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บทคััดย่่อ
การวิิจััยน้ี้�มีวั้ิตถุุประสงค์์เพ่ื่�อศึึกษาปัญหาและอปุสรรค์ด้้านี้ค์วิามีสมัีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิก 

ในี้องค์์กร และวิิเค์ราะห์ปัจัจััยท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ให้สมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ท้ี่�ม้ีค์วิามีแตกต่าง 

ด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีสามีารถุที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ ผลการศึึกษาพื่บว่ิา ปัญหาค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ 

ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กรเกดิ้จัากรูปแบบการที่ำางานี้ท้ี่�ไม่ีชัิด้เจันี้ ค่์าตอบแที่นี้ท้ี่�ม้ีค์วิามีแตกต่างกันี้ 

การที่ำางานี้ท้ี่�ไมี่ตรงเวิลาท้ี่�กำาหนี้ด้และมัีกจัะม้ีข้้ออ้าง ไมี่ม้ีการกำาหนี้ด้โค์รงสร้างองค์์กร หนี้้าท้ี่� 

ค์วิามีรบัผิด้ชิอบที่้�ชัิด้เจันี้ ม้ีการที่ำางานี้ร่วิมีกนัี้เป็นี้ท้ี่มี เจ้ัาข้องละเลยการสร้างวิฒันี้ธ์รรมีองค์์กร  

ไมี่ได้้ม้ีการกำาหนี้ด้เป้าหมีายท้ี่�ชัิด้เจันี้ พื่นัี้กงานี้รู้สึกถึุงค์วิามีไมี่มัี�นี้ค์งในี้บริษัที่ การไมี่ไวิ้ใจั 

ให้ค์นี้อ่�นี้ที่ำาหนี้้าท้ี่�แที่นี้ สำาหรับอุปสรรค์ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กรเกิด้จัากการ 

ม้ีวัิฒนี้ธ์รรมีที่้�แตกต่างกันี้ และภาษาที่้�แตกต่างกันี้ที่ำาให้เกิด้ค์วิามีไมี่เข้้าใจักันี้ ดั้งนัี้�นี้จึังค์วิรนี้ำา 

ผลการศึึกษาท้ี่�ได้้นี้ำาเสนี้อให้แก่ผู้ท้ี่�ม้ีส่วินี้เก้�ยวิข้้อง เพ่ื่�อเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมีก่อนี้ที่ำางานี้ โด้ยเฉพื่าะ 

ผู้บริหารจัำาเป็นี้ต้องเร้ยนี้รู้วัิฒนี้ธ์รรมีเพ่ื่�อเป็นี้ปัจัจััยท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ให้สมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้  

ท้ี่�ม้ีค์วิามีแตกต่างด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีสามีารถุที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ 
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Abstract
This research to study, problems and obstacles in the relationship  

between members in the organization and analyzing the factors that encourage 

members of the Thai-Chinese joint venture organization with different cultural 

backgrounds are smoothly to teamwork. The result to the problems of the 

relationship between the members of the organization is caused by unclear work 

patterns, different compensation, work that is not timely and often has an excuse, 

no clear of organizational-structure-responsibilities for teamwork, owners neglect 

to create corporate culture, do not have set goals, employees feel insecurity 

in the company and not trusting others to act on their behalf. Obstacle of the 

relationship between members in the organization is caused by having different 

cultures and different of languages, causing an incompatibility. The factors to 

supporting with members of the Thai-Chinese joint venture organization have 

cultural differences able to work together smoothly due to administrators need 

to learn culture. 

Keywords :  Organizational Relations Teamwork Thai-Chinese Joint Venture  

   Business

บทนำำ�
ประเที่ศึไที่ย และประเที่ศึจ้ันี้มี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์อันี้ด้้ต่อกันี้มีาเป็นี้ระยะเวิลาอันี้ยาวินี้านี้ 

ทัี่�งในี้ด้้านี้การเม่ีอง สังค์มี วัิฒนี้ธ์รรมี และโด้ยเฉพื่าะอย่างยิ�งค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ด้้านี้เศึรษฐกิจั 

การค้์า แต่จัำาเป็นี้ต้องหยดุ้ชิะงักไป เน่ี้�องด้้วิยปัญหาภายในี้ประเที่ศึข้องจ้ันี้เอง จันี้กระทัี่�งในี้ปี 1978  

เม่ี�อประเที่ศึจ้ันี้ได้้ประกาศึ นี้โยบาย เร่�องการด้ำาเนิี้นี้ยุที่ธ์ศึาสตร์ปฏิิรูปโค์รงสร้างเศึรษฐกิจั  

เพ่ื่�อเปิด้ประเที่ศึให้ม้ีการปฏิิรูปโค์รงสร้างเศึรษฐกิจัให้เป็นี้ฐานี้การลงทุี่นี้ และเปิด้ประเที่ศึที่ำาการค้์า 

กับต่างชิาติเพิื่�มีมีากขึ้�นี้ (Thailand Business Information Center in China, 2018)  

โด้ยเริ�มีจัากให้ตนี้เองเป็นี้ฐานี้การลงทุี่นี้ ดึ้งดู้ด้การลงทุี่นี้จัากทัี่�วิโลก จันี้ก้าวิขึ้�นี้เป็นี้ประเที่ศึ 

ท้ี่�ม้ีการเติบโตที่างเศึรษฐกิจัแบบก้าวิกระโด้ด้ จัากการด้ำาเนิี้นี้นี้โยบายดั้งกล่าวิ ที่ำาให้จ้ันี้ 

เป็นี้ท้ี่�สนี้ใจัข้องเหล่านัี้กลงทุี่นี้ต่างชิาติเป็นี้อย่างยิ�ง ม้ีการย้ายฐานี้การผลิตเข้้าไปลงทุี่นี้ 

จัำานี้วินี้มีาก ส่งผลให้จ้ันี้ประสบ ปัญหาเกินี้ดุ้ลการค์้า เน่ี้�องจัากม้ีมูีลค์่าการส่งออกสินี้ค์้า 

ม้ีจัำานี้วินี้มีากกวิ่าการนี้ำาเข้้าสินี้ค์้า การเติบโตท้ี่� รวิด้เร็วิน้ี้�ส ่งผลให้เกิด้ปัญหาตามีมีา 
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เป็นี้จัำานี้วินี้มีาก ไม่ีว่ิาจัะเป็นี้ด้้านี้การเงินี้ เกิด้ค์วิามีเหล่�อมีลำ�าข้องรายได้้ ประชิากร ปริมีาณอุปสงค์์ 

ข้องค์นี้ในี้ประเที่ศึลด้ลง ที่ำาให้ผู้ประกอบการต้องลด้การผลิต ลด้จัำานี้วินี้พื่นัี้กงานี้ หร่ออาจัจัะ 

ย้ายฐานี้การผลิตไปยังประเที่ศึอ่�นี้ท้ี่�ม้ีต้นี้ทุี่นี้การผลิตท้ี่�ตำ�ากวิ่า ด้้านี้ที่รัพื่ยากรข้าด้การจััด้สรร 

ที่รัพื่ยากรและแหล่งพื่ลังงานี้ ที่ำาให้ที่รัพื่ยากรและแหล่งที่รัพื่ยากรท้ี่�ม้ีอยู ่อย่างจัำากัด้นัี้�นี้ 

เกิด้สภาวิะข้าด้ แค์ลนี้ ส่งผลให้ต้นี้ทุี่นี้ด้้านี้พื่ลังงานี้เพิื่�งสูงขึ้�นี้ อ้กทัี่�งภัยพิื่บัติท้ี่�เกิด้อยู่บ่อยค์รั�ง 

แสด้งให้เห็นี้ถึุงปัญหา สิ�งแวิด้ล้อมี ท้ี่�อยู่ในี้ขั้�นี้วิิกฤต ด้้านี้ที่รัพื่ยากรมีนุี้ษย์ มุี่งเนี้้นี้การผลิต 

ให้ได้้จัำานี้วินี้มีาก โด้ยไมี่ค์ำานึี้งถึุงคุ์ณภาพื่ ส่งผลให้ผู้ปฏิิบัติงานี้ข้าด้ที่ักษะในี้การค์ิด้ริเริ�มี 

เร้ยนี้รู้และคิ์ด้ค้์นี้นี้วัิตกรรมีใหม่ี ที่ำาให้ต้องพึื่�งพื่านี้วัิตกรรมี การวิิจััยและพัื่ฒนี้าจัากต่างประเที่ศึ 

(Harada, 2017) นี้อกจัากนัี้�นี้นัี้กลงทุี่นี้ชิาวิจ้ันี้พื่ยายามีมีองหาโอกาสและ ประเที่ศึท้ี่�จัะเข้้าไปลงทุี่นี้ 

อ้กทัี่�งประเที่ศึไที่ยก็ม้ีนี้โยบายดึ้งดู้ด้นัี้กลงทุี่นี้จัากต่างชิาติ ส่งผลให้ประเที่ศึไที่ยได้้รับสนี้ใจัข้อง 

นัี้กลงทุี่นี้ชิาวิต่างชิาติเป็นี้อย่างมีากรวิมีทัี่�งนัี้กลงทุี่นี้จัากจ้ันี้ อ้กหนึี้�งปัจัจััย อันี้เน่ี้�องมีาจัาก 

ประเที่ศึไที่ยม้ีที่ำาเลตั�งอยู ่ศึูนี้ย์กลางข้องภูมิีภาค์ เปร้ยบเสม่ีอนี้ประตูสู ่อาเซี้ยนี้ ที่ำาให้ 

สามีารถุเช่ิ�อมีโยง เส้นี้ที่างการค้์าและการลงทุี่นี้ ทัี่�งที่างบก ที่างที่ะเล และที่างอากาศึออกไปยัง 

ประเที่ศึเพ่ื่�อนี้บ้านี้ ซึี�งจ้ันี้ม้ีเป้าหมีายให้ไที่ยเป็นี้ฐานี้การผลิตและกระจัายสินี้ค้์าสู่ตลาด้อาเซ้ียนี้

อ้ก 9 ประเที่ศึ ซึี�งม้ีประชิากรมีากกว่ิา 600 ล้านี้ค์นี้ หากนี้ำา GDP ข้องประเที่ศึสมีาชิิกอาเซ้ียนี้ 

10 ประเที่ศึมีารวิมีกันี้ จัะม้ี มูีลค์่ามีากถึุง 2 ล้านี้ ล้านี้เหร้ยญสหรัฐฯ (Center of ASEAN 

Studies Thammasat University, 2015) นัี้บได้้วิ่าไที่ยเป็นี้ตลาด้ใหญ่ท้ี่�นี้่าเข้้ามีาลงทุี่นี้  

จึังเป็นี้การด้ึงดู้ด้นัี้กลงทุี่นี้ต่างชิาติเข้้ามีาลงทีุ่นี้โด้ยเฉพื่าะนี้ักลงทุี่นี้ท้ี่�ม้ีค์วิามีพื่ร้อมีอย่างจ้ันี้  

ในี้ข้ณะเด้้ยวิกันี้ม้ีการผลิตอย่างเต็มีกำาลัง ในี้ประเที่ศึจ้ันี้ก็ประสบปัญหาภาวิะเงินี้ฝืืด้ 

อันี้เป็นี้ผลส่บเน่ี้�องมีาจัากการม้ีอุปที่านี้ท้ี่�เพิื่�มีขึ้�นี้อย่างฉับพื่ลันี้ การลงทุี่นี้ท้ี่�ม้ี อัตราการเติบโตสูง 

ในี้บางปีสูงถึุง 20% จันี้ก่อให้เกิด้ “ส่วินี้เกินี้ที่างเศึรษฐกิจั” (Economic Surplus) ที่ำาให้จ้ันี้ 

ต้องเผชิิญกับปัญหาปริมีาณการผลิตท้ี่�เกินี้ค์วิามีต้องการ (Ping & Rong, 2013) ที่ำาให้จ้ันี้ 

เริ�มีกำาหนี้ด้แนี้วิที่างเพ่ื่�อไมี่ให้เกิด้ส่วินี้เกินี้ที่างเศึรษฐกิจั โด้ยส่งเสริมีให้นัี้กลงทุี่นี้ออกมีาลงทุี่นี้ 

ยังต่างประเที่ศึย้ายฐานี้การผลิต ซึี�งเป็นี้การถุ่วิงสมีดุ้ลการนี้ำาเข้้าและส่งออก อ้กทัี่�งยังเป็นี้การ 

เปิด้ตลาด้ใหมี่ให้กับสินี้ค์้าจ้ันี้   (Wongkampoo, 2018) ยิ�งไปกวิ่านัี้�นี้ในี้สายตาข้องต่างชิาติ 

ประเที่ศึไที่ยเป็นี้ประเที่ศึท้ี่ม้ีค์วิามีสงบ ทัี่�งในี้ด้้านี้สังค์มีและวัิฒนี้ธ์รรมี องค์์กรสร้างค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ 

ท้ี่�ด้้เชิิงสังค์มีให้พื่นัี้กงานี้เกดิ้ค์วิามีผกูพัื่นี้ระหว่ิางงานี้ เพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้ และนี้ายจ้ัาง เพ่ื่�อให้พื่นัี้กงานี้ 

รู้สึกเป็นี้ส่วินี้หนึี้�งข้ององค์์กร (Kensupoh, 2017) สิ�งเหล่าน้ี้�ล้วินี้สะท้ี่อนี้ให้เห็นี้ว่ิาต่างประเที่ศึ

ต้องการเข้้ามีาลงทุี่นี้หร่อที่ำางานี้ในี้ประเที่ศึไที่ยมีากขึ้�นี้ในี้อนี้าค์ต เราค์วิรรับม่ีอกับสถุานี้การณ์

ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ค์นี้ในี้องค์์กรมีาจัากหลายเช่ิ�อชิาติด้้วิย
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จัากการศึึกษาท้ี่�ผ่านี้มีาพื่บว่ิา ส่วินี้ใหญ่ได้้ศึึกษาเก้�ยวิกับปัจัจััยด้้านี้เศึรษฐกิจั การเม่ีอง 

การนี้ำาเข้้าและส่งออก กรอบค์วิามีร่วิมีม่ีอต่าง ๆ ซึี�งเป็นี้ปัจัจััยภายนี้อก แต่การรวิมีการศึึกษา 

ปัจัจััยภายในี้ที่้�เป็นี้ส่วินี้สำาคั์ญอย่างยิ�งในี้การด้ำาเนี้ินี้ธุ์รกิจัให้ประสบค์วิามีสำาเร็จั ซึี�งประกอบ 

ไปด้้วิยปัจัจััยด้้านี้ที่รัพื่ยากรมีนุี้ษย์ ค์นี้ หร่อบุค์ลากรท้ี่�ม้ีค์วิามีสำาคั์ญเป็นี้อย่างยิ�งท้ี่�ที่ำาให้ 

องค์์กรนัี้�นี้ ๆ  ก้าวิไปสู่ค์วิามีสำาเร็จันัี้�นี้ พื่บว่ิาม้ีน้ี้อยมีาก จัากการที่ำาการศึึกษานี้ำาร่อง (Pilot Study)  

ในี้บริษัที่ร่วิมีทุี่นี้ ไที่ย – จ้ันี้ ABC ข้องผู้วิิจััยพื่บว่ิา ปัญหาหลักท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ในี้การที่ำางานี้ในี้บริษัที่ 

ร่วิมีที่นุี้นัี้�นี้ค่์อ ปัญหาด้้านี้ค์วิามีสมัีพัื่นี้ธ์์ข้องบคุ์ค์ลากรในี้ องค์์กร ดั้งนัี้�นี้ จัะเหน็ี้ได้้ว่ิาการเปิด้ประเที่ศึ 

ให้นัี้กลงทุี่นี้ชิาวิต่างชิาติเข้้ามีาประกอบกิจัการ การเติบโตที่างเศึรษฐกิจัอย่างก้าวิกระโด้ด้น้ี้� 

