2  เพศ (Gender)  
การวิจัยเกี่ยวกับความแตกตางของเพศท่ีมีตอความพึงพอใจตองานเปนส่ิงท่ีขัดแยงกัน

และไมถูกตอง นักจิตวิทยาสันนิษฐานวาปจจัยท่ีสงผลกระทบตอความพึงพอใจตองานอาจไมใชเพศ
แตเปนการท่ีกลุมงานหน่ึงประกอบดวยคนหลายประเภท เชน ในงานเดียวกัน ผูหญิงมักจะไดรับ
คาตอบแทนตํ่ากวาผูชาย และไดรับการสนับสนุนนอยกวา ลูกจางหญิงสวนใหญมีความเช่ือวาพวกเขา
ตองทํางานหนักกวาและตองโดดเดนจึงจะมีโอกาสไดรับรางวัล องคประกอบเหลานี้เปนปจจัยท่ีสงผล
กระทบตอความพึงพอใจท่ีมีตองานอยางชัดเจน 
 

2.7.3  เชื้อชาต ิ(Race)  
ปกติแลวลูกจางผิวขาวจะมีความพึงพอใจตองานมากกวาลูกจางท่ีมีผิวสี อยางไรก็ตาม 

กอนท่ีทุกคนจะมีความพึงพอใจตองาน พวกเขาจะตองมีงานทํากอน มีคนผิวสีและชนกลุมนอยอีกเปน
จํานวนมากท่ียังไมมีงานทํา มีงานท่ีไมแนนอน หรือหมดกําลังใจท่ีจะหางานทําแลว คนอีกจํานวนหน่ึงท่ี
มีงานประจําทําแลวก็ยังอยูในสายงานระดับลางท่ีไดรับคาตอบแทนตํ่า มีโอกาสที่จะไดกาวหนาและ
ประสบความสําเร็จตํ่า ดังนั้นในข้ันตนจึงสามารถสรุปไดวายังมีลูกจางจํานวนมากท่ียังไมพอใจและ
กําลังหางานใหมท่ีใหคาตอบแทนท่ีสูงข้ึน 
 

2.7.4  ความสามารถในการรับรู (Cognitive Ability)  
ไมไดเปนตัวกําหนดความพึงพอใจตองานท่ีชัดเจน แตจะมีความสําคัญในการคัดเลือก

คนเขาทํางานแตละประเภท งานบางชนิดตองการคนที่มีความสามารถสูง สติปญญาดี แตหากคนท่ี
ทํางานมีความสามารถมากกวางานท่ีทําจะกอใหเกิดความเบ่ือหนายและไมพอใจ บางคร้ังปจจัยดังกลาว
ก็สัมพันธกับระดับการศึกษา คนท่ีมีการศึกษาดีจะมีความคาดหวังที่สูงดวย โดยเช่ือวาจะตองได
รับผิดชอบและประสบความสําเร็จ 
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2.7.5  ประสบการณการทํางาน (Job Experience)  
ระหวางทดลองงาน ลูกจางใหมคอนขางจะพอใจกับงาน ชวงนี้เปนชวงท่ีตื่นเตนและ

ทาทาย ตองใชทักษะและความสามารถ งานดูนาดึงดูดเปนของใหม ความพึงพอใจข้ันตนจะลดลงไป
ถาพวกเขาไมไดรับผลตอบรับจากความกาวหนาและยืนยันความสําเร็จของพวกเขา หลังจากนั้นเปน
เร่ืองปกติท่ีจะรูสึกทอแทเม่ือรูสึกวามีความกาวหนาชามาก ความพึงพอใจจะเพิ่มข้ึนตามจํานวนปท่ีมี
ประสบการณในการทํางานและมีมากข้ึนเร่ือยๆ ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจตองานและ
ระยะเวลาในการเก็บสะสมประสบการณการทํางานเหมือนกับการเปรียบเทียบความสัมพันธกับอายุ 
แตตางกันท่ีการเรียกช่ือเทานั้น  
 

2.7.6  การไดแสดงทักษะ (Use of Skills)  
ลูกจางจะมีความสุขในการทํางานถาพวกเขามีโอกาสไดแสดงความสามารถหากเง่ือนไข

ในการทํางานหรือปฏิกิริยาของผูรวมงานไมตรงกับลักษณะงาน ความพึงพอใจตองานก็จะลดลงดวย 
 

2.7.7  ความสอดคลองกับงาน (Job Congruence)  
เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางความตองการของงานกับคุณสมบัติของคนทํางาน 

หากมีความเหมาะสมกันระหวางทักษะและคุณสมบัติของคนทํางานกับความตองการของงาน ก็จะเกิด
ความพึงพอใจตองาน ในทางกลับกัน หากไมมีความเหมาะสมระหวางความตองการของงานกับทักษะ
ของคนทํางาน ก็จะทําใหความพึงพอใจตองานลดลง 
 

2.7.8  ความยตุิธรรมในองคกร (Organizational Justice)  
ข้ึนอยูกับวาลูกจางรับรูอยางไรตอการดูแลท่ีองคกรมีให หากพวกเขารูสึกวาไมไดรับ

ความยุติธรรม ก็จะทําใหผลการทํางาน ความพึงพอใจท่ีมีตองาน และความผูกพันท่ีมีตอองคกรลด
นอยลง กอใหเกิดเปนความเครียด ความคับของใจ และหางานใหมในท่ีสุด 
 

2.7.9  บุคลิกภาพ (Personality)  
ลูกจางท่ีมีความพึงพอใจตองานจะสามารถปรับตัวไดดีและมีอารมณท่ีม่ันคง ซ่ึงคุณสมบัติ

ท้ังสองนั้น เปนส่ิงท่ีทําใหเกิดชองวาง(Alienation) และการควบคุม (control) ลูกจางท่ีรูสึกวาไดใกลชิด
และผูท่ีไดรับการดูแลจะเกิดความพึงพอใจตองาน ไดมีสวนรวมในงาน และผูกพันกับองคกร บุคลิกลักษณะ 
ของคนกลุม A ที่สัมพันธกับความพึงพอใจตองานแบงไดเปน 2 อยาง คือ คนท่ีไขวควาหาความสําเร็จ 
(Achievement Striving) เปนพวกท่ีทํางานอยางหนักและจริงจัง มีความพึงพอใจตองานและผลการทํางาน 
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กับคนท่ีขาดความอดทน (Impatience/ Irritability) เปนพวกท่ีไมมีความอดทน โกรธงาย และไมเปนมิตร 
มักจะไมพอใจตองาน ยิ่งมีความอดทนนอยเทาไร ก็จะมีความพึงพอใจตองานนอยเทานั้น นอกจากนั้น
ระดับความพึงพอใจจะเพิ่มข้ึนตามระดับความเช่ือม่ันของลูกจางท่ีมีตอองคกรไมวาจะเปนเร่ืองของ
ความยุติธรรม ความชวยเหลือเกื้อกูล และความไววางใจ 
 

2.7.10  ระดับของงาน (Occupational Level)  
ยิ่งมีสถานภาพหรือระดับการทํางานสูงก็จะยิ่งมีความพึงพอใจตองานมากยิ่งข้ึน มีโอกาส

บรรลุสิ่งที่ตองการไดมากกวา มีความเปนอิสระ ความทาทาย และความรับผิดชอบที่ยิ่งใหญ 
ความพึงพอใจตองานนั้นแตกตางกันไปตามประเภทของงาน โดยมากผูท่ีมีความพึงพอใจสูงจะเปนกลุม
เจาของกิจการ ชางเทคนิค ผูเช่ียวชาญ และผูจัดการ สวนผูท่ีมีความพึงพอใจตองานในระดับตํ่าจะเปน
กลุมผูท่ีทํางานโรงงาน อุตสาหกรรมการบริการ และธุรกิจขายปลีก – สง เปนตน 
 
 

2.8  การจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
มิติทางวัฒนธรรมเนนความแตกตางทางวัฒนธรรมท่ีสําคัญในองคกร ไปยังจัดการได

อยางมีประสิทธิภาพในสภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมระดับโลกหรือในประเทศเราจําเปนตองรูจัก
ความแตกตางและเรียนรูท่ีจะใชมันเพื่อประโยชนของเราแทนท่ีจะพยายามละเลย (Adler, 1997) ผูจัดการ
ควรสอนวิธีเคารพความแตกตางในการทํางานและวิธีการทํางานกับพวกเขาเพื่อใหไดผลสูงสุดผลงาน
ของพนักงานแตละคน (Cascio, 1998) กลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรมขอบเขตท่ี
ผูจัดการและพนักงานตระหนักถึงความหลากหลายทางวัฒนธรรมและศักยภาพขอดีและขอเสียกําหนด
แนวทาง (กลยุทธ) ขององคกรในการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม Adler (1997) ไดระบุ
กลยุทธตอไปนี้ในการจัดการดานวัฒนธรรมความแตกตาง 
 

2.8.1  กลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรม 
 ละเวนความแตกตาง (Ignore differences): การละเวนความแตกตางจะชวยใหการ

จัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมมีประสิทธิภาพและยังเปนไปไดท่ีจะลดผลกระทบเชิงลบและ
เพิ่มผลกระทบเชิงบวกจากความหลากหลาย 

 ลดความแตกตาง (Minimize differences): กลยุทธนี้เปนการลดความแตกตางทาง
วัฒนธรรมโดยท่ัวไปแลว เราพยายามท่ีจะลดปญหาความแตกตางดวยการลดความหลากหลาย พยายาม
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ใหพนักงานรูสึกเปนเนื้อเดียวกันทางวัฒนธรรมหรือพยายามที่จะพูดคุยกับพนักงานทุกคนในรูปแบบ
พฤติกรรมของวัฒนธรรมท่ีแตกตาง จึงจะไดรับประโยชนจากความหลากหลายวัฒนธรรมมากท่ีสุด  