เป็นี้อ้กหนึี้�งค์วิามีท้ี่าที่ายข้องรัฐบาล และค์นี้ในี้ประเที่ศึท้ี่�จัำาเป็นี้จัะต้องปรับตัวิ การพัื่ฒนี้าค์วิามีรู้ 

ค์วิามีสามีารถุ ทัี่กษะการที่ำางานี้ เพ่ื่�อเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมีรับการเปล้�ยนี้แปลงท้ี่�กำาลังเกิด้ขึ้�นี้น้ี้� 

อย่างม้ีประสิที่ธิ์ภาพื่ ไที่ยจัะม้ีศัึกยภาพื่ท้ี่�รองรับการเติบโตท้ี่�สูงขึ้�นี้อย่างรวิด้เร็วิน้ี้�ได้้หร่อไมี่ 

อย่างไร ด้้วิยเหตุน้ี้�ผู้วิิจััยจังึได้้ให้ค์วิามีสำาคั์ญกับปัญหาค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้องค์์กรท้ี่�นี้ำาไปสู่การปรับตัวิ 

เพ่ื่�อให้เกิด้ค์วิามีราบร่�นี้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ข้องธุ์รกิจัร่วิมีทุี่นี้ระหวิ่างประเที่ศึไที่ยและ 

ประเที่ศึจ้ันี้ โด้ยใช้ิการวิิจััยเชิิงคุ์ณภาพื่ในี้การหาค์ำาตอบดั้งกล่าวิ ด้้วิยการศึึกษาจัากผู้มีป้ระสบการณ์ 

ในี้การที่ำาธุ์รกิจัไที่ย-จ้ันี้ และพื่นี้กังานี้ระด้บัปฏิิบัติการในี้องค์์กรร่วิมีที่นุี้ไที่ย-จ้ันี้ โด้ยมีวั้ิตถุุประสงค์์ 

เพ่ื่�อศึึกษาปัญหาและอุปสรรค์ด้้านี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กรและวิิเค์ราะห์ปัจัจััย 

ท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ให้สมีาชิิกในี้องค์์กรรว่ิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ท้ี่�ม้ีค์วิามีแตกต่างด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีสามีารถุที่ำางานี้

ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ 

ทบทวนำวรรณกรรม
การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ข้องค์นี้ไที่ยและค์นี้จ้ันี้ซึี�งต่างม้ีเอกลักษณ์และวัิฒนี้ธ์รรมีโด้ด้เด้่นี้ 

แตกต่างกนัี้นัี้�นี้ อาจันี้ำามีาซึี�งค์วิามีไม่ีเข้้าใจั ม้ีผลต่อค์วิามีสมัีพัื่นี้ธ์์ และกระที่บต่อการที่ำางานี้ร่วิมีกนัี้ได้้ 

จึังค์วิรเร้ยนี้รู้อยู่เสมีอ ไม่ีค์วิรใช้ิอค์ติตัด้สินี้ (Attakraweesunthorn, 2018) จัากการที่บที่วินี้ 

งานี้วิิจััยม้ีผู้ได้้ที่ำาการศึึกษาถึุงปัญหาและอุปสรรค์ด้้านี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กร 

ไวิ้อยางหลากหลาย Waichita (2016) ได้้กล่าวิถึุงการจััด้การแบบมีนุี้ษย์สัมีพัื่นี้ธ์์ไวิ้วิ่า 

การเนี้้นี้หนัี้กเร่�องมีนุี้ษย์สัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ โด้ยวิิธ้์การจูังใจัเพ่ื่�อให้ค์นี้งานี้ม้ีข้วัิญและกำาลังใจั 

เป ็นี้วิิธ้์การค์วิบคุ์มีท้ี่�เหมีาะสมี โด้ยจัะต้องม้ีระเบ้ยบวิินัี้ย เพ่ื่�อให้พื่ฤติกรรมีข้องค์นี้ 

ให้อยู่ในี้แนี้วิที่างที่้�ต้องการ ค์วิบคู์่กันี้ไปกับการจูังใจั เพื่ราะค์วิามีต้องการที่างอารมีณ์และ 

ร่างกายข้องมีนุี้ษย์ ประกอบเป็นี้พ่ื่�นี้ฐานี้ข้ององค์์กร อาจัเกิด้ขึ้�นี้ได้้เองจัากการรวิมีตัวิข้องมีนุี้ษย์ 

ซึี�งม้ีค์วิามีต้องการ ผลประโยชินี้์ หร่อม้ีวัิตถุุประสงค์์ร่วิมีกันี้ การที่ำางานี้ในี้สภาวิะท้ี่�ม้ีกด้ดั้นี้ 
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อาจัมีาจัากวิิธ้์การที่างมีนุี้ษย์สัมีพัื่นี้ธ์์ถูุกใช้ิในี้ที่างท้ี่�ไม่ีส่งเสริมีกับรูปแบบการที่ำางานี้ หากนี้ำาไปใช้ิ 

ให้ถูุกต้องแล้วิจัะที่ำาให้บรรยากาศึในี้องค์์กรอำานี้วิยให้ทุี่กฝื่ายเข้ ้ากันี้ได้้อย่างด้้ท้ี่� สุด้ 

ค์นี้งานี้จัะได้้รับค์วิามีพื่อใจัสูงขึ้�นี้ และกำาลังค์วิามีสามีารถุที่างการผลิตก็จัะเพิื่�มีมีากขึ้�นี้ด้้วิย 

โด้ย Meyer & Allen (1991) กล่าวิวิ่า หากองค์์กรสร้างค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ม้ีร่วิมีกันี้ข้องค์นี้ 

ในี้องค์์กรท้ี่�ม้ีเป้าหมีายเด้้ยวิกันี้ผ่านี้การม้ีส่วินี้ร่วิมี ม้ีทัี่ศึนี้ค์ติในี้รูปแบบเด้้ยวิกันี้ จัะชิ่วิยให ้

บรรลุผลสำาเร็จัตามีวัิตถุุประสงค์์ท้ี่�ตั�งไวิ้ อ้กทัี่�งยังสะที่้อนี้ให้เห็นี้ถึุงค์วิามีพื่อใจัท้ี่�ม้ีต่องานี้  

ซึี�งอาจัจัะส่งผลต่ออตัราการลาออกข้องพื่นี้กังานี้ได้้อ้กด้้วิย และ Rojanawiphat (2015) พื่บว่ิา 

ปัญหาหลักในี้การที่ำางานี้เป็นี้ท้ี่มี ค่์อการม้ีปฏิิสัมีพัื่นี้ธ์์ ข้าด้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ต่อกันี้ ส่งผลกระที่บ 

ต่อการส่�อสารและการรับที่ราบข้้อมูีล ที่ำาให้ได้้ข้้อมูีลท้ี่�ไมี่ชัิด้เจันี้และทัี่�วิถึุงอ้กทัี่�งยังไมี่เต็มีใจั 

รับฟัังข้้อเสนี้อแนี้ะจัากเพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้ Rongklad, (2016) ได้้ศึึกษาเร่�อง ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิาง 

ค์วิามีไวิ้วิางใจัในี้องค์์กร การรับรู้การสนัี้บสนุี้นี้จัากองค์์กร และพื่ฤติกรรมีการเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ 

ข้ององค์์กรข้องพื่นัี้กงานี้บริษัที่ผลิตเค์ร่�องด่้�มีและอาหารแห่งหนึี้�ง พื่บว่ิาค์วิามีไว้ิวิางใจัในี้องค์์กร 

การรบัรู้การสนี้บัสนุี้นี้จัากองค์์กร และพื่ฤตกิรรมีการเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ข้ององค์์กร มีค้์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์กันี้ 

ซึี�งม้ีผลต่อประสิที่ธิ์ภาพื่ และส่งเสริมีให้เกิด้พื่ฤติกรรมีการเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ข้ององค์์กร รายได้้ 

ยังสัมีพัื่นี้ธ์์และส่งผลต่อประสิที่ธิ์ภาพื่การที่ำางานี้ โด้ย Juntavong (2018) ได้้ศึึกษาปัจัจััย 

แรงจูังใจัใฝื่สัมีฤที่ธิ์�ท้ี่�ส่งผลต่อประสิที่ธิ์ภาพื่การปฏิิบัติงานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ข้าย โด้ยรายได้้และ 

สวัิสดิ้การเป็นี้หนึี้�งในี้ปัจัจััยท้ี่�ส่งผลต่อแรงจูังใจัข้องพื่นัี้กงานี้  

รูปแบบการบังคั์บบัญชิาเป็นี้อ้กปัจัจััยท้ี่�ส่งผลกระที่บต่อค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ Office of the 

Education Council (2017) ได้้รายงานี้การวิิเค์ราะห์สมีรรถุนี้ะและการปฏิิบัติงานี้ 

ด้้านี้การวัิด้และประเมิีนี้ข้องค์รูในี้ระดั้บการศึึกษาขั้�นี้พ่ื่�นี้ฐานี้ไวิ้วิ่ารูปแบบการที่ำางานี้ท้ี่�มี ้

ค์วิามีไมี่ชัิด้เจันี้น้ี้�อาจัเกิด้ขึ้�นี้เพื่ราะการส่งต่อนี้โยบายจัากผู้บังคั์บบัญชิาลงมีาสู่ระดั้บปฏิิบัติ 

การช้ิ�แจังรายละเอ้ยด้ต่าง ๆ ให้กับผู้ปฏิิบัติไมี่ชัิด้เจันี้นัี้�นี้ส่งผลต่อการต้ค์วิามีนี้โยบาย 

ท้ี่�ไมี่เหม่ีอนี้กันี้ คู์่ม่ีอการปฏิิบัติงานี้เป็นี้ ปัจัจััยหนึี้�งท้ี่�ที่ำาให้การปฏิิบัติงานี้ประสบค์วิามีสำาเร็จั  

ที่ำาให้ผู้ปฏิิบัติงานี้สามีารถุที่ำางานี้ได้้ตามีขั้�นี้ตอนี้ให้ม้ีค์วิามีชัิด้เจันี้ในี้การปฏิิบัติงานี้มีากขึ้�นี้ 

โด้ย Hofstede (1999) กล่าวิถึุงที่ฤษฎ้ีมิีติที่างวัิฒนี้ธ์รรมีข้อง ในี้มิีติท้ี่�เก้�ยวิกับข้อบเข้ต 

ข้องอำานี้าจัท้ี่�วิ่า ในี้องค์์กรท้ี่�ม้ีลักษณะค์วิามีเล่�อมีลำ�าข้องอำานี้าจัสูง ค่์อผู้บังคั์บบัญชิาจัะเป็นี้ 

ผู้ตัด้สินี้ใจัแต่เพ้ื่ยงผู้เด้้ยวิ ซึี�งที่ฤษฎี้น้ี้�สอด้ค์ล้องกับ ผลการศึึกษา Harada (2017) ที่้�พื่บวิ่า 

ประเที่ศึไที่ยจัะม้ีค์วิามีแตกต่างด้้านี้อำานี้าจัสูงที่ำาให้เกิด้ระยะห่างระหวิ่างหัวิหนี้้ากับลูกนี้้อง 

ไที่ยยังไมี่ค์่อยชิอบวิางแผนี้ในี้ระยะยาวิ และค์นี้ไที่ยนิี้ยมีใชิ้ค์ำาวิ่า ไมี่เป็นี้ไรซึี�งเป็นี้เหตุผล

ท้ี่�ที่ำาพื่วิกเข้าไมี่กลัวิหร่อกังวิลเก้�ยวิกับอนี้าค์ต และอยู ่ในี้สังค์มีแบบหลวิมีไมี่เค์ร่งเค์ร้ยด้ 
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ต้องการการผ่อนี้ค์ลาย ที่ำาให้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ข้องค์นี้ต่างวัิฒนี้ธ์รรมีไมี่ราบร่�นี้ ซึี�งรูปแบบ 

การที่ำางานี้ข้องไที่ยมีค้์วิามีแตกต่างกบัรูปแบบการที่ำางานี้ข้องจ้ันี้ที่้�เน้ี้นี้การแข่้งขั้นี้โด้ย Lan (2016) 

ได้้ศึึกษาเร่�อง วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรและค์ณุภาพื่ช้ิวิิตการที่ำางานี้ข้องพื่ยาบาลในี้โรงพื่ยาบาลตตยิภูมิี 

มีณฑิลยูนี้นี้านี้ ประเที่ศึสาธ์ารณรัฐประชิาชินี้จ้ันี้ พื่บวิ่า ลักษณะข้ององค์์กรมี้การมุี่งเนี้้นี้ 

การแข้่งขั้นี้ในี้การปฏิิบัติงานี้สูง ต้องปฏิิบัติงานี้อย่างรวิด้เร็วิ ส่งผลต่อคุ์ณภาพื่ช้ิวิิต 

และค์ุณภาพื่งานี้ Denison (1990) เสนี้อให้มี้การสร้างวิัฒนี้ธ์รรมีองค์์กรค์วิามีร่วิมีม่ีอ 

ให้เกิด้ขึ้�นี้ใหมี่จันี้เป็นี้ค์่านิี้ยมีร่วิมีกันี้ วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรมี้อิที่ธิ์พื่ลต่อที่ัศึนี้ค์ติ แสด้งออก 

เป็นี้พื่ฤติกรรมีและส่งผลต่อค์วิามีเจัริญก้าวิหน้ี้าข้ององค์์กร โด้ยวัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรท้ี่�ถูุกสร้างขึ้�นี้ 

จัากค์วิามีผูกพัื่นี้ข้องพื่นัี้กงานี้ในี้องค์์กร จัะเป็นี้ปัจัจััยท้ี่�ด้้ท้ี่�สุด้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ 

ปัจัจััยด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีในี้องค์์กรน้ี้�ยังม้ีผู้วิิจััยได้้วิิจััยถึุงค์วิามีต่างไว้ิโด้ย Promta (2014)  

ศึึกษาเร่�องวัิฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้องค์์กรข้้ามีชิาติท้ี่�ม้ีผลต่อค์วิามีผูกพัื่นี้ข้องพื่นัี้กงานี้ท้ี่�ที่ำางานี้ 

ในี้บรษัิที่ข้้ามีชิาต ิพื่บว่ิาวิฒันี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ในี้องค์์กร ด้้านี้ลกัษณะการมีส่้วินี้ร่วิมีจัะมีค้์วิามีผกูพัื่นี้ 

ในี้ที่ศิึที่างเด้้ยวิกันี้ Poonpol (2014) พื่บว่ิาอิที่ธิ์พื่ลข้องค์วิามีฉลาด้ที่างวิฒันี้ธ์รรมีมีต่้อการปรบัตัวิ 

ข้้ามีวัิฒนี้ธ์รรมีและผลการปฏิิบัติงานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ข้้ามีชิาติในี้ประเที่ศึไที่ย พื่บวิ่า ค์วิามีฉลาด้ 

ที่างวัิฒนี้ธ์รรมีม้ีอิที่ธิ์พื่ลที่างอ้อมีต่อผลการปฏิิบัติงานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ข้้ามีชิาติ การที่ำางานี้ในี้บริษัที่ 

ระหว่ิางประเที่ศึนัี้�นี้ จึังค์วิรตระหนัี้กถึุงอุปสรรค์ที่างด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�ต้องประสบเม่ี�อไปที่ำางานี้ 

ยังต่างประเที่ศึบริษัที่ระหวิ่างประเที่ศึจึังค์วิรจััด้การกับเร่�องเกณฑิ์การคั์ด้สรร การเตร้ยมี 

ค์วิามีพื่ร้อมี และการส่งเสริมีกลไกลต่าง ๆ เพ่ื่�อลด้ปัญหาที่างด้้านี้ค์วิามีแตกต่างที่างวัิฒนี้ธ์รรมี 

ให้แก่พื่นัี้กงานี้ และ Liu & Porter (2010) ได้้ศึึกษา Culture and KM in China ศึึกษาถึุง 