 การจัดการความแตกตาง (Managing differences): องคกรท่ีใชกลยุทธในการจัดการ 
ความแตกตางเปนองคกรท่ีมีความรวมมือ องคกรเหลานี้ตระหนักถึงผลกระทบของวัฒนธรรมความ
หลากหลายท่ีนําไปสูขอดีและขอเสีย การผสมผสานท่ีสรางสรรคระหวางพวกเขาอาจเปนส่ิงท่ีดีท่ีสุด
ท่ีจะเปนแนวทางในการจัดการ และจัดการโดยการใชวิธีการทํางานรวมกันระหวางผูบริหารและพนักงาน
ลดปญหาท่ีอาจเกิดข้ึนโดยการจัดการผลกระทบของความหลากหลายทางวัฒนธรรมไมใชพยายามท่ี
จะลดความหลากหลายของตัวเอง แตยอมรับความแตกตางทางวัฒนธรรมเพ่ือใชความแตกตางทาง
วัฒนธรรมนั้นสรางขอไดเปรียบใหกับสําหรับองคกร 

 
2.8.2  การฝกอบรมความแตกตางของวัฒนธรรม 
การฝกอบรมความแตกตางของวัฒนธรรมคือการมุงเนนการฝกอบรมพนักงานเกี่ยวกับ

วัฒนธรรมอ่ืนๆ และใหความรูสึกแกพวกเขา (Farren and Nelson, 1999) การเลือกปฏิบัติและอคติตางๆ 
ขามวัฒนธรรม การฝกอบรมมีจุดมุงหมายเพื่อชวยใหพนักงานมีชีวิตและทํางานอยางเขาใจในวัฒนธรรม
อ่ืน องคกรสามารถใชสองวิธีในการฝกอบรมท่ีสามารถมีบทบาทสําคัญในการจัดการความหลากหลาย 

 แนวทางแรก มีการฝกอบรมใหกับกลุมพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
เพื่อรับการฝกฝนทักษะ  

 แนวทางที่สอง คือ การใหการฝกอบรมแกผูบริหารและพนักงานคนอ่ืนๆ ท่ีทํางาน
รวมกับพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรมเหลานั้น (Luthans, 1995) 

หลายองคกรใหการฝกปฏิบัติจริงในชีวิตประจําวันเพื่อสอนพนักงานวาจะจัดการกับ
สถานการณท่ีเกิดข้ึนอยางไรถาเกิดความแตกตางทางวัฒนธรรมในองคกร  

เทคนิคการฝกอบรม 
 การบรรยายเร่ืองส่ิงแวดลอม (Environmental briefings): เพื่อใหขอมูลเกี่ยวกับ

ประวัติศาสตร ภูมิศาสตรสภาพอากาศ รัฐบาล เศรษฐกิจ 
 การใหความรูเบ้ืองตนของวัฒนธรรม (Orientation in culture): เพื่อทําความคุนเคย

กับพนักงานดวยระบบคานิยมและวัฒนธรรมของเจาบาน เชน วิถีการใชชีวิต 
 ความกลมกลืนในวัฒนธรรม: เปนเทคนิคการเรียนรูท่ีไดรับการออกแบบมาเพื่อให

พนักงานไดรับทราบของวัฒนธรรมหน่ึงไปบางสวนของทัศนคติของวัฒนธรรมอ่ืน 
 การฝกภาษา (Language training): เพ่ือสอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสาร 

ใหเขาใจงาย 
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 การฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมที่แตกตาง (Sensitivity training): 
เพื่อพัฒนาความยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ีแตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง 

 ประสบการณภาคสนาม (Field experience): ใหความสําคัญกับวัฒนธรรมใหม (Hodgetts 
and Luthans, 1994) 
 

2.8.3 การประเมินคุณคาและการใชประโยชนจากความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
(Valuing and Utilizing Diversity) 

องคกรตางๆ สามารถประสบความสําเร็จได หากมีการสรางสรรคและบริหารจัดการ
พนักงานท่ีมีความหลากหลายไดรับการสนับสนุนอยางเต็มท่ีจากผูบริหารระดับสูง (Hayes, 1999) 
ดวยเหตุนี้ตองทํา 5 ข้ันตอน โดยพิจารณาดังนี้ (ท่ีมา: Managing cross-cultural diversity: A challenge 
for present and future organizations. Subhash C. Kundu, https://pdfs.semanticscholar.org) 

 ดําเนินการตรวจสอบองคกร (Conduct an organizational audit): การตรวจสอบของ 
องคกรควรมีการตรวจสอบอยางตอเนื่อง การตรวจสอบการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย
ท้ังหมดเกี่ยวกับการวาจางการจัดตําแหนงการฝกอบรมและการพัฒนา การประเมินผล การสงเสริม
การขาย การชดเชย และระบบรางวัล 

 การประเมินองคกร (Assess the pulse of the company): หากพนักงานท่ีมีความ
หลากหลายในองคกรรูสึกดีกับท่ีท่ีพวกเขาอยู มีประสบการณและสนุกกับการทํางานแลว จะเปน
แรงจูงใจและความพึงพอใจท่ีดี สงผลใหมีความมุงม่ันของคนในองคกรเพิ่มข้ึน 

 สรางและส่ือสารมาตรฐานดานประสิทธิภาพท่ีชัดเจน (Establish and communicate 
clear performance standards): ตองมีมาตรฐานดานประสิทธิภาพที่ข้ึนอยูกับความสามารถที่สําคัญและ
จําเปนสําหรับแตละงาน ตองเปนไปอยางชัดเจนและเปนกลางและสามารถส่ือสารไดอยางมีประสิทธิภาพ 
อีกท้ังตองใชเกณฑตามวัตถุประสงค 

 ใหขอเสนอแนะอยางตอเนื่อง (Provide continuous feedback): พนักงานควรไดรับ
การฝกอบรมเกี่ยวกับวิธีการใหและรับขอเสนอแนะอยางตอเนื่องเกี่ยวกับพฤติกรรมท่ีไมพึงปรารถนา
อยางชัดเจนท่ีองคกรตองการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนาท่ีองคกรตองการสนับสนุน 
ส่ิงท่ีพึงประสงคและไมพึงประสงคของพฤติกรรมตองข้ึนอยูกับการอภิปรายผลการปฏิบัติงานท่ี
เกี่ยวของกับพนักงานท่ีมีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

 หลีกเล่ียงการคัดลอก (Avoid copying): บอยคร้ังมากท่ีองคกรตองพึ่งพาการเปรียบเทียบ 
หรือคัดลอกเพื่อใชประโยชนจากกลยุทธ การคัดลอกอาจสงผลตอการประสบความสําเร็จของกลยุทธ 
ความหลากหลายหรืออ่ืนๆ ตองข้ึนอยูกับทรัพยากรมนุษยและวัฒนธรรมขององคกร การใชกลยุทธ
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ความหลากหลายสําหรับองคกรท่ีมีวัฒนธรรมและประวัติศาสตรแตกตางกันไป เพ่ิมความเปนประโยชน
ของยุทธศาสตร พนักงานตองเขาใจวัฒนธรรมขององคกรของพวกเขากอนและจากนั้นจึงใชกลยุทธ
ความหลากหลายตามท่ีกลาวมา 
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บทที่ 3 

วิธีการดําเนินการวิจัย 

 
 

การวิจัยเร่ืองการจัดการความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกร (Work Culture) 
ที่มีผลตอการรักษาพนักงานในบริษัท Lufthansa Services Thailand เปนการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) เพื่อวิเคราะหถึงขอมูลความแตกตางทางดานวัฒนธรรมท่ีมีผลตอการทํางาน
ในองคกรและสงผลถึงอัตราการลาออกของพนักงานท่ีเพิ่มมากข้ึนเนื่องจากการทํางานภายใตวัฒนธรรม
การทํางานท่ีแตกตางกัน ในการศึกษาคร้ังนี้แบงกระบวนการวิจัยเปน 4 ข้ันตอนคือ 

1. ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษาและกลุมผูใหขอมูลพนักงานบริษัท Lufthansa 
Services Thailand 

2. เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
3. การเก็บรวบรวมขอมูล 
4. การวิเคราะหขอมูล 
 
 

3.1 ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษาและกลุมผูใหขอมูลพนักงานบริษัท Lufthansa 
Services Thailand 

 
3.1.1  ขอบเขตกลุมผูใหขอมูลในการศึกษา 
กลุมผูใหขอมูลในขอบเขตของในการศึกษาวิจัย คือ พนักงานและผูบริหาร Lufthansa 

Services Thailand ท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันท่ียังเปนพนักงานประจําและพนักงานท่ีลาออกไปแลว 
ท้ังหมดจํานวน 35 คน 

 
3.1.2  กลุมผูใหขอมูล 
กลุมผูใหขอมูลเปนพนักงานท่ีมีสถานภาพเปนพนกังานปจจุบันอยูจาํนวน 25 คน ใน

จํานวนนีแ้บงเปนพนักงานชาวไทย 20 คนและผูบริหารและพนกังานชาวเยอรมัน 5 คน และกลุมตัวอยาง
พนกังานท่ีลาออกไปแลวชาวไทย จํานวน 10 คน รวมท้ังหมด 35 คน วิธีการเลือกกลุมตัวอยางเลือกจาก  
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2 วิธี คือ เลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Random Sampling) และเลือกกลุมตัวอยางโดย
การสุม (Accidental Random Sampling) รายละเอียด ดังนี้ 

 กลุมตัวอยางแบบเจาะจงสําหรับผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมันท่ียงัมีสถานภาพ
เปนพนักงานปจจุบัน จํานวน 5 คน 

 กลุมตัวอยางโดยการสุมสําหรับพนักงานชาวไทยท่ียังมีสถานภาพเปนพนักงานปจจุบัน 
จํานวน 20 คน  

 กลุมตัวอยางพนักงานท่ีลาออกไปแลวแบบสุม จํานวน 10 คน 
 
 

3.2  เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
กําหนดเคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัยดังนี ้
1. แบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) จะมีแบบบันทึกและการ

บันทึกเสียงของผูถูกสัมภาษณเพื่อบันทึกรวบรวมขอมูลตางๆ และเปนฐานขอมูลสําหรับการวิจัยใน
คร้ังนี้ ทางผูวิจัยจะทําการขออนุญาตใชเคร่ืองบันทึกเสียงเพื่อใหไดขอมูลท่ีสําคัญมากท่ีสุดและสามารถ
เก็บรายละเอียดของขอมูลไดท้ังหมดระหวางการสัมภาษณ 

2. แบบสัมภาษณ (Interview) การวิจัยคร้ังนี้ใชแบบสัมภาษณ 2 แบบคือ 
 แบบมีโครงสราง (Structured Interview) 
 ไมมีโครงสราง (Unstructured Interview)  
ผูวิจัยจะมีแบบสัมภาษณท่ีมีคําถามหลักเอาไวแตจะสัมภาษณแบบไมเรียงคําถามและจะ

อาจมีคําถามเพ่ิมเติมนอกเหนือจากคําถามท่ีไดตั้งไว ข้ึนอยูกับสภาพการณระหวางการสัมภาษณและ
อยูในขอบเขตของการศึกษาวิจัย โดยการสัมภาษณนี้ผูวิจัยไดจากการทบทวนวรรณกรรมรวมถึงทฤษฎี
ท่ีเกี่ยวของเพื่อเปนแนวทางในการต้ังคําถามสัมภาษณและแบบสัมภาษณท่ีใชท่ีจะเปนแบบสัมภาษณ
คําถามคนละชุดคือ 

 ชุดคําถามสําหรับผูบริหารชาวเยอรมัน 
 ชุดคําถามสําหรับพนักงานชาวไทยและชาวเยอรมัน 
3. การสังเกต (Observation) การวิจัยในคร้ังนี้ผูวิจัยจะใชแบบสังเกตแบบมีสวนรวม 

(Participant Observation) คือผูวิจัยเขาไปมีสวนรวมในกจิกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุม
ผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและการมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและระหวางพนักงานกับ
หัวหนางานและผูบริหารชาวเยอรมัน ขณะเดียวกันหากมีโอกาสก็จะซักถามและจดบันทึกขอมูลท่ี
ตองการเพิ่มเติมอยางละเอียดมากข้ึน 
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3.3  การเก็บรวบรวมขอมูล 
การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ไดกําหนดขั้นตอน และวิธีในการเก็บรวบรวมขอมูลในสวนตางๆ 

ไวดังนี้ 
1. การศึกษาขอมูลจากเอกสาร (Documentary Research) ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิด ทฤษฎี 

ท่ีเกี่ยวของกับการศึกษา บทความ วารสารวิชาการ การสืบคนขอมูลจากอินเตอรเน็ต (Internet) และ
งานวิจัยท่ีมีผูศึกษาไวในแงมุมตางๆ 

2. ขอมูลทุติยภูมิ (Secondary data) ขอมูลเอกสารตางๆ ของบริษัทเกี่ยวกับแนวโนม
การลาออกของพนักงาน Lufthansa Services Thailand 

3. การสัมภาษณ (interview) การสัมภาษณเปนการเจาะลึกประเด็นตางๆ ตามขอมูลท่ี
ผูวิจัยสนใจ จะใชการสัมภาษณแบบท้ังเปนทางการ ไมเปนทางการ และการสัมภาษณเชิงลึกดังนี้ 

 การสัมภาษณแบบไมเปนทางการ (informal interview) มักจะใชควบคูไปกับการสังเกต
แบบมีสวนรวม เพื่อใหเห็นภาพและเขาใจปรากฏการณทางสังคมวัฒนธรรม โดยการเตรียมคําถาม
แบบกวางๆ มาลวงหนาแบบไมจํากัดคําตอบ การสัมภาษณแบบไมเปนทางการนี้อาจใชวิธีการตางๆ 
เชน การตะลอม กลอมเกลา (probe) ซ่ึงเปนการพูดคุยซักถามเพ่ือลวงเอาสวนลึกของความคิดออกมา 
หรือการเง่ียหูฟง (eavesdropping) ซ่ึงเปนการฟงคําสนทนาของผูอ่ืนโดยผูวิจัยไมตองต้ังคําถามเอง โดย
ผูวิจัยจะเสริมคําถามท่ีตองการทราบถึงขอเท็จจริงท่ีลึกลงไป เปนคําถามท่ีนอกเหนือจากคําถามท่ีเตรียม
มาแลว 

 การสัมภาษณแบบเปนทางการ (formal interview) หรือการสัมภาษณแบบมีโครงสราง 
เปนการสัมภาษณท่ีผูวิจัยไดเตรียมคําถามและขอกําหนดไวแนนอนตายตัว เปนรูปแบบการสัมภาษณท่ี
เหมาะสมกับการสัมภาษณผูบริหารองคกร ซ่ึงผูวิจัยจะมีแบบสัมภาษณท่ีมีคําถามหลักแตขณะท่ีสัมภาษณ 
จะสัมภาษณแบบไมเรียงคําถาม และอาจมีคําถามเพ่ิมเติมหากตองการทราบขอเท็จจริงเพิ่มเติม 

 การสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth interview) เปนการสัมภาษณผูใหขอมูลสําคัญ 
(key informant interview) ซ่ึงเปนผูที่มีความรูหรือมีขอมูลในเรื่องที่ผูวิจัยกําลังศึกษาดีที่สุดหรือมี
ความเกี่ยวของมากท่ีสุด โดยกําหนดตัวผูตอบบางคนแบบเจาะจงเอาไวลวงหนา  

ผูวิจัยจะมีการสัมภาษณในการเก็บขอมูล ท้ังขอมูลดานขอเท็จจริง ขอมูลความคิดเหน็ 
และทัศนคติ รูปแบบการสัมภาษณเปนรูปแบบแบบไมเปนทางการ มีคําถามท้ังท่ีมีโครงสรางและไม
มีโครงสรางและการพูดคุยอยางเปนกันเองเพื่อคนหาขอเท็จจริงจากผูใหสัมภาษณ มีการกําหนดวัน เวลา 
และสถานท่ี และดําเนนิการวิจัยดวยการบันทึกเสียงและจดบันทึก 

โดยสรุปแลววธีิการเก็บขอมูลจะเปนดังนี ้
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ภาพท่ี 3.1 วิธีการเก็บขอมูล 
 
 

3.4  การวิเคราะหขอมูล 
ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ใชการวิเคราะหขอมูลวิธีการเชิงคุณภาพ โดยเปนการวิเคราะห

ขอมูลแบบบรรยายและพรรณนา (Descriptive Research) เคร่ืองมือเก็บขอมูลใชแนวคําถามซ่ึงผูวิจัย
ไดกําหนดดําเนินการวิเคราะหขอมูล เม่ือผูวิจัยเก็บรวบรวมขอมูลท้ังเอกสารและการสัมภาษณไดเพียงพอ
ตอการศึกษาตามวัตถุประสงคแลว ผูวิจัยจะทําการวิเคราะหขอมูลขั้นตน โดยนํามาจัดหมวดหมูใหเปน
ระเบียบตามเคาโครงเร่ือง แลวสรุปออกมาเพ่ือเปนแนวทางในการวิเคราะหและหาขอมูลเพิ่มเติมตอไป 
หลังจากนั้นมีการเก็บรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมในสวนท่ียังไมสมบูรณ โดยการสัมภาษณซํ้าเปนแบบ
สัมภาษณไมมีโครงสราง เพื่อหาขอเท็จจริงตามบริบท 

การวิจยัในคร้ังนี้ ผูวิจยัดําเนนิการเปนข้ันตอนตางๆ ดังนี ้
1. นําขอมูลท่ีเก็บรวบรวมไดจากเอกสารขอมูลท้ังเอกสารทุติยภูมิและขอมูลจากแหลง

ตางๆ ในเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับการวิจัย และนําขอมูลจากการบันทึกตางๆ ในข้ันตอนของการลงพื้นท่ีท่ี
เปนกรณีศึกษาในคร้ังแรกมาวิเคราะห และต้ังเปนคําถามเพ่ือใชในการสัมภาษณตามประเด็นท่ีตองการ
ศึกษาวิจัย อีกท้ังจะมีการเช่ือมโยงประเด็นตางๆ ท่ีรวบรวมได เขากับทฤษฎีแนวคิดท่ีเกี่ยวของ เพื่อให
การศึกษาเปนไปอยางสมบูรณและมีนัยยะสําคัญ 

วิธีการเก็บขอมูล

แหลงขอมูล
ทุติยภูมิ

เอกสารอัตราการ
ลาออกภายในบริษัท

แหลงขอมูล
ปฐมภูมิ

การสังเกต

แบบมีสวนรวม

การสัมภาษณ

แบบมีโครงสราง

แบบไมมี
โครงสราง

แบบสัมภาษณ

ระดับพนักงาน

ระดับผูบริหาร
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2. นําขอมูลจากการสัมภาษณจากแหลงผูใหขอมูลจากผูบริหารชาวเยอรมัน พนักงาน
ระดับปฏิบัติการชาวไทย และพนักงานชาวเยอรมันท้ังหมดมาตรวจสอบความสมบูรณ ซ่ึงผูวิจัยใช
วิธีการตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา (triangulation) ไดแก  