ผลกระที่บข้องวัิฒนี้ธ์รรมีและการจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างค์นี้ในี้องค์์กร 

ทัี่�งในี้องค์์กรข้องจ้ันี้เอง องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ และองค์์กรจัากนี้านี้าชิาติ ท้ี่�จััด้ตั�งขึ้�นี้ในี้ประเที่ศึจ้ันี้ พื่บว่ิา  

วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�หยั�งรากลึกข้องจ้ันี้นัี้�นี้ ส่งผลต่อการจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ภายในี้องค์์กร การแลกเปล้�ยนี้ 

เชิิงวัิฒนี้ธ์รรมีจัะนี้ำามีาซึี�งการเปล้�ยนี้แปลงวัิฒนี้ธ์รรมีข้ององค์์กรด้้วิย ชิาวิต่างชิาติท้ี่�เข้้าไป 

ที่ำากิจัการ จึังค์วิรจัะเร้ยนี้รู้ เข้้าใจัพ่ื่�นี้ฐานี้ข้องค์นี้ในี้วัิฒนี้ธ์รรมีนัี้�นี้เส้ยก่อนี้ เพ่ื่�อท้ี่�จัะนี้ำาพื่าองค์์กร 

ไปสู่การสนัี้บสนุี้นี้ และการจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ท้ี่�ม้ีประสิที่ธิ์ภาพื่ยังเป็นี้การเพิื่�มีข้้ด้ค์วิามีสามีารถุ 

ในี้การแข้่งขั้นี้ข้ององค์์กรได้้อ้กด้้วิย ดั้งนัี้�นี้บริษัที่ค์วิรม้ีจััด้กิจักรรมีร่วิมีกันี้และม้ีนี้โยบายท้ี่� 

ชัิด้เจันี้และค์วิรเปิด้โอกาสให้ผู้ใต้บังคั์บบัญชิาได้้ม้ีส่วินี้ในี้การตัด้สินี้ใจัเก้�ยวิกบังานี้ท้ี่�ที่ำาเพ่ื่�อพัื่ฒนี้า

องค์์กรในี้ระดั้บต้นี้ ค์วิรให้แสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้เก้�ยวิกับเร่�องงานี้ รวิมีทัี่�งให้ร่วิมีแสด้งค์วิามีสามีารถุ 

เพ่ื่�อนี้ำาค์วิามีค์ิด้เห็นี้มีาชิ่วิยพัื่ฒนี้าการปฏิิบัติงานี้ต่อไป Nikornpornudom (2016) ได้้ศึึกษา 

วัิฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ รูปแบบการบริหารงานี้ และกระบวินี้การที่ำางานี้ ท้ี่�ม้ีผลต่อคุ์ณภาพื่ช้ิวิิต 



27

Vol. 4 No. 1 January - April 2020

การที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้บริษัที่ข้้ามีชิาติ พื่บว่ิา ปัจัจััยท้ี่�ส่งผลต่อคุ์ณภาพื่การที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ 

ในี้บริษัที่ข้้ามีชิาติ ได้้แก่ วัิฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ ในี้ด้้านี้การ ใชิ้อำานี้าจัข้องผู้บริหาร และ 

ด้้านี้การหล้กเล้�ยงค์วิามีไมี่แนี้่นี้อนี้ รวิมีไปถึุงการเล่�อนี้ตำาแหนี้่ง การประเมิีนี้ประสิที่ธิ์ภาพื่ 

และค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ ปัจัจััยทัี่�งหมีด้น้ี้�ส่งผลต่อ คุ์ณภาพื่ช้ิวิิตการที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ และ 

พื่ฤติกรรมีการที่ำางานี้ท้ี่�องค์์กรประสงค์์ Srisuay (2018) ได้้ศึึกษาวิิธ้์การสร้างค์วิามีเข้้าใจั 

ในี้การที่ำางานี้ เข้้าใจัวัิฒนี้ธ์รรมี ด้้วิยการส่งเสริมีให้ม้ีการฝืึกอบรมีแบบเนี้้นี้การปฏิิบัติงานี้ 

เพ่ื่�อพัื่ฒนี้าทัี่กษะการใช้ิภาษาข้องพื่นัี้กงานี้ Suphonphak (2012) ท้ี่�ได้้ศึึกษาในี้เร่�อง การรับรู้ 

และการส่�อสารเพ่ื่�อการจััด้การค์วิามีหลากหลายที่างวัิฒนี้ธ์รรมีข้องบริษัที่ข้้ามีชิาติในี้ประเที่ศึไที่ย 

กล่าวิวิ่า จัำาเป็นี้ต้องพัื่ฒนี้า และเพิื่�มีพูื่นี้ทัี่กษะการส่�อสารระหวิ่างวัิฒนี้ธ์รรมีให้กับบุค์ลากร 

เพ่ื่�อเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมีในี้การอยู่ร่วิมีกับค์วิามีหลากหลาย ม้ีการจััด้การค์วิามีรู้ อันี้ได้้แก่ 

การฝึืกอบรมีที่างวัิฒนี้ธ์รรมี การปฐมีนิี้เที่ศึ การเร้ยนี้ภาษา ด้้านี้นี้โยบายองค์์กร ค์วิรสร้างและ

กำาหนี้ด้แนี้วิที่างใหชั้ิด้เจันี้กับองค์์กร ใหพ้ื่นัี้กงานี้ยึด้เป็นี้หลักในี้การที่ำางานี้ และNartpiriyarat 

(2017) พื่บว่ิา การปรบัโค์รงสร้างการบรหิาร และการปรบัโค์รงสร้างธ์รุกิจั เป็นี้การแก้ไข้ปัญหา 

โด้ยจัะส่งผลต่อปัจัจััยการค์งอยู่ ข้องธุ์รกิจั เน่ี้�องจัากเป็นี้การแก้ไข้ปัญหา และสร้างแนี้วิที่าง 

การบริหารที่้�ม้ีประสิที่ธิ์ภาพื่ ต้องศึึกษาถุึงการให้ค์วิามีสำาคั์ญกับการสร้างแนี้วิที่างการบริหาร 

จััด้การ ม้ีรปูแบบข้องการจััด้โค์รงสร้างการบริหารท้ี่� สอด้ค์ล้องกับโค์รงสร้างธุ์รกิจั ในี้แต่ละองค์์กร 

จัะต้องพิื่จัารณาจัากเง่�อนี้ไข้อ่�นี้ ๆ ท้ี่�ม้ีค์วิามีเฉพื่าะตัวิประกอบด้้วิย เชิ่นี้ สภาพื่แวิด้ล้อมี 

และรูปแบบ โด้ยปัจัจััยสำาคั์ญสำาหรับการแก้ไข้ปัญหาในี้ลักษณะน้ี้� ค่์อการปรับตัวิในี้เชิิงภาค์ธุ์รกิจั 

ให้เข้้ากับสถุานี้การณ์ที่้�เกิด้ขึ้�นี้ นี้อกจัากนัี้�นี้การข้าด้การสร้างเป้าหมีายให้ชิดั้เจันี้จัะที่ำาให้เกิด้ปัญหา 

ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ Jayakom (2008) กล่าวิไวิ้วิ่าการพัื่ฒนี้าที่รัพื่ยากรมีนุี้ษย์เป็นี้สิ�งสำาคั์ญ

สำาหรับองค์์กรยุค์ใหมี่ เนี้่�องจัากมีนีุ้ษย์เป็นี้ผู้ท้ี่�ใชิ้ที่รัพื่ยากรต่าง ๆ ข้ององค์์กร นี้อกจัากการ 

บริหารงานี้ที่้�ด้้แล้วิสิ�งสำาคั์ญค่์อการรบัรู้ และเข้้าใจัเก้�ยวิกับพื่ฤติกรรมีในี้การที่ำางานี้ข้องบคุ์ลากร 

ภายในี้องค์์กร แม้ีพื่ฤติกรรมีการที่ำางานี้จัะเป็นี้เร่�องส่วินี้บุค์ค์ล แต่ยงัสามีารถุพัื่ฒนี้าให้เกิด้ประโยชิน์ี้ 

ต่อส่วินี้รวิมีได้้ จัากการแสวิงหา ฝึืกฝืนี้ตนี้เองจัะนี้ำามีาซึี�งการเปล้�ยนี้แปลงในี้ระดั้บองค์์กร

นี้อกจัากวิัฒนี้ธ์รรมีท้ี่�แตกต่างแล้วิ การส่�อสารยังเป็นี้อ้กส่วินี้สำาคั์ญท้ี่�ส่งผลต่อ 

ค์วิามีสมัีพัื่นี้ธ์์ตามีที่้� Barnard (1938); Chandasuwan (2015) กล่าวิว่ิาการส่�อสารเป็นี้สิ�งสำาคั์ญ 

สำาหรับองค์์กรท้ี่�ม้ีค์นี้หลากหลายวัิฒนี้ธ์รรมีมีารวิมีกันี้ เน่ี้�องจัากการส่�อสารต่างวัิฒนี้ธ์รรมี 

เป็นี้กระบวินี้การถุ่ายที่อด้ รับรู้ และต้ค์วิามีหมีาย ปฏิิสัมีพัื่นี้ธ์์กันี้ระหว่ิางค์นี้ท้ี่�มีาจัากวัิฒนี้ธ์รรมี 

ท้ี่�แตกต่างกันี้  เพ่ื่�อให้เกิด้ค์วิามีเข้้าใจัและลด้ค์วิามีผิด้พื่ลาด้ เป็นี้ไปอย่างสร้างสรรค์์ ซึี�งการส่�อสาร 

ท้ี่�ม้ีค์วิามีหลากหลายที่างวัิฒนี้ธ์รรมีจัำาเป็นี้ต้องม้ีการจััด้การค์วิรให้ค์วิามีสำาคั์ญเก้�ยวิกับการส่�อสาร 
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เพ่ื่�อก่อให้เกิด้ค์วิามีเข้้าใจัไปในี้ที่ิศึที่างเด้้ยวิกันี้ระหวิ่างสมีาชิิกภายในี้องค์์กร อ้กทัี่�งยังสามีารถุ 

นี้ำาไปสู่ระด้ับค์วิามีร่วิมีม่ีอท้ี่�เพิื่�มีมีากขึ้�นี้อ้กด้้วิย โด้ยการส่�อสารท้ี่�ด้้ต้องประกอบด้้วิยหลัก 

3 ประการค่์อ 1) การส่�อสารภายในี้องค์์กรนัี้�นี้จัะต้องม้ีค์วิามีชัิด้เจันี้ 2) ทุี่กค์นี้ค์วิรจัะม้ีค์วิามีสามีารถุ 

เข้้าถึุงข้้อมูีลได้้ และ 3) การส่�อสารจัะต้องสั�นี้ และส่งตรงถึุงผู้ที่้�จัะรับข้่าวิสารให้ได้้มีากท้ี่�สุด้  

Daengthoen (2015) ได้้ศึึกษาพื่บว่ิา ทัี่กษะในี้ด้้านี้การปฏิิบัติงานี้และด้้านี้ภาษาต่างประเที่ศึ 

ข้องเจั้าข้ององค์์กรท้ี่�เป็นี้ต่างชิาติม้ีค์วิามีจัำาเป็นี้และม้ีค์วิามีพื่ร้อมีมีากกวิ่าเจั้าข้ององค์์กร 

ท้ี่�เป็นี้ชิาวิไที่ย

จัากการที่บที่วินี้แนี้วิค์ดิ้ ที่ฤษฎีแ้ละงานี้วิิจััยที่้�เก้�ยวิข้้อง ผู้วิิจััยได้้ศึึกษาเพ่ื่�อเป็นี้แนี้วิที่าง 

ในี้การค้์นี้หาปัญหา อุปสรรค์รวิมีถึุงปัจัจััยสนัี้บสนุี้นี้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ต่อไป

วิธีีดำ�เนิำนำก�รวิจััย่
การวิิจััยน้ี้�เป็นี้การวิิจััยเชิิงคุ์ณภาพื่ (Qualitative Research) โด้ยใช้ิวิิธ้์การสัมีภาษณ์เชิิงลึก 

(In-depth Interview) ใชิ้แบบสัมีภาษณ์แบบกึ�งโค์รงสร้าง (Semi Structured Interview) 

ผ่านี้การสัมีภาษณ์กลุ่มีผู้ให้ข้้อมูีล (Key Informant) ผสมีผสานี้กับการสังเกตแบบไม่ีม้ีส่วินี้รวิมี 

(Non-Participant Observation) เพ่ื่�อศึึกษาเก้�ยวิกับปรากฏิการณ์และประสบการณ์ข้องบคุ์ค์ล 

ได้้ประสบมีาเป็นี้หลักเพ่ื่�อหาค์ำาตอบว่ิาปัญหาอุปสรรค์ในี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร 

ท้ี่�แตกต่างกันี้ที่างวัิฒนี้ธ์รรมี จัะสามีารถุที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ได้้อย่างไร

ผู้ให้ข้้อมูีลหลัก ม้ีจัำานี้วินี้ 12 ค์นี้ ผู้วิิจััยค์ำานึี้งถึุงค์วิามีสำาคั์ญข้องข้้อมูีลท้ี่�ได้้มีาจัากผู้ให้ 

ข้้อมูีลหลัก โด้ยการสัมีภาษณ์เพ้ื่ยงกลุ่มีใด้กลุ่มีหนึี้�ง ที่ำาให้ได้้ผลลัพื่ธ์์ในี้มุีมีมีองเพ้ื่ยงด้้านี้เด้้ยวิ 

เที่่านัี้�นี้ ดั้งนัี้�นี้เพ่ื่�อค์วิามีหลากหลายข้องข้้อมูีลและค์รบถุ้วินี้สำาหรับการวิิเค์ราะห์ถึุงปัญหา 

และอุปสรรค์ ท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ข้องสมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย – จ้ันี้ เพ่ื่�อให้ได้้ 

มุีมีมีองท้ี่�ต่างกันี้ และเพ่ื่�อเข้้าใจัถึุงภาพื่รวิมีข้องการที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ทัี่�งหมีด้ท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ ตลอด้จันี้

ปัจัจััยสนัี้บสนุี้นี้ในี้การที่ำางานี้ให้ราบร่�นี้ ผู้วิิจััยจึังได้้แบ่งกลุ่มีผู้ให้ข้้อมูีลออกเป็นี้ 2 กลุ่มี ดั้งน้ี้� 

กลุ่มีท้ี่� 1 เป็นี้ผู้เช้ิ�ยวิชิาญจัากสมีาค์มีการค์้าไที่ย-จ้ันี้หร่อผู้ท้ี่�ม้ีประสบการณ์ในี้การที่ำาธุ์รกิจั 

จัำานี้วินี้ 3 ค์นี้ และกลุ่มีท้ี่� 2  เป็นี้ผู้ประกอบธุ์รกิจัหร่อพื่นัี้กงานี้ระดั้บปฏิิบัติการในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้  

ไที่ย - จ้ันี้ จัำานี้วินี้ 9 ค์นี้ โด้ยมี้เกณฑิ์คั์ด้เล่อกผู้ให้ข้้อมีูลเป็นี้บริษัที่ต้นี้แบบจัากค์ุณสมีบัติ 

ต่อไปน้ี้� เป็นี้บริษัที่ร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ท้ี่�ขึ้�นี้ที่ะเบ้ยนี้ต่อกรมีพัื่ฒนี้าธุ์รกิจัการค์้า กระที่รวิงพื่าณิชิย์ 

ในี้กลุ่มีอุตสาหกรรมีประเภที่ค์้าปล้ก-ค์้าส่ง ผู้วิิจััยจึังเล่อกศึึกษาธ์ุรกิจัประเภที่ค์้าปล้ก-ค์้าส่ง 

โด้ยม้ีเหตุและผลดั้งต่อไปน้ี้� 1) กรมีพัื่ฒนี้าธุ์รกิจัการค์้าม้ีภารกิจัสำาคั์ญในี้การส่งเสริมี 