 การตรวจสอบสามเสาดานขอมูล ผูใหสัมภาษณเปนพนักงาน ผูบริหารชาวเยอรมัน
และพนักงานชาวไทยท่ีมีวัฒนธรรมการทํางานท่ีตางกัน แตไดคําตอบจากการสัมภาษณของปญหาท่ี
เกิดในการทํางานท่ีกลาวถึงมากท่ีสุดคือการส่ือสารเหมือนกัน ดังนั้นการตรวจสอบสามเสาดานขอมูล
จึงไดขอมูลที่สมบูรณ 

 การตรวจสอบสามเสาดานผูวิจัย โดยการเปล่ียนตัวผูสังเกตหรือสัมภาษณ แตในท่ีนี้ 
ผูวิจัยจะเปนผูสัมภาษณเพียงคนเดียว การตรวจสอบสามเสาดานผูวิจัยจึงจะถูกตัดออกไป 

 การตรวจสอบสามเสาดานวิธีรวบรวมขอมูล โดยใชวิธีเก็บรวบรวมขอมูลตางๆ กัน 
เพื่อรวบรวมขอมูลเร่ืองเดียวกัน เชน ใชวิธีสังเกตควบคูไปกับการซักถาม 

3. เม่ือทําการรวบรวมท้ังขอมูลเอกสารและขอมูลจากการสัมภาษณแลว ผูวิจัยจะใช
แนวคิดทฤษฎีเปนกรอบในการวิเคราะห โดยวิธีการหลักท่ีใชมี 2 วิธี คือ  

 การลดทอนขอมูล (Data Reduction) เลือกเฟนหาจุดท่ีนาสนใจ ปรับขอมูลดิบซ่ึงได
จากการสังเกตและการสัมภาษณท่ีไดจดบันทึกไวจากส่ิงท่ีเปนรูปธรรมหรือปรากฏการณท่ีมองเห็น 
โดยผูวิจัยไดเห็นหลายๆ เหตุการณและลดทอนขอมูลท่ีไมตองการจะถูกกําจัดออกไป หลังจากนั้น
ทําการสรางขอสรุปแบบอุปนัย (inductive) โดยการเขียนเปนประโยคหรือขอความตามกรอบแนวคิด 
ทฤษฎีหรือตอบปญหาของการวิจัย  

 การวิเคราะหขอมูลโดยการวิเคราะหเนื้อหา (Content analysis) ซ่ึงไดจากการศึกษา
เอกสาร (Document Research) ในการวิเคราะหเอกสารผูวิจัยจะมีการคํานึงถึงบริบท (context) หรือ
สภาพแวดลอมของขอมูลเอกสารที่นํามาวิเคราะหประกอบวามีการเปล่ียนแปลงไปอยางไร  

การวิเคราะหขอมูลทั้งสองวิธีนี้จะเปนขอความแบบบรรยาย (descriptive) ไมมีสูตรสําเร็จ
ตายตัว ข้ึนอยูกับประเด็นหรือปญหาท่ีจะวิเคราะหและการเลือกของนักวิจัย ดังนั้นการมีกรอบความคิด
หรือทฤษฎีท่ีหลากหลายจะมีความสําคัญอยางยิ่งในการชวยวิเคราะหขอมูลไดลึกซ้ึงและสรางขอสรุป
ท่ีหนักแนน 
 
 

3.5  ระยะเวลาในการเก็บขอมูล 
ระยะเวลาในการเก็บขอมูลการวิจัยคร้ังนี้ ใชเวลาในการเก็บรวบรวมขอมูล ตั้งแตเดือน

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 เลือกและศึกษาหัวขอที่สนใจในการทําวิจัย  26-30     
3 คนควาขอมูลเก่ียวกับทฤษฎีและแนวคิดที่

เก่ียวของ 
 

1-30   

4 รวบรวมขอมูลบางสวนเก่ียวกับเอกสารตางๆ 
และขอมูลทุติยภูมิ 

 
 15-15   

5 ดําเนินการวิจัยโดยการเก็บขอมูลและการ
สัมภาษณ 

 
  15-30  

6 วิเคราะหขอมูลของการสัมภาษณและขอมูลที่
เก่ียวของ 

 
  28-2  

7 เช่ือมโยงขอมูล สรุปผลดําเนินงานและให
ขอเสนอแนะ 

 
  1-12  

8 สงผลการวิเคราะหขอมูลตามหัวขอที่ไดศึกษา    1-12  
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 
 

การวิจัยเร่ืองการจัดการความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกร (Work Culture) 
ท่ีมีผลตอการรักษาพนักงานในบริษัท Lufthansa Services Thailand เปนการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) เพ่ือวิเคราะหถึงขอมูลความแตกตางทางดานวัฒนธรรมท่ีมีผลตอการทํางานใน
องคกรและสงผลถึงอัตราการลาออกของพนักงานท่ีเพิ่มมากข้ึนเนื่องจากการทํางานภายใตวัฒนธรรม
การทํางานท่ีแตกตางกัน จากการดําเนินงานไดเก็บขอมูลการสัมภาษณตามจํานวนพนักงานบริษัท 
Lufthansa Services Thailand ดังนี้ 

1. กลุมผูใหขอมูลเปนพนักงานท่ีมีสถานภาพเปนพนักงานปจจุบันอยูจํานวน 25 คน 
 พนักงานชาวไทย 20 คน 
 ผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมัน 5 คน  
2. กลุมตัวอยางพนักงานท่ีลาออกไปแลวชาวไทย จํานวน 10 คน  
มีแนวทางการวิเคราะหดังนี้ 

 

 
ภาพท่ี 4.1 แนวทางการวเิคราะห 

 
 

วัฒนธรรมการทํางานของ
คนไทย

• ลักษณะนิสัย วิถีชีวิต ลักษณะการ
ทํางาน

วัฒนธรรมการทํางานของ
คนเยอรมัน

• ลักษณะนิสัย วิถีชีวิต ลักษณะการทํางาน

ปญหาท่ีเกิดขึ้นในบริษัท 
Lufthansa Service Thailand

• ไมมีการปรับตัวของคนในองคกร ปลอยให
ปญหาเปนปญหาสะสม การสื่อสารท่ีไมเขาใจ

ปญหาท่ีเกิดขึ้นสงผล
กระทบอยางไร

• พนักงานกดดัน อัตราการ
ลาออกเพ่ิมสูงขึ้น 

แนะนําแนวทางแกไข
ปญหา

• เสนอหนทางการ
ประนีประนอม เพิ่ม
วิธีการสื่อสาร 
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ทางผูวิจัยไดแบงการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพออกเปน 4 สวนดังนี ้
 

 
ภาพท่ี 4.2 การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 
 
 

4.1  การจัดระเบียบขอมูล  
คือการจัดขอมูลเชิงคุณภาพหรือเนื้อหาท่ีไดจากการสังเกตและการสัมภาษณ เพ่ือเรียบเรียง

เปนขอมูลในการวิเคราะห ผูวิจัยไดทําการเรียบเรียงขอมูลเปนตามประเภทของพนักงาน ท้ังพนักงานท่ี
ยังมีสถานภาพยังคงเปนพนักงานอยูท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน และพนักงานท่ีลาออกไปแลวท่ีเปน
คนไทย เพ่ือดูวาพนักงานตามแตละกลุมนั้นมีความคิดเห็นอยางไรกับวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางกัน
และสงผลตอการลาออกของพนักงานท้ังในปจจุบันและอนาคต ผลของการจัดระเบียบขอมูลคือ 

 
4.1.1  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานปจจุบันท่ีเปนชาวไทย  
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 20 คน แบงเปนพนักงานจากการสุมตัวอยางตามแผนกตางๆ 

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

การจัดระเบียบขอมูล

การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ

การหาขอสรุปและตีความ

การตรวจสอบและแสดงผล
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 Cargo 4 คน 
 Lufthansa global 4 คน 
 Remote business center 3 คน 
วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) จะมี

แบบบันทึกและการบันทึกเสียงของผูถูกสัมภาษณเพื่อบันทึกรวบรวมขอมูลตางๆ และเปนฐานขอมูล
สําหรับการวิจัย ทางผูวิจัยจะทําการขออนุญาตใชเคร่ืองบันทึกเสียงเพื่อใหไดขอมูลท่ีสําคัญมากท่ีสุด
และสามารถเก็บรายละเอียดของขอมูลไดท้ังหมดระหวางการสัมภาษณ แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบ
ท้ังท่ีมีโครงสรางและไมมีโครงสรางท่ีเปนชุดคําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณ
วาควรเพิ่มคําถามแบบใดเพื่อใหไดขอมูลที่ชัดเจนท่ีสุด 
 

4.1.2  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานปจจุบันที่เปนชาวเยอรมัน 
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 5 คน ตามการเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง แบงเปนผูบริหาร 

3 คน และพนักงาน 2 คน ดังนี้ 
 ผูบริหารฝาย Accounting 1 คน 
 ผูบริหารฝาย Cargo 1 คน 
 ผูบริหารฝาย Sales and marketing (Maekhong region - Thai Laos Vietnam Cambodia) 

1 คน 
 พนักงานฝาย Lufthansa Technic 2 คน 
วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึกและการบันทึกเสียง (Field Note and Record) และ

แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบท้ังท่ีมีโครงสรางและไมมีโครงสรางในชุดคําถามของผูบริหารและชุด
คําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณวาควรเพิ่มคําถามแบบใดเพื่อใหไดขอมูลท่ี
ชัดเจนท่ีสุด 
 

4.1.3  การจัดระเบียบขอมูลของพนักงานท่ีลาออกไปแลว 
ไดมีการสัมภาษณท้ังหมด 10 คน ตามการเลือกกลุมตัวอยางแบบสุม โดยใชขอมูลการ