พัื่ฒนี้าธุ์รกิจัให้ม้ีค์วิามีเข้้มีแข็้งแข่้งขั้นี้ได้้ ในี้ธุ์รกิจัค้์าส่งค้์าปล้ก เป็นี้ธุ์รกิจัสาข้าบริการจััด้จัำาหน่ี้าย 
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(Distribution Services) ท้ี่�อยูภ่ายใต้ค์วิามีตกลงที่างการค้์าบริการข้องอาเซ้ียนี้ (AFAS) ซึี�งถุ่อเป็นี้ 

สาข้าธุ์รกิจัพ่ื่�นี้ฐานี้ข้องค์นี้ไที่ยที่้�ม้ีค์วิามีเก้�ยวิข้้องกับผู้ประกอบการและการจั้างงานี้เป็นี้

จัำานี้วินี้มีาก ด้้วิยมูีลค์่าในี้หนี้่วิยการลงทุี่นี้จัากจ้ันี้ ในี้ปี 2016 ในี้ธ์ุรกิจัการข้ายส่งสินี้ค์้า

ด้้วิยมูีลค์่าสูงถึุง 106 ล้านี้ด้อลลาร์สหรัฐ คิ์ด้เป็นี้สัด้ส่วินี้ร้อยละ 34.4 สูงเป็นี้อันี้ดั้บหนึี้�ง 

จัากหน่ี้วิยการลงทุี่นี้ทัี่�งหมีด้  (Bank of Thailand, 2017) 2) ธุ์รกิจัค้์าส่งค้์าปล้กเป็นี้กิจักรรมี 

ที่างเศึรษฐกิจัท้ี่�สำาคั์ญเป็นี้หนึี้�งในี้การข้ับเค์ล่�อนี้กระบวินี้การพื่ัฒนี้าเศึรษฐกิจัและสังค์มีข้อง 

ประเที่ศึโด้ยรวิมี และเป็นี้กลไกในี้การพัื่ฒนี้ามีาตรฐานี้การค์รองช้ิพื่และคุ์ณภาพื่ช้ิวิิตข้อง 

ประชิาชินี้ โด้ยที่ำาหนี้้าท้ี่�เป็นี้ตัวิกลางในี้การเช่ิ�อมีโยงและกระจัายสินี้ค์้าจัากผู้ผลิตและนี้ำาไปสู่ 

ผู้บริโภค์ (Department of Business Development Ministry of Commerce, 2015)  

3) ธุ์รกิจัค้์าปล้กเป็นี้ส่วินี้หนึี้�งข้อง บรกิารด้้านี้พื่าณิชิยกรรมีและวิิชิาช้ิพื่ ซึี�งเป็นี้ส่วินี้หนึี้�งข้องบริการ 

5 สาข้าหลักท้ี่�จ้ันี้ให้ค์วิามีสำาคั์ญสูง ภายใต้แผนี้พัื่ฒนี้าเศึรษฐกิจัและสังค์มีแห่งชิาติฉบับท้ี่� 11 

ข้องสาธ์ารณประชิาชินี้จ้ันี้และเป็นี้ธุ์รกิจัท้ี่�จ้ันี้ได้้เปิด้เสร้เพิื่�มีขึ้�นี้เป็นี้ลำาดั้บมีาโด้ยตลอด้ ตั�งแต่ 

พื่.ศึ.2544 จันี้ถึุงปัจัจุับันี้ 

ซึี�งผู ้ วิิ จััยได้ ้ปฏิิบัติตามีบที่บาที่ และการพิื่ทัี่กษ์สิที่ธิ์ข้องผู ้ให ้ข้ ้อมูีล ตามีวิิธ้์ 

การวิิจััยเชิิงคุ์ณภาพื่ ข้อง Chantavanich (2019) โด้ยม้ีหนัี้งส่อข้อค์วิามีร่วิมีม่ีอเเละช้ิ�เเจัง 

วัิตถุุประสงค์์ในี้การสัมีภาษณ์ก่อนี้เข้้าพื่บเพ่ื่�อสัมีภาษณ์ ซึี�งผู้ให้ข้้อมูีลม้ีอิสระในี้การโต้ตอบหร่อ 

ให้ข้้อมูีล ตลอด้จันี้สามีารถุแสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้ได้้อย่างเต็มีท้ี่� โด้ยผู้วิิจััยเล่อกผู้ให้ข้้อมูีลหลัก  

(Key Informants) ด้้วิยวิิธ้์การแบบลูกบอลหิมีะ (Snowball Sampling) เป็นี้การเล่อกกลุ่มี 

ผู้ให้ข้้อมูีลต้นี้แบบก่อนี้ แล้วิแนี้ะนี้ำากลุ่มีผู้ให้ข้้อมูีลถัุด้ไป

แบบสัมีภาษณ์แบบกึ�งโค์รงสร้าง (Semi Structured Interview) ท้ี่�ใช้ิในี้การรวิบรวิมี

ข้้อมูีลนัี้�นี้ผู้วิิจััยได้้พื่ฒันี้าค์ำาถุามีบางส่วินี้ไว้ิเบ่�องต้นี้ จัากเเนี้วิคิ์ด้ ที่ฤษฏ้ิ เเละงานี้วิิจััยที่้�เก้�ยวิข้้อง 

เพ่ื่�อให้ได้้ข้้อมูีลท้ี่�ม้ีเน่ี้�อหาค์รบถุ้วินี้สามีารถุนี้ำาไปวิิเค์ราะห์ได้้ตรงตามีวัิตถุุประสงค์์ท้ี่�ตั�งไวิ ้

ตัวิอย่างประเด็้นี้ค์ำาถุามีในี้การสัมีภาษณ์ผู้ให้ข้้อมูีลกลุ่มีท้ี่� 1 เช่ินี้ เป้าหมีายข้ององค์์กร ลักษณะ 

ข้องวัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรท้ี่�องค์์กรเป็นี้อยู่ และต้องการท้ี่�จัะเป็นี้ในี้อนี้าค์ต ปัญหาระหวิ่างบุค์ค์ล 

ท้ี่�พื่บเจัอ วิิธ้์แก้ไข้ปัญหา การปรับตัวิ และกลยุที่ธ์์ท้ี่�ใช้ิในี้การแก้ปัญหา เป็นี้ต้นี้ ประเด็้นี้ค์ำาถุามี 

ในี้การสัมีภาษณ์ผู้ให้ข้้อมูีลกลุ่มีท้ี่� 2 เชิ่นี้ ข้้อมูีลส่วินี้ตัวิและข้้อมูีลการที่ำางานี้ ตำาแหนี้่ง 

หนี้้าท้ี่�ค์วิามีรับผิด้ชิอบ ระยะเวิลาในี้การที่ำางานี้ ค์วิามีรู้สึก ค์วิามีพึื่งพื่อใจัต่อหัวิหนี้้า 

เพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้ องค์์กร ตามีหนี้้าท้ี่�ค์วิามีรับผิด้ชิอบท้ี่�ม้ีอยู่ในี้ปัจัจุับันี้ ปัญหาท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ระหวิ่าง 

การที่ำางานี้ เป็นี้ต้นี้ ซึี�งในี้ระหวิ่างการสัมีภาษณ์ ผู้วิิจััยสามีารถุปรับเปล้�ยนี้เพิื่�มีเติมีได้้ตามี 

สถุานี้การณ์และบริบที่ท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ หากข้้อมูีลยังไม่ีอิ�มีตัวิ 
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ระหว่ิางการสมัีภาษณ์ ผู้วิิจััยใช้ิอุปกรณ์สำาหรับช่ิวิยเก็บรวิบรวิมีข้้อมีลู ได้้แก่ 1) สมีดุ้บันี้ทึี่ก 
ใชิ้เพ่ื่�อการจัด้ บันี้ทึี่กข้้อมีูลท้ี่�ได้้จัากการสัมีภาษณ์กลุ่มีตัวิอย่าง โด้ยเนี้้นี้บันี้ทึี่กหัวิข้้อหลักและ 
ใจัค์วิามีสำาคั์ญ 2) เค์ร่�องบันี้ทึี่กเส้ยง ใช้ิ บันี้ทึี่กเส้ยงข้ณะสัมีภาษณ์ ซึี�งจัะบันี้ทึี่กข้้อมูีลได้้ค์รบถุ้วินี้ 
ไม่ีข้าด้ค์วิามีต่อเน่ี้�อง เพ่ื่�อนี้ำามีาถุอด้เที่ปค์ำาต่อค์ำายน่ี้ยนัี้ค์วิามี สอด้ค์ล้องตรงกันี้กับการจัด้บันี้ทึี่ก 
3) กล้องถุ่ายรูป ใชิ้บันี้ทึี่กภาพื่เหตุการณ์ต่าง ๆ ที่้�เกิด้ขึ้�นี้ในี้ข้ณะเก็บรวิบรวิมีข้้อมีูล ซึี�งเป็นี้ 
ประโยชินี้์ต่อการอ้างอิงในี้อนี้าค์ต 4) ผู้วิิจััยจััด้ที่ำาแฟั้มีเก็บข้้อมูีล ใชิ้เพ่ื่�อจััด้เก็บข้้อมูีล 
โด้ยแยกหัวิข้้อให้เป็นี้ระเบ้ยบ ป้องกันี้ค์วิามีสับสนี้ท้ี่�อาจัจัะเกิด้ขึ้�นี้ อ้กทัี่�งสะด้วิกในี้การตรวิจั 
สอบค์้นี้หา โด้ยที่ำาหลังจัากถุอด้ข้้อมีูลจัากเค์ร่�องบันี้ทึี่กเส้ยง แล้วิพิื่มีพื่์บันี้ทึี่กเป็นี้แฟั้มีข้้อมูีล  
เพ่ื่�อเป็นี้การตรวิจัสอบค์วิามีถุกูต้องข้องบที่สมัีภาษณ์จัากเที่ปบนัี้ทึี่กเส้ยงและจัากการจัด้บนัี้ทึี่ก 
จัากนัี้�นี้ที่ำาการจััด้พิื่มีพื่์และส่งกลับไปยังผู้ให้ข้้อมูีลเพ่ื่�อตรวิจัสอบค์วิามีถูุกต้อง และเพิื่�มีเติมี 
ในี้ประเด็้นี้ท้ี่�อาจัจัะยังตกหล่นี้ เม่ี�อได้้ข้้อมูีลกลับมีาแล้วิผู้วิิจััยที่ำาการวิิเค์ราะห์และต้ค์วิามีหมีาย 
ข้องข้้อมีูลร่วิมีกันี้ ในี้การวิิเค์ราะห์เน่ี้�อหา ผู้วิิจััยเนี้้นี้เน่ี้�อหาท้ี่�ปรากฏิโด้ยวิิเค์ราะห์แก่นี้สาระ 
ด้้วิยการที่ำาข้้อมูีลท้ี่�ม้ีอยู่จัำานี้วินี้มีาก ให้ม้ีข้นี้าด้เล็กลงโด้ยการใชิ้วิิธ้์ลด้ที่อนี้ข้้อมูีล เล่อกค์ำา
ท้ี่�เป็นี้ค์ำาสำาคั์ญให้ค์งไวิ้ซึี�งข้้อมูีลตามีค์ำาสำาคั์ญนัี้�นี้ เพ่ื่�อให้สามีารถุนี้ำามีาต้ค์วิามีจันี้ได้้ข้้อสรุป 
แล้วินี้ำาเสนี้อข้้อมีูลในี้รูปแบบพื่รรณนี้า โด้ยจัำาแนี้กเป็นี้ประเด้็นี้ตามีวิัตถุุประสงค์์ (Howitt & 
Cramer, 2007)  

ผลก�รวิจััย่
ผลการวิิเค์ราะห์ข้้อมูีลสามีารถุนี้ำาเสนี้อได้้ 3 ส่วินี้ ได้้แก่ 1) ปัญหาค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิาง 

สมีาชิิกในี้องค์์กร 2) อุปสรรค์ท้ี่�ขั้ด้ข้วิางค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร และ 3) ปัจัจััย 
สนัี้บสนุี้นี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร

1. ปััญห�คัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร
 ผู้วิิจััยได้้ที่ำาการสรุปข้้อมูีลท้ี่�ได้้จัากการสัมีภาษณ์ในี้ประเด็้นี้ปัญหาท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้ 

ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ ข้องผู้ให้ข้้อมูีล ดั้งตารางท้ี่� 1
 จัากตารางท้ี่� 1 แสด้งถึุงประเด็้นี้ปัญหาด้้านี้ต่าง ๆ ในี้เร่�องข้องค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์ ์

ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร ซึี�งม้ีทัี่�งหมีด้ 9 ประเด็้นี้หลัก ได้้แก่ รูปแบบการที่ำางานี้ ค่์าตอบแที่นี้ 
เวิลา โค์รงสร้างองค์์กร ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กร เป้าหมีาย ค์วิามีมัี�นี้ค์ง และค์วิามีไว้ิใจั 
เร้ยงตามีลำาดั้บได้้ ดั้งน้ี้�

  1.1 รูปแบบการที่ำางานี้ พื่บวิ่าไมี่ม้ีรูปแบบการที่ำางานี้ที่้�ชัิด้เจันี้ ต้องปรับเปล้�ยนี้
ตามีค์ำาสั�งที่ำาให้เกิด้ค์วิามีกด้ดั้นี้ และไมี่เข้้าใจัในี้งานี้ โด้ยสมีาชิิกในี้องค์์กรท้ี่�เป็นี้ค์นี้ไที่ยและ 
ค์นี้จ้ันี้ ต่างม้ีรูปแบบการที่ำางานี้ท้ี่�แตกต่างกันี้ ท้ี่�เด่้นี้ชัิด้ท้ี่�สุด้ค่์อค์วิามีเร็วิในี้การที่ำางานี้ แนี้วิคิ์ด้ 

การนี้ำาเสนี้อและวิิธ้์การที่ำางานี้
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  1.2 ค์่าตอบแที่นี้ พื่บวิ่าได้้รับสวัิสดิ้การได้้ตามีท้ี่�กฎีหมีายกำาหนี้ด้ ค์่าตอบแที่นี้ 

จัะได้้ตามีท้ี่�ตกลงกันี้ แต่ไมี่ได้้ขึ้�นี้อยู่กับวุิฒิการศึึกษา สมีาชิิกในี้องค์์กรท้ี่�เป็นี้ค์นี้ไที่ยได้้รับ 

ค่์าตอบแที่นี้น้ี้อยกว่ิาสมีาชิิกในี้องค์์กรที่้�เป็นี้ค์นี้จ้ันี้  การขึ้�นี้เงินี้เด่้อนี้เป็นี้เร่�องท้ี่�ที่ำาได้้ยากเนี้่�องจัาก 

ต้องผ่านี้การพิื่จัารณาโด้ยตรงจัากเจั้าข้องกิจัการ และไมี่ม้ีค์่าล่วิงเวิลาเน่ี้�องจัากถุ่อวิ่าเวิลา 

ท้ี่�เกินี้มีานัี้�นี้ เป็นี้หน้ี้าท้ี่�ท้ี่�ต้องรับผิด้ชิอบต้องที่ำาให้เสร็จัสิ�นี้อยู่แล้วิ 

 1.3  เวิลา ผลการศึึกษาพื่บวิ่าค์วิามีตรงต่อเวิลาและค์วิามีรวิด้เร็วิในี้การที่ำางานี้ 

เป็นี้ปัญหาท้ี่�เกิด้ขึ้�นี้บ่อยค์รั�ง เม่ี�อที่ำางานี้ได้้ไมี่ตรงเวิลาท้ี่�กำาหนี้ด้ สมีาชิิกในี้องค์์กรมัีกจัะแสด้ง 

เหตุผลช้ิ�แจัง

 1.4 โค์รงสร้างองค์์กร พื่บว่ิาไม่ีม้ีการกำาหนี้ด้โค์รงสร้างองค์์กร หน้ี้าท้ี่� ค์วิามีรับผิด้ชิอบ 