ติดตอจากฐานขอมูลของพนักงานท่ีลาออกไปแลว วิธีการสัมภาษณจะเปนแบบบันทึก การบันทึกเสียง 
(Field Note and Record) และการโทรศัพทไปยังพนักงานท่ีลาออกไปแลวเพื่อสัมภาษณผานทางโทรศัพท 
เปนบางราย หรือการพูดคุยตัวตอตัวกับผูถูกสัมภาษณ แบบสัมภาษณจะใชเปนแบบท้ังท่ีมีโครงสราง
และไมมีโครงสรางในชุดคําถามของพนักงาน ข้ึนอยูกับสถานการณการสัมภาษณวาควรเพิ่มคําถาม
แบบใดเพื่อใหไดขอมูลที่ชัดเจนท่ีสุด 
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ท้ังนี้ผูวิจัยไดเขาไปใชแบบสังเกตแบบมีสวนรวม (Participant Observation) คือผูวิจัย
เขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุมผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและ
การมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและระหวางพนักงานกับหัวหนางานและผูบริหารชาวเยอรมัน 
ขณะเดียวกันหากมีโอกาสก็จะซักถามและจดบันทึกขอมูลท่ีตองการเพิ่มเติมอยางละเอียดมากข้ึน 
 
 

4.2  การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 
ผูวิจัยเลือกวิธีวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพแบบการวิเคราะหเนื้อหา (Content analysis) 

คือเปนการบรรยายเนื้อหาของขอความหรือเอกสาร โดยใชวิธีการเชิงปริมาณอยางเปนระบบและเนน
ความเปนวัตถุวิสัย (Objectivity) อิงตามกรอบทฤษฎี การบรรยายจะเนนเนื้อหาตามท่ีปรากฏ ไมเนน
การตีความหรือการหาความหมายท่ีซอนไว เปนการวิเคราะหขอมูลแบบตรงไปตรงมาและเปนไปตาม
ขอเท็จจริงท่ีปรากฏข้ึนจากการสัมภาษณและการสังเกตเทานั้น ข้ันตอนการวิเคราะหเนื้อหามีดังนี้ 
 

4.2.1  ตั้งกฎเกณฑในการเลือกเอกสารและหัวขอ  
ในท่ีนี้การตั้งกฎเกณฑในการเลือกเอกสารคือตามกลุมตัวอยางของพนักงานท่ีไดใหขอมูล 

ท้ังท่ียังเปนพนักงานคนไทยท่ียังอยูและลาออกไปแลว รวมถึงพนักงานที่เปนชาวเยอรมันท้ังผูบริหาร
และพนักงาน ซ่ึงการสัมภาษณและการสังเกตจะตองสอดคลองกับหัวขอท่ีวิเคราะหคือ การจัดการ
ความแตกตางของวัฒนธรรมการทํางานในองคกรมีผลตอการรักษาพนักงาน Lufthansa Services 
Thailand อยางไร 
 

4.2.2  การวางเคาโครงของขอมูล 
จะตองใหสอดคลองกับหัวขอท่ีตองการศึกษาวามีประเด็นใดบางท่ีเปนปญหาในการทํางาน 

สงผลใหพนักงานลาออกมากท่ีสุด และการรักษาพนักงานใหอยูในองคกรเปนอยางไร 
 

4.2.3  การคํานงึถึงบริบทหรือสภาพแวดลอมประกอบของขอมูลท่ีนํามาวิเคราะห 
มีปจจัยภายนอกหรือไมท่ีมีผลตอการลาออกของพนักงาน โดยท่ีไมเกี่ยวกับปญหาภายใน 

องคกร หรือปจจัยภายในปจจัยใดท่ีสงผลตอการทํางานรวมกันของชาวไทยและชาวเยอรมันมากท่ีสุด 
มีผลตอการรักษาพนักงานในองคกรมากนอยเพียงใด 
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4.3  การหาขอสรุป ตีความ 
คือการสรุปและตีความขอมูลจากการสัมภาษณและการสังเกต ตองมีการตรวจสอบขอมูล

วาขอมูลท่ีไดนั้นมีความถูกตองและนาเช่ือถือหรือไม ท้ังนี้การสรุปผลขอมูล ผูวิจัยไดทําการลดทอน
ขอมูลดิบ (Data Reduction) จากการสัมภาษณเพื่อหาจุดที่นาสนใจน่ันคือการเรียงลําดับปญหาของ 
Work culture ของชาวไทยและชาวเยอรมันท่ีแตกตางกันที่พบในการทํางาน และสอบถามคําถามเพื่อ
หาสาเหตุท่ีแทจริงวาทําไมถึงเปนปญหานี้ หลังจากนั้นจะมีวิธีการแกไขหรือจะมีวิธีการจัดการอยางไร
เพื่อใหพนักงานยังคงอยูในองคกร ทํางานรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน ลดชองวางระหวาง
การทํางานในสภาวะความตางของวัฒนธรรม จะมีการวิเคราะหตามขอมูลจากการสัมภาษณและการ
สังเกตแบบมีสวนรวม คือการท่ีผูวิจัยเขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ และในชีวิตประจําวันของกลุม
ผูใหขอมูล สังเกตการณปฏิบัติและการมีปฏิสัมพันธระหวางตัวพนักงานเองและผูบริหารชาวเยอรมัน 
หรือพนักงานชาวเยอรมันเอง ซ่ึงขอมูลจากการสังเกตสรุปไดดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4.1 สรุปการสังเกตโดยรวมของลักษณะการทํางานท่ีแตกตางกันระหวางชาวไทยและชาว

เยอรมัน 
ขอสังเกต ขอสรุป 

ระบบการทํางานภายใน
องคกร Lufthansa Services 
Thailand 

วัฒนธรรมในองคกรจะเปนแบบการทํางานท่ีรวดเร็ว เนนประสิทธิภาพ 
ความถูกตองและคุณภาพของงาน ไมใหความสําคัญกับเร่ืองอายุงาน
หรืออายุของพนักงานมากนัก แตใหความสําคัญกับประสิทธิภาพ
การทํางานของพนักงานทีไ่มข้ึนอยูกับชวงอายุหรือจํานวนอายุงาน 

ลักษณะการรับผิดชอบงาน
ของคนไทย 

ลักษณะการรับผิดชอบงานจะเปนแบบถอยทีถอยอาศัย ประนีประนอม 
ยืดเวลาการทํางานเพ่ือรักษานํ้าใจซ่ึงกนัและกัน พยายามทํางานให
เกิดการผิดใจกนัหรือกระทบกระท่ังกนัใหนอยท่ีสุด ไมพูดตรงๆ 
เม่ือมีปญหาเกดิข้ึนในการทํางาน มักจะพูดแตในแผนกตัวเองและมี
การให feedback แผนกอ่ืนๆ นอย 

บริษัทคาดหวงัอะไรจาก
พนักงาน 

คาดหวังประสิทธิภาพการทํางานท่ีดีท่ีสุด งานมีความถูกตองท่ีสุด  
และความรวดเร็วตรงเวลาท่ีสุด 

 
จากการสรุปขอมูลที่ไดจากการสังเกตพบวา ลักษณะการรับผิดชอบงานของชาวไทยและ

ชาวเยอรมันแตกตางกันมาก อาจเปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดปญหาในการทํางาน ดังนั้นผูวิจัยจึงศึกษาหา
สาเหตุลึกลงไปวา มีสาเหตุอะไรอีกบางท่ีเปนปญหามากท่ีสุดในการทํางานอันเนื่องมาจากลักษณะ 



37 

การรับผิดชอบงานท่ีแตกตางกันของชาวไทยและชาวเยอรมันนี้ ซ่ึงขอมูลท่ีไดจะเปนขอมูลจากการ
สัมภาษณกลุมตัวอยางขางตน สรุปผลท่ีไดจากการสัมภาษณมีดังนี้ 
 

4.3.1  ชวงอาย ุ
 

 
ภาพท่ี 4.3 ชวงอายุของผูถูกสัมภาษณภายในองคกร 
 

 
ภาพท่ี 4.4 ชวงอายุของผูถูกสัมภาษณท่ีลาออกไปแลว 
 

จะเห็นวาภายในองคกร แนวโนมชวงอายุของพนักงานท่ีมีจํานวนมากท่ีสุดจะอยูในชวง 
22-30 ป สวนพนักงานท่ีลาออกไปแลว แนวโนมชวงอายุท่ีลาออกมากท่ีสุดคือ 22-30 ป เชนกัน ดังนั้น
จะสามารถวิเคราะหธรรมชาติของธุรกิจไดคือ เปนธุรกิจท่ีคอนขางมี turnover rate สูง สอดคลองกับ
ขอมูลเอกสารตางๆ ขององคกรท่ีกลาวถึงแนวโนมของการลาออกคือพนักงาน Gen Y ท่ีจะมีโอกาส
เปล่ียนงานบอย ในขณะเดียวกันก็รับพนักงานใหมเขามาทดแทนเปนพนักงานในชวงอายุ 22-30 ป 
เชนเดียวกัน 
 
 
 

22-30, 13
30-40, 7

40-50, 3

50-60, 2

22-30, 7

30-40, 3



38 

4.3.2  ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand  
 

 
ภาพท่ี 4.5 ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand สําหรับพนักงานปจจุบัน 
 

 
ภาพท่ี 4.6 ระยะเวลาท่ีทํางานใน Lufthansa Services Thailand สําหรับพนักงานท่ีลาออก 
 

สําหรับพนักงานและผูบริหารที่เปนชาวเยอรมัน ระยะเวลาการทํางานในองคกรจะสงผล
ถึงการตอบสนองและการปรับตัวในวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตางขององคกร ซ่ึงพนักงานและผูบริหาร
ชาวเยอรมันท้ัง 5 คน มีอายุงานท่ีอยูในชวง 5-20 ป และสําหรับพนักงานปจจุบัน ระยะเวลาการทํางาน
ในองคกรสงผลถึงทัศนคติและความเขาใจในความแตกตางของวัฒนธรรม ซ่ึงสวนใหญจะอยูในชวง
นอยกวา 1 ปสําหรับพนักงานปจจุบัน และ 1-3 ป สําหรับพนักงานที่ลาออก สามารถวิเคราะหไดวา
พนักงานชาวไทยยังขาดความรูความเขาใจในวัฒนธรรมที่แตกตางระหวางชาวไทยและชาวเยอรมัน
อยูเนื่องจากระยะเวลาท่ีทํางานในองคกรนั้นคอนขางนอย สอดคลองกับคําถามในการสัมภาษณขอท่ี 
5 ในแบบสอบถามท่ีถามวา “คุณทราบถึงพื้นฐานวัฒนธรรมการทํางานของชาวเยอรมันดีแคไหน” 
ซ่ึงผูท่ีถูกสัมภาษณสวนใหญจะตอบวา รูแตไมรูดีพอ รูแตไมแนใจวาท่ีเขาใจน้ันถูกตองหรือไม หรือ

นอยกวา 
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

นอยกวา 1 ป
, 3

1-3 ป, 5

5-7 ป, 2
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บางคนตอบวารูจากการสังเกต เปนตน และสอดคลองกับวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของในเร่ืองความสําคัญ
ของการปรับตัวทางวัฒนธรรมภายในความสัมพันธทางธุรกิจเพื่อการพัฒนาความนาเช่ือถือในดานของ
วัฒนธรรมทางธุรกิจและการปรับตัวทางวัฒนธรรม คือตองมีการรวบรวมความรูเกี่ยวกับวัฒนธรรม
ของอีกฝายเพื่อเราจะไดมีความรูดานวฒันธรรมใหมากที่สุด หลังจากนั้นตองเรียนรูจากการปฏิสัมพันธ
และตองปรับตัวเพิ่มข้ึนโดยใชความรูความเขาใจตามลําดับ 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณจินดารัตน ตันตา อายุงาน 1 ป 5 เดือน แผนก Ticketing  
“กอนเขางานมานี้ไมเคยศึกษาเร่ืองของวัฒนธรรมการทํางานของคนเยอรมันมากอน 

พอไดมาทํางานดวยแลวรูสึกวาเขาเปนคนจริงจัง มีความรับผิดชอบสูง ตรงตอเวลา คอนขางเขมงวด 
ซ่ึงคนไทยสวนใหญไมใชแบบนั้น เปนแบบอะลุมอลวยมากกวา คืออันไหนพอจะปลอยไดก็ปลอยไป 
ยอมไดก็ยอม” 

 
4.3.3  ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ีแตกตาง 
ผูวิจัยไดกําหนดปจจัยท่ีสงผลใหเกิดปญหาอันเนื่องมาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันใน

การทํางาน และสัมภาษณสอบถามวาปจจัยใดสงผลกระทบมากท่ีสุด ซึ่งนับจากการที่ผูถูกสัมภาษณ
กลาวถึงในเร่ืองนั้นๆ มากท่ีสุด ผลของขอมูลเปนดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4.2 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางในภาพรวม 
ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 

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

 
จากตารางท่ี 4.2 ผลการสัมภาษณผูถูกสัมภาษณสวนใหญมองวาเร่ืองการส่ือสารเปน

เร่ืองท่ีมีปญหามากท่ีสุด ผูถูกสัมภาษณท้ังหมด 21 คน จาก 35 คนเลือกขอนี้ โดยใหเหตุผลคลายกัน
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วาเนื่องจากการทํางานตองใชภาษาอังกฤษซ่ึงบางคร้ังอาจจะไมตรงตามความเขาใจและไมใชภาษาท่ี
ท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันใชเปนหลัก เชน การสื่อสารในการทํางาน การสื่อสารแตละแผนกที่มี
คําศัพทเฉพาะหรือศัพททางเทคนิคตางๆ ท่ีอาจจะทําใหเกิดความเขาใจท่ีคลาดเคล่ือนหรือพูดไมตรงตาม
ความเขาใจกัน หรือมีอีกความหมายหน่ึงคือ การส่ือสารยังไมดีเทาท่ีควร มีการพูดคุยเร่ืองงานกันนอย 
และดวยวัฒนธรรมของคนไทยแลวจะไมคอยถามส่ือสารตรงๆ ทําใหการทํางานบอยคร้ังเกิดการผิดพลาด
เนื่องจากมีการส่ือสารกันนอย คําถามในการสัมภาษณถัดจากการเรียงลําดับปญหาในองคกรคือการถาม 
ถึงเหตุผลในการเลือกขอนั้นวาทําไมถึงเลือกใหเปนปจจัยท่ีมีปญหามากท่ีสุด คําตอบท่ีไดเปนแนวโนม
เดียวกันคือ เม่ือการส่ือสารผิด จะทําใหการทํางานผิดพลาด กอใหเกิดปญหาตามมาเพราะวัฒนธรรม
การทํางานของคนเยอรมันเนนคุณภาพของงาน หากงานนั้นไมมีคุณภาพหรือทําผิดก็จะเกิดปญหา
ความขัดแยงในการทํางานเกิดข้ึน ซ่ึงขอมูลท้ังหมดสอดคลองกับวรรณกรรมที่เกี่ยวของในเรื่องของ
ความสําคัญของการส่ือสารระหวางความแตกตางของวัฒนธรรมในบริบทขององคกรระดับโลกใน
เร่ืองของการจัดการการส่ือสารใหมีประสิทธิภาพ 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณชมพูนุช ศิริโสพนา อายุงาน 7 ป 2 เดือน แผนก Sales 
“ปญหาท่ีพบเจอบอยท่ีสุดคือการส่ือสาร เพราะไมใช native speaker ดวยกันท้ังคู หรือ

บางทีเราคิดวาเขาใจถูกตองแตไมไดทวนกับเขากผิ็ดไดเหมือนกัน มีคร้ังหนึ่ง Agency ติดตอเขามาเร่ือง
มีปญหาการชารจบัตรเครดิต เราก็ตองคุยกับ manager คนเยอรมันวาขอ waived คาใชจายใหเขาไดไหม 
ตอนแรกส่ือสารแลวเขาใจวาไดก็เลยคืนเงินใหเขาไป แตสรุปวามันมีปญหาภายหลังเร่ืองใหญโตเลย
เพราะจริงๆ เขาบอกวาไมไดแตเราดันทําไปแลว” 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณปพิชญา วรภมร อายุงาน 1 ป 7 เดือน แผนก Remote 
business center 

“คิดวาเปนปญหาเร่ืองการส่ือสารเพราะ เราจะส่ือสารออกไปก็ตองคิดอีกวาพูดแบบนี้
เขาจะเขาใจไหม หรือหลายคร้ังเขามาส่ังงานเสร็จก็เดินไปเลย ไมไดเปดโอกาสใหเราถามวาทําแบบ
นี้ใชไหม แลวก็จะเอางานใหตรงเวลาและถูกตองดวยนะ พอเราทําผิดก็โทษวาเปนความผิดเรา ท้ังๆ 
ท่ีมันผิดต้ังแตส่ือสารกันแลว” 

ตัวอยางการใหสัมภาษณของคุณภาณุพงศ ศุขแพทย พนักงานเกา อายงุานเดิม 1 ป 3 เดือน 
“เร่ืองส่ือสารเน่ียผิดกันบอยมาก เพราะเคาจะพูดรอบเดียวเราตองเขาใจใหไดท้ังหมด 

จําไดไมหมดก็ตองจดเพราะเราจะตอง active ตลอดเวลา ส่ังแลวตองทําเลยและตองทําใหถูก ทําไม
ถูกตองแก และบางเร่ืองถาจับใจความท่ีเขาพูดไมไดแลวดันทุรังทําไปนะ เร่ืองนั้นจะบานปลายทันที 
แกกันยาวเลย” 
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ตัวอยางการแปลการใหสัมภาษณของ Mr. Stefan Molnar, Sales manager อายุงาน 17 ป 
7 เดือน 

“การส่ือสารเปนเร่ืองสําคัญ การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะนํามาซ่ึงผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
และความถูกตอง แตอยางท่ีเธอเห็น มันก็มีความผิดพลาดเกิดข้ึนไดแมเราจะระมัดระวังแคไหนแลว
ก็ตาม” 
 
ตารางท่ี 4.3 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี

แตกตางในมุมมองของพนักงานชาวไทย 
ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 

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

 
จากตารางท่ี 4.3 ผลสัมภาษณของพนักงานชาวไทยสวนใหญมองวา นอกจากการส่ือสาร

ท่ียังมีปญหาอยูมากเปนอันดับแรกแลว ความรับผิดชอบของงานก็ยังเปนความแตกตางของวัฒนธรรม
การทํางานสวนหนึ่ง ซ่ึงนับจากคร้ังท่ีผูถูกสัมภาษณกลาวถึงเร่ืองความรับผิดชอบของงาน พบวาเปน
อันดับท่ีสอง เชน ชาวเยอรมันจะคอนขางเครงเครียด ทํางานหนัก และมีความรับผิดชอบงานท่ีมากกวา
ชาวไทย ซ่ึงชาวไทยเนนการทํางานในสวนงานของตัวเองเปนสวนใหญ มีความผอนคลายในการทํางาน
มากกวา ทํางานอาศัยเกื้อกูลกันเหมือนพี่นองหรือคนในครอบครัว และคอนขางรับผิดชอบงานนอยกวา
ชาวเยอรมัน อันดับท่ีสามชาวไทยใหความสําคัญกับคาจางแรงงาน มองวาองคกรยังใหคาตอบแทน
ท่ีนอยอยูเม่ือเทียบกับงานบางอยางท่ีตองใชทักษะในการทํางาน  
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ตารางท่ี 4.4 วัฒนธรรมการทํางานท่ีสงผลตอการทํางานในองคกรระหวางวัฒนธรรมการทํางานท่ี
แตกตางในมุมมองของผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมัน 