ท้ี่�ชัิด้เจันี้ ที่ำาให้เกิด้ปัญหาค์วิามีค์ลุมีเค์ร่อในี้การที่ำางานี้ ม้ีปริมีาณงานี้ท้ี่�มีากเกินี้ไปต่อพื่นัี้กงานี้

หนึี้�งค์นี้ ก่อให้เกิด้ค์วิามีล่าช้ิาข้องงานี้ การมีอบหมีายงานี้ไม่ีตรงกับค์วิามีสามีารถุข้องพื่นัี้กงานี้ 

พื่นัี้กงานี้ให้ค์วิามีเหน็ี้ว่ิาปัญหาเหล่าน้ี้�ที่ำาให้ผลงานี้ที่้�ออกมีานัี้�นี้ไม่ีด้้ ได้้ไม่ีตรงตามีค์วิามีต้องการ 

ข้องผู้บริหาร

ต�ร�งที� 1   เปร้ยบเท้ี่ยบปัญหาด้้านี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร จัากผู้ให้ข้้อมูีล

ลำ�ดับ 

ผ้�ให�ข้�อม้ล

ปััญห�คัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร

ร้ปัแบบ 

ก�รทำ�ง�นำ

ค่ั�

ตอบแทนำ
เวล�

โคัรง

สำร��งองค์ักร

คัว�ม

สัำมพัันำธ์ี

วัฒนำธีรรม

องค์ักร
เป้ั�หม�ย่ คัว�มมั�นำคัง คัว�มไว�ใจั

1    -   - - -

2  -  -  - - - -

3  -  - -  - - 
4      -  - 
5 -      - - 
6      -  - -

7      -   -

8   -      -

9      - -  -

10   -    - - -

11     -   - -

12     -    
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 1.5  ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้การที่ำางานี้ พื่บวิ่าพื่นัี้กงานี้ม้ีค์วิามีรับผิด้ชิอบหนี้้าท้ี่�ข้อง 

ตนี้เที่่านัี้�นี้ ไมี่ได้้ม้ีการที่ำางานี้ร่วิมีกันี้เป็นี้ท้ี่มี และเน่ี้�องจัากม้ีค์วิามีต่างในี้ด้้านี้ข้องภาษาและ 

วัิฒนี้ธ์รรมี ที่ำาให้ม้ีการจัับกลุ่มีและแบ่งกลุ่มีตามีสัญชิาติข้องตนี้ ส่งผลให้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิาง 

เพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้นัี้�นี้ไม่ีผูกพัื่นี้เท่ี่าท้ี่�ค์วิร

 1.6  วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กร ผู้ให้ข้้อมูีลแสด้งค์วิามีเห็นี้วิ่าวัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรเป็นี้ส่วินี้

สำาคั์ญท้ี่�จัะอยู่ร่วิมีกันี้ในี้องค์์กร โด้ยผู้วิิจััยพื่บวิ่ายังข้าด้การมุี่งเนี้้นี้การสร้างวิัฒนี้ธ์รรมีองค์์กร

จัากเจั้าข้องกิจัการ โด้ยในี้การที่ำางานี้นัี้�นี้พื่นัี้กงานี้มัีกจัะต่างค์นี้ต่างอยู่ต่างที่ำางานี้ข้องตนี้เอง 

ไม่ีม้ีปฏิิสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้องค์์กร

 1.7 เป้าหมีายการที่ำางานี้ ผลการศึึกษาพื่บวิ่า เป้าหมีายการที่ำางานี้เป็นี้อ้กหนึี้�ง

ปัจัจััยท้ี่�ส่งผลกระที่บต่อการที่ำางานี้รว่ิมีกันี้ เน่ี้�องจัากองค์์กรข้าด้การกำาหนี้ด้เป้าหมีายท้ี่�ชัิด้เจันี้ 

อาจัที่ำาให้ค์นี้ในี้องค์์กรไม่ีม้ีทิี่ศึที่าง ไม่ีม้ีค์วิามีเข้้าใจัในี้งานี้ และข้าด้การวิางแผนี้ในี้การที่ำางานี้

  1.8  ค์วิามีมัี�นี้ค์งในี้การที่ำางานี้ พื่บว่ิาพื่นัี้กงานี้รู้สึกถึุงค์วิามีไม่ีมัี�นี้ค์งในี้กิจัการท้ี่�ตนี้

เองปฏิิบัติงานี้อยู ่เน่ี้�องจัากเกิด้ค์วิามีกลัวิการเลิกกิจัการ ที่ำาให้ตนี้เองต้องตกงานี้

  1.9  ค์วิามีไว้ิใจั ผลการศึึกษาพื่บว่ิา พื่นัี้กงานี้ท้ี่�เป็นี้ค์นี้จ้ันี้มัีกจัะที่ำางานี้ด้้วิยตนี้เอง 

ไม่ีมีอบหมีายหร่อให้ค์นี้อ่�นี้ที่ำาหน้ี้าท้ี่�แที่นี้ตนี้ เน่ี้�องจัากเห็นี้ว่ิาเป็นี้ผลงานี้เฉพื่าะค์วิามีเช้ิ�ยวิชิาญ

ข้องตนี้ และเช่ิ�อมัี�นี้ว่ิาผลงานี้ท้ี่�ตนี้เองที่ำานัี้�นี้จัะต้องออกมีาด้้กว่ิาให้ค์นี้อ่�นี้ที่ำาให้

2. อุปัสำรรคัที�ขั้ดข้ว�งคัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร

 จัากการศึึกษาอุปสรรค์ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร ผู้ให้ข้้อมูีลทัี่�ง 12 ค์นี้ 

ให้ค์วิามีเห็นี้ตรงกันี้วิ่าอุปสรรค์สำาคั์ญท้ี่�สุด้ข้องการที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมี

ทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ค่์อ วัิฒนี้ธ์รรมีและภาษา ดั้งน้ี้�

 2.1 วัิฒนี้ธ์รรมี ผลการศึึกษาพื่บว่ิาการมีวั้ิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�แตกต่างกันี้โด้ยเฉพื่าะวิฒันี้ธ์รรมี 

ท้ี่�อยู่บนี้รากฐานี้เด้ิมี เชิ่นี้ ค์นี้จ้ันี้ม้ีการที่ำาสิ�งต่าง ๆ ด้้วิยค์วิามีรวิด้เร็วิ กล้าแสด้งออกและ 

กล้าแสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้ เป็นี้ต้นี้ ในี้ข้ณะท้ี่�ค์นี้ไที่ยใช้ิช้ิวิิตด้้วิยค์วิามีไม่ีร้บเร่ง ไม่ีกล้าแสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้ 

ข้องตัวิเองออกมีาด้้วิยค์วิามีเกรงใจัผู้อ่�นี้ เป็นี้ต้นี้ ที่ำาให้วัิฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ข้องค์นี้จ้ันี้ 

แตกต่างจัากจัากค์นี้ไที่ยทัี่�งในี้เร่�องข้องเวิลาในี้การที่ำางานี้ ค์วิามีคิ์ด้เห็นี้ รวิมีถึุงพื่ฤติกรรมี 

การที่ำางานี้ข้องค์นี้จ้ันี้และไที่ย จึังส่งผลกระที่บต่อการที่ำางานี้ เชิ่นี้ เวิลาในี้การที่ำางานี้หร่อ 

ค์วิามีต้องการข้องผลลัพื่ธ์์ข้องงานี้ที่้�ค์นี้จ้ันี้ท้ี่�ต้องการงานี้ท้ี่�รวิด้เร็วิ หร่อแมี้กระทัี่�งการพูื่ด้คุ์ย 

ท้ี่�ต้องแสด้งออกด้ว้ิยเส้ยงดั้ง ล้วินี้แต่เป็นี้พื่ฤติกรรมีท้ี่�อาจัก่อให้เกิด้เป็นี้อุปสรรค์ต่อการที่ำางานี้ 

ร่วิมีกันี้ เพื่ราะต่างฝ่ืายเกิด้การรักษาเอกลักษณ์ที่างวัิฒนี้ธ์รรมีข้องตนี้ไว้ิ
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 โด้ยผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 1 กล่าวิวิ่า “ผมว่่าว่ัฒนธรรม มันเป็็นป็ัญหาที่่�ค่่อนข้้าง 

ละเอ่ยดอ่อนค่รับ อย่างท่ี่�เร่ยนตัั้�งแต่ั้ต้ั้น กิิริยามารยาที่ ค่นจ่ีนก็ิคุ่ยเส่ียงดัง บางท่ี่ก็ิอาจีจีะโมโหง่าย 

เอ๊ะที่ำาไมแค่่น่�ที่ำาไม่ได้ กิ็อาจีจีะม่เสี่ยงดังบ้าง ใช้้มือ ใช้้เที่้าบ้าง ค่นจี่นเข้าอาจีจีะไม่ถืือค่รับ 

แต่ั้อย่างค่นไที่ยจีะมาช่้�ข้องอะไรต่ั้าง ๆ จีะไม่ใช้้เท้ี่า ยื�นข้องจีะไม่โยนค่รับ จีะไม่ข้้ามหัว่ค่นอื�น” 

(ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 1)

  ในี้ข้ณะท้ี่� ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 2 อธิ์บายวิ่าการแสด้งออกในี้สิ�งท้ี่�ตนี้เองคิ์ด้ด้้วิยเส้ยง 

ท้ี่�ดั้งนัี้�นี้ เป็นี้การแสด้งถึุงค์วิามีมัี�นี้ใจัในี้ค์วิามีคิ์ด้ข้องตนี้เองท้ี่�ถูุกต้องและม้ีคุ์ณค่์า

  “ป็ระเที่ศจี่นที่่ �ม ่ป็ระช้ากิรมากิ ม่กิารแข้่งข้ ันมันสีูง ที่ร ัพยากิรม่จี ำากิ ัด 

ค่นจีน่ถืูกิสีอนมาตั้ั�งแตั้่เดก็ิๆ แลว้่ว่่าตั้้องแข้่งกิับค่นอื�น ถื้าคุ่ณไม่แสีดงออกิเที่่ากิับว่่าคุ่ณโนเนม 

คุ่ณจีะเก่ิงอะไรกิ็แล้ว่แตั้่ถื้าคุ่ณไม่ม่โอกิาสีคุ่ณกิ็จีบ ซ่ึ่�ง แตั้กิต่ั้างจีากิค่นไที่ย ท่ี่�ม่ค่ว่ามอยู่ด่กิินด่ 

สีบายๆ กิารแข่้งขั้นในป็ระเที่ศไม่รุนแรง…ค่ว่รจีะกิระตุ้ั้นให้กิล้าแสีดงออกิถ่ืงสิี�งท่ี่�เข้าแฝงอยู่ข้้างใน 

ด่งมันออกิมาใช้้  ค่นจี่นสี่ว่นมากิถืูกิสีอนให้เป็็นพญามังกิร หรือไม่กิ็เป็็นหงสี์ ค่นจี่นเด่�ยว่ๆ 

ม่ค่ว่ามเกิ่งกิาจี ฉััน ไม่ว่่าจีะเป็็นผู้หญิงหรือผู้ช้ายล้ว่นแล้ว่แตั้่อยากิแสีดงออกิถื่งค่ว่ามเกิ่งข้อง 

ตัั้ว่เอง...แต่ั้ละค่นก็ิอยากิจีะเด่น น่�เป็็นค่าแรกิเตั้อร์ข้องค่นจ่ีนจีำานว่นไม่น้อยท่ี่�อยากิจีะเป็็นหน่�ง

ในตั้องอูในอาณาเข้ตั้ข้องตัั้ว่เอง” (ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 2)

  แต่สำาหรับผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 3 มีองวิ่าวัิฒนี้ธ์รรมีประจัำาชิาติข้องทัี่�งสองประเที่ศึ 

เริ�มีม้ีค์วิามีค์ล้ายค์ลึงกันี้บ้าง โด้ยเฉพื่าะในี้ด้้านี้การที่ำางานี้เพ่ื่�อมุ่ีงเน้ี้นี้วัิตถุุ

 “อยู่ป็ระเที่ศไที่ยกิ็รู ้สี่กิว่่าว่ัฒนธรรมไม่แตั้กิตั้่างกิันมากิเที่่าไร เหมือนกิับว่่า 

จีากิป็ระเที่ศจี่นไป็มณฑลหน่�ง ไป็อ่กิมณฑลหน่�ง แตั้่หลังๆมาค่นจี่นมักิมองว่ัตั้ถืุมากิกิว่่า 

ทีุ่กิอย่างมองไป็ที่่�ว่ัตั้ถืุแล้ว่กิ็ค่ือเข้าเน้นผลป็ระโยช้น์ อะไรได้ป็ระโยช้น์อะไรไม่ได้ป็ระโยช้น์ 

ค่ือว่่าเข้าที่ำาทีุ่กิว่ิถื่ที่าง...แตั้่ในมุมธุรกิิจี เข้ากิ็เหมือนที่ำาได้ทีุ่กิอย่าง ไม่เกิรงกิลัว่บาป็หรืออะไร 

อันน่�ม่เยอะ ยิ�งในยุค่หลังๆ เชื้�อว่่าข้อให้ที่ำางานให้รว่ยก่ิอนถืือว่่า เก่ิง เชิ้ดชู้ เข้าก็ิไป็ที่างนั�นเลย 

ไม่ม่ใค่รสีนใจีเรื�องค่ว่ามด่งาม ตั้อนหลังๆ เข้าไม่เชื้�อแล้ว่ เพราะว่่า เข้าบอกิว่่าสิี�งเหล่าน่�ไม่ จีริง 

เข้าก็ิไม่เชื้�อ ทุี่กิค่นเชื้�อตัั้ว่เอง ก็ิที่ำาๆ ไป็ ก็ิไม่ม่อะไรท่ี่�เหมือนกัิบว่่าเป็็นกิฎเกิณฑ์ ม่แต่ั้กิฎหมาย 

แตั้่หลายๆ สีิ �งไม่ได้อยู ่ในกิฎหมาย กิฎหมายเข้ายังม่ช้ ่องโหว่่อยู ่ กิฎหมายมาไม่ที่ัน 

ตั้ามไม่ทัี่นก็ิที่ำาไป็” (ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 3)

 โด้ยผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 4 ได้้แสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�สะที่้อนี้ถึุงระบบอาวุิโส

“เว่ลาท่ี่�ม่ปั็ญหาหัว่หน้ากัิบพ่�ก็ิเถ่ืยงกัินไป็เถ่ืยงกัินมา สีรุป็ว่่าพ่�ไม่ผิดจีริงๆ เถ่ืยงกัินเสีร็จีก็ิแยกิย้าย 

ไม่ม่อะไรเกิิดข้่�น ตั้อนเย็นช้ว่นพ่�ไป็กิินข้้าว่ ตั้อนนั�นพ่�กิ็ไม่กิล้าไป็ด้ว่ยหรอกิ แบบอารมณ์ 

เรายังเค่ืองอยู่ บ้าร่เป็ล่า เพิ�งที่ะเลาะกิันจีะช้ว่นไป็กิินข้้าว่ ที่ั�งงงที่ั�งโมโหกิลายว่่าเป็็นผลด่ 
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ก็ิเข้้าใจีกัินมากิข่้�นนะ แบบเหมือนจีะเกิรงใจีเรามากิข่้�น แล้ว่เข้าก็ิฟัังเรามากิข่้�น พ่�ว่่าก็ิเป็็นผลด่ไป็ 

เข้าน่าจีะเข้้าใจีเราว่่าเราค่ิดอะไร เพราะตั้อนเข้้ามาที่ำางานใหม่ๆ เรากิ็เด็กิเนอะ ไม่กิล้าพูด 

ไม่กิล้าเถ่ืยง ใค่รจีะพูดอะไร สัี�งให้ที่ำาอะไรพ่�ก็ิที่ำาให้หมด กิลายเป็็นว่่า งานท่ี่�พ่�ต้ั้องที่ำาเยอะมากิ 

จีนอยากิลาออกิ หลังจีากิที่่�เราเริ�มพูดบ้าง กิ็ที่ำางานง่ายข้่�นนะ กิ็อยู่มาได้ถื่งว่ันน่�” (ผู้ให้ข้้อมูีล 

ค์นี้ท้ี่� 4)

 2.2  ภาษา พื่บว่ิามีผ้ลต่อการส่�อสาร การใช้ิค์นี้ละภาษา ที่ำาให้เกดิ้ค์วิามีไม่ีเข้้าใจักันี้ 

ซึี�งเป็นี้อุปสรรค์ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ พูื่ด้คุ์ยรับงานี้ได้้ไม่ีค่์อยมีากนัี้ก ทุี่กอย่างต้องส่�อสารผ่านี้ล่ามี 

เกิด้ค์วิามีล่าช้ิาและเกิด้ค์วิามีห่างเหินี้ระหว่ิางพื่นัี้กงานี้กับผู้บริหารและเพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้  

 ดั้งเชิ่นี้ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 1 กล่าวิวิ่า“ค่นที่่�ที่ำางานสี่ว่นใหญ่ไม่รู้ภาษาจี่นโดยเฉัพาะ 

ในระดับผู้ป็ฏิิบัติั้งาน ท่ี่�เป็็นค่นไที่ย อันน่�ถืือเป็็นอุป็สีรรค่ใหญ่ข้องกิารที่ำางาน”

 ซึี�งค์ล้ายกับผู้ให้ข้้อมูีลท้ี่� 2 ท้ี่�กล่าวิวิ่า “เป็็นป็ัจีจีัยสีำาค่ัญที่่เด่ยว่ ถื้าค่นจี่น 

พูดภาษาไที่ยได้ก็ิยิ�งด่ ถ้ืาค่นไที่ยพูดภาษาจ่ีนได้ก็ิยิ�งด่ ยิ�งที่ำาให้กิารมาลงทุี่น ค้่าข้ายในเมืองไที่ย 

มันม่ป็ระสีิที่ธิผลได้รว่ดเร็ว่มากิยิ�งข้่�น จี่นมาลงทีุ่นในเมืองไที่ยม่โอกิาสีที่่�ไม่เพ่ยงแตั้่สีร้างงาน 

ในไที่ย สีามารถืจ้ีางค่นไที่ย แต่ั้ข้ณะเด่ยว่กัินเข้าพบกัิบอุป็สีรรค่ว่่าเว่ลามาแล้ว่เข้าจีะหาค่นไที่ย 

ที่่�พูดคุ่ยรับงานได้ไม่ค่่อยมากินักิ ดังนั�นค่ว่ามจีำาเป็็นข้องเข้าค่ือตั้้องหาค่นที่่�พูดภาษาจี่นได ้

แต่ั้หลักิสูีตั้รท่ี่�เราใช้้กัินในปั็จีจุีบันน่�...เอามาใช้้ในช่้วิ่ตั้จีริงไม่ได้”

 ผู้ให้ข้้อมูีลบางราย ไมี่ม้ีค์วิามีรู้เลยภาษาจ้ันี้เลย กล่าวิถึุงประสบการณ์ข้องตนี้ 

ท้ี่�เป็นี้อุปสรรค์ต่อการที่ำางานี้ด้ังน้ี้� “พ่ �ไม่ได้ภาษาจี่นเลยฟัังไม่รู ้เรื �องเลยแม้แตั้่นิดเด่ยว่ 

แตั้่ตั้อนที่่�พ่�มาสีัมภาษณ์ เข้าบอกิว่่าค่นจี่นพูดไที่ยได้ ไม่ม่ป็ัญหา พ่�กิ็เลยตั้อบตั้กิลงค่ิดว่่า 

ไม่น่าจีะม่ป็ัญหาอะไร แตั้่พอมาที่ำางานจีริงๆ กิ็เจีออุป็สีรรค่เพราะเราพูดไม่ได้เลย หรือ 

ถื่งค่นจี่นเค่้าจีะพูดภาษาไที่ยได้ บางที่่กิ็ไม่ช้ัด เรากิ็จีะงง ว่่าหมายถื่งอะไร...กิ็ลำาบากิหน่อย 

ในช้่ว่งแรกิๆ เพราะเรากิ็ไม่รู ้ว่่าตั้้องที่ำายังไง ตั้้องที่ำาไรบ้าง มันกิ็จีะที่ำาตั้ัว่ไม่ถืูกิ กิ็จีะโดน 

เจ้ีานายมองแรงหน่อย” (ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 4)  

 และผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 7 ยังย่นี้ยันี้วิ่าค์วิามีสามีารถุในี้การใชิ้ภาษายังเป็นี้อุปสรรค์ 

ในี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�เกิด้ในี้องค์์กร “ถื้าค่นที่่�เค่้าไม่ได้ภาษาจี่นอะนะ เค่้ากิ็จีะดูห่างๆจีากิ 

เจ้ีานายหน่อยละ เพราะเค้่าพูดกัินไม่รู้เรื�อง เดินผ่านก็ิม่แค่่ยิ�มให้กัิน เจ้ีานายพ่�เข้ายังเค่ยถืามว่่า

ค่นน่�ชื้�ออะไร ทัี่�งท่ี่�ที่ำางานกัินมาตัั้�งนานละ คื่อมันก็ิจีะดูห่างเหินกัินอยู่บ้าง”

3.  ปััจัจััย่สำนัำบสำนุำนำคัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร

 จัากการศึึกษาปัจัจััยท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ให้สมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ เพ่ื่�อให้สามีารถุ 

ที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ท่ี่ามีกลางค์วิามีแตกต่างด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมี นัี้�นี้ ผู้ให้ข้้อมูีลทัี่�ง 12 ค์นี้ 
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ให้ค์วิามีเห็นี้ถึุงปัจัจััยท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้จัำานี้วินี้ 3 ด้้านี้ ได้้แก่ ด้้านี้ผู้บริหาร 

ด้้านี้พัื่ฒนี้าบุค์ลากรและด้้านี้นี้โยบายองค์์กร  ดั้งน้ี้�

 3.1 ปัจัจััยด้้านี้ผู้บริหาร โด้ยผู้บริหารจัำาเป็นี้ต้องเร้ยนี้รู้วัิฒนี้ธ์รรมี กฎีหมีาย 

และให้ค์วิามีสำาคั์ญกับค์วิามีแตกต่างที่างวัิฒนี้ธ์รรมีซึี�งกันี้และกันี้ การปรับตัวิ และกำาหนี้ด้ 

แนี้วิที่างในี้การปฏิิบัติในี้การอยูร่่วิมีกันี้ ดั้งเช่ินี้ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 10 กล่าวิถึุงค์วิามีเข้้าใจัในี้การที่ำางานี้ ว่ิา 

“จีะบริหารค่นตั้้องม่ค่ว่ามเข้้าใจีค่รับ บางอย่างหนังสีือกิ็ไม่ได้เข้่ยนไว่้ ตั้้องเร่ยนรู้ ป็รับตั้ัว่ 

อันน่�สีำาคั่ญ เราต้ั้องพูดกัินให้เข้้าใจี ไม่เข้้าใจีก็ิต้ั้องถืาม ที่ำางานร่ว่มกัิน เกิรงใจีกัินไม่ได้หรอกิค่รับ 

ไม่ใช่้อะไรก็ิได้ หยว่นๆกัินไป็ เว่ลาม่ปั็ญหามันจีะกิลายเป็็นปั็ญหาใหญ่ แต่ั้ถ้ืาเราพูดให้เข้้าใจีกัิน

ต้ั้องแต่ั้แรกิแล้ว่ ม่ปั็ญหาด่กิว่่าม่ปั็ญหาเกิิดข่้�นมันจีะแก้ิยากิกิว่่าค่รับ”

 3.2 ปัจัจััยด้้านี้พัื่ฒนี้าบุค์ลากร เพ่ื่�อสนัี้บสนุี้นี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร 

องค์์กรค์วิรสนัี้บสนุี้นี้มุี่งเนี้้นี้ให้ค์นี้ในี้องค์์กรม้ีการเร้ยนี้รู้ภาษาและวัิฒนี้ธ์รรมีอย่างต่อเน่ี้�อง 

ซึี�งจัะส่งผลก่อให้เกดิ้ค์วิามีรู้  ค์วิามีสามีารถุส่�อสาร และเกดิ้ค์วิามีเข้้าใจัซึี�งกันี้และกนัี้ ที่ำาให้ทุี่กค์นี้ 

ในี้องค์์กรสามีารถุอยู่ร่วิมีกันี้บนี้พ่ื่�นี้ฐานี้ข้องค์วิามีเข้้าใจั นี้ำาไปสู่ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ท้ี่�ม้ีร่วิมีกันี้ 

ภายในี้องค์์กร อย่างเช่ินี้ผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 3 ท้ี่�กล่าวิว่ิา “ค่นจ่ีนพว่กิเจ้ีาข้อง  พว่กิท่ี่�เข้าเข้้ามาที่ำางาน 

เข้ามาที่่�น่�เข้ากิ็พยายามจีะป็รับตั้ัว่นะ ม่ค่นกิ็บอกิๆ กิัน เว่ลามาที่่�น่�กิ็ค่ว่รม่คู่่มือให้เข้า พูดถื่ง 

ป็ระเที่ศไที่ยม่ว่ัฒนธรรมอันน่�ที่ำาได้ อันน่�ไม่ค่ว่รที่ำา อันน่�ค่นไที่ยถืือ เราตั้้องเร่ยนภาษา 

เข้้าใจีเข้าเข้้าใจีเรา ใส่ีใจีเข้า หน่�งรู้ภาษา รู้วั่ฒนธรรม ถ้ืาเราตัั้�งใจีก็ิคื่อว่่าจีะลงหลักิก็ิร่ว่มมือกัิน 

กัิบเข้า ลงเร่ยนภาษา เด่�ยว่ก็ิรู้วั่ฒนธรรม ต้ั้องเปิ็ดใจีกิว้่าง จีะได้อยู่ร่ว่มกัินได้”

 3.3 ปัจัจััยด้้านี้นี้โยบายองค์์กร พื่บวิ่าองค์์กรค์วิรสร้างและกำาหนี้ด้แนี้วิที่าง 

โค์รงสร้างองค์์กร และนี้โยบายให้ชัิด้เจันี้กับองค์์กร เพ่ื่�อให้พื่นัี้กงานี้ยึด้เป็นี้หลักในี้การที่ำางานี้

โด้ยผู้ให้ข้้อมูีลค์นี้ท้ี่� 1 กล่าวิวิ่า “ผู ้บริหารเมื �อเข้้ามาที่ำาธุรกิิจีกิ็ตั้้องศ่กิษา กิฎหมาย 

กิฎระเบ่ยบ ว่ัฒนธรรม ตั้้องเข้้าใจีเข้าอย่างที่่�เข้าเป็็น หัว่อกิเข้าหัว่อกิเรา เข้้ามากิ็ไม่ใช้่ 

จีะเอากิำาไรอย่างเด่ยว่ ตั้้องค่ิดถื่งเรื�องตั้้องเป็็นสี่ว่นหน่�งข้องสีังค่มไที่ยน่ะ ตั้้องม่สี่ว่นที่่�จีะ 

ตั้อบแที่นสีังค่มไที่ยค่รับ ไม่ใช้่เอาแตั้่ได้อย่างเด่ยว่ค่รับ ผู้บริหารตั้้องไป็ป็รับตั้ัว่ ตั้้องศ่กิษา 

วั่ฒนธรรมไที่ยและมาป็รับตัั้ว่ หาสีายกิลางทัี่�งสีองฝ่าย ให้ทัี่�งสีองฝ่ายรับได้คื่อ ก็ิต้ั้องม่ค่นไป็อธิบาย 

ต้ั้องชื้�แจีงให้ทัี่�งสีองฝ่าย...ถ้ืาระยะยาว่ก็ิต้ั้องเอาผู้บริหารหรือเป็็นพนักิงานหาโอกิาสีจัีดกิารค่ว่ามรู้ 

เหมือนกัิบคิ่ดเอง ว่่าวั่ฒนธรรมจ่ีนเป็็นยังไง วั่ฒนธรรมไที่ยเป็็นยังไง ให้ต่ั้างค่นต่ั้างเอาค่ว่ามในใจี 

เอาออกิมาเหมือนพูดได้เต็ั้มท่ี่� แล้ว่ ก็ิหาข้้อสีรุป็ เร่ยนรู้ซ่ึ่�งกัินและกัิน”
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สำรุปัผลและอภิิปัร�ย่ผลก�รวิจััย่
งานี้วิิจััยเร่�องค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้องค์์กรท้ี่�นี้ำาไปสู่การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้อย่างราบร่�นี้ในี้ธุ์รกิจั 

ร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ ม้ีวัิตถุุประสงค์์ เพ่ื่�อศึึกษาปัญหาและอุปสรรค์ด้้านี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิก 
ในี้องค์์กร และวิิเค์ราะห์ปัจัจััยท้ี่�สนัี้บสนุี้นี้ให้สมีาชิิกในี้องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ท้ี่�ม้ีค์วิามีแตกต่าง
ด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีสามีารถุที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ได้้อย่างราบร่�นี้ นัี้�นี้ สรุปได้้ว่ิา

1.  ปัญหาค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กร ได้้แก่ ปัญหาเก้�ยวิกับ รูปแบบ 
การที่ำางานี้ ค์่าตอบแที่นี้ เวิลา โค์รงสร้างองค์์กร ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ทัี่�วิไปในี้การที่ำางานี้ 
วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กร เป้าหมีายการที่ำางานี้ ค์วิามีมัี�นี้ค์งในี้การที่ำางานี้ และค์วิามีไว้ิใจัต่อกันี้

2.  อุปสรรค์ท้ี่�ขั้ด้ข้วิางค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กร ได้้แก่ วัิฒนี้ธ์รรมี 
และภาษา

3. ปัจัจััยสนัี้บสนุี้นี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างสมีาชิิกในี้องค์์กร ได้้แก่ ผู ้บริหาร 
การพัื่ฒนี้าบุค์ลากร และนี้โยบายองค์์กร

จัากผลการวิิเค์ราะห์ข้้อมีูลการวิิจััยเร่�อง ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้องค์์กรที่้�นี้ำาไปสู่การที่ำางานี้ 
ร่วิมีกันี้อย่างราบร่�นี้ในี้ ธุ์รกิจัร่วิมีทุี่นี้ไที่ย-จ้ันี้ นัี้�นี้ อภิปรายผลได้้ดั้งน้ี้�

1.  ปััญห�คัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร
 รูปแบบการที่ำางานี้ การที่ำางานี้ข้องชิาวิจ้ันี้จัะไม่ีมีรู้ปแบบที่้�ชัิด้เจันี้ ขึ้�นี้อยูกั่บนี้ายจ้ัาง 