ปจจัยท่ีสงผลตอการทํางาน เรียงลําดับจากผลการสัมภาษณ 
Communication 1 
Profitable  2 
Attitude 3 
Responsibility 4 
Knowledge 5 
Environment 6 
Skill 7 
Pleasurable 8 

 
จากตารางท่ี 4.4 ผลการสัมภาษณของผูบริหารและพนักงานชาวเยอรมันใหความสําคัญ

กับเร่ืองความคุมคาของแรงงานและผลของงานท่ีได มองวาชาวไทยบางสวนยังตองทํางานใหมากกวา
นี้เพื่อใหคุมคาแรงงาน และอันดับท่ีสามชาวเยอรมันมองวาทัศนคติในการทํางานนั้นสําคัญ ชาวไทย
บางสวนยังมีทัศนคติท่ีไมสงเสริมความกาวหนาขององคกรซ่ึงทําใหเปนอุปสรรคในการทํางาน เชน 
การใชโซเชียลมีเดียท่ีมากเกินความจําเปน หรือการโพสตขอความลงโซเชียลมีเดียเกี่ยวกับเร่ืองภายใน
องคกร ซ่ึงชาวเยอรมันจะไมทํา มักจะใชโซเชียลมีเดียในทางท่ีกอใหเกิดประโยชนเทานั้น 
 

4.3.4  การแกไขปญหาของปญหาท่ีเกิดขึ้น 
ชาวเยอรมันจะส่ือสารตรงๆ ไมออมคอม เม่ือมีการส่ือสารท่ีไมเขาใจเกิดข้ึน แตชาวไทย 

จะไมส่ือสารตรงๆ เพราะเกรงใจ และเกรงจะมีผลกระทบทางดานจิตใจ ทางผูวิจัยตองการทราบ
วิธีการแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนของแตละคนวามีวิธีแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางไร ไดคําตอบท่ีตรงกันเปน
สวนใหญวา การแกไขปญหาคือการทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย ตองมีการนํา
ความจริงท่ีมีหลักฐานมาพูดคุยกัน มีการพูดกันตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด หลังจากนั้น
ตองมี feedback ใหกับทุกๆ งาน ซ่ึงจะทําใหเกิดการปรับปรุงเกิดข้ึนในคร้ังตอไปอีก ขอมูลนี้สอดคลอง
กับวรรณกรรมในเร่ืองการจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมดานการกลยุทธในการจัดการความ
แตกตางทางวัฒนธรรมคือตองมีการละเวนความแตกตาง สรางผลกระทบในเชิงบวก และอาจจะมี
การฝกภาษา (Language training) เพื่อสอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสารใหเขาใจงาย รวมถึง
การฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตาง (Sensitivity training) เพื่อพัฒนาความ
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ยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ีแตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง สาเหตุของปญหามีไดหลาย
ประการคือ คําส่ังอาจจะขาดความชัดเจนและเจาะจง ทําใหผูปฏิบัติงานตีความตางกัน ผูรับสารขาด
ความสนใจ เพราะมีปริมาณขาวสารมาก ผูรับสารขาดความสามารถในการรับรู และตีความผิดพลาด 
การแกไขปญหาก็ควรเนนความสําคัญของการอธิบายเหตุผลแกผูเกี่ยวของอยางท่ัวถึง ควรใหมีการ
ทบทวนขอมูลที่ไดรับการส่ือสารกลับจากผูปฏิบัติ และปรับปรุงใหสอดคลองกับสภาวการณท่ีเปนจริง 
สวนผูบริหารชาวเยอรมัน ควรติดตามใหผูบังคับบัญชา มีความรับผิดชอบในการรับและถายทอดสารตอ
ผูท่ีมีสวนเกี่ยวของตอไปดวย 

หากมีการแกไขปญหาดังกลาว จากการสัมภาษณพบวา พนักงานจะมีความสุขกับการ
ทํางานมากข้ึน ไมกดดัน ทํางานเปนทีมและเปนระบบมากข้ึนกวาเดิม งานเสร็จตรงตามเวลาเนื่องจาก
การไดรับขอมูลการส่ือสารท่ีถูกตอง ความสัมพันธกับหัวหนาดีข้ึนเพราะมีการพูดคุยกันอยางตรงไปตรงมา 
สวนดานของหัวหนาก็จะไดงานที่มีประสิทธิภาพตรงตามความตองการ ดังนั้นจึงสอดคลองกับ
วัตถุประสงคของการวิจัยนี้คือการจัดการการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตางในการทํางานท่ีนี้คือการ
ส่ือสาร จะสงผลใหมีการคงอยูของพนักงานในองคกร 
 
 

4.4  การตรวจสอบและการแสดงผล 
ผูวิจัยใชวิธีตรวจสอบสามเสาซ่ึงมีวิธีการตรวจสอบดังนี ้

 
4.4.1  การตรวจสอบสามเสาดานขอมูล  
ผูวิจัยไดลองเปล่ียนสถานท่ีการสัมภาษณเพื่อใหผอนคลายข้ึน จากท่ีเคยสัมภาษณใน

สํานักงาน มีการเปล่ียนสถานท่ีสัมภาษณเปนรานกาแฟ เพื่อใหผูถูกสัมภาษณไมรูสึกวาถูกกดดันอยูจาก
สภาพแวดลอมในการทํางาน พบวาเม่ือมีการเปล่ียนแลวขอมูลท่ีไดยังตรงกันกับผูสัมภาษณคนอ่ืนๆ 
และขอมูลสวนใหญมีความคลายคลึงกันอยูมาก อีกท้ังเม่ือมีการสัมภาษณท้ังชาวไทยและชาวเยอรมัน
แลวพบวา คําตอบท่ีไดนั้นเหมือนกันแมจะเปนการสัมภาษณท่ีมีความตางดานวัฒนธรรมของผูถูก
สัมภาษณก็ตาม ดังนั้นเม่ือตรวจสอบสามเสาดานขอมูลแลวจึงพบวาขอมูลมีความนาเช่ือถือ 
 

4.4.2  การตรวจสอบสามเสาดานวิธีรวบรวมขอมูล  
โดยใชวิธีเก็บรวบรวมขอมูลตาง  ๆกัน แตรวบรวมขอมูลเร่ืองเดียวกัน เชน บางคนอาจจะใช 

การสัมภาษณและการอัดเสียง หรือบางคนอาจเปนการโทรศัพทพูดคุย ซ่ึงขอมูลท่ีไดตรงกันกับผูถูก
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สัมภาษณคนอ่ืนๆ อีกท้ังการรวบรวมขอมูลจากแบบสัมภาษณของชุดผูบริหารและชุดพนักงานไดขอมูล
ท่ีตรงกัน 
 

4.4.3  การแสดงผล 
การแสดงผลจะแสดงผลของการสัมภาษณในเร่ืองปจจัยท่ีมีผลตอการทํางานของพนักงาน

ท่ียังอยูและพนักงานท่ีลาออกไปแลว รวมถึงการแกไขปญหาดังนี้ 
 ปจจัยท่ีสงผลกระทบมากท่ีสุด – การส่ือสาร (Communication) 
 วิธีการแกไข – พูดคุยอยางตรงไปตรงมา ให feedback และทวนจนกวาจะเขาใจส่ิงนั้น 

ตรงกันท้ังสองฝาย  
 ผลของการแกไข – พนักงานกดดันนอยลง ทํางานไดตรงประเด็นถูกตองมากข้ึน 

กลาท่ีจะพูดคุยอยางตรงไปตรงมา กลาท่ีจะให feedback และการนําเอาขอเท็จจริงมาพูดคุย พนักงาน
มีความรูสึกอยากทํางานมากข้ึน ปฏิสัมพันธกับเพื่อนรวมงานท้ังชาวไทยและชาวเยอรมันดีข้ึน 



45 

 

บทที่ 5 

บทสรุปและขอเสนอแนะ 

 
 

5.1  บทสรุป 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมอาจเปนแรงกระตุนใหเกิดผลดีบางอยางในการทํางานรวมกัน 

แตอยางไรกต็ามความแตกตางเหลานี้ก็อาจทําใหเกิดความยากลําบากและความขัดแยงในความสัมพันธ
ทางธุรกิจกับคูคาจากวัฒนธรรมอ่ืนๆ ดวยเชนกัน การสื่อสารกับผูคนจากตางวัฒนธรรม โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในบริบททางธุรกิจชวยใหเขาใจถึงการทําใหเกิดความสามารถในการบริหารและการเจรจาตอรอง
ที่กวางข้ึนซ่ึงจะนําไปสูความสําเร็จและเขาใจสภาพแวดลอมธุรกิจของประเทศนั้นๆ ดวย ขอสรุป
การทํางานรวมกับชาวเยอรมันรวมถึงลักษณะพฤติกรรมของชาวเยอรมันท่ีควรรูเม่ือทํางานรวมกับ
ชาวเยอรมันคือ ชาวเยอรมันมีความเปนมืออาชีพในการทํางานสูง มีระเบียบวิธีการท่ีชัดเจนในการทํางาน 
มีโครงสรางการกระทําท่ีโนมเอียงไปสูความสมบูรณแบบและจงรักภักดีตอบริษัท มีความจริงจังและ
นาเช่ือถือ พวกเขามีความจริงใจในการทํางาน พวกเขายึดติดกับกําหนดการและทันเวลา ในวัฒนธรรม
การทําธุรกิจกับชาวเยอรมัน ความนาเช่ือถือเกี่ยวของกับความภักดีความจงรักภักดีไมใชเฉพาะบุคคล 
แตใหกับบริษัท ซ่ึงหมายถึงการดูแลเกี่ยวกับช่ือเสียงของบริษัท ความภาคภูมิใจของการเปนเจาของ 
และความเต็มใจท่ีจะทํางาน มีความแตกตางกันมากระหวางวัฒนธรรมเยอรมันกับวัฒนธรรมไทย 
ความแตกตางเหลานี้อาจกลายเปนตนเหตุของปญหาของความรวมมือในการทํางาน วัฒนธรรมการ
ทํางานท่ีตางกันของชาวไทยและชาวเยอรมันคือ ชาวเยอรมันเนนความมีประสิทธิภาพของงานและ
ความตรงตอเวลา มีกรอบกฎเกณฑท่ีชัดเจน เปนไปตามแผน ชาวเยอรมันจะพูดตรงๆ ไมออมคอม เม่ือ
มีการส่ือสารท่ีไมเขาใจเกิดข้ึน แตชาวไทยจะไมพูดตรงๆ เพราะมีความเกรงใจ วัฒนธรรมการทํางาน
ของไทยคือเนนการสานสัมพันธ ถอยทีถอยอาศัย เปนไปอยางเปนพี่นอง บางคร้ังจะไมเปนไปตาม
กฎเกณฑหากกฎเกณฑนั้นตองทําใหเกิดการกระทบกระท่ังกันเกิดข้ึน  