ที่ำาให้การจััด้การในี้งานี้ต่าง ๆ  ขึ้�นี้อยูกั่บนี้ายจ้ัางเพ้ื่ยงค์นี้เด้้ยวิ  อาจัข้าด้การเร้ยงลำาดั้บค์วิามีสำาคั์ญ 
ข้องงานี้ภายในี้องค์์กร ไม่ีม้ีระเบ้ยบแบบแผนี้ท้ี่�แน่ี้นี้อนี้ ที่ำาให้การที่ำางานี้ข้องเกิด้สภาวิะกด้ดั้นี้ 
เพื่ราะอาจัจัะได้้รับงานี้ท้ี่�ไมี่ถุนัี้ด้จึังไมี่สามีารถุปฏิิบัติงานี้ได้้อย่างเต็มีท้ี่� กรณ้น้ี้�ค์วิามีไมี่ชัิด้เจันี้น้ี้� 
อาจัเกิด้ขึ้�นี้เพื่ราะการส่งต่อนี้โยบายลงมีาสูร่ะดั้บปฏิิบัติ การช้ิ�แจังรายละเอ้ยด้ต่าง ๆ ให้กับ 
ผู้ปฏิิบัติไมี่ชัิด้เจันี้นัี้�นี้ส่งผลต่อม้ีการต้ค์วิามีนี้โยบายท้ี่�ไมี่เหม่ีอนี้กันี้ คู์่ม่ีอการปฏิิบัติงานี้เป็นี้ 
ปัจัจััยหนึี้�งท้ี่�ที่ำาให้การปฏิิบัติงานี้ประสบค์วิามีสำาเร็จั ที่ำาให้ผู้ปฏิิบัติงานี้สามีารถุที่ำางานี้ได้้ 
ตามีขั้�นี้ตอนี้ให้ม้ีค์วิามีชัิด้เจันี้ในี้การปฏิิบัติงานี้มีากขึ้�นี้ (Office of the Education Council, 2017)  
โด้ยการที่ำางานี้ในี้สภาวิะกด้ดั้นี้อาจัมีาจัากวิิธ้์การที่างมีนุี้ษย์สัมีพัื่นี้ธ์์ถูุกใชิ้ในี้ที่างท้ี่�ไมี่ส่งเสริมี 
กับรูปแบบการที่ำางานี้ หากนี้ำาไปใช้ิให้ถูุกต้องแล้วิจัะที่ำาให้บรรยากาศึในี้องค์์กรอำานี้วิยให้ทุี่กฝ่ืาย 
เข้้ากันี้ได้้อย่างด้้ท้ี่�สุด้ ค์นี้งานี้จัะได้้รับค์วิามีพื่อใจัสูงขึ้�นี้ และกำาลังค์วิามีสามีารถุที่างการผลิต 
ก็จัะเพิื่�มีมีากขึ้�นี้ด้้วิย การเนี้้นี้หนัี้กเร่�องมีนุี้ษย์สัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ โด้ยวิิธ้์การจูังใจัเพ่ื่�อให้ค์นี้งานี้ม้ีข้วัิญ
และกำาลังใจั เป็นี้วิิธ้์การค์วิบคุ์มีท้ี่�เหมีาะสมี โด้ยจัะต้องม้ีระเบ้ยบวิินัี้ย เพ่ื่�อให้พื่ฤติกรรมีข้องค์นี้ 
ให้อยู่ในี้แนี้วิที่างที่้�ต้องการ ค์วิบคู์่กันี้ไปกับการจูังใจั เพื่ราะค์วิามีต้องการที่างอารมีณ์และ 
ร่างกายข้องมีนุี้ษย์ ประกอบเป็นี้พ่ื่�นี้ฐานี้ข้ององค์์กร ซึี�งอาจัเกิด้ขึ้�นี้ได้้เองจัากการรวิมีตัวิข้อง 

มีนุี้ษย์ ซึี�งม้ีค์วิามีต้องการ ผลประโยชิน์ี้ หร่อม้ีวัิตถุุประสงค์์ร่วิมีกันี้ (Waichita, 2559)
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 ค์่าตอบแที่นี้ ค์่าตอบแที่นี้ท้ี่�นี้้อยและไมี่ได้้เป็นี้ไปตามีข้้อตกลง และเกิด้การ 

ไมี่เที่่าเท้ี่ยมีกันี้ภายในี้องค์์กร ยังม้ีค์วิามียากในี้การปรับขึ้�นี้ ปัญหาเหล่าน้ี้�สอด้ค์ล้องกับ 

Juntavong (2018) ได้้ศึึกษาปัจัจััยแรงจูังใจัใฝื่สัมีฤที่ธิ์�ท้ี่�ส่งผลต่อประสิที่ธิ์ภาพื่การปฏิิบัติงานี้

ข้องพื่นัี้กงานี้ข้าย โด้ยรายได้้และสวัิสดิ้การเป็นี้หนึี้�งในี้ปัจัจััยท้ี่�ส่งผลต่อแรงจูังใจัข้องพื่นัี้กงานี้  

 เวิลา โด้ยการที่ำางานี้ข้องค์นี้จ้ันี้ส่วินี้ใหญ่จัะที่ำางานี้ด้้วิยค์วิามีรวิด้เร็วิ ตัด้สินี้ใจัเร็วิ 

ตรงต่อเวิลา การส่งงานี้จัะส่งก่อนี้กำาหนี้ด้ จึังม้ีผลโด้ยตรงต่อการที่ำางานี้ข้องค์นี้ไที่ย เน่ี้�องจัาก 

ปัญหาส่วินี้ใหญ่ข้องค์นี้ไที่ยค่์อไมี่ตรงต่อเวิลาสอด้ค์ล้องกับผลงานี้ข้อง Lan (2016) ได้้ศึึกษา 

เร่�อง วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรและคุ์ณภาพื่ช้ิวิิตการที่ำางานี้ข้องพื่ยาบาลในี้โรงพื่ยาบาลตติยภูมิี 

มีณฑิลยูนี้นี้านี้ ประเที่ศึสาธ์ารณรัฐประชิาชินี้จ้ันี้ พื่บวิ่า ลักษณะข้ององค์์กรมี้การมุี่งเนี้้นี้ 

การแข้่งขั้นี้ในี้การปฏิิบัติงานี้สูง ต้องปฏิิบัติงานี้อย่างรวิด้เร็วิ ส่งผลต่อคุ์ณภาพื่ช้ิวิิต และ 

คุ์ณภาพื่งานี้

 โค์รงสร้างองค์์กร การจััด้การโค์รงสร้างองค์์กรข้องค์นี้จ้ันี้ ไมี่ม้ีค์วิามีแนี้่นี้อนี้ 

และชัิด้เจันี้ เชิ่นี้การรับพื่นัี้กงานี้เข้้าที่ำางานี้อาจัจัะได้้รับหนี้้าท้ี่�ไมี่ตรงตามีตำาแหนี้่งท้ี่�ได้้รับ 

หร่อขึ้�นี้อยู่กับเจั้าข้องวิ่าต้องการให้ที่ำาอะไรเป็นี้โค์รงสร้างแบบหลวิมี สอด้ค์ล้องกับที่ฤษฎ้ีมิีติ 

ที่างวัิฒนี้ธ์รรมีข้อง Hofstede (1999) ในี้มิีติท้ี่�เก้�ยวิกับข้อบเข้ตข้องอำานี้าจัท้ี่�วิ่า ในี้องค์์กร

ท้ี่�ม้ีลักษณะค์วิามีเล่�อมีลำ�าข้องอำานี้าจัสูง ค่์อผู้บังคั์บบัญชิาจัะเป็นี้ผู้ตัด้สินี้ใจัแต่เพ้ื่ยงผู้เด้้ยวิ 

ซึี�งสอด้ค์ล้องกับงานี้วิิจััยข้อง Nartpiriyarat (2017) พื่บวิ่า การปรับโค์รงสร้างการบริหาร 

และการปรับโค์รงสร้างธุ์รกิจั เป็นี้การแก้ไข้ปัญหา โด้ยจัะส่งผลต่อปัจัจััยการค์งอยู่ ข้องธุ์รกิจั 

เน่ี้�องจัากเป็นี้การแก้ไข้ปัญหา และสร้างแนี้วิที่างการบริหารท้ี่�ม้ีประสิที่ธิ์ภาพื่ ต้องศึึกษาถึุง 

การให้ค์วิามีสำาคั์ญกับการสร้างแนี้วิที่างการบริหารจััด้การ โด้ยม้ีรูปแบบข้องการจััด้โค์รงสร้าง 

การบริหารท้ี่� สอด้ค์ล้องกับโค์รงสร้างธุ์รกิจั ในี้แต่ละองค์์กรจัะต้องพิื่จัารณาจัากเง่�อนี้ไข้อ่�นี้ ๆ 

ท้ี่�ม้ีค์วิามีเฉพื่าะตัวิประกอบด้้วิย เชิ่นี้ สภาพื่แวิด้ล้อมี และรูปแบบ โด้ยปัจัจััยสำาคั์ญสำาหรับ 

การแก้ไข้ปัญหาในี้ลักษณะน้ี้� ค่์อการปรับตัวิในี้เชิิงภาค์ธ์ุรกิจัให้เข้้ากับสถุานี้การณ์ที่้�เกิด้ขึ้�นี้  

นี้อกจัากนัี้�นี้การข้าด้การสร้างเป้าหมีายให้ชัิด้เจันี้จัะที่ำาให้เกิด้ปัญหาในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ 

  ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ภายในี้องค์์กรที่้�ม้ีค์วิามีแตกต่างที่างด้้านี้ภาษาและ 

วัิฒนี้ธ์รรมีส่งผลกระที่บต่อการที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ เชิ่นี้ การแบ่งพื่รรค์แบ่งพื่วิกข้องพื่นัี้กงานี้

ด้้วิยกันี้เอง หร่อ การแบ่งแยกข้องกลุ่มีค์นี้จ้ันี้และไที่ย สอด้ค์ล้องกับ Rojanawiphat (2015) 

ได้้ศึึกษาพื่บว่ิา ปัญหาหลักในี้การที่ำางานี้เป็นี้ท้ี่มี ค่์อ การม้ีปฏิิสัมีพัื่นี้ธ์์ ข้าด้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ต่อกันี้ 

ส่งผลกระที่บต่อการส่�อสารและการรับที่ราบข้้อมูีล ที่ำาให้ได้้ข้้อมูีลท้ี่�ไม่ีชัิด้เจันี้และทัี่�วิถึุง อ้กทัี่�งยงั 

ไม่ีเต็มีในี้รับฟัังข้้อเสนี้อแนี้ะจัากเพ่ื่�อนี้ร่วิมีงานี้  
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 ค์วิามีไวิ้ใจั เป็นี้อ้กหนึี้�งปัญหาในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ เน่ี้�องจัากค์นี้จ้ันี้ไมี่ไวิ้วิางผู้อ่�นี้ 

ในี้การการที่ำางานี้ ซึี�งส่งผลต่อพื่ฤตกิรรมีการแสด้งออก และสอด้ค์ล้องกบังานี้วิิจััยข้อง Rongklad 

(2016) ได้้ศึึกษาเร่�อง ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหวิ่างค์วิามีไวิ้วิางใจัในี้องค์์กร การรับรู้การสนัี้บสนุี้นี้ 

จัากองค์์กร และพื่ฤติกรรมีการเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ข้ององค์์กรข้องพื่นัี้กงานี้บริษัที่ผลิตเค์ร่�องด่้�มีและ 

อาหารแห่งหนึี้�ง ท้ี่�พื่บว่ิาค์วิามีไว้ิวิางใจัในี้องค์์กร การรบัรู้การสนี้บัสนุี้นี้จัากองค์์กร และพื่ฤตกิรรมี 

การเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ข้ององค์์กร ม้ีค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์กันี้ ซึี�งม้ีผลต่อประสิที่ธิ์ภาพื่ และส่งเสริมีให้เกิด้ 

พื่ฤติกรรมีการเป็นี้สมีาชิิกท้ี่�ด้้ข้ององค์์กร

2.  อุปัสำรรคัที�ขั้ดข้ว�งคัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร

  ในี้ด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�พื่บว่ิา ค์นี้จ้ันี้ม้ีวัิฒนี้ธ์รรมีในี้การที่ำางานี้ท้ี่�แตกต่างจัากค์นี้ไที่ยนัี้�นี้ 

สอด้ค์ล้องกับผลการศึึกษา Harada (2017) พื่บว่ิาประเที่ศึไที่ยจัะม้ีค์วิามีแตกต่างด้้านี้อำานี้าจัสูง 

ที่ำาให้เกิด้ระยะห่างระหวิ่างหัวิหนี้้ากับลูกนี้้อง ไมี่ค์่อยชิอบวิางแผนี้ในี้ระยะยาวิ และ 

ค์นี้ไที่ยนิี้ยมีใช้ิค์ำาว่ิา ไม่ีเป็นี้ไรซึี�งเป็นี้เหตุผลท้ี่�ที่ำาพื่วิกเข้าไม่ีกลัวิหร่อกังวิลเก้�ยวิกับอนี้าค์ต และ 

อยู่ในี้สังค์มีแบบหลวิมีไมี่เค์ร่งเค์ร้ยด้ ต้องการการผ่อนี้ค์ลาย ที่ำาให้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ 

ค์นี้ต่างวัิฒนี้ธ์รรมีไมี่ราบร่�นี้ โด้ย Denison (1990) แนี้ะนี้ำาให้ม้ีการสร้างวัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กร 

ค์วิามีร่วิมีม่ีอให้เกิด้ขึ้�นี้ใหมี่จันี้เป็นี้ค์่านิี้ยมีร่วิมีกันี้ วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรม้ีอิที่ธิ์พื่ลต่อทัี่ศึนี้ค์ติ  

แสด้งออกเป็นี้พื่ฤติกรรมีและส่งผลต่อค์วิามีเจัริญก้าวิหนี้้าข้ององค์์กร โด้ยวัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กร 

ท้ี่�ถูุกสร้างขึ้�นี้จัากค์วิามีผูกพัื่นี้ข้องพื่นัี้กงานี้ในี้องค์์กร จัะเป็นี้ปัจัจััยท้ี่�ด้้ท้ี่�สุด้ในี้การที่ำางานี้ร่วิมีกันี้ 

 ส่วินี้ในี้ด้้านี้ภาษา ด้้วิยค์วิามีแตกต่างกันี้ในี้ด้้านี้ข้องภาษา ส่งผลต่อค์วิามีเข้้าใจั 

ในี้การที่ำางานี้ เกิด้เป็นี้อุปสรรค์ในี้การติด้ต่อส่�อการ โด้ยสอด้ค์ล้องกับ Daengthoen (2015) 

ได้้ศึึกษาพื่บวิ่า ทัี่กษะในี้ด้้านี้การปฏิิบัติงานี้และด้้านี้ภาษาต่างประเที่ศึข้องเจั้าข้ององค์์กร 

ท้ี่�เป็นี้ต่างชิาติม้ีค์วิามีจัำาเป็นี้และม้ีค์วิามีพื่ร้อมีมีากกว่ิาเจ้ัาข้ององค์์กรท้ี่�เป็นี้ชิาวิไที่ย สอด้ค์ล้อง 

กับการศึึกษาในี้อด้้ตข้อง Barnard (1938); Chandasuwan (2015) ท้ี่�กล่าวิว่ิาการส่�อสารเป็นี้ 

สิ�งสำาคั์ญสำาหรบัองค์์กรที่้�ม้ีค์นี้หลากหลายวัิฒนี้ธ์รรมีมีารวิมีกนัี้ เนี้่�องจัากการส่�อสารต่างวิฒันี้ธ์รรมี 

เป็นี้กระบวินี้การถุ่ายที่อด้ รับรู้ และต้ค์วิามีหมีาย ปฏิิสัมีพัื่นี้ธ์์กันี้ระหว่ิางค์นี้ท้ี่�มีาจัากวัิฒนี้ธ์รรมี

ท้ี่�แตกต่างกันี้ เพ่ื่�อให้เกิด้ค์วิามีเข้้าใจัและลด้ค์วิามีผิด้พื่ลาด้ เป็นี้ไปอย่างสร้างสรรค์์ ซึี�งการส่�อสาร 

ท้ี่�ม้ีค์วิามีหลากหลายที่างวัิฒนี้ธ์รรมีจัำาเป็นี้ต้องม้ีการจััด้การค์วิรให้ค์วิามีสำาคั์ญเก้�ยวิกับการส่�อสาร 

เพ่ื่�อก่อให้เกิด้ค์วิามีเข้้าใจัไปในี้ที่ิศึที่างเด้้ยวิกันี้ระหวิ่างสมีาชิิกภายในี้องค์์กร อ้กทัี่�งยังสามีารถุ 

นี้ำาไปสู่ระด้ับค์วิามีร่วิมีม่ีอท้ี่�เพิื่�มีมีากขึ้�นี้อ้กด้้วิย โด้ยการส่�อสารท้ี่�ด้้ต้องประกอบด้้วิยหลัก  

3 ประการค่์อ 1) การส่�อสารภายในี้องค์์กรนัี้�นี้จัะต้องม้ีค์วิามีชัิด้เจันี้ 2) ทุี่กค์นี้ค์วิรจัะม้ีค์วิามีสามีารถุ 

เข้้าถึุงข้้อมูีลได้้ และ 3) การส่�อสารจัะต้องสั�นี้ และส่งตรงถึุงผู้ท้ี่�จัะรับข่้าวิสารให้ได้้มีากท้ี่�สุด้
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3.  ปััจัจััย่สำนัำบสำนุำนำคัว�มสัำมพัันำธ์ีระหว่�งสำม�ชิิกในำองค์ักร

 จัากการศึึกษาพื่บว่ิาปัจัจััยสนัี้บสนุี้นี้ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางสมีาชิิกในี้องค์์กร ได้้แก่ 

ด้้านี้ผู้บริหาร ด้้านี้พื่ฒันี้าบุค์ลากร และด้้านี้นี้โยบายองค์์กร โด้ยผู้บริหารหร่อหัวิหน้ี้างานี้จัำาเป็นี้ 

จัะต้องเร้ยนี้รู้ซึี�งกันี้และกันี้ ให้ค์วิามีสำาคั์ญกับค์วิามีแตกต่างที่างวิัฒนี้ธ์รรมี การปรับตัวิ 

และกำาหนี้ด้แนี้วิที่างในี้การปฏิิบัติในี้การอยู่ร่วิมีกันี้สอด้ค์ล้อง Nikornpornudom (2016) 

ได้้ศึึกษาวิัฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ รูปแบบการบริหารงานี้ และ กระบวินี้การที่ำางานี้ ท้ี่�ม้ีผลต่อ 

คุ์ณภาพื่ช้ิวิิตการที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้บริษัที่ข้้ามีชิาติ พื่บว่ิา ปัจัจััยท้ี่�ส่งผลต่อคุ์ณภาพื่การที่ำางานี้

ข้องพื่นัี้กงานี้ในี้บริษัที่ข้้ามีชิาติ ได้้แก่ วัิฒนี้ธ์รรมีการที่ำางานี้ ในี้ด้้านี้การ ใช้ิอำานี้าจัข้องผู้บริหาร 

และด้้านี้การหล้กเล้�ยงค์วิามีไม่ีแน่ี้นี้อนี้ รวิมีไปถึุงการเล่�อนี้ตำาแหน่ี้ง การประเมิีนี้ประสิที่ธิ์ภาพื่ 

และค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ ปัจัจััยทัี่�งหมีด้น้ี้�ส่งผลต่อ คุ์ณภาพื่ช้ิวิิตการที่ำางานี้ข้องพื่นัี้กงานี้ และ 

พื่ฤติกรรมีการที่ำางานี้

 ส่วินี้ในี้ด้้านี้พัื่ฒนี้าบุค์ลากร การสนัี้บสนุี้นี้ให้ค์นี้ในี้องค์์กรเนี้้นี้การเร้ยนี้รู้ภาษา 

และวัิฒนี้ธ์รรมี จัะส่งผลก่อให้เกิด้ค์วิามีรู้ สามีารถุส่�อสาร และค์วิามีเข้้าใจัซึี�งกันี้และกันี้ 

ที่ำาให้ทุี่กค์นี้ในี้องค์์กร สามีารถุอยูร่่วิมีกันี้บนี้พ่ื่�นี้ฐานี้ข้องค์วิามีเข้้าใจั จันี้นี้ำาไปสู่ค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ท้ี่�ด้้ 

ท้ี่�ม้ีร่วิมีกันี้ภายในี้องค์์กร สอด้ค์ล้องกับงานี้วิิจััยข้อง Srisuay (2018) ได้้ศึึกษาวิิธ้์การ 

สร้างค์วิามีเข้้าใจัในี้การที่ำางานี้ เข้้าใจัวัิฒนี้ธ์รรมี ด้้วิยการส่งเสริมีให้ม้ีการฝืึกอบรมีแบบเนี้้นี้ 

การปฏิิบัติงานี้ เพ่ื่�อพื่ัฒนี้าทัี่กษะการใชิ้ภาษาข้องพื่นี้ักงานี้ และสอด้ค์ล้องกับ Suphonphak 

(2012) ท้ี่�ได้้ศึึกษาในี้เร่�อง การรับรู้และการส่�อสารเพ่ื่�อการจััด้การค์วิามีหลากหลายที่างวัิฒนี้ธ์รรมี 

ข้องบริษัที่ข้้ามีชิาติในี้ประเที่ศึไที่ย กล่าวิวิ่า จัำาเป็นี้ต้องพัื่ฒนี้า และเพิื่�มีพูื่นี้ทัี่กษะการส่�อสาร 

ระหวิ่างวัิฒนี้ธ์รรมีให้กับบุค์ลากร เพ่ื่�อเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมีในี้การอยู่ร่วิมีกับค์วิามีหลากหลาย 

ม้ีการจััด้การค์วิามีรู้ อันี้ได้้แก่ การฝืึกอบรมีที่างวิัฒนี้ธ์รรมี การปฐมีนี้ิเที่ศึ การเร้ยนี้ภาษา 

ด้้านี้นี้โยบายองค์์กร ค์วิรสร้างและกำาหนี้ด้แนี้วิที่างให้ชัิด้เจันี้กับองค์์กร ให้พื่นัี้กงานี้ยึด้เป็นี้หลัก 

ในี้การที่ำางานี้สอด้ค์ล้องกับงานี้วิิจััย Poonpol (2014) พื่บวิ่า อิที่ธิ์พื่ลข้องค์วิามีฉลาด้ 

ที่างวิัฒนี้ธ์รรมีมี้ต่อการปรับตัวิข้้ามีวิัฒนี้ธ์รรมีและผลการปฏิิบัติงานี้ข้องพื่นี้ักงานี้ข้้ามีชิาต ิ

ในี้ประเที่ศึไที่ย พื่บวิ่า ค์วิามีฉลาด้ที่างวัิฒนี้ธ์รรมีม้ีอิที่ธิ์พื่ลที่างอ้อมีต่อผลการปฏิิบัติงานี้ข้อง 

พื่นัี้กงานี้ข้้ามีชิาติ การที่ำางานี้ในี้บริษัที่ระหวิ่างประเที่ศึนัี้�นี้ จึังค์วิรตระหนัี้กถึุงอุปสรรค์ 

ที่างด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�ต้องประสบเม่ี�อไปที่ำางานี้ยังต่างประเที่ศึบริษัที่ระหวิ่างประเที่ศึจึังค์วิร 

จััด้การกับเร่�องเกณฑิ์การค์ัด้สรร การเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมี และการส่งเสริมีกลไกลต่าง ๆ  

เพ่ื่�อลด้ปัญหาที่างด้้านี้ค์วิามีแตกต่างที่างวิฒันี้ธ์รรมีให้แก่พื่นัี้กงานี้ และยงัไปในี้ทิี่ศึที่างเด้้ยวิกันี้กับ 

Liu & Porter (2010) ได้้ศึึกษา Culture and KM in China ศึึกษาถึุงผลกระที่บข้อง 
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วัิฒนี้ธ์รรมีและการจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ ค์วิามีสมัีพัื่นี้ธ์์ระหว่ิางค์นี้ในี้องค์์กร ทัี่�งในี้องค์์กรข้องจ้ันี้เอง 
องค์์กรร่วิมีทุี่นี้ และองค์์กรจัากนี้านี้าชิาติ ท้ี่�จััด้ตั�งขึ้�นี้ในี้ประเที่ศึจ้ันี้ พื่บว่ิา วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�หยั�งรากลึก 
ข้องจ้ันี้นัี้�นี้ ส่งผลต่อการจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ภายในี้องค์์กร การแลกเปล้�ยนี้เชิิงวัิฒนี้ธ์รรมีจัะนี้ำามีา 
ซึี�งการเปล้�ยนี้แปลงวัิฒนี้ธ์รรมีข้ององค์์กรด้้วิย ชิาวิต่างชิาติท้ี่�เข้้าไปที่ำากิจัการ จึังค์วิรจัะเร้ยนี้รู้ 
เข้้าใจัพ่ื่�นี้ฐานี้ข้องค์นี้ในี้วิัฒนี้ธ์รรมีนัี้�นี้เส้ยก่อนี้ เพ่ื่�อที่้�จัะนี้ำาพื่าองค์์กรไปสู่การสนี้ับสนุี้นี้ และ 
การจััด้การองค์์ค์วิามีรู้ท้ี่�ม้ีประสิที่ธิ์ภาพื่ยังเป็นี้การเพิื่�มีข้้ด้ค์วิามีสามีารถุในี้การแข้่งขั้นี้ข้อง 
องค์์กรได้้อ้กด้้วิย ดั้งนัี้�นี้บริษัที่ค์วิรม้ีจััด้กิจักรรมีร่วิมีกันี้และม้ีนี้โยบายท้ี่�ชัิด้เจันี้และค์วิร 
เปิด้โอกาสให้ผู้ใต้บังคั์บบัญชิาได้้ม้ีส่วินี้ในี้การตัด้สินี้ใจัเก้�ยวิกับงานี้ท้ี่�ที่ำาเพ่ื่�อพัื่ฒนี้าองค์์กร 
ในี้ระดั้บต้นี้ ค์วิรให้แสด้งค์วิามีคิ์ด้เห็นี้เก้�ยวิกับเร่�องงานี้ รวิมีทัี่�งให้ร่วิมีแสด้งค์วิามีสามีารถุ  

เพ่ื่�อนี้ำาค์วิามีคิ์ด้เห็นี้มีาช่ิวิยพัื่ฒนี้าการปฏิิบัติงานี้ต่อไป

ข้�อเสำนำอแนำะ
1.  ข้�อเสำนำอแนำะสำำ�หรับองค์ักรธุีรกิจัร่วมทุนำไทย่-จีันำ 
 เพ่ื่�อลด้อุปสรรค์ด้้านี้วัิฒนี้ธ์รรมีท้ี่�แตกต่างกันี้ ผู้บริหารและพื่นัี้กงานี้ค์วิรจััด้ให้ม้ี 

การเร้ยนี้รู้ศึึกษาวัิฒนี้ธ์รรมี ข้องประเที่ศึไที่ยและประเที่ศึจ้ันี้ให้ถุ่องแท้ี่ ไม่ียึด้ตามีวัิฒนี้ธ์รรมีใด้
วัิฒนี้ธ์รรมีหนึี้�ง เล่อกนี้ำาจุัด้เด่้นี้ข้องแต่ละวัิฒนี้ธ์รรมีมีาปรับใช้ิให้เหมีาะสมีกับองค์์กรข้องตนี้เอง 
โด้ยแบ่งเป็นี้ข้้อเสนี้อแนี้ะสำาหรับผู้บริหาร และข้้อเสนี้อแนี้ะสำาหรับพื่นัี้กงานี้ได้้ดั้งน้ี้�

 1.1  ข้้อแนี้ะนี้ำาสำาหรับผู้บริหาร
  -  ผู้บริหารค์วิรให้ค์วิามีสำาคั์ญในี้การกำาหนี้ด้แนี้วิที่าง กฎีระเบ้ยบ ข้้อบังคั์บ 

ต่าง ๆ ข้ององค์์กรให้มี้ค์วิามีชัิด้เจันี้จััด้ที่ำาคู์่ม่ีอพื่นัี้กงานี้ แล้วิที่ำาการชิ้�แจังให้พื่นัี้กงานี้ที่ราบ 
ตั�งแต่แรกเข้้าที่ำางานี้ และปฏิิบัติตามีกฎีระเบ้ยบท้ี่�ตนี้ได้้กำาหนี้ด้ไว้ิ โด้ยผู้บริหารจัะต้องไม่ีเอนี้เอ้ยง 
ไปที่างฝัื�งใด้ฝัื�งหนึี้�ง 

  -  ผู ้บริหารต้องให้ค์วิามีสำาคั์ญกับโค์รงสร้างองค์์กร ด้้วิยการจััด้ที่ำา 
ผังโค์รงสร้างองค์์กรกำาหนี้ด้หนี้้าท้ี่�ค์วิามีรับผิด้ชิอบในี้แต่ละตำาแหนี้่งให้ชัิด้เจันี้ คั์ด้เล่อกค์นี้ 
ท้ี่�ม้ีค์วิามีรู้ค์วิามีสามีารถุให้ตรงกับตำาแหน่ี้ง หน้ี้าท้ี่�ค์วิามีรับผิด้ชิอบ เพ่ื่�อนี้ำามีาซึี�งงานี้ท้ี่�ม้ีคุ์ณภาพื่

  -  ผู้บริหารค์วิรส่งเสรมิี สนัี้บสนุี้นี้ให้ม้ีการเร้ยนี้รู้โด้ยการจััด้อบรมีภาษาเบ่�องต้นี้ 
หลังเลิกงานี้ หร่อให้ช่ิวิงวินัี้หยดุ้ เพ่ื่�อลด้ช่ิองว่ิางในี้การส่�อสารที่้�นี้ำามีาซึี�งการเกดิ้ค์วิามีไม่ีเข้้าใจักันี้ 

 1.2  ข้้อแนี้ะนี้ำาสำาหรับพื่นัี้กงานี้นัี้�นี้ 
  -  พื่นัี้กงานี้ค์วิรม้ีการเตร้ยมีค์วิามีพื่ร้อมีให้กับตนี้เองก่อนี้เข้้าที่ำางานี้  

เม่ี�อเข้้าที่ำางานี้แล้วิค์วิรที่ำาค์วิามีเข้้าใจัในี้โค์รงสร้าง วัิฒนี้ธ์รรมีองค์์กรและหน้ี้าท้ี่�ค์วิามีรับผิด้ชิอบ 

ข้องตนี้เอง 
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  -  พื่นัี้กงานี้จัำาเป็นี้ต้องปรับตัวิ การปรับตัวินัี้�นี้เป็นี้สิ�งสำาคั์ญในี้การที่ำางานี้ 

ร่วิมีกับผู้อ่�นี้ และเปิด้ใจัยอมีรับกับการเปล้�ยนี้แปลงท้ี่�อาจัจัะเกิด้ขึ้�นี้ได้้ตลอด้เวิลา โด้ยพื่นัี้กงานี้ 

จัะต้องเป็นี้บุค์ค์ลท้ี่�ใฝื ่เร้ยนี้รู ้ ค์ ้นี้ค์วิ้าข้ ้อมูีลเพิื่�มีเติมี และรู ้จัักพัื่ฒนี้าทัี่กษะ ค์วิามีรู  ้

ค์วิามีสามีารถุในี้ด้้านี้อ่�นี้ ๆ ให้กับตนี้เองอยู่อย่างสมีำ�าเสมีอ นี้อกเหน่ี้อจัากหนี้้าท้ี่�หลักข้องตนี้ 

ม้ีค์วิามีกระต่อร่อร้นี้ และต้องรู้จัักการปรับตัวิให้เข้้ากับสิ�งแวิด้ล้อมี 

2.  ข้�อเสำนำอแนำะสำำ�หรับง�นำวิจััย่ในำอนำ�คัต

  ค์วิรม้ีการศึึกษาในี้ประเด็้นี้ท้ี่�กระที่บต่อค์วิามีสัมีพัื่นี้ธ์์ในี้องค์์กร และที่ำาการศึึกษา 

เปร้ยบเท้ี่ยบในี้ธุ์รกิจัประเภที่อ่�นี้ท้ี่�นี้อกเหน่ี้อจัากธุ์รกิจัประเภที่ค์้าปล้ก – ค์้าส่ง เพ่ื่�อนี้ำาข้้อมูีล 

ท้ี่�ได้้มีาเปร้ยบเท้ี่ยบถึุงปัญหา และค้์นี้หาวิิธ้์แก้ไข้ต่อไป
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