ทางผูวิจัยตองการทราบถึงปจจัยสําคัญท่ีสุดท่ีสงผลใหเกิดปญหาในวัฒนธรรมการทํางาน 
ท่ีแตกตางของชาวไทยและชาวเยอรมันในบริษัท Lufthansa Services Thailand และเพื่อเปนการทราบ
ถึงขอมูลท่ีหยั่งลึกท่ีสุด จึงเลือกวิธีการสัมภาษณพนักงานจํานวน 35 คน มีท้ังยังทํางานอยูท้ังชาวไทย
และชาวเยอรมัน และพนักงานท่ีลาออกไปแลว เพื่อหาแนวคิดที่เหมือนหรือแตกตางในการทํางาน 
เกิดเหตุการณอยางไรข้ึนบาง รวมถึงวิธีการแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนของแตละคนวามีวิธีแกไขปญหาท่ี
เกิดข้ึนอยางไร เพื่อเปนแนวทางในการหาหนทางประนีประนอมท้ังสองฝาย ซ่ึงสอดคลองกับทฤษฎี
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วิธีการจัดการกับความขัดแยง ไดคําตอบท่ีตรงกันเปนสวนใหญวา ปญหาการสื่อสารเปนปญหาท่ี
ใหญท่ีสุดในการทํางานรวมกัน เพราะมีการส่ือสารท่ีผิดพลาดกันบอยคร้ัง และการแกไขปญหาคือ
การทวนซํ้า ทวนจนกวาจะเขาใจตรงกันท้ังสองฝาย ตองมีการนําความจริงท่ีมีหลักฐานมาพูดคุยกัน 
มีการพูดกันตรงๆ ไมออมคอมและตองตรงประเด็นท่ีสุด หลังจากนั้นตองมี feedback ใหกับทุกๆ งาน 
ซ่ึงจะทําใหเกิดการปรับปรุงเกิดข้ึนในคร้ังตอไปอีก ขอมูลนี้สอดคลองกับวรรณกรรมในเร่ืองการจัดการ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมดานกลยุทธในการจัดการความแตกตางทางวัฒนธรรม คือตองมีการ
ละเวนความแตกตาง สรางผลกระทบในเชิงบวก และอาจจะมีการฝกภาษา (Language training) เพื่อ
สอนทักษะการพูดคุย ฝกภาษาและการส่ือสารใหเขาใจงาย รวมถึงการฝกอบรมการตอบสนองกับบุคคล
ท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตาง (Sensitivity training) เพื่อพัฒนาความยืดหยุนในทัศนคติ เขาใจความรูสึกท่ี
แตกตางจากวัฒนธรรมของตัวเอง สาเหตุของปญหามีไดหลายประการคือ คําส่ังอาจจะขาดความชัดเจน
และเจาะจง ทําใหผูปฏิบัติงานตีความตางกัน ผูรับสารขาดความสนใจ เพราะมีปริมาณขาวสารมาก 
ผูรับสารขาดความสามารถในการรับรู และตีความผิดพลาด การแกไขปญหาก็ควรเนนความสําคัญของ
การอธิบายเหตุผลแกผูเกี่ยวของอยางท่ัวถึง ควรใหมีการทบทวนขอมูลท่ีไดรับการส่ือสารกลับจากผูปฏิบัติ 
และปรับปรุงใหสอดคลองกับสภาวการณท่ีเปนจริง สวนผูบริหารชาวเยอรมัน ควรติดตามใหผูบังคับบัญชา 
มีความรับผิดชอบในการรับและถายทอดสารตอผูท่ีมีสวนเกี่ยวของตอไปดวย 

หากมีการแกไขปญหาดังกลาว จากการสัมภาษณพบวา พนักงานจะมีความสุขกับการ
ทํางานมากข้ึน ไมกดดัน ทํางานเปนทีมและเปนระบบมากข้ึนกวาเดิม งานเสร็จตรงตามเวลาเนื่องจาก
การไดรับขอมูลการส่ือสารท่ีถูกตอง ความสัมพันธกับหัวหนาดีข้ึนเพราะมีการพูดคุยกันอยางตรงไป 
ตรงมา สวนดานของหัวหนาก็จะไดงานท่ีมีคุณภาพตรงตามความตองการ ดังนั้นจึงสอดคลองกับ
วัตถุประสงคของการวิจัยนี้คือการจัดการการทํางานท่ีมีวัฒนธรรมท่ีแตกตางในการทํางานท่ีนี้คือการ
ส่ือสาร จะสงผลใหมีการคงอยูของพนักงานในองคกร 

ปญหาและอุปสรรคท่ีพบคือการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพท่ีมีคุณภาพคือ ขอมูลนั้นอาจจะ
ยังไมครบถวนและครอบคลุมในทุกแผนกของบริษัท ดังนั้นคําตอบของการสัมภาษณในคร้ังนี้จะเปน
ขอมูลจากกลุมผูถูกสัมภาษณจํานวนหนึ่งเทานั้น หากมีการเพิ่มการสัมภาษณใหครบทุกแผนกและเพิ่ม
จํานวนผูถูกสัมภาษณใหมากข้ึน อาจจะไดผลลัพธท่ีแตกตางออกไปจากการทําวิจัยคร้ังนี้ 
 
 

5.2  ขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัย 
อยางไรก็ตามการสัมภาษณในประเด็นนี้เพื่อหาขอเท็จจริงยังมีจุดออน ขอเสนอแนะใน

การทําการวิจัยคร้ังถัดไปคือ 
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1. ควรมีการแบงกลุมและสัมภาษณตามชวงอายุ เพื่อหารูปแบบแนวโนมการคงอยูและ
ลาออกในองคกรวามีผลตอเนื่องกันหรือไม หรือแบงตาม Generation ศึกษาหาแนวโนม ปจจัยท่ีสงผล
ใหพนักงานตองลาออกหรือคงอยูในแตละชวงอายุ เพื่อเปนการรักษาพนักงานในอนาคตและหาวิธีแกไข
ตอไปได 

2. ควรเพิ่มความละเอียดของคําถามในการสัมภาษณใหมากข้ึน หรือเพิ่มขอซักถามเพื่อ
หาปญหาท่ีแทจริงภายในองคกรในทัศนคติของบุคคลนั้น เพื่อใหผูสัมภาษณไดขอมูลที่ละเอียดยิ่งข้ึน 

3. ควรมีการเพ่ิมการเก็บขอมูลในทุกๆ แผนก และสุมเพ่ิมจํานวนผูสัมภาษณแตละแผนก 
เพื่อเก็บรายละเอียดท่ียังอาจจะบกพรองอยู 

4. ควรศึกษาปจจัยอ่ืนใหลึกลงไปอีก เชน ในเร่ืองของ Attitude หรือ Knowledge วาทําไม
ผูถูกสัมภาษณจึงไมเลือกขอเหลานี้เปนปญหาแรก เพราะความนาจะเปนของการวิจัยนี้มีความเปนไปได
หากคําตอบจะเปนในเร่ืองของทัศนคติท่ีตางกันหรือความรูท่ีมีไมเหมือนกัน 

 
 

5.3  ขอเสนอแนะสําหรับองคกร 
เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพภายในองคกรมากท่ีสุด การปรับปรุงภายในองคกรจึง

เปนเร่ืองสําคัญ ดังนั้นขอเสนอแนะสําหรับองคกรจากการวิจัยมีดังนี้ 
1. ควรมีการส่ือสารกันใหมากข้ึนภายในองคกร เพื่อการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

และไมใหเกิดการเขาใจผิดในการทํางาน 
2. องคกรควรมีการชี้แจงรายละเอียดตางๆ ใหกับพนักงานอยางตอเนื่องเพ่ือไมใหเกิด

ความสับสน 
3. พนักงานภายในองคกรควรเปดใจยอมรับและพยายามทําความเขาใจในความแตกตาง 

ซ่ึงกันและกัน ปรับตัวเขาหากันมากข้ึน เพื่อใหการทํางานเปนไปอยางราบร่ืนและจะสงผลใหประสิทธิภาพ 
ของงานมากข้ึนตามไปดวย 

4. พนักงานชาวไทยและชาวเยอรมันตองมีการทํากิจกรรมรวมกัน เพ่ือสานสัมพันธท่ีดี 
และเรียนรูซ่ึงกันและกันใหมากข้ึน 
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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? (สําหรับพนักงานท่ีเปน
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…………………………………………........…. 
 


